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RESUMEN

La presente tesis fue desarrollada en una empresa que se dedica a la
importacion y comercializacion de repuestos automotrices a nivel nacional,
cuyo enfoque en el fortalecimiento de la linea de Baterias ya que se ha
registrado un crecimiento significativo en su volumen de ventas y en los

margenes de utilidad.

El objetivo de la tesis fue mejorar el desempefio de la empresa en el area
comercial mediante la implementacion de un sistema de control de gestion
para el departamento comercial, para poder establecer una estrategia que le
permita alcanzar una mayor participacion en el mercado de las baterias, asi
como mejorar los mecanismos de control y los rendimientos obtenidos por las

demas lineas de ventas.

Se analizaron las caracteristicas de la empresa y el desarrollo de sus
gestiones, y se definid la perspectiva de crecimiento. Con toda la informacién
analizada se planificd la estrategia y se establecieron los indicadores que

permiten monitorear la gestion y analizar los resultados obtenidos.

Con la implementacion del sistema de control de gestion y la estrategia

comercial trazada a partir del resultado de los analisis de rendimiento se



obtuvo un incremento del 10% en los niveles de ventas reportados

mensualmente la empresa en la linea de baterias.



INDICE GENERAL

RESUMEN. ... .ttt I
INDICE GENERAL.......outiiiieee e \Y;
INDICE DE FIGURAS . ......ounniii e Vil
INDICE DE TABLAS . ...t X
INDICE DE GRAFICOS. ... .ouniii e, XI
ABREVIATURAS . ... ..ot XII
INTRODUCCION. ..ot 1

CAPITULO 1

1. GENERALIDADES DE LATESIS. ... 3
R g (=Tod e (=] g (=S 3
1.2 ODbJetivo General........oveiii 5
1.3 Objetivos ESPECifiCOS. ......oueieiiii e 5
1.4 Metodologia de 1a TeSIiS.......cuiuiniiiiiii e 6
1.5 Estructurade [a TeSIS.....ouuiii i 6

CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO . ..ot e 9
2.1 Sistemas de Control de GesStiON......cvvveveiiii e, 9
P20 TN R 101 £ 0 Yo [ 6 oo [0 ] [ 9

2.1.2 CoNCEPLOS BASICOS. ... uvuiieiieiiieie e 10



2.1.3 Descripcion del Sistema..........c.ccovviiiiiiiiiiee e, 12
2.2 Enfoque EStratégiCo........c.oriiiiiii e, 17
2.3 Perspectivas EStrategiCas..........coovviiiiiiiiiiiie e 23
2.4 Alineamiento Organizacional y Mapa Estratégico....................... 29
2.5 Matriz de CONtrol.......cooiiiii i 33

2.6 Toma de Decisiones Basadas en Sistemas de Control de
GOSN . e 34

2.7 Proceso de aprendizaje organizacional..................ccooeiiiinn.. 35

CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL.......covviiiiieiieeei, 37
3.1 Informe Generalde la Empresa...........c.ccoeviiiiiiiiiiiiiiciee, 37
3.1.1 Actividad ECONOMICA. ........ccviiiiiiiiiiieee 37

3.1.2 Objetivosde la EmMpresa...........cccooeviiiiiiiiiiiiiiieieenns 40

3.1.3 Estructura Organizacional...............ccoviiiiiiiiiiiiein, 41

3.1.4 Analisis de la Fuerza Laboral............cccocviiiiiiiiiininnnnn. 44

3.1.5 Lineas de Productos enla Empresa...............cccccevvennens. 45

3.2 Analisis de la Situacion Actual............cccoiiiiiiii 46
3.2.1 GeStiON COMEICIA. ....cueueneneeie e 46

3.2.2 GESHON TECINICA. .. . uueieiee e e 55

3.2.3 Gestidbn del talento humano.........oooeeeii i 57



Vi

CAPITULO 4

4. PLANIFICACION ESTRATEGICA . ....ooviiiiiiiiiiiiiieeaeea e, 66
4.1 ANAIISIS FODA. ... 67
4.2 ANAIISIS PEST ... 71
4.3 Analisis Cadena de Valor..........cooiiiiiiiiiiiiii e 76
4.4 ANAlISIS de POIEr. ... 81
4.5 Establecimiento de la MiSiON...........ouiuiiiiiiiiii e, 84
4.6 Establecimiento de la ViSiOn. ... 85
4.7 Establecimiento de la Ventaja Competitiva................ccoeeveeenn.n. 86
4.8 Establecimiento de ObJetivoS.........ccoeiiiiiiiiii e 93

CAPITULO 5

5. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD .....coiiiiiiiiiiiieee 94
5.1 Elaboracion del Mapa Estratégico...........cccoeveiiiiiiiiiiiiiiian., 94
5.2 Elaboracion de Matrices de Control...........c.cccoveviiiiiiiiiinnnn. 101

5.2.1 Fichas de INdicadores. ...........ocoviiiiiiiiiiiiiiiieeee 102
5.2.2 TaADIEIOS. .. e 121
5.2.3 Graficos de TendenCia...........ccovuveiiiiiiiiiiiiiieieeeenen, 123
5.3 Identificacion de Iniciativas Estratégicas.............cccovvviiniininnnn.. 132

CAPITULO 6

6. MONITOREO Y AUDITORIA.......ciiiiiiie e 146



Vi

0.1 MONITOTEO. ..ottt e e e, 146

SV NN Lo [] (o] 4 - VU 149

CAPITULO 7

7. ANALISIS DE LOS RESULTADOS ..o 160
7.1 Andlisis de los Resultados ObtenidoS. ........oovveeie .. 160
7.2 Resultados Propuestos. ........cccvviiiiiiiiiiii e 161

CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.......ovoviieieieieiie, 164
8.1 CONCIUSIONES. .o 164
8.2 RECOMENAACIONES. ... ettt e, 167

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS



Figura 2.1.

Figura 2.2
Figura 2.3

Figura 2.4
Figura 2.5

Figura 3.1
Figura 3.2
Figura 3.3
Figura 3.4
Figura 3.5
Figura 3.6
Figura 3.7
Figura 3.8

Figura 3.9
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 4.4
Figura 4.5
Figura 4.6
Figura 4.7
Figura 4.8
Figura 5.1
Figura 5.2
Figura 5.3
Figura 5.4
Figura 5.5
Figura 5.6
Figura 5.7
Figura 5.8

Vil

INDICE DE FIGURAS

Pag.
Los Indicadores Basados Unicamente en Resultados
Financieros Han Sido Reemplazados...............ccocoeviienn, 15
Modelo de las 5 Fuerzas de Porter...........c.coeeieviiiinnannn.. 22
Factores que Inciden en el Alineamiento a La
Estrategia Organizacional..............cccooviiiiiiiiiiiiiiie. 29
Ejemplo de un Mapa Estratégico................cccoveiiiiiininnnn.. 32
Clasificacion de Colores para la Elaboracion de una Matriz
de Control de Ri€SgO0S.......oviiiiiiii e 34
Fotode [a EMPreSa.......ccouvinieiiiii i, 38
Cuadro de la Estructura Organizacional de la Empresa........ 42
Organigrama de la Empresa...........cccocvviiiiiiiiiiiiiin, 43
Andlisis de Incumplimiento de Niveles de Ventas................ 61
Andlisis de 5 Porqués — Costo de La Bateria...................... 62
Analisis de 5 Porqués — Falta de Centro de Servicios........... 63
Analisis de 5 Porqués — Percepcion del Producto................ 63
Analisis de 5 Porqués — Incumplimiento de Cobertura en
RULAS. ... 64
Andlisis de 5 Porqués — Falta de Vendedores Especialistas. 64
Analisis Foda de la Empresa.........cocvveveviiiiiiiiiieean 70
Diagnostico Estratégico — Analisis Pest..................c.oooieii. 72
Cadena de Valor........ccoooiiiiii e 77
Analisis del Mercado Y la Competencia...............cccceuenn... 84
Mision de la Organizacion.............ccccoevviiiiiiiiieeeen, 85
Vision de la Organizacion.............cccoiiiiiiiiiiii e 85
Ventaja Competitiva de la Organizacion............................ 86
ENCUBSTA. ... 88
Objetivos Estratégicos de la Organizacion........................ 98
Mapa Estratégico Organizacional..................cccevvviinnn... 100
Participacion de Mercado...........ccooieiuiiiiiiiiiiiiiiia 104
Rentabilidad de laLinea............ccooviiiiiiiiiiiiiee, 105
Incremento en la Facturacion............c.ccovvviiiiinieenenn. 106
Disminucion de los Costos Operativos..........ccvevvveieenennn... 107
Reconocimiento de Marca...........ocoieiiiiiiiiiiiiiieiee 109
Conformidad del Cliente.............ooiiiiiiii, 110



Figura 5.9

Figura 5.10
Figura 5.11
Figura 5.12
Figura 5.13
Figura 5.14
Figura 5.15
Figura 5.16
Figura 5.17
Figura 5.18
Figura 6.1

Figura 6.2

Figura 6.3

Figura 6.4.
Figura 6.5.
Figura 6.6.
Figura 6.7.

Distribucion en Region Sierra.........c.oovviiiiiiiiiiiiaen. 111
Entregas Tardias........ccovuiiiiiiiiiiiiie e 113
Nivel de Cobertura.........ccoooiiiii e 114
Rotacion de Mercaderia...........coovviiiiiiiiiiiiiie, 115
Garantias Efectivas..........cocvviiiiiiiii 116
Cumplimiento del Plan de Capacitacion........................... 118
indice de Rotacion Laboral...............cccceueeeiieiciiieeein, 119
indice de Cumplimiento de Auditorias.............................. 120
Documento de Reclamos Aprobados...........cccoevieviiinennn. 144
Documento de Reclamos Negados ...........cccvveviiiennnnnn. 145
Formato de Agenda de Reuniones semanales.................. 146
Formato Plan de Auditoria............coviiiiiiiiiiiieeen 152
Formato de Reuniones Semanales............c.ccceevvviiinnnnn. 153
Formato Andlisis de Resultados Excepcionales................. 154
Formato Andlisis de Resultados Inaceptables.................... 155
Analisis de Resultados Excepcionales.................ccoeeveeee. 156

Analisis de Resultados Inaceptables...................ccoooeeiis 157



Tabla 1
Tabla 2

Tabla 3
Tabla 4
Tabla 5
Tabla 6
Tabla 7
Tabla 8
Tabla 9

Tabla.10

INDICE DE TABLAS

Pag.
Valoracion de las Fallas Encontradas............c.coocvviiiiiennnnn.. 59
Clasificacion y Valoracion de los Componentes de la
Cadena de Valor. ... ..o 79
Resultados de la Encuesta, Andlisis Comparativo.................... 89
Resultados de la Pregunta 4 Por Marca............ccocvvevieinnnnnnns 89
Resultados de la Pregunta 5 Por Marca..................ccoeevenenis 89
Matriz de Impacto De Iniciativas Estratégicas....................... 134
Cuadro de Costo de Implementacion del Programa de
INCENLIVOS. ... e 137
Cronograma para la Implementacion del Sistema de
RULBIOS. . e 138
Costos Estimados para la Implementacién del Sistema de
Monitoreo a Vendedores. ........coeviiiiii i 139

Resultados ObtenidosS. .....ooveeeeiie e, 163



Grafico 3.1
Grafico 3.2
Grafico 3.3
Grafico 3.4
Grafico 3.5
Grafico 3.6
Grafico 3.7
Grafico 3.8
Grafico 4.1
Grafico 4.2
Grafico 4.3

Grafico 5.1
Grafico 5.2
Grafico 5.3
Grafico 5.4
Grafico 5.5
Grafico 5.6
Grafico 5.7
Grafico 5.8
Grafico 5.9

INDICE DE GRAFICOS

Xl

Pag.
Distribucion de la Fuerza Laboral................cooiiiiiiii. 44
Ventas del 2010. ..o 49
Ventas del 2011, .. ... 50
Ventas del 2012 ... 50
Participacion en el Mercado Nacional de Baterias............... 53
Garantias Vs. Ventas 2010.........c.ccoeiiiiiiiiiiiiieceeeeene 56
Garantias Vs. Ventas 2011.........cccooiiiiiiiiiiiieeee e 56
Diagrama de Pareto — Problemas Encontrados.................. 60
Cuadro Estratégico de la Situacion.....................ooeeenens 90
Cuadro Estratégico Percepcion de los Clientes 91
Proyecciéon de la Situacion Deseada por los Directivos de
la Empresa Respecto a los Factores de Competencia......... 92
Participacion del Mercado..............ccoviiiiiiiiiiiiiiiiien. 123
Rentabilidad de LaLinea..............ccoovveiiiiiiiiiiiee. 124
Incremento en la Facturacion...............cccoeeeiiiiiineen, 125
Distribucidon en la Region Sierra.............ccccocveiiiiiiiinann., 126
Satisfaccion al Cliente...........oooiiiiiiiii e 127
Porcentaje de Atrasos en los Despachos....................... 128
Garantias Efectivas Otorgadas.............cccovvviiiiiiiiinennnnn. 129
Cumplimiento del Plan de Capacitacion.......................... 130
Porcentaje de Clientes Visitados............ccccevvieiiiiinennnn.. 131



Xl

ABREVIATURAS

BSC Balanced Scorecard

FODA Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas



INTRODUCCION






CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes.
Usualmente las empresas recurren a estrategias para mejorar su
desempeiio como consecuencia de malos resultados obtenidos en
sus indicadores financieros, bajas notorias en rendimiento y
productividad, fallas continuas en las lineas de procesos,
incrementos notorios en los niveles de rotacion del personal,
pérdidas en los niveles de ventas de la empresa, entre otros y es
por este motivo que sus directivos intentan aplicar diferentes
metodologias que den solucibn a estos problemas, se puede
nombrar entre estas a: TPM (Total Productive Mantaining) , TQM
(Total Quality Management), JIT, métodos de produccion esbeltos,
Kaizen, Seis Sigma, QDF (Quality Function Deployment), SPC

(Statistical Process Control), Kanban (Tablero Visual).



Si bien es cierto los directivos tienen en la actualidad una gran
variedad de sistemas o0 procesos que se podrian implementar en las
empresas con el objetivo de obtener mejoras, es cierto también que
la implantacién de los mismos demanda de las empresas recursos
econdmicos y demanda de sus miembros tiempo de analisis,
estudio y en mas de una ocasion fallas en su implantacién por lo
gue la eleccibn de la herramienta que mas le convenga a la
empresa debe ser acertada y para lograrlo es necesario que todas
las metodologias que se quieren aplicar estén alineadas a la

estrategia de la compaiia.

Teniendo en consideracion lo expuesto, la empresa objeto del
presente estudio, ha decidido emprender un proceso de mejora
pues su Gerente General esta convencido que el mismo puede
potenciar los beneficios que la empresa ofrece a sus directivos y
accionistas, ya que los indicadores financieros que maneja la
empresa han presentado incrementos sostenidos los ultimos tres

anos.

Por este motivo se debe determinar de forma clara cuales son los

factores claves, se ha optado por implementar un sistema de control



1.2

1.3

de gestion que permita monitorear los avances o cambios en la

organizacion que tiendan a alcanzar los objetivos de la misma.

Objetivo General.

Elaborar el Disefio e Implementacion del Sistema de Control de

Gestion para el Area Comercial de una empresa comercializadora

de Baterias.

Objetivos Especificos.

Los objetivos especificos del proyecto son:

1.-

Realizar un diagnéstico de la situacion actual para determinar
que factores influyen en el rendimiento de la empresa.
Elaborar una planificacién estratégica para enfocar a la
organizaciéon mediante el establecimiento de la Mision, vision,
valores corporativos y macroobjetivos.

Elaborar el Mapa Estratégico y desplegar los Macro objetivos
en objetivos estratégicos para e identificar los indicadores,
metas y paradmetros.

Establecer iniciativas que permitan alcanzar los objetivos, e
implementar un proceso de capacitacién al 100% de la fuerza
de ventas que permita que todos cuenten con los recursos

técnicos para explicar las ventajas del producto de forma clara



1.4

1.5

y precisa de manera que puedan usar esta informacion como
un plus en el proceso de venta.
5.- Establecer un sistema de auditoria y monitoreo al sistema de

control de gestion.

Metodologia de la tesis.

Para realizar la presente tesina se empieza por visitar la empresa
se toman datos de fallas, demoras, pérdidas, ventas para poder
realizar un diagndstico inicial de la situacion de la compaiiia,
actividad principal, conseguir la declaracion de misién o vision de la
empresa asi como una declaracién de los valores que propone la

empresa como valores de la organizacion.

Estructura de la Tesis.

El primer capitulo del presente Proyecto se mencionan los objetivos
generales y especificos del presente proyecto.

El segundo capitulo se refiere al Marco Tedrico, es aqui donde se
presenta una breve recopilacibn de conceptos relacionados al
presente proyecto como son los sistemas de control de gestion y las

diferentes herramientas que se emplean en el presente proyecto.



En el tercer capitulo se hace un diagndstico de la situacion inicial de
la compafia, qué actividad econOmica realiza, cuales son los
objetivos de la empresa, se realiza un analisis de los problemas
encontrados y se realiza una valoracion del impacto de los mismos
en los objetivos planteados por la empresa. Para esto se emplea el
Esquema 80-20 del Grafico de Pareto y una vez que se identifican
cuales de los problemas generan el mayor impacto se procede a
identificar sus causas mediante Método de Ishikawa o grafico de
espina de pescado. Identificadas las causas se debe identificar la
causa raiz de estos problemas mediante la Técnica de los 5 por
qué.

El cuarto capitulo describe la planificacion estratégica, se empieza
realizando un analisis FODA, PEST, de Cadena de Valor y el de
Porter de la empresa para establecer asi la mision, la vision, las
ventajas competitivas que tiene la empresa y los objetivos.

En el capitulo quinto realiza el traslado al Balanced Score Card, se
hace el despliegue de los Macro objetivos en objetivos estratégicos
por perspectivas, con esto se elabora el Mapa Estratégico
Organizacional, se elabora las fichas de los indicadores para

elaborar los tableros de control, los gréficos de tendencia y se

identifica las iniciativas estratégicas.



El capitulo sexto al monitoreo y auditorias necesarias para realizar

el seguimiento del desempefio.

En el séptimo capitulo se realiza el analisis de los resultados
obtenidos al implantar el balanced score card (cuadro de mando
integral).

En el octavo capitulo se muestra las conclusiones vy

recomendaciones propuestas a la empresa.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Sistemas de Control de Gestioén.

211

Introduccion.

El Control de Gestion es el proceso que tiene como finalidad
guiar la gestion empresarial a la obtencion de los objetivos de
la organizacion ofreciendo ademas instrumentos para su
evaluacion.

Taylor en 1895 fue uno de los iniciadores del control de
gestion industrial, estableciendo el cronometraje de los
tiempos de la mano de obra directa, los estandares, la
asignacion de costos indirectos y la remuneracion por
rendimientos.

El Sistema de Control de Gestién cuenta con el diagndstico
0 andlisis para entender las causas raices que condicionan el

comportamiento de los sistemas fisicos, permite establecer
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los vinculos funcionales que ligan las variables técnicas-
organizativas-sociales con el resultado econdémico de la
empresa y es el punto de partida para la mejora de los
estandares; mediante la planificacion orienta las acciones en
correspondencia con las estrategias trazadas, hacia mejores
resultados; y, finalmente, cuenta con el control para saber si

los resultados satisfacen los objetivos trazados.

Conceptos basicos.

Liderazgo.- Es la actividad de influenciar a la gente para que
se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del
grupo. Se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa,
gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a

un grupo o equipo.

Control.- El control es la funcién administrativa por medio de
la cual se evallua el rendimiento. Para Robbins (1996) el

control puede definirse como "el proceso de regular
actividades que aseguren que se estan cumpliendo como
fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion

significativa".
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Sin embargo Stoner (1996) lo define de la siguiente manera:
"El control administrativo es el proceso que permite
garantizar que las actividades reales se ajusten a las

actividades proyectadas".

Mientras que para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el
control "Consiste en verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios
administrativos...Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los
errores a fin de que se pueda repararlos y evitar su

repeticion”.

Sistema.- Se define como un conjunto de elementos en
interrelacion dinamica organizados en funcion de alcanzar un

objetivo en beneficio de la organizacion.

Competitividad.- Es la habilidad de una empresa para
posicionarse en una parte del mercado, sostenerse a lo largo
del tiempo y crecer; la participacion de mercado es una de

las formas de medir la misma.


http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos31/las-faltas/las-faltas.shtml
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2.1.3 Descripcion del Sistema
El sistema de control de Gestion es una estimulacion
organizada para que los “managers” descentralizados tomen
sus decisiones a su debido tiempo, permite alcanzar los
objetivos estratégicos perseguidos por cada empresa. Para
mantener la eficiencia organizativa y facilitar la toma de
decisiones es fundamental controlar la evolucion del entorno
y las variables de la propia organizacion que pueden afectar

Su propia supervivencia.

El sistema de control de gestibn como conjunto de
procedimientos que representa un modelo organizativo
concreto para realizar la planificacion y control de las
actividades que se llevan a cabo en la empresa, queda
determinado por un conjunto de actividades y sus

interrelaciones, y un sistema informativo.

Sin embargo se encuentran otros enfoques modernos, como
el de Mallo y Merlo que conciben el SCG como un sistema de
informacion-control superpuesto y enlazado continuamente
con la gestibn que tiene por fin definir los objetivos

compatibles, establecer las medidas adecuadas de
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seguimiento y proponer las soluciones especificas para
corregir las desviaciones. El control es activo en el sentido de
influenciar sobre la direccion para disefar el futuro y crear

continuamente las condiciones para hacerlo realidad.

Indicadores de control de gestion.

Los indicadores de control (IC) de gestidn son expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta
administrando la empresa. Segun Harrington, un indicador
gueda expresado por un atributo, un medidor, una meta y un

horizonte temporal.

Entre otros rasgos las filosofias gerenciales modernas TQM,
JIT, TOC, tienen en comun que lo nuevo no esta en los
indicadores mismos, sino en la escala de importancia o
prioridad con que se consideran en el proceso de gestion:
valor afiadido, inventario y gastos de operacién, a diferencia
de las filosofias tradicionales, que toman como herramienta
central de control a la contabilidad de costos, magnificando

los indicadores asociados al gasto de operacion.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion
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del desempefio de un sistema aparecen aquellos que
apuntan hacia la eficacia, eficiencia, efectividad, estabilidad y
mejora del valor, en concordancia con el triangulo de

desempeiio.

En la generalidad de la bibliografia se propone un conjunto
de indicadores para medir la eficacia y efectividad de cada
unidad funcional de la empresa, Produccion, Ventas,
Suministros, Mercadeo, Investigacion 'y Desarrollo,
Planificacion y Preparacion de la Produccion, Mantenimiento,
Administracion y Finanzas, Recursos Humanos. Lorino
menciona a los indicadores financieros, de reactividad (plazo)
y calidad. Gunn en su libro sobre la fabricacion en el siglo
XXI, relaciona una serie de medidores de la excelencia
empresarial para los diferentes subsistemas de la empresa
como los de Contabilidad, Ventas y Marketing, enfocados a
medir: tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexibilidad, valor
afiadido, productividad, uso de activos, integracion de datos

e informacion.
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FIG 2.1.- LOS INDICADORES BASADOS UNICAMENTE
EN RESULTADOS FINANCIEROS HAN SIDO
REEMPLAZADOS

Sin embargo Goldrat y Lorino alertan sobre la necesidad de
condicionar la definicion de los indicadores a la precision
clara de los objetivos de la compafiia, priorizando primero la
importancia de lo que se mide y luego su indicador. En
segundo lugar, los indicadores seleccionados deben permitir
juzgar el impacto de las decisiones locales sobre la meta

global de la compaiiia.

Lo revisado alrededor de los indicadores permite concluir
que:

- En la mayoria de las obras consultadas se presenta un
listado de indicadores agrupados segun el tradicional
enfoque funcional (produccién, técnico, ventas, recursos

humanos, y otros).
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Se muestran indicadores globales propios de la alta
direccion de la empresa, y no se le da importancia a la
necesidad de clasificarlos para diferentes niveles de
direccion, pasandose por alto los mecanismos de conexion

entre los indicadores globales y los locales.

Se sobre valora la importancia de los indicadores,
cayéndose a veces en recetas, restandole importancia al

procedimiento para definirlos.

- Se presenta a los indicadores como algo que se puede
determinar a priori o prefijar a espaldas de los objetivos, las
estrategias, las restricciones del sistema, los problemas

criticos y la propia especificidad del objeto industrial.

En este trabajo se considera que estos indicadores pueden
tomarse como referencia pero no pueden incorporarse a
priori en el Sl de un SCG de una organizacion, porque se
corre el riesgo de disponer de muchos datos pero no tener
las informaciones pertinentes para responder las preguntas

gerenciales claves para una organizaciéon en particular.
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Relacionado con el diseiio de Sistemas de Control de
Gestion se encuentra el Cuadro de Mando Integral -Balanced
Scorecard- donde se considera que alinea las iniciativas
individuales de la organizacion y la de sus multiples
departamentos a fin de conseguir un objetivo comun. ElI CMI
no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de
la Organizacion sigan un plan preestablecido, el objetivo
tradicional de un sistema de control. EI CMI debe ser
utilizado como un sistema de comunicacién, de informacién y

de formacion, y no como un sistema de control.

2.2 Enfoque estratégico

El enfoque estratégico esta dado por la forma en la que la empresa
determina como va a mantener las relaciones con sus clientes
internos y con su entorno mediante la determinacion de objetivos
gue permitan construir una relacion estable para el futuro.

La Planeacion Estratégica consiste de dos elementos: el plan
estratégico que es la descripcibn de las condiciones ideales
deseadas para futuro y el plan tactico que permite aplicar en el

presente el estado futuro deseado.
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Andlisis de Fuerzas de Porter.- ElI Andlisis de Porter de las cinco
fuerzas es un modelo estratégico elaborado por el economista y
profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1979.

Las 5 Fuerzas de Porter es un modelo holistico que permite analizar
cualquier industria en términos de rentabilidad. Es desarrollado por
Michael Porter en 1979 y, segun éste, la rivalidad entre los
competidores es el resultado de la combinacion de cuatro fuerzas o

elementos.

Poder de negociacién de los Compradores o Clientes.
» Concentracion de compradores respecto a la concentracion
de compaiiias.

» Grado de dependencia de los canales de distribucion.

A\

Posibilidad de negociacion, especialmente en industrias con
muchos costes fijos.

Volumen comprador.

Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa.
Disponibilidad de informacion para el comprador.

Capacidad de integrarse hacia atras.

Existencia de sustitutivos.

Sensibilidad del comprador al precio.

v Vv YV VvV VY V V¥V

Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.


http://es.wikipedia.org/wiki/Economista
http://es.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter
http://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_School
http://es.wikipedia.org/wiki/1979
http://es.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter
http://es.wikipedia.org/wiki/1979
http://es.wikipedia.org/wiki/Distribuci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Cliente
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Sustitutivos&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Precio

19

» Analisis RFM del cliente (Compra Recientemente,

Frecuentemente, Margen de Ingresos que deja).

Poder de negociaciéon de los Proveedores o Vendedores.
El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre
la industria por parte de los proveedores, a causa del poder de que
éstos disponen ya sea por su grado de concentracion, por la
especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos
insumos en el costo de la industria, etc. Por ejemplo: las empresas
extractoras de petréleo operan en un sector muy rentable porque
tienen un alto poder de negociacién con los clientes. De la misma
manera, una empresa farmacéutica con la exclusiva de un
medicamento tiene un poder de negociacion muy alto. La capacidad
de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta
por ejemplo en cadenas de supermercados, que pueden optar por
una gran cantidad de proveedores, en su mayoria indiferenciados.
Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:

» Facilidades o costes para el cambio de proveedor.
Grado de diferenciacién de los productos del proveedor.
Presencia de productos sustitutivos.

Concentracion de los proveedores.

vV VYV V¥V V¥V

Solidaridad de los empleados (ejemplo: sindicatos).


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=An%C3%A1lisis_RFM&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Proveedores&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Negociaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Farmac%C3%A9utica
http://es.wikipedia.org/wiki/Supermercados
http://es.wikipedia.org/wiki/Sindicatos
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» Amenaza de integracion vertical hacia adelante de los
proveedores.

» Amenaza de integracion vertical hacia atras de los
competidores.

» Coste de los productos del proveedor en relacion con el

coste del producto final.

Amenaza de nuevos entrantes.

Mientras que es muy sencillo montar un pequefio negocio, la
cantidad de recursos necesarios para organizar una industria
aeroespacial es altisima. En dicho mercado, por ejemplo, operan
muy pocos competidores, y es poco probable la entrada de nuevos

actores. Algunos factores que definen ésta fuerza son:

Existencia de barreras de entrada.
Economias de escala.

Diferencias de producto en propiedad.
Valor de la marca.

Costes de cambio.

Requerimientos de capital.

Acceso a la distribucion.

vV Vv VY Vv VY V¥V V VY

Ventajas absolutas en coste.


http://es.wikipedia.org/wiki/Integraci%C3%B3n_vertical
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Competidores&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADas_de_escala
http://es.wikipedia.org/wiki/Marca
http://es.wikipedia.org/wiki/Capital
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Ventajas en la curva de aprendizaje.
Represalias esperadas.

Acceso a canales de distribucion.

vV V ¥V V¥V

Mejoras en la tecnologia.

Amenaza de productos sustitutivos.

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes
farmacéuticas o tecnologias muy dificiles de copiar, permiten fijar los
precios en solitario y suponen normalmente una muy alta
rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que existen muchos
productos iguales o similares, suponen por lo general baja

rentabilidad. Podemos citar entre otros, los siguientes factores:

Propension del comprador a sustituir.
Precios relativos de los productos sustitutos.
Coste o facilidad de cambio del comprador.

Nivel percibido de diferenciacién de producto.

vV Vv VY V VY

Disponibilidad de sustitutos cercanos.

Rivalidad entre los competidores.
Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser

el resultado de las cuatro anteriores. La rivalidad entre los


http://es.wikipedia.org/wiki/Tecnolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Diferenciaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Disponibilidad
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competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto menos

competido se encuentre un sector, normalmente sera mas rentable

y viceversa.

PROVEEDORES
Poder
De

Negociacién

COMPETIDORES
POTENCIALES
Amenaza de

Nuevos ingresos

COMPETIDORES
Rivalidad
Entre

CLIENTES
Poder
De

Competidores

SUSTITUTIVOS
Amenaza
De
Productos

Sustitutivos

Negociacién

FIGURA 2.2.- MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de

reflexion estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de

un sector, normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccién
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futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho

sector.

Perspectivas Estratégicas.
El Sistema de Control de Gestion tiene su origen en una
publicacién de 1992 de la Harvard Bussiness Review cuyos autores

fueron Robert Kaplan y David Norton.

En este articulo se plantea un sistema de indicadores que mide el
desempeiio de una compafiia en términos de su vision y
estrategias, con lo que se brinda una herramienta que permite dar
una mirada global al desempefio de la empresa y no se restringe a
los indicadores tradicionales usados hasta entonces que miden

Unicamente los resultados financieros.

El SCG ofrece por tanto una vision integrada y balanceada de una
empresa permitiéndole desarrollar la estrategia en forma clara; esto
se logra a través de objetivos estratégicos identificados en 4
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje e

innovacion.
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Para hacerlo se debe encontrar o formular indicadores claros, de

facil lectura y comprension que permitan medir de forma cuantitativa

aspectos involucrados a las estrategias y objetivos planteados por

la empresa y evaluar asi su desempefio.

En otras palabras el Sistema de control de Gestidn consiste en:

>

>

Formular una estrategia consistente y transparente.
Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
Coordinar los objetivos de las diversas unidades
organizativas.

Conectar los objetivos con la planificacion financiera y
presupuestaria.

Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo

acciones correctivas oportunas.

El SCG tiene la ventaja de que se aparta del tradicional enfoque

basado Unicamente en indicadores en una perspectiva financiera y

abre el campo de cobertura trabajando otras que permiten a la

gerencia obtener una vision rapida del comportamiento de la

empresa en relacién con los objetivos trazados y las estrategias

empleadas.
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Las perspectivas analizadas mediante el BSC son:

1. Financiera.- Tiene como objetivo medir la capacidad financiera
y el resultado econdmico de la empresa. Es en otras palabras
¢, Como se ve la empresa a los ojos de los accionistas? Entre los
indicadores mas frecuentemente usados para evaluar esta

perspectiva se tiene:

a) Liquidez y disponibilidad de caja
b) Margen operativo y neto
c) Solvenciay endeudamiento

d) Rentabilidad del activo y del patrimonio entre otros.

2. Comercial.- El objetivo es medir el resultado de los esfuerzos
de mercadeo y ventas de la empresa y la satisfaccion de los
clientes o resumiendo esto en una pregunta ¢ Como ven los clientes
a la empresa/ producto/ marca? Los indicadores usados son varios,
entre los mas usados se puede mencionar:

a) Cumplimiento de visitas a prospectos.

b) Porcentaje de participacién en el mercado.

c) Numero de clientes nuevos/actuales.

d) Antigliedad o fidelidad de los clientes.

e) Gastos de ventas
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f) Nivel de satisfaccion de los clientes

g) Productos/clientes

3. Procesos.- Mide la eficiencia en el uso de loxs recursos fisicos,
tecnoldégicos, humanos y los servicios tomados de terceros para
hacer una lectura interna del negocio e indicar ¢En qué se debe
sobresalir? Sus indicadores como tal miden eficiencia, rendimientos
y se tiene entre otros:

a) Niveles de eficiencia

b) Niveles de productividad

c) Estandares de servicio

d) Costos de servicio vs costos de mercado.

4. Innovacién y Aprendizaje.- Verifica el progreso de la
organizacion en cuanto a conocimientos, habilidades, actitudes e
innovacion en equipamiento e infraestructura que se debe alcanzar
al hacer la pregunta ¢Se puede continuar mejorando y creando
valor? Los indicadores para evaluar esta perspectiva son por
ejemplo:

a) Porcentaje de rotacion y encuestas de clima laboral

b) Porcentaje de actualizacion e innovacion.

c) Gerencia del conocimiento.
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d) Nivel de uso de informacion y tecnologia.

El SCG transforma la Mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes:
financiera, cliente, procesos internos y formacion y crecimiento
(innovacién o aprendizaje).

El SCG proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la mision y la estrategia; utiliza los indicadores para
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y

futuro.

El SCG permite contemplar y proporcionar informacion de la

empresa sobre cuatro angulos diferentes e importantes:

a) Perspectiva del Cliente o Consumidor: ¢qué esperan de la
empresa?

El buen Servicio al cliente es muy importante y es la base para
poder permanecer en un mercado competido. Es probable que la
Mision destaque sobre este particular. Los clientes esperan
productos de oOptima calidad, con un costo adecuado, que se
entreguen a tiempo y que su rendimiento sea el convenido.

b) Perspectiva Interna: ¢en qué podemos destacarnos?
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¢Qué hacer dentro de la empresas para cumplir con las
expectativas de los clientes? Los Procesos de la empresa deben
estudiarse y evaluarse para conseguir la satisfaccion de los

consumidores.

c) Perspectiva de la innovacion o aprendizaje: ¢Qué se debe
continuar mejorando?

La competencia es feroz en este nuevo milenio, por ello la empresa
debe ser apta para innovar y mejorar. Los productos cumplen su
ciclo de vida y es necesario disponer de unos nuevos, con

capacidades mayores y atractivas.

d) Perspectiva Financiera: ¢ Qué esperan los accionistas?
Quienes invierten su dinero esperan, en forma legitima un
rendimiento adecuado. Si esto no se complace, es probable que

inviertan su dinero en una empresa diferente.

El cumplimiento de los cuatro pilares del CMI contribuye, en mucho:
a la motivacion de los empleados; a mejorar todas las etapas de la
Cadena de Valor; a satisfacer las expectativas de los clientes y
conseguir su lealtad; por ultimo, a ofrecer mayores rendimientos

econdmicos a los accionistas.
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2.4 Alineamiento Organizacional y Mapa Estratégico.
ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL
Para que en la empresa todos sus miembros se comprometan y se
dé el alineamiento organizacional con la estrategia deseada se han
identificado cuatro elementos:
1. Clima Organizacional
2. Cultura Organizacional
3. Competencias Organizacionales

4. Enfoque Organizacional

COMPETENCIAS

Hobilidades y aptitudes
superiores para hacer las

cosas
CLUMA ENFOQUE
= ESTRATEGIA DE =
Energia y Gnimo que LA EMPRES A Senfido compartido de
impulsan el desempefio misién y desting

CULTURA

Valores y premisas que
enmarcan el
comportamiento

FIGURA 2.3. FACTORES QUE INCIDEN EN EL ALINEAMIENTO A
LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
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En la actualidad las empresas enfrentan retos en ambientes de
negocios caracterizados por cambios rapidos en la tecnologia, las
necesidades de los clientes, el entorno politico, la estabilidad
econdmica y otros factores que hacen peligrar la forma en la que la
gerencia administra las organizaciones. Esto ha llevado a las
mismas a que las empresas busquen diferenciarse de sus
competidores y traten de ofrecer una propuesta de valor Unica a los
mismos y que busquen ese elemento diferenciador y traten de

potenciar el impacto del mismo en la percepcion del cliente.

Este concepto de alineamiento estratégico es fundamental, ya que
le permite a los gerentes, jefes y supervisores de cualquier nivel de

la organizacion la capacidad de:

»  Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de
negocio, procesos y departamentos funcionales, a la vision y
estrategia de la organizacién

»  Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro
de los resultados claves de la organizacion

»  Orientarse completamente hacia las necesidades de los
clientes, accionistas y empleados ( y en casos necesarios:

proveedores y comunidad).
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» Integrar los procesos del area de Recursos Humanos hacia
la estrategia de la organizacion para desarrollar gente de alto
desempefio.

» Mejorar continuamente el desempefio de unidades,

departamentos, procesos y personas

MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es una representacion grafica de la proyeccion a
futuro de la empresa, es el disefio de la estrategia, es una primera etapa
donde se proponen ciertos objetivos a futuro antes de conseguir un

consenso definitivo al interior de la empresa.

Estos objetivos se grafican para cada una de las cuatro perspectivas que
componen la empresa e indicando de forma clara cudles son las

relaciones causa efecto de las mismas.
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Mapa Estratégico de DocIRS ' °""“ .
8 Financiero
¥ Clientes -
Nuevas lineas de - Incrementar i " Fidelizacionde

~ —_ " Agregarvalor
" Posicionamlentoen ~ Desarrollar politicas

y Inteligencia.,
=

Bienestar — administracion de

-
Acopiar y
: 50 - o Opmkl‘z‘ar procesos ( documentar
D o O e r-nuevos desarrollos_~
d Aprendizaje
ol Crecimiento Traspaso funciones
\ profesional y \hil:_m/
\!—’/ ~ Reclutamientoy

..~ Noestatotalmente estructurado (Parcial)
Objetivos: &> Noestaestructurado

__ Estructurado

FIGURA 2.4. EJEMPLO DE UN MAPA ESTRATEGICO

Debe tenerse en cuenta que estas cuatro perspectivas constituyen
una guia tan solo y no son por ninglin motivo una camisa de fuerza

por los que las perspectivas de un Mapa Estratégico pueden variar

por niumero y por su naturaleza pudiendo ser entre otras:

> Proveedores

> Sociedad
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»  Capital Intelectual entre otros.

2.5 Matriz de Control.

Es una tabla donde se ven reflejados los objetivos estratégicos que
han sido planteados, estos objetivos se ven reflejados en
indicadores que permiten su medicion para poder tener control de
los cambios generados, establece las metas a las cuales se desea
llegar y muestra los cambios en los periodos de tiempo establecidos

para su control los cuales suelen ser mensuales.

Esta matriz de control establece las iniciativas estratégicas que se

han tomado para alcanzar la meta propuesta.

Para que el estado en el que se encuentra la empresa,
departamentos, areas sea mas facilmente apreciable se estable un

cadigo de colores que se vera reflejado en esta matriz de control.

» Rojo.- Cuando la medicion del indicador esta por debajo de

la meta establecida.

> Amatrillo.- Cuando se ha alcanzado la meta establecida.
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» Verde.- Cuando el desempefio ha superado Ilas
expectativas y el indicador refleja un resultado muy superior

a la meta establecida.

Consecuencias

Insignificante Moderada Catastrofica
Probabilidad 1 3 5

Raro 1 Moderado

Improbable 2 Moderado

3 Moderado

Probable 4 Moderado Alto

Casi seguro 5 | Alto I Alto

_Los riesgos extremos deben ponerse en conocimiento de los Directores y ser objeto de seguimiento permanente.
Alto: Los riesgos altos requieren la atencion del Presidente / Director General / Director Ejecutivo.
Moderado: Los riesgos moderados deben ser objeto de seguimiento adecuado por parte de los niveles medios de Direccion.

_ Los riesgos bajos deben ser objeto de seguimiento por parte de los supervisores.

FIG.2.5. CLASIFICACION DE COLORES PARA LA
ELABORACION DE UNA MATRIZ DE CONTROL DE RIESGOS.

Toma de Decisiones Basadas en Sistemas de Control de
Gestion.

La toma de decisiones en una organizacién invade cuatro
administrativas que son: planeacion, organizacion, direccion y

control. Ahora si el proceso de toma de decisiones se da luego de la


http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
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implantacion de un sistema de control de gestidn, estas estan
encaminadas a tomar los correctivos necesarios para alcanzar las
metas propuestas por la direccibn que se ven reflejadas en los
objetivos planteados si se ha empleado el Balanced Scorecard o
Cuadro de mando por ejemplo como herramienta de este sistema

de control.

El proceso de toma de decisiones depende ademas del grado de
libertad de accion que la organizacion delegue a sus departamentos

y ademas de los recursos que un determinado cambio requiera.

Proceso de Aprendizaje Organizacional.

El proceso de aprendizaje organizacional puede clasificarse segun
la etapa en la que se encuentre la empresa en el proceso de
implantacion de un sistema de control de gestion; esto debido a que

los aspectos a ser evaluados cambian, por lo que se tiene:

» Aprendizaje de Ciclo Operativo.- Este forma parte de un
proceso de evaluacion que busca asegurar la ejecucion de lo
planificado a corto plazo. Es aqui que las organizaciones
aprenden corrigiendo su accién en funcion del cumplimiento de
los objetivos, tomando acciones correctivas en caso de que los

resultados obtenidos no alcancen las metas propuestas. A este
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tipo de aprendizaje se lo denomina también aprendizaje de
circuito simple debido a que se limita a temas de control
operativo y responsabilidades funcionales mas no se trata de
ninguna manera temas estratégicos, los cuales se asumen
como ciertos.

Aprendizaje de Ciclo Estratégico.- También denominado
aprendizaje de circuito doble ya que la organizacién aprende a
través del circuito simple pero también mediante el
cuestionamiento de la estrategia, esto para asegurar un
adecuado desempefio a largo plazo de los procesos que se
llevan a cabo. Invita a cuestionarse si determinados resultados
o indicadores siguen siendo validos por lo que evalia mas alla
de los resultados obtenidos, la validez de los resultados

planeados.
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CAPITULO 3

1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1

Informe General de la Empresa.

3.1.1 Actividad Econ6mica.

1800-PARTES es un departamento de la empresa
CETIVEHICULOS S.A. constituida hace 12 afios como una
empresa independiente se fusiona con CETIVEHICULOS por
decision de la directiva del Grupo Empresarial Ortega, es una
compafia dedicada a la importacion y comercializacion al por
mayor de repuestos y afines para todo el Ecuador. La empresa ha
incorporado a los lubricantes y las baterias hace 5 y 3 afios
respectivamente a sus lineas de distribucion, atendiendo en la

actualidad a més de 2.500 clientes a nivel nacional.



38

FIGURA 3.1. FOTO DE LA EMPRESA

Esta mantiene un agresivo esquema de comercializacion
basado en wuna ambiciosa propuesta, para lograr
posicionarse como la mejor oferta de servicio y atencion para

sus clientes, basandose en cinco premisas fundamentales:

» ALTO NIVEL DE COBERTURA

Atiende con una fuerza de ventas de mas de 42 asesores
comerciales a todo el pais, con oficinas propias en
Guayaquil, Quito, Cuenca y Ambato. Todo esto
soportado por un sistema de mapas digitales, rutas

Optimas, equipos PDA méviles con comunicacion GPRS
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que permite realizar y transmitir pedidos y cobranza en

linea desde cualquier punto del pais.

EXCELENTE NIVEL DE SERVICIO

Modernas bodegas con sistemas de armados de pedidos
por lote, que permiten procesar y por sobre todo
despachar los pedidos de los clientes en un tiempo

maximo de 24 horas a nivel nacional.

INMEJORABLE ATENCION TELEFONICA

Cuenta con uno de los mas grandes call centers del
segmento automotriz, compuesto por profesionales en el
area de atencion telefonica, apoyados por un software
especializado que permite establecer rutas de llamada,
campafas, ademas de un sistema de telefonia Hibrido
(digital y VOP) lo necesario para mantener una 6ptima

comunicacion con nuestros clientes.

NIVELES DE PRECIOS COMPETITIVOS

Tal como lo establece la mision basados en las premisas
de producto de alta calidad, la oferta de precios es
siempre la mejor desde el punto de vista precio-calidad-

rendimiento. Se realizan actualizaciones constantes de
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tal manera que los clientes siempre veran en nosotros un

aliado para generar adecuados ingresos.

> PROGRAMA DE CAPACITACION

Cuenta con salas de capacitacion propias en
las ciudades de Guayaquil, Quito, Ambato y Cuenca. Se
cuenta con un jefe nacional de capacitacion, quien tiene
un equipo de trabajo a su cargo cuya funcién principal es
la de establecer un programa de capacitacion para
mecénicos y clientes a nivel nacional, ademas de
promover los productos en talleres y brindar asesoria

técnica.

3.1.2 Objetivos de la Empresa.

La empresa tiene plasmados sus objetivos en la declaracion de su

Mision y las metas en la declaracion de la Vision de la empresa.

MISION DE LA EMPRESA

“Proveer a nuestros clientes de productos y servicios de
calidad, basados en esquemas de trabajo o0 procesos
eficaces y eficientes en una organizacion orientada a

mantener a sus colaboradores motivados, adecuadamente



3.1.3

41

retribuidos y en constante desarrollo proveyendo la mayor

utilidad posible a los accionistas.”

La empresa tiene como objetivo principal el posicionarse
como la empresa lider en importacion, distribucién vy
comercializacion de repuestos automotrices para lo cual
realiza de forma constante, estudios de mercado para
analizar las condiciones cambiantes del mercado de
repuestos, entre estas los precios de la competencia,
preferencias de compras por marca, aparicion de nuevos

competidores en el mercado.

Estructura Organizacional

La empresa a finales del 2009 se fusiona con una de las
empresas del grupo accionario dedicada a la importacion,
comercializacion y distribucion de vehiculos de la cual pasa a
formar parte como uno de sus departamentos especializados

en el area comercial.

La empresa mantiene la estructura organizacional aun
cuando en el proceso de fusion esta pasa a ser un

departamento de la empresa comercializadora de vehiculos.
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Esto debe actualizarse y trabajar en mejoras para que los
niveles organizacionales se diferencien de forma clara en el

organigrama de la empresa.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Nivel

Nivell

Jefe de
Logistica
A\

v

Jefe de crédito
y cobranzas
Gerente

Comercial

Jefe de Ventas

\

v

Jefe de
operaciones
A\

<

Aucxiliares de
bodega

Caja Oficial de
crédito

Fuerza de

Jefe de linea ventas

de producto

FIGURA 3.2.- CUADRO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA.
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FIGURA 3.3. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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3.1.4 Andélisis de la Fuerza Laboral

Al tratarse de una empresa que se enfoca en la importacion y
comercializaciéon de repuestos la mayor parte de su fuerza
laboral esta centrada en su departamento de ventas y

comercializacion.

Distribucion de la Fuerza Laboral

B FUERZA EXTERNA
W CALL CENTER

B AREAS DE SOPORTE
= ADMINISTRATIVOS

GRAFICO 3.1. DISTRIBUCION DE LA FUERZA LABORAL

Esta conformada en su totalidad por 55 empleados y el 75%

de la fuerza laboral esta dedicada a la fuerza de ventas.
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3.1.5 Lineas de Productos en la Empresa.

La empresa se encarga de la importacion y comercializacion
de repuestos automotrices para diferentes marcas de
vehiculos como: Chevrolet, Nissan, Renault, Mazda, Kia,

Hyundai, Toyota, Skoda, entre otras. Para esto cuenta con:

» 10 lineas de productos: entiéndase por esto repuestos

para: frenos, amortiguacion, direccion, etc.

> 50 marcas de las mas reconocidas casas fabricantes de

repuestos.

» 35 diferentes proveedores.

» 10000 items diferentes disponibles para la venta.

De estas lineas son las lineas de lubricantes y baterias las
gue le han brindado a la empresa los mayores indices de

rendimiento sobre inversion.

Por este motivo para realizar los reportes generales se ha
optado por dividir a los productos en tres lineas generales:

repuestos, lubricantes y baterias.
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3.2 Andlisis de la situacién actual

Para realizar el andlisis de la situacion actual o inicial de la empresa
objeto de estudio se procede a observar los problemas que se
presentan en la misma. Para evaluar el impacto que tienen los
problemas encontrados se procede a realizar entrevistas con el
personal del area comercial y del departamento financiero con el fin
de verificar la frecuencia con la que se presentan los problemas
identificados durante el periodo. Ademas se recopila informacién atil
con la finalidad de poder presentar un estado de situacion inicial de

la empresa, su desempefio, sus niveles de venta, etc.

Para la descripcion de la situacién inicial se divide el analisis del
desempefio en tres ambitos de gestiébn: Comercial, Técnica y del

Talento Humano.

3.2.1 Gestion Comercial

Las ventas de la empresa estdn compuestas por un mix de
productos que se ofrecen a los clientes pero para realizar un
mejor control de cumplimiento de metas y objetivos se

agrupan las lineas de ventas en tres categorias:

» Repuestos y autopartes

> Baterias
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> Lubricantes

La empresa logra en los ultimos afios tener un crecimiento
sostenido de sus niveles de ventas de un 15% anual, esto se
debe a un manejo adecuado de los procesos de
comercializacion, en los cuales se ha logrado consolidar
como una de las tres empresas lideres en comercializacién

de repuestos a nivel pais.

Parte importante de este rubro es la venta de baterias, que
en dos afios y medio ha logrado incrementar sus niveles de
ventas para representar en la actualidad el 30% de las
ventas totales de la empresa, pero este crecimiento no
alcanza los niveles de venta que la alta gerencia y los

directivos de la empresa desean.

Las ventas de la empresa se realizan en un 70% mediante
los asesores externos, quienes tienen una hoja de ruta que
les permite recorrer de forma organizada y periddica a todos
los clientes de la empresa, el 30% restante son ventas
realizadas a mayoristas de repuestos y otros comercios a

través del call center de la empresa.
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Para el analisis de la gestion comercial se identifican a los
departamentos de Compras y a la fuerza de ventas como los

departamentos clave para el analisis de la gestion comercial.

Departamento de Compras.- Este departamento se encarga
de analizar los requerimientos de mercaderia basandose en
proyecciones realizadas a partir del andlisis del parque
automotor, cantidad de vehiculos por marca y modelo,
tiempo promedio de recambio de partes y piezas, manejo de
los registros histéricos de ventas con el objeto de realizar
proyecciones de tendencias. Este departamento trabaja de
forma independiente los pedidos de repuestos y autopartes
pero coordina los pedidos de Baterias y Lubricantes con los

Gerentes de Venta de cada una de estas lineas.

Trabaja ademas con el departamento de calidad, ya que este
departamento se encarga de validar la aceptacion de nuevos
proveedores estableciendo cuales deben ser las exigencias
minimas de calidad que deben cumplir sus productos para la

aprobacion de su importacion.
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Fuerza de ventas.- La fuerza de ventas esta compuesta por
asesores externos o vendedores de ruta y por las
vendedoras del call center, esta forma de organizacion
representa en ocasiones problemas para la gerencia general
debido a que los margenes que ofrecen las diferentes lineas
varian de acuerdo a estrategias de ventas disefiadas por los
Gerentes de las lineas y esto hace que en ocasiones los
vendedores traten de vender determinados productos que
ofrecen un mayor margen de utilidad por lo que se deben
considerar a futuro tener vendedores independientes para

cada una de las lineas.

Total
[ Baterias

CLubricantes
— Lineal (Baterias)

Baterias 29% en prom |

noviembre
diciembre

GRAFICO 3.2. VENTAS DEL 2010
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GRAFICO 3.3. VENTAS DEL 2011

I Total

[ Baterias
JLubricantes
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GRAFICO 3.4. VENTAS DEL 2012
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Como se menciona anteriormente, la linea de venta de
baterias tiene poco tiempo de haberse iniciado en la
empresa, la primera importacion la realiza la empresa a
mediados del afio 2008 luego de firmar un acuerdo de
comercializaciéon entre la empresa objeto de estudio y la
empresa fabricante de baterias como se denomina a la
marca de la empresa proveedora de las mismas, la empresa
manejé un promedio de ventas mensual que representaba el

4.2% de las ventas nacionales de baterias.

En la actualidad la venta de baterias representa para la
empresa un 30% de la facturacion total de la empresa y ha
presentado un crecimiento sostenido en el mercado nacional
ubicandose en la actualidad en un 13% del total nacional de
ventas, estas cifras no alcanzan las metas de crecimiento y

posicionamiento que la alta gerencia proyecta para la linea.

Para poder realizar el andlisis de la linea de baterias de la
empresa objeto del presente estudio y de sus competidores
cercanos sin mencionar las marcas de las mismas se las
conoce de ahora en adelante en el presente trabajo de la

siguiente forma:
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BAT A.- Bateria lider del mercado nacional de baterias con
presencia en el mercado nacional de mas de setenta afios,
su elevado nivel de ventas asi como su ubicacion en el top of
mind del mercado nacional hacen de la misma la marca a

superar.

BAT B.- Bateria de fabricaciébn nacional que inicia sus
actividades hace cincuenta afios, pero que impulsa su
distribucién a nivel nacional a finales de los noventa, ocupa el
segundo lugar en ventas y tiene una amplia cobertura a nivel

nacional.

BAT C.- Bateria distribuida por la empresa objeto del
presente estudio, es importada y con un crecimiento en sus
niveles de venta que la ubican en el tercer o cuarto lugar en

participacion del mercado.

Para el presente proyecto se ocupara Unicamente de estas
tres baterias ya existen en el mercado nacional otras
baterias, pero su participacién en el mercado nacional es
minima y en la mayoria de los casos son baterias de
fabricacion nacional con cobertura en determinadas regiones
Ganicamente con procesos de fabricacion artesanal o

distribuciones de baterias con marcas propias a solicitud de
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los mayoristas que desean vender el producto con una marca

diferenciada.

Analisis de mercado.

El siguiente cuadro muestra la participacion actual de la

empresa en el mercado nacional de bat erias.

Otras; 11.0%

GRAFICO NO 3.5.- PARTICIPACION EN EL MERCADO
NACIONAL DE BATERIAS

Ahora para conocer el estado de situacién inicial de la linea
de baterias se procede a realizar una encuesta para
determinar entre otras cosas el nivel de reconocimiento de
marca, la percepcion que tienen las personas de la misma,
los pardmetros que influyen en la decision de compra, el

tiempo de vida promedio aceptado entre otros factores que
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me ayuden a elaborar un cuadro referencial de los

requerimientos

Perspectivas de Crecimiento.

Las perspectivas de crecimiento que tiene la empresa,
ratifican la decision de la empresa en centrar su atencion en
la linea de baterias ya que el parque automotriz del pais
continla en crecimiento y los requerimientos eléctricos de los
vehiculos asi como las condiciones de trabajo de los mismos
como temperatura de trabajo provocan un mayor desgaste
de las baterias acortando el tiempo de vida promedio en

ciertos modelos/marcas de vehiculos.

Ademas la salida de algunos participantes en el mercado de
baterias asi como la poca ejecucién de acciones o planes
visibles de mejoramiento por parte de las empresas lideres
en el mercado hacen que aumenten los beneficios
potenciales de un emprendimiento que mejore la
participacion en el mercado nacional de baterias de la

empresa objeto del estudio.
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3.2.2 Gestion Técnica.

El departamento de calidad debe contactar a los proveedores
de la empresa para asegurarse que los productos cumplan
con los requisitos establecidos por las normas INEN para la
importacion de ciertas autopartes y repuestos regulados por
este organismo, deben ademas verificar los certificados de

calidad de las empresas proveedoras.

Es el departamento de calidad el encargado de verificar y
llevar un control de los reclamos por garantias que se
presentan, esta informacion se queda en archivos y sirve
para determinar en casos extremos la finalizacion de una
alianza comercial con un determinado proveedor en caso de
comprobarse que sus productos presentan un indice de
reclamos por garantias alto pero manejada de forma
adecuada esta informacion permite evaluar o proyectar

lineas de tendencias para evaluar los motivos de ese cambio.

Para la linea de baterias este departamento tiene solamente
un registro de la cantidad de baterias que se aprobaron para
el cambio y se evalia porcentualmente la cantidad de

reclamos vs los volimenes de venta para calcular.
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GRAFICO 3.6. GARANTIAS VS. VENTAS 2010
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Los gréficos ilustran el porcentaje de baterias que han sido
cambiadas a través de la red de puntos de servicio que tiene
la empresa por garantias admitidas respecto al volumen total
de ventas a nivel nacional;, como se puede apreciar existe
una tendencia creciente en los porcentajes de garantias
entregadas pero la empresa estd trabajando ya para

determinar las causas de esto.

Gestion del Talento Humano

En la actualidad existe un departamento de gestion del
talento humano dedicado casi en forma exclusiva a lo

referente a nébminas, asistencias, atrasos y horas trabajadas.

Las capacitaciones y las evaluaciones de las mismas estan a
cargo del departamento técnico que prepara las mismas para
los clientes internos y externos, ademas de coordinar con el

area comercial la realizacién de los mismos.

Las evaluaciones de desempefio y clima laboral las realiza el
departamento de recursos humanos de la empresa
comercializadora de vehiculos mediante visitas a la empresa,

las cuales pueden ser coordinadas con la gerencia o visitas
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sorpresa, aunque esta opcidon no se ha llevado a cabo y

siempre son coordinadas las visitas.

Dentro del proceso de entrevistas se observa que uno de los
problemas que se registran son los niveles de rotacion del
personal del departamento comercial y el tiempo requerido
para la capacitacion

Una vez que se analiza la situacion actual de la empresa
mediante la revision de las gestiones comercial, técnica y del
talento humano se procede a realizar un diagndéstico de los
problemas existentes para proceder a valorar el impacto de

los mismos en el aspecto econémico.

Los problemas que existen son varios por lo que se procede
a verificar aquellos que tienen una mayor incidencia en los
indices de rendimiento de la empresa, ya sea por la
frecuencia con la que se presentan o por el elevado impacto
econdémico que un evento supone; para hacerlo se entrevista
al personal de la empresa para conocer asi desde su
perspectiva cuales son los problemas que enfrenta la

empresa y cudl es su impacto.
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TABLA 1
VALORACION DE LAS FALLAS ENCONTRADAS

$
PROBLEM P COSTO
A DESCRIPCION ANUAL $ OBSERVACIONES
Demoras en el Devoluciones, costo de transporte V|
A 9500 .
despacho sobre tiempo
B Pedidos mal generados 2600 Devoluciones y costo de transporte
Incumplimiento de las Diferencia entre el promedio de ventas
C expectativas de ventas 45000 |actual y la meta de ventas proyectada
de la linea de baterias por los directivos.
. Valor estimado con el histérico de
D Costo de devolgmones 12700 devoluciones aceptadas por garantias|
por garantias 5010 - 2011

A Demoras en el Despacho.- El costo de las demoras en el

despacho se genera por las devoluciones realizadas por los

distribuidores al no recibir el producto a tiempo, los costos

gue involucran los sobre tiempos pagados al personal para

enviar los pedidos de forma urgente y los costos que

representa a la empresa el envio de un transporte que no

complete su capacidad operativa real por la urgencia de

enviar una mercaderia.

B Pedidos mal generados.- Este se genera por una mala

recepcion del pedido por parte del call center lo que implica

un despacho, transporte y envio de mercaderia
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C Incumplimiento de las expectativas de ventas de la linea
de baterias.- Esta dado por la diferencia entre el nivel de
ventas de baterias que maneja la empresa vs. El nivel de

ventas proyectado por los niveles directivos de la empresa.

D Costo de devoluciones por garantias.- Es el costo de
reposicion de las baterias llevadas a los diferentes puntos de

servicio para su reposicion por garantia.

Con los datos de la Tabla se procede a realizar un diagrama
de Pareto identificando y priorizando los problemas segun su

impacto econémico.
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Incumplimiento de Costo de Demoras enel Pedidos mal
las expectativas de devoluciones por despacho generados
ventas de la linea garantias

de baterias

GRAFICO 3.8. DIAGRAMA DE PARETO — PROBLEMAS
ENCONTRADOS
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Como se puede observar el Incumplimiento de las
expectativas de ventas de la linea de baterias es el factor
gue tiene un mayor peso econdémico, seguido por los costos
de devoluciones por garantias factor en el cual estan
incluidos los costos de cambios de baterias por garantias,
motivo por el cual el andlisis se centra en el incumplimiento

en las ventas de la linea de baterias.

A continuacién se utiliza el Diagrama de Ishikawa o espina
de pescado con el fin de identificar las causas principales

gue inciden para que se dé este incumplimiento.
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Altoscostos

Faltade
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del Dpto. de decobertura no permite bajar

enrutas

Talento Humang elPVP

Procedimiento Producto

FIGURA 3.4. ANALISIS DE INCUMPLIMIENTO DE NIVELES DE VENTAS
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Luego una vez identificadas las causas se procede a realizar
el analisis de los 5 porquéS para cada una de las causas
identificadas en el Grafico de Espina de Pescado para

identificar la causa raiz.

éPorqué el costo dela bateria afecta las ventas?

Porque el costo tecnoldgico de fabricacion de la bateria y los materiales utilizados son mas elevados.

éPorqué el costo de tecnologia y materiales es mas elevado?

Porque con esta inversion la empresa ha logrado obtener mejores rendimientos en la potencia y duracion de la bateria
para beneficio del cliente.

éPorqué el cliente no percibe estos beneficios ofrecidos por la empresa?

Porque los vendedores no tienen indicadores de desempefio de las baterias que demuestren esto.

éPorqué no cuentan con estos indicadores?

Porque no se harealizado un estudio local que valide estainformacion y presente los resultados mediante indicadores de
facil comprension por parte de los vendedores, como de los distribuidores.

éPorgueno se ha realizado este estudio?

Porque la empresa no cuenta con un sistema de control de gestion que haya demostrado la necesidad de realizarlo al
proyectar los beneficios esperados.

FIGURA 3.5. ANALISIS DE 5 PORQUES — COSTO DE LA BATERIA
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éPorqué existe una falta de centros de servicio?

Porque la distribucién se maneja desde la bodega central d yaquil y no se amplié la cobertura.

A4

éPorqué no se amplié la cobertura?

Porque la estrategia de ventas buscaba ampliar la red de distribuidores sin ampliar la cobertura de los centros de servicio lo que afecta la
imagen del producto.

A\ 4

éPorqué la estrategia se disefié de esta manera?

Porque la empresa no contaba con informacion que relacionase la percepcion de calidad del producto con la cantidad de puntos de
atencion.

A4

éPorqué no contaba con esta informacién la empresa?

Porque no contaba con indicadores que demostraran esta relacion.

FIGURA 3.6. ANALISIS DE 5 PORQUES - FALTA DE CENTRO DE
SERVICIOS

éPorqué los clientes tienen una baja percepcion de calidad hacia el producto?
Porque los clientes no conocen las innovaciones tecnolégicas que la bateria incorpora.
éPorqué los clientes no conocen de estas innovaciones tecnoldgicas?

Porque las mismas han sido incorporadas por la empresa fabricante y no se difunden por parte de los vendedores..

A 4

éPorqué no hacen la difusién de las mejoras los vendedores?

Porque no han recibido capacitacion por parte de la empresa con respecto a las mismas

A4

éPorqué no han recibido los vendedores la capacitacion por parte de la empresa?

Porque la empresa no ha establecido una nueva estrategia de ventas ni se mide con indicadores su desempefio.

FIGURA 3.7. ANALISIS DE 5 PORQUES - PERCEPCION DEL
PRODUCTO.
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éPorqué existe un incumplimiento de cobertura en rutas?

Porque no existe una planificacion previa de los recorridos a realizar.

A 4

éPorqué no se realiza de forma previa esta planificacion?

Porque no se cuenta con informacion que permita planificar los recorridos, es decir no se cuenta con el mapeo de los
puntos de distribucion.

A\ 4

éPorqué la empresa no cuenta con el mapeo de los puntos de distribucion?

Porque no y indicadores que demuestren la correlacién entre esta informacion y los objetivos de la gerencia en
términos de rentabilidad.

A 4

éPorqué no contaba con esta informacion la empresa?

Porque la empresa no tiene un sistema de control de gestion que muestre en forma clara la necesidad de contar con
esta informacion.

FIGURA 3.8. ANALISIS DE 5 PORQUES - INCUMPLIMIENTO DE
COBERTURA EN RUTAS

éPorqué existe una falta de vendedores especialistas?
Porque las politicas de ventas asignan a los vendedores un mix de productos.
éPorqué se asigna a la fuerza de ventas un mix de productos?

Porque no hay un estudio que demuestre la conveniencia de tener vendedores de linea.

4

éPorqué la empresa no ha realizado este estudio?

Porque no y indicadores que demuestren la correlacion entre esta informacion y los objetivos de la gerencia en términos
de rentabilidad.

A 4

éPorqué no contaba con esta informacion la empresa?

Porque la empresa no tiene un sistema de control de gestién que muestre en forma clara la necesidad de contar con esta
informacion.

FIGURA 3.9. ANALISIS DE 5 PORQUES - FALTA DE VENDEDORES
ESPECIALISTAS
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Luego de realizar el andlisis de los 5 porqué en varias de las
causas se concluye que la falta de un sistema de control de
gestion que le permita contar con indicadores que evallen el
desempeiio de los miembros de la organizacion y las
actividades son la causa raiz del incumplimiento de las metas

de venta.



66

CAPITULO 4

4. PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Para la elaboracion de la planificacion estratégica se crea un equipo lider
en el que se involucra a los niveles directivos de la empresa para obtener
un mayor respaldo al proyecto ya que participan de forma directa en las
decisiones estratégicas del proyecto, ademas el gerente general muestra
mucho interés en la realizacion del presente proyecto lo que facilita la
participacion del gerente de linea de baterias y del gerente comercial en

el proyecto.

El equipo lider se conforma por:

1. Gerente General
2. Gerente Comercial
3. Gerente de Linea de Baterias

4, Rafael Montenegro



67

4.1 Analisis Foda.
El uso de esta herramienta permite realizar un analisis de la
situacion actual de la empresa objeto del presente estudio,
permitiendo obtener un diagndstico que sirva en la toma de
decisiones relacionadas al cumplimiento de objetivos y politicas.
Mediante la observacion y la revision de los archivos del
departamento comercial se procede a graficar la Matriz FODA de la

empresa.

FORTALEZAS.

La empresa cuenta con una infraestructura y la logistica necesaria
para la distribucion de productos automotrices desde el 2003.
Distribuye productos de ultima tecnologia con un bajo costo de
importacion.

La instalacion de una fabrica para la fabricacion de baterias
demanda un elevado costo de instalacion.

La empresa cuenta con cobertura a nivel nacional.

OPORTUNIDADES
Existe un crecimiento del mercado potencial al existir un incremento

del pargue automotor.
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La empresa ofrece una garantia por un periodo de tiempo mayor
gue el que ofrece la marca lider del mercado.

El producto ofrecido por la empresa se ajusta mejor al mayor
requerimiento de amperaje de los vehiculos nuevos.

Existen negociaciones con ensambladoras a nivel nacional para
certificar la bateria que ofrece la empresa objeto de estudio como

producto genuino para la linea de ensamblaje.

DEBILIDADES

Se cuenta con un proveedor Unico del producto.

Existe un elevado indice de desconocimiento de marca en el
mercado.

Los tiempos de despacho a la regidén sierra son mayores a los
deseados.

El indice de rotaciéon de la fuerza de ventas es elevado.

OPORTUNIDADES

Existe un crecimiento del mercado potencial al existir un incremento
del pargue automotor.

La empresa ofrece una garantia por un periodo de tiempo mayor

gue el que ofrece la marca lider del mercado.
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El producto ofrecido por la empresa se ajusta mejor al mayor
requerimiento de amperaje de los vehiculos nuevos.

Existen negociaciones con ensambladoras a nivel nacional para
certificar la bateria que ofrece la empresa objeto de estudio como

producto genuino para la linea de ensamblaje.

AMENAZAS.

Bajo nivel de fidelidad a una marca por parte de los clientes.

Ingreso de nuevos competidores bajo la modalidad de importacion y
distribucion, similar a la que maneja la empresa.

Sensibilidad y variabilidad del precio del producto pues el mismo se

relaciona directamente con el precio internacional del plomo.
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ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES
¢ Crecimiento de la demanda (Parque automotriz).
» Negociaciones con ensambladoras a nivel

FIGURA 4.1.- ANALISIS FODA DE LA EMPRESA.
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4.2 Analisis Pest
En el analisis PEST se elabora un prondstico de las cuatro
categorias principales para identificar de esta manera las
oportunidades y amenazas potenciales de la empresa.
Los aspectos analizados son los siguientes:
» Prondstico Tecnoldgico
» Pronostico Sociocultural
» Pronostico Politico
>

Prondéstico Econémico

Para optimizar la efectividad del andlisis PEST se procede a
entrevistar a los empleados para recabar informacion sobre los
acontecimientos futuros que pudieran presentarse en cada uno de
los aspectos que afectan a dicha organizacién, seguido se da
prioridad a los acontecimientos cuya probabilidad de ocurrencia es
mayor.

La figura 5.1 muestra el analisis realizado:
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

U
N
U
w

Anélisis PEST

Nuevas reformas
tributarias

regulaciones y
Leyes de importacion

Relaciones comerciales
con Colombia

Actualizacién de

Pronostico politico .
Mercado sensible

T1 Internet al precio.

Incrementos de Sueldo

T2 Nuevas tecnologias anuales

en fabricacion de baterias

Crecimiento de la
demanda

T3 Delitos Informaticos

Pronéstico Sociocultural

ﬁronéstico Tecnol(’)gich
Qo!ujouooe 0913S0UO0. d/

Nuevas exigencias

Incremento mano de obra
Cumplimiento de derechos
de clientes

&3 del trabajador

wn
—
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FIGURA 4.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO - ANALISIS PEST

Pronéstico Tecnolégico

Realizado por el Jefe de Sistemas

T1: Internet.- El jefe de Sistema ve en el Internet una valiosa
herramienta que permite a la empresa incrementar su presencia en
un segmento de mercado con un nivel adquisitivo medio-alto sin

necesidad de incurrir en mayores costos de publicidad y logistica.
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T2: Nuevas tecnologias para fabricacion de baterias.- AUn
cuando la empresa se dedique a la comercializaciéon de baterias,
debe mantener un monitoreo constante sobre las empresas de la
competencia para identificar de forma rapida elementos
diferenciadores, esto con el objeto de mantener una estrecha
comunicacién con la empresa fabricante y solicitar cambios de

requerirse para ajustarse a las exigencias del mercado.

T3: Delitos Informaticos.- La empresa esta elaborando un mapeo
gue permita el uso de herramientas informaticas para elaborar las
hojas de ruta y su ubicacion en dispositivos moviles, esta
informacion es importante y sensible por lo que existe el riesgo de
robo de informacion ya que con la misma accederian a la base de
datos de los clientes de la empresa, ubicacion, teléfonos de

contacto.

Pronéstico Socio —Cultural

Realizado por el Gerente General

S1: Incremento de la mano de obra.- La crisis econdmica global y
a nivel nacional hace que existan profesionales desempleados
capacitados para ejercer diferentes funciones en la empresa previo

a un proceso de induccion.
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S2: Cumplimiento de los derechos del trabajador.- Como lo
establece la Constitucion de la Republica y demas leyes que
amparan a los trabajadores, el Estado garantiza el buen vivir a
través de sus diferentes organismos, esto incluye el respeto a los
derechos de los trabajadores, sueldo justo, beneficios de ley y
afiliacion obligatoria al Seguro Social, ademas de tener derecho a

trabajar en un ambiente seguro.

S3: Nuevas exigencias y necesidades de los clientes.- Los
cambios tecnolégicos en la fabricacion de vehiculos demandan
cambios tecnoldgicos en el producto para satisfacer las nuevas
demandas de consumo de energia, los clientes buscan un producto
que cumpla o supere los requisitos y exigencias para su

conformidad.

Prondéstico Politico

Realizado por la Gerencia General

P1: Nuevas Reformas Tributarias.- Es muy importante debido a
gue se debe mantener al dia y acorde a la ley el pago de tributos
debido a que la empresa esta sujeta a controles tributarios por
pertenecer a uno de los grupos empresariales mas grandes del

pais.
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P2: Actualizacion de Regulaciones y leyes de Importacion.-
Debe ser tomado en consideracion ya que aun cuando el pais de
origen tenga preferencias por ser del pacto andino se debe
observar que no haya cambios que afecten las condiciones para la
importacion del producto, un incremento arancelario afectaria las

condiciones para la importacion del producto.

P3: Relaciones comerciales con Colombia.- A pesar de haberse
superado el impase politico con el gobierno Colombiano, se debe
preveer alternativas de abastecimiento en caso de que presente
una situacion que afecte la importacion de productos desde

Colombia.

Pronéstico Econémico

Realizado por el Gerente Financiero vy el de Ventas

E1l. Mercado sensible al precio.- El valor de las baterias esta
ligado al precio internacional del plomo, por lo que la determinacién
del precio de venta debe ser objeto de un constante analisis para
mantener relacion con los precios de la competencia debido a que

no existe en los clientes una fidelidad de marca.
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E2: Incrementos de Sueldos anuales.- Las modificaciones en los
sueldos de los empleados tiene un marcado impacto en los costos

operativos de la empresa.

E3: Crecimiento de la demanda.- El parque automotriz del pais ha
registrado un crecimiento sostenido con pequefias variaciones, esto
sumado a la mayor exigencia de amperaje requerido y a las
exigentes condiciones de trabajo de los vehiculos modernos hacen
qgue la demanda de baterias proyectada registre una tendencia

creciente.

Anélisis de la Cadena de Valor.

Para diagnosticar cuales son las capacidades, los valores,
conocimientos que posee la empresa objeto de estudio se realiza
un andlisis a lo largo de la cadena de valor y los otros factores que
hacen que esta sea competitiva, se diferencie de la competencia y
se analizan los factores en los cuales se presentan oportunidades
de mejora que permitan alcanzar los objetivos propuestos por la

empresa.
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CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION
RECURSOS HUMANOS
TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION

ABASTECIMIENTOS Y ADQUISICIONES

Logistica Logistica Mercadeo Servicio
de de y al
Entrada Salida ventas cliente

Actividades
Principales

FIGURA 4.3 CADENA DE VALOR

Infraestructura: Incluye las actividades, procesos de gestién y

sistemas: planeamiento, contabilidad, departamento de asuntos
legales, administracion general, finanzas y otras gestiones que
sirven de apoyo a la cadena completa y no a actividades

individuales.

Recursos Humanos: Consiste en las actividades de busqueda,

seleccion, contrataciéon, promocion, entrenamiento, evaluacion y
sistema de recompensas de personal, asi como del manejo de las

relaciones humanas entre trabajadores y jefes.
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Tecnologia vy Sistemas de Informacidn: Se refiere al manejo de

tecnologias, sistemas informaticos, de procesamiento de datos e
informacion empleados en las actividades desempefiadas, asi como

al uso de tecnologias de comunicacion.

Abastecimiento: Se refiere al adecuado proceso de compras que

se debe manejar para mantener un adecuado nivel de inventario

gue permita satisfacer las demandas.

Logistica _de Entrada: Recepcion y almacenamiento, manejo de

materiales, bodegaje, control de inventarios, devolucién de

productos no conformes, control de calidad.

Logistica _de Salida: Distribucion del producto, canales de

distribucion, alianzas estratégicas para la distribucién del producto.

Marketing vy ventas: Actividades relacionadas a la venta,

promocién del producto, buscar un mejor posicionamiento de marca

del producto.

Servicio al cliente: Actividades orientadas a incrementar el valor

del producto después de la venta, capacitacion a distribuidores.
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A continuacion se procede a realizar un diagnéstico de los
componentes de la Cadena de Valor por parte del equipo lider
encargado de la implementacion del sistema de control de gestion,
esta valoracion se realiza empleando informacién con la que cuenta
la empresa como los indices de ventas por linea, los costos de
operacion, los indices de satisfaccion laboral, las evaluaciones
técnicas del personal, asi como el diagnostico del gerente y
miembros de la empresa involucrados con el presente proyecto

respecto a los demas componentes de la Cadena de Valor.
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CLASIFICACION Y VALORACION DE LOS COMPONENTES

DE LA CADENA DE VALOR

1 Considerable )
2 Importante é‘: Q
3 Muy Alto 4| <
COMPONENTE @
&)
INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION
1. Alta rentabilidad de la linea X 3
2.Ambiente Laboral X 2
3 .Espacio de almacenamiento, estructuras X 2
RECURSOS HUMANOS
1.Seleccion de empleados x| 1
2.Capacitacion permanente —Plan de Capacitacion x| 1
3.Personal Calificado y técnico X 2
4. Remuneraciones e incentivos X | 2
TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION
1.Sistema de Informacion X | 2
2. Ayudas electrénicas al monitoreo de rutas X| 2
ABASTECIMIENTO
1.Contar con un proveedor Unico \ X| 3
LOGISTICA DE ENTRADA
1.Control de Inventario X 2
2.Control de recepcion X 2
3.Control de Calidad x| 1
LOGISTICA DE SALIDA
1.Control de mercaderia despachada X 2
2.Distribucién a otras provincias X 3
MERCADEO Y VENTAS
1.Gestién de ventas X 1
2.Posicionamiento de la empresa en el mercado x| 3
SERVICIO AL CLIENTE
1.Solucién a inquietudes X| 2
2.Servicio Post-Venta X 2
3.Medicidn satisfaccion del cliente x| 3

Luego de que se realiza el andlisis de la cadena de valor se

procede a realizar el andlisis de Porter
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4.4 Anélisis de Porter.
Una vez realizado el analisis de Cadena de valor, se procede a
realizar el analisis de Porter que permita a los niveles directivos
analizar las cinco fuerzas que determinan la rentabilidad a largo
plazo de un mercado, para lo cual se identifica para cada una de
estas fuerzas, los factores que tienen incidencia en los analisis de
rentabilidad a largo plazo de la empresa, ponderando Yy

representando las de mayor impacto.

Del analisis realizado se puede observar:

Nuevos Competidores.- La inversion requerida para el montaje de

una empresa dedicada a la fabricacion nacional de baterias hace de
este un panorama poco atractivo para nuevos inversores, pero
existe la posibilidad de que se busquen alianzas con empresas
fabricantes en otros paises para importar las mismas. Por este
motivo la empresa debe afianzar sus relaciones con la cadena de
distribuidores y mantener un monitoreo constante del mercado para

regular su margen de rentabilidad.

Poder de Clientes.- Los clientes tienen una alta sensibilidad al

precio en lo referente a la decision de compra para el producto,
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ademas tienen un alto grado de fidelidad de marca con respecto a
la marca lider del mercado, que a su vez es la que tiene presencia
por mas tiempo en el mismo. La empresa debe empezar por tener
una mayor presencia de marca mediante promociones y ofertas en
la linea de distribuidores ademas de monitorear de forma constante
las demandas de los clientes y ofrecerles la mejor relacién calidad —

precio.

Sustitutos.- En el mercado actualmente no existe una presencia
importante de sustitutos para las baterias automotrices existentes
en el mercado ya que las de mayor comercializacién constituyen las
baterias de plomo — acido y las de niquel — cadnio. Existen baterias

de gel pero por su costo no tienen aceptacion en el mercado local.

Proveedores.- La empresa esta encargada de la distribucion y

comercializacién exclusiva de una marca de baterias de importacion
por lo que es necesario mantener una buena relacién con la
empresa proveedora estableciendo para ello una politica de
comunicacién constante, afianzar las relaciones comerciales
demostrando capacidad, cobertura y obteniendo un crecimiento
constante de la demanda que satisfaga las expectativas de la

empresa proveedora.
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Competencia.- La competencia por captar una mayor participacion

en el mercado es intensa, la empresa lider afianza su posicion
mediante una camparfia publicitaria constante, las demas empresas
utilizan diversas estrategias para captar mercado, precios bajos,
camparfas comerciales, la empresa esta trabajando para establecer
convenios que permitan certificar el producto como repuesto
genuino para diferentes marcas de vehiculos y poder asi ofrecer el

producto en los talleres autorizados de dichas casas comerciales.
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ANALISIS DELMERCADO'Y LACOMPETENCIA

FACTORES QUE AFECTAN
A LA EMPRESA

SUSTITUTOS
+ Baterias para vehiculos hibridos,
haterias de gely otras baterias.
+ ESTRATEGIAS

+ Monitoreo de precios de estos
productos, no representan por esta

FIGURA 4.4 ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA

4.5 Establecimiento de la Mision
Una vez realizadas los analisis FODA y el de PORTER se
replantean las definiciones estratégicas de la organizacion como

parte del Sistema de Control de Gestidn para la mision se mantiene
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parte del texto la finalidad es que indique claramente a qué se
dedica, en qué se distingue, por qué, para qué, por quién y como lo

hacen.

FIGURA 4.5. MISION DE LA ORGANIZACION

4.6 Establecimiento de la Vision
De la misma forma se define la vision para reflejar la posicion
que se quiere tener por parte de los niveles directivos de la

empresa.

FIGURA 4.6. VISION DE LA ORGANIZACION
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4.7 Establecimiento de la Ventaja Competitiva.

Luego de definir la Mision y la vision del presente proyecto se
procede a identificar qué factores le otorgan a la empresa una
ventaja competitiva en el segmento de mercado en el cual se

enfoca el presente proyecto.

FIGURA 4.7. VENTAJA COMPETITIVA DE LA
ORGANIZACION

Una vez identificadas se debe realizar un analisis de los factores
que determinan el posicionamiento de la empresa en la actualidad

con respecto al mercado; delinear la estrategia actual.

Para lograrlo se realiza un andlisis de mercado para lo cual se toma
como poblacién el mercado de los vehiculos de alquiler, esto debido

a que son vehiculos que debido al trabajo que realizan sufren un
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desgaste mecanico de sus partes y piezas mas acelerado en

relacion a los vehiculos de uso particular.

Esto debido al recorrido diario de cada uno que en el caso de los
particulares esta determinado por la referencia del mercado que da
un recorrido de 50.000 km. para 5 aflos de uso con lo que se
obtiene 10.000 km. anuales que en 52 semanas a 5 dias por
semana de uso promedio da un total de 260 dias lo que resulta en

un recorrido promedio de 38.46 km. por dia.

Si se considera que un vehiculo de alquiler recorre un promedio de
200 a 300 km. diarios se puede comprender el desgaste de sus

piezas lo que hace de este grupo un mercado objetivo interesante.

Las encuestas son realizadas a los propietarios de tres
cooperativas de taxis ejecutivos, dos cooperativas de taxis y dos
cooperativas de buses de transporte urbano, se realizan también
encuestas a 200 personas de las cuales 40 corresponden a los
buses de transporte urbano, 80 a los taxis ejecutivos y 80 a los taxis

amarillos.
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El formato base de las encuestas realizadas se presenta a

continuacion.

=

Nombre: - "7‘/’ u],/x) 0212
Vehiculo Ano: _Zpood
Marca: Csokasy Modelo: #//0

éQué marca de bateria prefiere usted? Marque 1, 2, 3
segun su preferencia.

BOSCH (V] MAC 43
DACAR C MOTOREX -
DUNCAN | ECUADOR =
OTRA S |

éQué marca de bateria usa usted en su vehiculo?
BOSCH B MAC 3
DACAR - MOTOREX -
DUNCAN - ECUADOR
OTRA 3

éPorqué usa esta marca de bateria?

PRECIO (74 GARANTIA 3
DURACION 3 MARCA -
FACILIDAD DE créDITO ]

OTRA £

éCual es el tiempo de recambio de la bateria en el vehiculo?

Lo /"7/“41/ ////

éCual es el recorrido mensual del vehiculo?

¢éEsta conforme con el tiempo de vida de su bateria?

si r.i NO R

Vale por Descuento del 20% del precio de lista 0212
Nombre:
| Vehiculo:

Silver Dynamic ;egh:v;:{ogy

—=Para hacer efectivo el descuento
"allamar al celular 0847707534 para
realizar el pedido.

FIGURA 4.8. ENCUESTA
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La tabla de resultados de las encuestas realizadas es la siguiente:

TABLA 3
RESULTADOS DE LA ENCUESTA, ANALISIS COMPARATIVO

Marca Preferida BAT A BAT B Otras BAT C
58% 18% 10% 6%
Marca que Usa BAT A BAT B Otras BAT C
a 49% 24% 11% 6%
Factor de Marca Garantia Precio Crédito
Compra 35% 27% 20% 9%
TABLA 4

RESULTADOS DE LA PREGUNTA 4 POR MARCA

Tiempo de | Menora9 |9 meses al2 12a18 Mayor a 18
Recambio meses meses meses meses
BAT A 9% 28% 47% 16%
BAT B 18% 42% 34% 6%
BAT C 7% 28% 52% 13%
TABLA S5
RESULTADOS DE LA PREGUNTA 5 POR MARCA
Recorrido mensual| Menor a3 3-5 5-8 Mayor a 8
en miles de KM
BAT A 12 35 45 8
BAT B 22 31 36 11
BAT C 14 29 42 15
Recorrido Mensual en| Mayor a 8 3-5 5-8 Mayor a 5
miles de km 12% 43% 31% 14%
Conforme con el Sl NO N/C
tiempo de vida util 39% 54% 7%
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Se realiza ademas una encuesta a los factores de competencia

dentro de la venta de baterias son:

>

vV Vv YV V VY V V¥V

Reconocimiento de Marca
Calidad.

Precio.

Garantia.

Servicio al Cliente.

Disponibilidad de Modelos.

Red de Distribuidores — Cobertura.

Facilidades de Pago — Crédito

ALTO

BAJO

CUADRO ESTRATEGICO INICIAL

* BATA

A BATB

&$ BATC.

MEDIO )/

Marca
Calidad

Precio
Garantia

)
©
=]
2
=
2
£
o
5]
b=
]
<
Q
o

FACTORES DE
COMPETENCIA

GRAFICO 4.1.- CUADRO ESTRATEGICO DE LA SITUACION

INICIAL

Servicio al Cliente
Red de
distribuidores
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Facilidad de Pago
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El Cuadro estratégico de la Situacion inicial demuestra la posicion
gue tiene la compafiia respecto a los diferentes factores de

competencia.

Si bien este cuadro demuestra que la empresa tiene puntos bajos
en lo referente al reconocimiento de marca, la percepcion de los
clientes respecto a factores que en realidad son puntos fuertes
como la calidad del producto y la red de centros de servicio que

posee le otorgan a la empresa una posicion menos favorable.

CUADRO ESTRATEGICO * BarA
Percepcion de los Clientes A BATB
N $ BATC
ALTO \
‘\ ﬁ\ -+ n _,_*/*

PN O il

<&
BAJO

< ]

-_— =} (%3
WO = — T v [} [}
a = 2 Lol D T o = L 5 =
@ i@ £ 2 o = ER B B E
I~ = el (=} c S C o T = i}

w g = @ ) S ol ST ST
O a < = s 2 o 2

e o] a © = c = = .
= o o o o © =9 = (=}
23 g » ] ST
w O o [m] ©

GRAFICO 4.2.- CUADRO ESTRATEGICO DE LA PERCEPCION
DE LOS CLIENTES
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Ahora el cuadro que ilustra la posicion deseada por los directivos de
la empresa, como se puede apreciar un punto en el que se debe
trabajar es el reconocimiento de la marca ya que el mismo influye
en la apreciacién que tienen los clientes respecto a la calidad del
producto, la disponibilidad de centros de servicio y la garantia

otorgada por la empresa.

NUEVO CUADRO ESTRATEGICO *  BATA
PROYECCION GERENCIA GENERAL A crte
<$ BATC

ALTO 102

&

MEDIO

BAJO

Calidad
Precio
Garantia
Red de
distribuidores

()
o
(o)
2
c
o
E
o
o
c
o
15}
()
o

Servicio al Cliente

[
o bOD
3 &
=} Q
= o

o
2 ;
s =

Q
n (]
(m] (N8

FACTORES DE
COMPETENCIA

GRAFICO 4.3.- PROYECCION DE LA SITUACION
DESEADA POR LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA RESPECTO A
LOS FACTORES DE COMPETENCIA.

Con esta informacién se procede a la declaracién de los objetivos

estratégicos de la organizacion.
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4.8 Establecimiento de Objetivos.

Una vez que se recopila, analiza y discute la informacion en las
reuniones de trabajo que para el presente proyecto el grupo lider
mantiene con la Gerencia General.se procede a establecer los

objetivos estratégicos organizacionales.

DECLARACION DE LOS MACRO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ORGANIZACIONALES

» Alcanzar una rentabilidad del 28% en la linea a fines del 2012

» Alcanzar el 20% de participacion en el mercado al finalizar el

2013
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CAPITULO 5

5. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD.

5.1 Elaboracién del Mapa Estratégico.

Una vez que se establece los objetivos, se procede a conformar el
equipo lider, ellos son se encargan de realizar el traslado de estos

objetivos y su despliegue para la elaboracion del Mapa Estratégico.

Conformacién del Equipo Lider.

Para la creacion del equipo lider se involucra a los niveles directivos
de la empresa para obtener un mayor respaldo al proyecto ya que
participan de forma directa en las decisiones estratégicas del
proyecto, ademas el gerente general muestra mucho interés en la
realizacion del presente proyecto lo que facilita la participacion del
gerente de linea de baterias y del gerente comercial en el proyecto.

El equipo lider se conforma por:
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e Gerente general
e Gerente comercial
e Gerente de linea de baterias

e Rafael Montenegro

Una vez que el equipo lider se conforma y con la declaracion de los
objetivos, se procede a hacer un despliegue que permita identificar
objetivos que deban alcanzarse desde cada una de las perspectivas

gue conponen el Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva Financiera.- Es la que trabaja en base a indicadores
econémicos y por lo general la mas usada por el Directorio y la

Gerencia de las empresas.

» Incrementar un 10% la facturacion promedio a fines del

2012

» Disminuir un 8% los costos operativos al finalizar el 2012

Perspectiva del Cliente.- Con la cual se busca identificar las
necesidades del cliente con el objeto de alinear las estrategias
organizacionales de manera que se pueda satisfacer esas

demandas.
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» Alcanzar un 30% de reconocimiento de marca al finalizar el
2014

» Lograr un 95% de satisfaccion en los clientes al finalizar el
2012

» Incrementar la distribucion en la region sierra al 35% a fines

del 2013

Perspectiva de los procesos.- Es la que identifica mejoras que
deben realizarse al interior de la empresa para agregar valor y

asegurar el logro de las perspectivas del cliente y financieras.

» Disminuir los retrasos en los despachos al 5%
» Reducir a 0 el envejecimiento de baterias en perchas

» Alcanzar un 90% de cobertura visitas a los distribuidores.

» Alcanzar un 100% de garantias efectivas a Diciembre del

2012.

Perspectiva de Recursos Humanos y Desarrollo Tecnoldgico.- Es el
pilar fundamentar y la clave del desarrollo de toda organizacién, en
esta se maneja el capital intangible de la organizacion y las mejoras
en equipamiento y tecnologias necesarias para el buen desempefio

de los procesos de la organizacion.
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» Disminuir a 10% el indice de rotacion laboral.

» Lograr que el 90% del personal alcance al menos un 70% en
la evaluacion de competencias.

» Cumplir con el plan de Auditoria y Monitoreo para alcanzar

una nueva cultura organizacional.

En la siguiente tabla se muestra el resumen de los objetivos a
alcanzar en cada una de las perspectivas que componen el cuadro

de mando integral.
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OBJETIVOS POR PERSPECTIVAS

eIncrementar un 10% la facturacién promedio a

PERSPECTIVA fines del 2012

FINANCIERA eDisminuir un 8% los costos operativos al finalizar
el 2012

eAlcanzar un 30% de reconocimiento de marca al
finalizar el 2014.

PERSPECTIVA DEL eLograr un 95% de satisfaccion en los clientes al
CLIENTE finalizar el 2012.

eIncrementar la distribucion en la region sierra al
35% a fines del 2013.

eDisminuir los retrasos en los despachos al 5%
eReducir a 0 el envejecimiento de baterias en
perchas

eAlcanzar un 90% de cobertura visitas a los
distribuidores.

eAlcanzar un 100% de garantias efectivas a
Diciembre del 2012.

PERSPECTIVA DE *Disminuir a 10% el indice de rotacién laboral.
RRHH Y DESARROLLO eLograr que el 90% del personal alcance al menos

un 70% en la evaluacion de competencias.

TECNOLOGICO eCumplir con el plan de Auditoria y Monitoreo
0 para alcanzar una nueva cultura organizacional.

FIGURA 5.1. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA
ORGANIZACION

Con la determinacion de los macro objetivos y los objetivos por
perspectivas se procede a determinar las relaciones que existen

entre los mismos y ordenarlos de forma coherente de manera que
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todos en la organizacion puedan observarlo en un gréafico de facil
comprension.

Este es el Mapa Estratégico Organizacional.
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MAPA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS

FINANCIERO

promedio mensual operativos al

Incrementar un Disminuir un 8%
10% la facturacion los costos
a fines del 2012. finalizar el 2012.

- h -

visitas a los percha
distribuidores.

los
despachos.

efectivas al
finalizar el 2012

Alcanzar un Disminuir al Alcanzar un Reducira O el
100% de 5% los 90% de envejecimiento
garantias retrasos en cobertura en de baterias en

A A ? A

Lograr que el 90% del Disminuir a 10% el Cumplir al 100% con el

DESARROLLO personal alcance al o .. plan de auditoria y
indice de rotacion

monitoreo para

HUMANO Y menos un 70% en la
TECNO LC)G ICO evaluacién de laboral. alcanzar una nueva
cultura organizacional.

competencias.

FIGURA 5.2. MAPA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
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5.2 Elaboraciéon de Matrices de Control.

La matriz de control es una herramienta complementaria a todos los
aspectos relacionados con el control de un proceso y que sirve para
planificar el contenido y el desarrollo de un sistema de control.
Resume el plan de accion aplicado a un proceso fuera de control.
Normalmente incluye la variable de control (lo que se mide), la
forma de medicién, el lugar y momento de medicién, el estandar,
quién hace el andlisis, quién actida y como actuar. Las matrices de
control son claves para el Disefio del sistema de control, la

Implantacion y el Mantenimiento de los resultados obtenidos.

Cbémo interpretar una Matriz de Control:

Las matrices de control deben revisarse utilizando preguntas como
¢estan todas las caracteristicas criticas del proceso y sus productos
medidas con, al menos, una variable de control?, ¢permitira el plan
propuesto para cada variable de control recuperar el control pronto?
0 ¢hace el plan de control el maximo uso posible de los principios
de autocontrol? Esta herramienta es muy recomendada siempre

gue se desarrolle un sistema de control.

Como elaborar una Matriz de Control:
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1. Identificar las variables de control necesarias.

2. Definir como se medira cada variable de control.

3. Definir donde y cuando se realizaran las mediciones.

4. Establecer un estandar de funcionamiento (limite de control).
5. Decidir quién analizara las mediciones en el proceso.

6. Decidir quién actuara para diagnosticar y eliminar la causa.

7. Decidir qué pasos se han de tomar para poner de nuevo el
proceso bajo control.
8. Revisar la matriz de control, garantizando la identificacion de

todas las variables de control criticas.

5.2.1 Fichas de Indicadores.

Los indicadores de gestion o KPI's Key Performance
Indicators deben ayudar a definir y medir el progreso hacia
los objetivos de la empresa. El objetivo de los indicadores, o
KPIs, es mejorar la gestion y los resultados de la
empresa. Permiten el seguimiento y la animacién del
despliegue de la estrategia en acciones operacionales. La
estrategia, se traduce en objetivos. Los objetivos se traducen
en planes de accidn. Los indicadores, o KPls, permiten medir

el resultado de los planes de accion.
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Para asegurar la constitucion correcta de un indicador, o

KPI, es imprescindible que sea:

» Sencillo y claro : permitir a todos la identificacién
rapida de las informaciones claves

> Facil y rdpido a elaborar : para asegurar su publicacion
regular

» Pertinente: contener los datos relativos a las
actividades estudiadas

» Adaptado a cada funcion, oficio, proyecto o mas

generalmente a cada necesidad.

Estos indicadores son de tres tipos: positivos cuando el
objetivo es obtener un incremento en los resultados, es
negativo cuando se busca una disminucién en el resultado
medido y neutro cuando lo que se busca es mantener a

través del tiempo el resultado de una medicion.



104

INDICADORES DE MACRO OBJETIVOS

Macro Objetivo: Obtener el 20% de la participacion en el

mercado nacional de baterias

Objetivo.- Alcanzarel 20% de
participacién en el mercado al | Participacién de Mercado
finalizar el 2012

Estudio de Mercado

Gerente Comercial

f Positiva

< 16%

Registro de Ventas
16%- 20%

>20%

FIGURA 5.3.- PARTICIPACION DE MERCADO

Al ser una linea en pleno crecimiento debido a que se inician
las actividades a mediados del 2008, los directivos desean
gue la participacion de los productos en el mercado nacional
sea cada vez mayor y ubicarse en el segundo lugar de

ventas a nivel nacional. Por este motivo han establecido
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como meta obtener el 20% de participacion en el mercado

nacional de comercializacion de baterias para fines del 2012.

Macro Objetivo: Mejorar la rentabilidad de la linea de baterias.

MACRO ORGANIZACIONAL Alcanzar
unarentabilidad del 28% enlalineaa
finesdel 2011

Rentabilidad de la Linea

Gerente Comercial -Dpto Financiero

@

Positiva

Mensual

LIMITES < 24% . .
Dpto. Financiero

24%- 28%

>28%

FIGURA 5.4.- RENTABILIDAD DE LA LINEA

El objetivo primero de toda empresa es generar utilidades a
sus accionistas, por lo que el incremento de la rentabilidad es
un factor primordial a tenerse en cuenta, el céalculo de la

rentabilidad de la linea de baterias es un valor aproximado



Objetivo Incrementar un 10%
la facturacion promedio a fines
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por la formula descrita, sin embargo el valor real de la misma
se calcula mediante un programa que incorpora otras
variables y que por términos de confidencialidad la empresa

prefiere no compatrtir.

Indicadores de Objetivos Estratégicos

Perspectiva Financiera: Incrementar un 10% la facturacion

promedio a fines del 2012

\ertss s Adud -\ricsMis AoAtaiar
\arisMsAoAtaior

Incremento de
Facturacion.

del 2012

Gerente Comercial - Jefe de Linea

“ Neutra

LIMITES

8
Registro de Ventas

8%-10%

>10%

FIGURA 5.5.- INCREMENTO EN LA FACTURACION.

El objetivo de este indicador es verificar un incremento

constante en los niveles de venta de la linea de baterias para
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lo cual se toma en cuenta el valor de los ingresos por venta
del producto y se los compara con los registrados para el
mismo mes del afio anterior, se indica que su tendencia es
neutra ya que se estd midiendo es un incremento en los

niveles de venta.

Perspectiva Financiera: Disminuir un 8% los costos

operativos al 2012.

Objetivo: Disminuir un 8% los
costos operativos al finalizar el
2011

Costo Operativo Actual

Disminucion de Costos
Operativos

Estandar de Costos Operativos

Dpto Financiero

et

Negativa

Mensual

LIMITES >98%

Registros del Dpto Financiero

95% - 98%

<95%
FIGURA 5.6.- DISMINUCION DE LOS COSTOS OPERATIVOS

El objetivo de este indicador es controlar los costos

operativos de la linea de baterias, este indicador es
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manejado por el departamento financiero de la empresa
mediante un programa, el problema es que toma como una
de las referencias el volumen de ventas de cada linea sobre
el volumen de ventas total de la empresa para asignar el
porcentaje de salarios y sueldos que corresponde a cada
linea ya que los vendedores abarcan las tres lineas, esto
asigna un mayor porcentaje de los costos fijos a la linea de

baterias en los meses de mayor venta.

Perspectiva del Cliente: Lograr un 30% de

reconocimiento de marca al finalizar el 2012.
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Estudio de Mercado Top of Mind

Objtivo.- Alcanzar un 30% de
reconocimiento de marca al
finalizar el 2012,

Reconocimiento de
Marca

Gerencia Comercial

@

Positiva

Semestral

LiMITES <25%

Estudio de Mercado

25% - 30%

>30%

FIGURA 5.7.- RECONOCIMIENTO DE MARCA

Este es un indicador que me indica el posicionamiento de la
marca en la mente de nuestros clientes actuales y de los
clientes potenciales. Al no haberse realizado inversiones en
publicidad y promocién y por el costo se decide posponer la
realizacion de un estudio de mercado formal, en su lugar se

realiza una encuesta focalizada con la finalidad de ubicar el
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grado de reconocimiento de marca mediante el uso de

encuestas realizadas a un grupo objetivo.

Perspectiva del cliente: Alcanzar un 95% de satisfaccion

en los clientes al finalizar el 2012.

Objetivo.- Lograrun 95% de
satisfacciin en los dientes al
finalizar el 2012

Conformidad del Cliente

Ho Total e despachus - Node Cuejs X100
e Totd de despachos

Comercializacion Vendedores

LN

LiIMITES

<85%

85%-95%

>95%

Registros de ventas/ postventa

FIGURA 5.8.- CONFORMIDAD DEL CLIENTE

El nivel de satisfaccion de los clientes es un indicador que

permite alcanzar la fidelizacion de los clientes ya que si sus

requerimientos son atendidos de forma agil y oportuna no

encuentran motivos para buscar un nuevo proveedor.
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El valor porcentual de los clientes satisfechos esta dado por
el total de clientes en término de numero de despachos
realizados menos el nUmero de quejas recibidas por parte de
los clientes en un periodo de control (Un mes) dividido por el
total de despachos realizados multiplicado por cien.

Perspectiva del Cliente: Incrementar nuestra distribucion

en laregion sierra al 35% a fines del 2013.

Objetivo.- Incrementar la
distribucion en la region sierra al
35% a fines del 2013

Ventas Zona Sierra X100
Ventas Totales

Ventas Zona Sierra

Comercializacion Vendedores

-

Positiva

Reportes de Ventas

<30%

LiMITE

30% - 35%

>35%

FIGURA 5.9.- DISTRIBUCION EN REGION SIERRA

Lo que se quiere aclarar es que hay que mejorar los niveles

de venta en la zona sierra del pais y lo que se desea
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conceptualizar es que hay que mejorar el tiempo de

despacho e incrementar una red de distribuidores.

La empresa tiene los niveles de venta de baterias con una
mayor carga en la region costa o Zona 1 pero en la Sierra o
Zona 2 los niveles de venta no representan al iniciar el afo
2012 ni el 25% por lo que la empresa inicia un proceso de
busqueda de canales de distribucion para fortalecer la

participacion de esta en el mercado de la region sierra.

Este indicador permite controlar y monitorear el crecimiento
de las ventas en la zona 2 que permita incrementar la

participacion en el mercado nacional de baterias.

Perspectiva de los Procesos: Disminuir los atrasos en

los despachos a un 5%.
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Objetivo
Disminuir los retrasos en los
despachos al 5%

Despachosaonretraso X100
Totdl de despachos redlizados

Entregas con Retraso

Jefe de Bodega

‘ Negativa

Mensual

LIMITES >7%
i Salida de Mercaderia Bodega

5%-7%

<5%

FIGURA 5.10.- ENTREGAS TARDIAS

Permite controlar el desempefio del area comercial en el
cumplimiento de los despachos a los distribuidores a nivel
nacional. Este indicador se relaciona con los indicadores de
satisfaccion del cliente y el incremento de la distribucién en la
region sierra ya que la demora en la recepcion de los
despachos es uno de los argumentos de los clientes para no

ampliar sus pedidos en esta region.
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Perspectiva de los Procesos: Alcanzar un 90% de

cobertura en visitas a los distribuidores.

Objetivo
Alcanzar un 90% de
cobertura en las visitas a
distribuidores.

Clientes Visitados X100
Clientes Totales

Nivel de Cobertura

Jefe de Linea

f Positiva

Mensual

LiMITES < 85%
) Hoja de Control de Rutas

85%-95%

>95%

FIGURA 5.11.- NIVEL DE COBERTURA

El indicador me permite controlar la eficacia de los
vendedores en el cumplimiento de los recorridos, esto con el
objeto de atender al 100% de los distribuidores y recoger sus
pedidos con el objeto de evitar que suplan sus necesidades

buscando otro proveedor.
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Perspectiva de los Procesos: Reducir a 0 el

envejecimiento de baterias en perchas.

PROCESOS Reducir a0%el
envejecimiento de baterias en percha

Bateries chbo+messenpadeXil)
Tad cbBatriasenPadta

Rotacion de Mercaderia

Jefe de Linea

‘ Negativa

Mensual

LiMITES >5%
’ Reporte de Vendedores

1%-5%

<1%

FIGURA 5.12.- ROTACION DE MERCADERIA

El estudio de los diferentes factores que afectan el
desempefio y el tiempo de vida atil de una bateria indican
gue el proceso de sulfatacion de las placas producto de la
baja en el nivel de carga de una bateria es un punto critico y

gue debe ser tomado en cuenta al realizar la venta de la
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misma. Este proceso de descarga se da como resultado del
almacenamiento por largos periodos de tiempo del
acumulador, debido a que los distribuidores no realizan un
chequeo periédico del nivel de carga de todo su stock de

baterias.

Perspectiva de los Procesos: Alcanzar un 100% de

Garantias Efectivas a Diciembre del 2012

Objetivo.- Alcanzar un 100% de
garantias efectivas a Diciembre
del 2012

Birriss cLealenrenLisis parad rengao XI0
Tad deteteriss redticks prasurenlaro

Garantias Efectivas

Jefe de Linea

88 % 100 B Positiva

LiMITES <95%

Hoja de Control de Rutas

95% - 99%

>99%

FIGURA 5.13.- GARANTIAS EFECTIVAS
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La aceptacion erronea de baterias para su reemplazo por
garantia es otro de los problemas que afronta la compaifiia ya
gue representan para la empresa un gasto innecesario.

El término de garantias efectivas se refiere a que las baterias
gue se envian para su reposicion por garantia cumplen con
los puntos del manual de procedimiento para la atencion de
reclamos por garantias con lo que se disminuyen las costos
de transporte y devoluciones de baterias que no cumplan los
pardmetros de cobertura de la garantia.

Perspectiva del Desarrollo Humano y Tecnoldgico:

Cumplimiento del plan de Capacitacion.
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DESARROLLO HUMANO Y
TECNOLOGICO  Lograr que . . .
el 90% del personal alcance | Cumplimiento del plan de MMHMHIWD
al menos un 70% en la capacitacion. .. o .
evaluacion de competencias m(ﬂﬂmm’qmm
Dpto RRHH
80 % % S = Positiva

Mensual

LiMITES <85%
i Registro de Ventas

85 %-90%

>90%

FIGURA 5.14.- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE CAPACITACION

Toda iniciativa de mejora al interior de una empresa parte de
un adecuado nivel de preparacion, motivacion y de un
programa de capacitacion bien disefiado que permita a los
colaboradores comprometerse con el objetivo propuesto por
esta iniciativa.

Para la implementacion del sistema de control se disefia un
plan de capacitacion para todos los niveles de la

organizacion.



Objetivo.-
a 5% el indice de rotacion
laboral
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Perspectiva del Desarrollo Humano y Tecnoldgico: indice

de Rotacion Laboral (Satisfaccion Laboral).

Disminuir

NindensosankbenesinaieXD
NG okt

indice de Rotacién Laboral

Dpto RRHH

Negativa

| &

LIMITES

Trimestral

>6%
’ Dpto. de Personal

4% - 6%

<4%

FIGURA 5.15.- INDICE DE ROTACION LABORAL

El indicador de rotacibn es muy importante ya que esta
relacionada de forma directa con el nivel de satisfaccion
laboral de los colaboradores en la empresa y a su vez este
con los indicadores de desempefio de los mismos. Una

correcta evaluacién del clima laboral permite diagnosticar
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sintomas de inconformidad que pueden llevar a los

empleados a realizar un mal trabajo.

Perspectiva del Desarrollo Humano y Tecnoldgico:

Cumplimiento del plan de auditorias

Objetivo.-
Cumplimiento del plan
de auditoriay
monitoreo.

Actividades progranmadas X100
Adtividadks realizadas

Cumplimiento de auditorias

Dpto RRHH

POSITIVA

|

Trimestral

LiIMITES <90%

Dpto. de Personal

90% - 99%

>99%

FIGURA 5.16.- INDICE DE CUMPLIMIENTO DE AUDITORIAS

Este indicador verifica el cumplimiento del plan de auditoria y

monitoreo del sistema de control de gestidon una vez que se
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han implementado las iniciativas estratégicas y controlar asi

gue exista una correcta retroalimentacion del sistema.

Tableros de control

Una vez que se han realizado las fichas para el registro de
los objetivos se realiza el Disefio del tablero de control que
se utiliza para mantener controlados los cambios en los
indicadores y detectar de forma oportuna reformas que se
deban realizar para garantizar que se alcanzaran los

objetivos organizacionales.

El Tablero de control ayuda a través de su sistema de
colores y alarmas tomar decisiones de forma rapida pues
permite mantener un control visual de los indicadores en él
reflejados. Para la gerencia sea elaborado un tablero que

refleja todos los indicadores antes descritos y su desempefio.
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GERENCIA GENERAL

8,0% 8,5%
ND ND

o
S Participacién d
= artelpacion ce Estudio de mercado 20% | 16% | 20% 6%
E Mercado
g
e Ventas tosto-Reposiciones por Garanta - Costs Operativos X100
< Rentabilidad de la Linea 28% 26% 28% ND
= Total Nacionalde ventzs,
Incrementar un 10% la | Ye€ntas Mes Actual = Ventas Mes Afio Anterior
e facturacién promedio a Ventas Mes Afio Anterior 10% 8% 10%
3 fines del 2012
E
= Disminuir un 8% los
= costos operativos de la Sistema Financiero Empresa 8% 8% 10% ND
linea a fines del 2012
Alcanzar un 30% de
reconocimiento de Estudio de mercado 30% 25% 30% ND
marca al finalizar el 2014
E i _!‘Erimentlarla » Ventas Zona Sierra X100
z istribucion en la region 359 30% 359 ND
a sierra al 35% a fines del | Y@ Ntas Totales
2013
Alcanzar un 95% de No Total de despachos — Node Guejas X100
indice satisfaccién de los No Totdl de despachos 95% 85% 95% ND
clientes a fines del 2012
Disminuir los retrasos en Despachos con retraso X100 5% 5% 7% ND
los despachos al 5% Total de despachos realizados
cllemmer u-n.QD% ce Clientes Visitados X100
3 coberturavisitasalos | . 20% 85% 90% ND
by N . . ientes Totales
] distribuidores
g Aleanzar un 100% de | Baterias gue cumplen reguisitos para el reemplazo X100
CIEHES SEEEE 8 Total de baterias recibidas para su reemplazo T S oo ND
Diciembre del 2012
Reducira 0 el Baterias de 6 0 + meses en perchaX100
envejecimiento de - 0% 1% 5% ND
baterias en perchas Total de Baterias en Percha
Lograr que el 90% del ) j )
personal alcance al | Persgnal con evaluaciones con puntaje >710%X100
= menos un 70% en la . . 90% 85% 90% ND
S evaluacion de Totalde Participantes en capacriaciones
29 competencias
2o
g R Cumplir al 100% con el Actividades pragranedas X100
=92 plan de auditoria y . - 100% | 90% 100% ND
g 2 T T Actividades realizadas
<
Z ;
& Disminuir a 10% el indice | No Empleados g salen e la empresa Trimestre X100
de rotacién laboral 10% 8% 10% ND

No Total de Empleacos

92,0%

85,0%
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5.2.3 GRAFICOS DE TENDENCIAS

Para una mejor apreciacion visual del cumplimiento de los
objetivos propuestos se procede a realizar los graficos de
tendencias para los Macro Objetivos organizacionales asi
como para los objetivos de las diferentes perspectivas
estratégicas del Mapa Estratégico de la Gerencia General

con los datos obtenidos en el periodo de julio del 2011 a abril

del 2012.

Ventas Mensuales  Proyeccion
deconsumo

Participacion de mercado

20,000% & * + + + + T . x L

22,000%

I PARTICIPACION DE MERCADO
“B=MiNIMO
~=MAXIMO

18,000%

16,000%

14,000%

12,000%

10,000%

JUL | AGO | SEP | OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR

PARTICIPACION DE MERCADO 16,7% 16,0%
MiNIMO 16%)  16%|  16% 16% 16% 16% 16% 16% 16% 16%
MAXIMO WH| 2% 20 20% 20 20% 20 20% 20 20%

GRAFICO 5.1.- PARTICIPACION DEL MERCADO
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Como se puede apreciar en el grafico, existe una tendencia
creciente en la participacion de mercado, que indica que es
factible cumplir con el objetivo propuesto de alcanzar una
participacion del 20% del mercado nacional de baterias a

finales del 2012, se presenta en el mes de octubre un

incremento destacable

Rentabilidad de lalinea

30,000%
29,000%
28,000%
27,000%
26,000%
25,000% 1
24,000% |
23,000% 1
22,000% -
21,000%
20,000%

I RENTABILIDAD DE LA LINEA
<&=MiNIMO
=h=MAXIMO

e AGO SEP 0ocT Nov DIC ENE fB MAR ABR

JUL | AGO | SEP | OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR
RENTABILIDAD DE LA LINEA 26,0% | 21,7% 27,0% 86% | 265% | 27,0%
MiNIMO 1% 26 26% 6% 6% 26% 26% 26% 26% 26%
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GRAFICO 5.2.- RENTABILIDAD DE LA LINEA

Como se puede apreciar en la gréafica existe una tendencia

creciente que ha permitido alcanzar el objetivo propuesto
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antes del plazo proyectado ya que el indice de rentabilidad

de la linea de baterias se encuentra sobre el 28% en el mes

de abril del 2012 con una tendencia creciente.
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GRAFICO 5.3.- INCREMENTO EN LA FACTURACION

Como se puede apreciar en el gréfico los niveles de
facturacion han tenido un incremento sostenido durante el
afio 2011 presentando Unicamente el mes de diciembre un
resultado inaceptable pero el mismo es producto de el pico

de ventas presentado en el mes de octubre, en el 2012 se
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puede apreciar que se han superado los objetivos propuestos

antes del plazo propuesto. Estos resultados se registran en

los formatos de resultados extraordinarios e inaceptables.
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Ventas Totales
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GRAFICO 5.4.- DISTRIBUCION EN LA REGION SIERRA
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Como se puede apreciar en el grafico existe una tendencia
creciente en la distribucién del producto en la region sierra
debido a los nuevos distribuidores que la empresa incorpora
con lo que a finales del 2012 la proyecciéon indica que se

alcanzara la meta propuesta.
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GRAFICO 5.5.- SATISFACCION AL CLIENTE

Como se puede apreciar en el grafico existe una tendencia

creciente en la distribucion del producto en la region sierra
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debido a los nuevos distribuidores que la empresa incorpora

con lo que a finales del 2012 la proyeccion indica que se

alcanzara la meta propuesta.
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GRAFICO 5.6.- PORCENTAJE DE ATRASOS EN LOS DESPACHOS

Como se puede apreciar en la grafica el porcentaje de

atrasos en los despachos se encuentra ya en los parametros
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de control y al finalizar el afio se tendra valores que superen

las expectativas propuestas.
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GRAFICO 5.7.- GARANTIAS EFECTIVAS OTORGADAS

Como se observa en la grafica, el porcentaje de efectividad
en el otorgamiento de las garantias tiene un incremento
sostenido desde el mes de diciembre del 2011 por lo que
para el mes de diciembre del 2012 y con el cumplimiento del

programa de capacitacion se alcanzara la meta propuesta.
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GRAFICO 5.8.- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE
CAPACITACION

Como se puede apreciar en la grafica el seguimiento que el
proyecto ha tenido por parte del gerente de la empresa al
involucrarse en el mismo, ademas del seguimiento y
deteccion de las necesidades de capacitacion por parte del
personal de RRHH. logra que se alcance desde fines del

2011 las metas propuestas.
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GRAFICO 5.9.- PORCENTAJE DE CLIENTES VISITADOS

Se observa en el grafico de tendencias un crecimiento
porcentual en el programa de visitas a los distribuidores que
tiene la empresa gracias a una adecuada programacion de
rutas y un manejo correcto del call center y los vendedores
para coordinar de forma efectiva las visitas a realizarse. Este
crecimiento permitira que para fines del 2012 se cumpla de
forma sostenida la meta propuesta del porcentaje de

distribuidores visitados.
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Identificacidn de Iniciativas Estratégicas

El objetivo de las iniciativas estratégicas es lograr que la
organizacion alcance los resultados esperados, los cuales guardan
una relacion directa con los objetivos planteados y los indicadores

relacionados a estos.

Las iniciativas estratégicas surgen del analisis del comportamiento
de los indicadores evaluados y son propuestas por los diferentes
niveles de la organizacion, sean estos operativos como

administrativos o gerenciales.

Las iniciativas estratégicas propuestas para la empresa son:

»  Establecer un sistema de marcado de las baterias.

»  Establecer un programa de capacitacion sobre las
caracteristicas de la bateria.

»  Estandarizar los procedimientos para la recepcion de
reclamos por garantias.

» Realizar un estudio comparativo del desempefio y
rendimiento del producto ofrecido por la empresa vs las
empresas lideres del mercado basado en los

requerimientos de la norma INEN.
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» Implementar un sistema de ruteros para la fuerza de
ventas.

» Implementar un programa de vendedores free lance para
la linea de baterias.

»  Documentar el 100% de las reclamaciones por garantias.

»  Implementacion de 5’s.

»  Realizar un estudio de mercado que disefie una estrategia
de promocion y publicidad para el producto.

» Realizar un andlisis de materiales que verifique el
desgaste de las placas en relacion a los procesos de

carga y descarga.

Con la presentacion de las alternativas de iniciativas estratégicas
para la empresa se procede a elaborar una matriz de impacto de las
mismas con respecto a los objetivos y determinar asi con qué

prioridad deberan implementarse las mismas en la empresa.
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MATRIZ DE IMPACTO DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

TABLA 6.
MATRIZ DE IMPACTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

SUMATORIA




135

De la matriz de impacto de las iniciativas estratégicas se tiene que
la implementacion de un programa de incentivos es la que tiene
mayor peso, seguido de la implementacion de ruteros y el

establecer una fuerza de ventas bajo la modalidad de free lance.

La empresa considera ademas necesario hacer pruebas
comparativas del rendimiento eléctrico de las baterias bajo las
exigencias de la norma INEN que le permitan asegurar a sus
clientes que su producto cumple con las exigencias detalladas en
esta norma y supera los rendimientos de los productos

competidores.

Iniciativa 1: Establecimiento de un programa de incentivos

Para el establecimiento del programa de incentivos se ha
considerado necesario trabajar por separado a los miembros de la
fuerza de ventas, a los administrativos y al personal de limpieza y

servicios de la empresa.

a) Dirigido al personal de ventas.

Indicador: Presupuesto de ventas

Objetivo: Cumplir al 100% con el presupuesto asignado por el
Gerente Comercial a cada uno de los vendedores

Frecuencia: Mensual
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Incentivo: Bono USD 50 y reconocimiento escrito.

b) Dirigido al personal administrativo. Bodegas

Indicador: Rotacion de mercaderia

Objetivo: Disminuir a 0 el envejecimiento de baterias en percha.
Frecuencia: Mensual

Incentivo: Bono USD 20 y reconocimiento escrito.

c) Dirigido al personal de limpieza y servicios de la empresa
Objetivo: Mantener el orden vy limpieza de las areas
administrativas y de bodega.

Frecuencia: Mensual

Incentivo: Bono de USD 15.

Se establece ademas para el personal de la empresa un descuento
en los precios de los productos ofrecidos por la empresa para la
reparacion de sus vehiculos previo la autorizacién de la Gerencia
General.

Beneficios:

Mejora el rendimiento de la empresa, al mejorar los niveles de
Venta.

Mayor compromiso de los empleados por cumplir las metas
planteadas y participar de forma activa con la implementaciéon del

sistema de control de gestion.
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PRESUPUESTO REQUERIDO

TABLA 7
CUADRO DE COSTO DE IMPLEMENTACION DEL
PROGRAMA DE INCENTIVOS.

AREA Bono | Personal % Proyeccion
en Dpto. | cumplimiento | de  costo
esperado mensual

Dpto. de | 50.00 12 40% 250
Ventas

Bodegas 20.00 5 50% 60
Personal de 15.00 4 50% 30

mantenimiento

Costo mensual proyectado 340
Descuento en repuestos y otros 150
gastos

Iniciativa 2.-Implementar el sistema de ruteros

Indicador: Cumplimiento de recorridos

Objetivo: Alcanzar un 90% de cobertura de visitas a los
distribuidores, al hacer el seguimiento de la fuerza de ventas con
los ruteros. Para hacerlo se debe dotar al 100% de la fuerza de
ventas de los equipos.

Frecuencia: Mensual
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TABLA 8
CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA
DE RUTEROS
Iniciativa Dotar a la fuerza de ventas de Fecha de Inicio: Febrero /2012
Estratégica: ruteros
Objetivo: Monitorear al 100% las actividades Fecha de Enero/2013
de la fuerza de ventas finalizacion:
No Descripcion de actividades Feb. Mar Abr. Mayo | Ago. | Dic. |Enel3
1 Evaluacion de equipos para implementar el
sistema de ruteros. X X
2 Capacitacion a empleados sobre el uso de|
los equipos X
3 IAdquisicion de equipos al 30% de la fuerzal
de ventas. X
4 IAdquisicion de equipos a 50% del
personal. Acumulado 80% X X
5 /Adquisicion de equipos al 20% de la fuerza|

de ventas X

La revision y mantenimiento de los equipos estd a cargo de la
empresa que provea los equipos de seguimiento y rastreo, este
mantenimiento debe de cumplirse de acuerdo al cronograma fijado
por la empresa proveedora del servicio la cual de soporte
tecnoldgico e indica los requerimientos del sistema para realizar el

monitoreo.

El costo de la implementacion de este sistema de ruteros tiene un
valor diferenciado ya que para los jefes de linea y vendedores
corporativo con alta rotacion de productos se asignara teléfonos

moviles con sistemas de localizacion incorporado.
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Para la fuerza de ventas se implementaran equipos Geo Locator

gue tienen como finalidad el monitoreo y cumplimiento de las rutas.

TABLA 9
COSTOS ESTIMADOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE MONITOREO A VENDEDORES.

AREA EQUIPO No Mensualidad | Total
Personas | servicio
Administrativo | Celular con | 6 60 360
sistema de
localizacién
Fuerza de | Geo Locator | 15 11.10 166.50
ventas
Costo mensual por servicios 526.50
Costo anual de servicios (por el nUmero de 2440.35
meses que se usa el servicio) al 2012
Costo de equipos celulares 450 c/u 2700.00

Costo de equipos geo locator 1875.00

En el 2013 el costo de mantenimiento sera de USD 6318.00 que es
el valor por concepto de servicios contratados.
Beneficios:
» Mayor control sobre el cumplimiento de los recorridos de los
vendedores.
» Se puede verificar la posicion de un vendedor para realizar
modificaciones al recorrido original en caso de ser necesario.

» Se incrementa el No de visitas por recorrido.
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Iniciativa 3: Sistema de marcado de Baterias.

Indicador: Baterias marcadas

Objetivo: Cumplir con el marcado del 100% de las baterias
mediante una codificacién de colores y evitar asi el envejecimiento
en percha.

Frecuencia: Trimestral

La frecuencia con la que se debe realizar el marcado de las
baterias se dara por la importacion de baterias desde la fabrica con
la finalidad de abastecer la demanda de baterias del mercado local,;
las importaciones se realizan de forma trimestral ya que los costos
de transporte no justifican realizar importaciones por bajos

volumenes de unidades.

Para el sistema de marcado de baterias se debié escoger entre un
sistema de etiquetado adhesivo de colores brillantes y resistentes a

altas temperaturas y el marcado de baterias con pintura.

Luego de realizar pruebas al interior de la empresa relacionadas
con la manipulacién, almacenaje, transporte de las baterias se
escoge trabajar con un sistema de marcado con pinturas adn
cuando las etiquetas poseen un sistema de decoloracién al

exponerse a elevadas temperaturas lo que facilitaria el diagndéstico
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de un mal uso de la bateria, el sistema de etiquetado presento
desprendimiento en un 5% de las baterias marcadas en las

pruebas.

El costo del sistema de marcado de baterias esta dado por los
costos de la adquisicion de las pinturas resistentes a altas
temperaturas y de colores brillantes, el costo aproximado de las
mismas es de USD 2,50 y tiene un rendimiento de 65 baterias con

lo que el costo unitario es de 0.038465 USD por bateria.

El marcado de las baterias lo va a realizar el personal durante el
proceso de desembarque de la importacion ya que las baterias
vienen paletizadas lo que hace que el marcado de las mismas en la
parte superior de la bateria sea rapido. Se presenta en los anexos
imagenes del marcado de baterias e imagenes del sistema de
etiquetas que no se empled.las horas de bajo movimiento en
bodegas ya que resulta il6gico pensar en contratar a alguien solo

para que realice el marcado de las baterias.

Iniciativa 4: Capacitaciones al personal de la empresa

Indicador: Cumplimiento del programa de capacitacién
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Objetivo: Hacer que todo el personal de la empresa tenga las
competencias técnicas para realizar de forma correcta la venta,

pruebas e instalacion de una bateria.

Frecuencia: Acorde al calendario de capacitaciones propuesto
por la compainia.

El presupuesto aprobado por la compafia para capacitaciones para
el periodo 2012-2013 es de USD 6500.00, los facilitadores de las
capacitaciones impartidas son personas que trabajan en la
empresa. En caso de ser necesario se capacita a uno o dos
miembros de la empresa en un tema especifico para quesean ellos
quienes cumplan una labor de difusion y cumplan un efecto

multiplicador de los conocimientos adquiridos.
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Iniciativa 5: Documentar el 100% de las reclamaciones por

garantias.
Indicador: Registro de reclamos
Objetivo: Registrar el 100% de los reclamos para aplicar

garantias, sean estas aprobadas o no.

Frecuencia: Mensual.

Presupuesto: Para documentar las reclamaciones por garantias se
debe hacer cambios en el sistema para incluir en su base de datos
los documentos de control necesarios para registrar las
reclamaciones por garantias presentadas por los usuarios, esto

facilita el llevar un registro de los casos

DOCUMENTO PARA CONTROL EN BATTERYCENTROS
RECLAMOS APROBADOS

RESPONSABLE PERIODO:
LOCAL:
ICODIGO FECHA FECHA PROBLEMA DIAGNOSTICO TECNICO
COMPRA | RECLAMO ENCONTRADO

Operador Jefe de Taller Distribuidor

FIGURA 5.17. DOCUMENTO DE RECLAMOS APROBADOS
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DOCUMENTO PARA CONTROL EN BATTERYCENTROS
RECLAMOS NEGADOS

RESPONSABLE PERIODO:
LOCAL:

CODIGO | FECHA FECHA PROBLEMA ENCONTRADO DIAGNOSTICO TECNICO
COMPRA | RECLAMO

Operador Jefe de Taller Distribuidor

FIGURA 5.18. DOCUMENTO DE RECLAMOS NEGADOS

Con estos formatos, se procede a recopilar la informacion que va a
ser utilizada para examinar la correcta entrega de las reposiciones
por garantias o rechazarlas para disminuir asi el indice de reclamos

por garantias.

Estos formatos deben ser repartidos a todos los centros de servicio
para la recopilacion de informacion y recogidos por los vendedores

de ruta para que la informacion sea procesada en la empresa.
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CAPITULO 6

6. MONITOREO Y AUDITORIA.

6.1 Monitoreo
Para monitorear el desempefio de la organizacion se fijan reuniones
semanales de seguimiento, para las mismas se ha establecido el

siguiente formato.

FORMATO DE REUNIONES SEMANALES

FECHA: DEPARTAMENTO:

LiDER:

1.- VERIFICAR ASISTENCIA

2.- LECTURA DE PUNTOS A TRATAR EN LAREUNION

3.- INFORME DE RESULTADOS OBTENIDOS

4.- PARTICIPACION DE COLABORADORES (SE TRATAPROBLEMAS ENCONTRADOS)

5.- VERIFICAR LA ENTREGA DEL ARCHIVO QUE INDIQUE METAS Y OBJETIVOS SEMANALES
El archivo debe ser entregado o subido en la plataforma de correo de la empresa 12 horas antes de que

se inicie la reunion de trabajo.

6.- ALTERNATIVAS DE SOLUCION A LOS PROBLEMAS PLANTEADOS.

7.- DISTRIBUCION DE TRABAJO

8.- CIERRE DE REUNION DE TRABAJO.

FIGURA 6.1. FORMATO DE AGENDA DE REUNIONES
SEMANALES
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Se establece que estas reuniones semanales sean dirigidas por el
Gerente General 0 en su ausencia el Gerente Comercial. En estas
reuniones se analizan los indicadores en rojo para que las
alternativas de mejora sean sugeridas por el personal de la
empresa y en verde para retroalimentar de las buenas practicas
realizadas.

En estas reuniones se establecen, los objetivos a la fuerza de
ventas también se rednen por departamentos todos los
colaboradores y miembros de la empresa para compartir con los
demas los avances en los proyectos a su cargo y las dificultades
para alcanzar determinadas metas con el objetivo de tener una
vision general del estado de las negociaciones de cada colaborador
y aportar alternativas de solucion a los problemas presentados; con
esto se busca ademas darle seguimiento a las negociaciones en
caso de que por fuerza mayor uno de los miembros de la empresa
debiese ausentarse de la misma por un periodo de tiempo.

Para que la estrategia que se desea implementar sea acogida por
los miembros de la empresa no basta con la elaboracion del mapa
estratégico y la formulacion de indicadores con sus respectivas
fichas, se debe llevar adelante un proceso de monitoreo y control de

los resultados que permita la sostenibilidad del sistema.
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Para lograrlo se seguird una de las herramientas de mejora

continua mas utilizadas, el Ciclo Deming.

El ciclo Deming es utilizado entre otras cosas para la mejora
continua de la calidad dentro de una empresa. El ciclo consiste de
una secuencia logica de cuatro pasos repetidos que se deben de
llevar a cabo consecutivamente. Estos pasos son: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar.

El mejoramiento continuo es una incesante busqueda de problemas
y sus soluciones. Por lo cual se debe de considerar el concepto

fundamental del ciclo que es que nunca termina.

No basta con disefiar un sistema de control, ni poner en marcha
este sistema mediante la aplicacion de indicadores de desempefio
que se reflejen en un tablero de control ya que de no existir un
involucramiento real del personal de la empresa con el sistema, los
beneficios obtenidos van a disminuir ya que las iniciativas
estratégicas adoptadas en instancias iniciales deban replantearse
de forma constante cuando se compruebe que ya no ofrecen los
beneficios iniciales para la empresa lo que hara que se tomen
medidas (actuar) para realizar nuevamente un diagnostico de la

situacion de la empresa y detectar cuales son los factores en los


http://www.herramientasparapymes.com/tag/deming
http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua
http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua
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que debe enfocar los esfuerzos la empresa para emprender

procesos de mejora.

Por este motivo, dentro de la implementacion del sistema de control
de gestion, un adecuado monitoreo constituye parte fundamental
del mismo para mantener vigentes los indicadores de desempefio o

modificarlos de ser necesario.

Auditoria

Introduccion

Se puede afirmar que una Auditoria de gestion es el examen que se
efectlia a una entidad, con el propdésito de evaluar la eficiencia de la
gestion teniendo en cuenta los objetivos generales; su eficiencia
como organizacién y su actuacion y posicionamiento desde el punto
de vista competitivo con el propdsito de emitir un informe sobre la

situacion global de la misma y la actuacion de la direccién.

En toda empresa existen normas, procedimientos e instrucciones
operativas o técnicas que determinan como se ha de proceder en
determinadas ocasiones o cual debe ser el método operativo para

un proceso o para realizar una inspeccion.
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http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
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http://www.monografias.com/trabajos7/posic/posic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
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Objetivos.

El objetivo del proceso de Auditoria es verificar la confiabilidad de
los métodos utilizados para la obtencion de datos asi como de la
veracidad de la informacion presentada en los tableros de control

presentados.

Verificar la validez y relevancia de los indicadores empleados en
relacion con los resultados obtenidos, los equipos de trabajo debe
analizar las mejorar o cambios que deban realizarse en los

indicadores analizados.

Alcance
La auditoria se aplica para el sistema de control de gestion de las
areas comercial pero se puede aplicar a toda la organizacion, se

analizara el 100% de los indicadores empleados en el CMI.

Procedimiento

Para la realizacion de las auditorias se ha dividido el trabajo en:
Auditoria Mensual de Indicadores.- Es un muestreo aleatorio de
indicadores que tiene como objetivo monitorear el comportamiento y
la validez de la informacién mostrada en los indicadores, el proceso

para la auditoria mensual de indicadores es el siguiente:
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> Seleccion de indicadores.

> Revisar que de los cuatro indicadores al menos dos no
hayan sido auditados en los ultimos dos meses, de ser
asi cambiarlos.

Revisar la ficha de los indicadores escogidos.

Revisar la fuente de captura de la informacion.

Verificar la disponibilidad de la informacion.

vV V V¥V V¥V

Realizar los calculos para tabular la informacion de
acuerdo a la métrica presentada en el cuadro del
indicador.

> Comparar los resultados.

> Presentar informe de la auditoria realizada.

Se utiliza el siguiente formato para planificar las auditorias.
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FORMATO PARA PLAN DE LAS AUDITORIAS

GENERALIDADES

DEPARTAMENTO AUDITADO

RESPONSABLE DEL DEPARTAMENTO

AUDITOR

FECHA DE REALIZACION DE LA AUDITORIA

FECHA DE PRESENTACION DEL INFORME

PLAN DE AUDITORIA

1.- Objeto de la Auditoria

2.- Alcance de |la Auditoria

3.- Documentos de Referencia

4.- Logistica de la Auditoria

5.-Equipo de la Auditoria

6.- Funcionarios Entrevistados

7.- Plan de Actividades

Fecha:

Hora Subproceso

Auditado

8.- Aprobacién

Auditor Principal Jefe del Proceso

FIGURA 6.2. FORMATO PLAN DE AUDIT

ORIAS
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FORMATO DE REUNIONES SEMANALES

FECHA: DEPARTAMENTO:
LiDER:
COLABORADOR METAS Y NOVEDADES APOYO / SEGUIMIENTO

Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No

OBSERVACIONES:

FIGURA 6.3.- FORMATO DE REUNIONES SEMANALES

Formatos de Reporte de los indicadores.

Para controlar de mejor manera el desempefio de los empleados y
ayudar a recopilar la informacién de los indicadores y otorgar a la
empresa una mayor disponibilidad de datos se utiliza los siguientes

formatos.
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Formato para reqistrar los resultados excepcionales

OBJETIVO
INDICADOR

RESULTADO OBTENIDO META:

RESPONSABLE:

FECHA:

¢QUE ACCIONES SE TOMARON PARA LOGRARESTOS RESULTADOS?

¢QUE ACCIONES SE HABIA REALIZADO ANTES?

SUGERENCIAS PARA FORTALECER Y ESTANDARIZAR LAS ACCIONES DE EXITO

FIGURA 6.4. FORMATO ANALISIS DE RESULTADOS
EXCEPCIONALES
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Formato para reqistrar resultados inaceptables.

OBJETIVO

INDICADOR

RESULTADO OBTENIDO META:

RESPONSABLE:

FECHA:

DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS

¢QUE SUCEDIO PARA OBTENER ESTE RESULTADO?

¢QUE ACCIONES TOMAR PARA ELIMINAR LA CAUSA RAIZ?

FIGURA 6.5. FORMATO ANALISIS DE RESULTADOS
INACEPTABLES
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De los resultados obtenidos se extraen los siguientes formatos que

ilustran su uso.

Incrementar la facturacion mensual de la linea

un 10% respecto a la del afio anterior.

Jefe de Linea

Noviembre 4 del 2011 (Periodo Octubre)

Indicador: 16.5% 20%

Se hizo una camparfia para que los distribuidores conozcan del futuro

incremento de precio de las baterias y se recorrié sus locales para

tomar el pedido.

Se realizd un recorrido previo para actualizar los datos de la cadena de

distribuidores del producto.

Se deberia manejar un esquema de promociones al menos una vez al

afio que les permita manejar estos altos volimenes de venda,

FIGURA 6.6. ANALISIS DE RESULTADOS EXCEPCIONALES
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Incrementar la facturacién mensual de la linea un

10% respecto a la del afio anterior.

Jefe de Linea

Enero 6 del 2012 DICIEMBRE

Indicador: 7.2%

El bajo nivel de ventas es producto de los altos indices de venta del mes
de octubre que hicieron que los distribuidores trabajasen con el maximo de
su capacidad de almacenamiento.

No se tomé accion alguna para incentivar la compra de baterias.

Se debe coordinar que luego de una venta de grandes volumenes de
mercaderia a los distribuidores se reduzca al maximo los costos
operativos de la linea.

FIGURA 6.7. ANALISIS DE RESULTADOS INACEPTABLES

Para que la estrategia que se desea implementar sea acogida por
los miembros de la empresa no basta con la elaboracion del mapa

estratégico y la formulacion de indicadores con sus respectivas
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fichas, se debe llevar adelante un proceso de monitoreo y control de

los resultados que permita la sostenibilidad del sistema.

Para lograrlo se seguird una de las herramientas de mejora

continua mas utilizadas, el Ciclo Deming.

El ciclo Deming es utilizado entre otras cosas para la mejora
continua de la calidad dentro de una empresa. El ciclo consiste de
una secuencia légica de cuatro pasos repetidos que se deben de
llevar a cabo consecutivamente. Estos pasos son: Planear, Hacer,
Verificar y Actuar.

El mejoramiento continuo es una incesante busqueda de problemas
y sus soluciones. Por lo cual debemos de considerar el concepto

fundamental del ciclo que es que nunca termina.

No basta con disefiar un sistema de control, ni poner en marcha
este sistema mediante la aplicacion de indicadores de desempefio
gue se reflejen en un tablero de control ya que de no existir un
involucramiento real del personal de la empresa con el sistema, los
beneficios obtenidos van a disminuir ya que las iniciativas
estratégicas adoptadas en instancias iniciales deban replantearse

de forma constante cuando se compruebe que ya no ofrecen los


http://www.herramientasparapymes.com/tag/deming
http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua
http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua
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beneficios iniciales para la empresa lo que hara que se tomen
medidas (actuar) para realizar nuevamente un diagnostico de la
situacion de la empresa y detectar cuales son los factores en los
que debe enfocar los esfuerzos la empresa para emprender

procesos de mejora.

Por este motivo, dentro de la implementacion del sistema de control
de gestion, la auditoria constituye parte fundamental del mismo
para mantener vigentes los indicadores de desempefio o0

modificarlos de ser necesario.
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CAPITULO 7

7. ANALISIS DE RESULTADOS

7.1 Analisis de los Resultados Obtenidos
La empresa objeto de estudio ha obtenido un con la
Implementacion del Sistema de control de gestion basada en la
metodologia del Balanced Scorecard una mejora significativa en los

resultados obtenidos de los indices evaluados en la presente tesina.

Es precisamente que al hacer una proyeccion de los resultados
obtenidos que se puede afirmar que en la mayoria de indicadores
se presenta una mejoria que permitira alcanzar los objetivos
organizacionales antes de que culmine el plazo propuesto que se

definié como fines del 2012.
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7.2 Resultados Propuestos
Se propone que la rentabilidad de la empresa sea del 28% al
finalizar el 2012, esto debido a que la empresa ha fortalecido su
participacion de mercado en la region sierra mediante la apertura de
nuevos locales y centros de servicio lo que ha incrementado las
ventas a nivel nacional, esto sumado a los resultados favorables de
otras iniciativas estratégicas que han permitido disminuir el indice
de baterias entregadas por garantias hacen que la proyeccion de la

rentabilidad esperada sea del 30%.

Otro de los objetivos que se propone es alcanzar el 20% de la
participacion del mercado, para esto la empresa ha destinado
recursos para una campafia de promocion y publicidad, esta se
maneja de forma directa a través de obsequios a distribuidores y
clientes, un factor que influye de forma positiva para que la empresa
pueda alcanzar este objetivo es la reduccion del tiempo de garantia
entregada por el producto ofrecido por el lider del mercado que se
reduce a 6 meses, mientras que el producto ofrecido por la empresa
objeto del presente estudio ofrece 1 afo, lo que permite a los
vendedores usar esta ventaja como una herramienta de promocién

y publicidad ante los distribuidores.
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Ademas esto lleva a los directivos de la empresa a querer realizar
un estudio comparativo del desempefio del producto ofrecido por la
empresa, versus el de los mas cercanos competidores para asi
poder usar esta informacidbn como una herramienta que permita

promocionar de mejor forma el producto.

En definitiva este analisis del cumplimiento de las normas INEN es
de vital importancia para determinar la calidad de los productos que
se expenden en el mercado nacional. De la misma manera se
puede obtener el costo-beneficio de este tipo de productos para el
publico en general, pues se les ofrece normalmente un producto de
bajo costo, pero que probablemente no cumpla con los
requerimientos del vehiculo que posee. Una vez mas se, deja la
puerta abierta para que se realice como Tesis de grado, el montaje
en los laboratorios de la ESPOL de un banco de pruebas para
baterias y de esta manera prestar un servicio adicional para el
mercado nacional y permitir el andlisis e investigacién del
comportamiento de este elemento automotriz de alta rotacién e

importancia en el automotor.



163

TABLA 10
RESULTADOS OBTENIDOS
Nombre del Indicador en| Resultado en| META Observacién
Indicador % al Inicio | % al corte

Con el incremento arancelario

Participacion de 11% 14,6% 20% |el alcanzar la meta propuesta
Mercado. se torna dificil, se deberd
reforzar la imagen de marca.

Con un adecuado manejo de

los despachos, rotacion de
Rentabilidad de la 21% 20% 28y, |[nventarios y el manejo de

linea. recla}mos por garantias se
logr6 reducir costos que
inciden directamente en la
rentabilidad de la linea.

La tendencia indica una
| de | probabilidad alta de alcanzar
ncremento de la L 0 o la meta para diciembre del

facturacion 9,8% 10% 2012 pero depende de las
promedio. medidas arancelarias pues
tienen un impacto directo en

el precio final del producto.
Alcanzar un 30% Se deben destinar mayores
de reconocimiento 7% 17,5% 30% |recursos a publicidad Y|
de marca al promocion para alcanzar la

finalizar el 2014 meta propuesta.

La meta propuesta se
Incrementar la 26% 31 3% 350 alcanzara antes de finalizar el
distribucion en la 0 270 ° 2013 e incorporar nuevos

region sierra al 35% puntos de distribucién en la
region sierra.
Alcanzar un 95%
de indice de 80% 93% 95%
satisfaccion al
cliente.
Alcanzar un }OO% ______ 96% 100%
de garantias
efectivas.
El programa de incentivos por,
Disminuir al 10% el 15% 9% 10% el cumplimiento de metas hal

indice de rotacion
laboral

logrado un mayor,
compromiso del personal con

los objetivos de la empresa
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CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la implementacion del Sistema de Control de Gestion en las areas
comercial y técnica de la empresa objeto de estudio se presenta las

siguientes conclusiones y se realizan varias recomendaciones.

8.1 Conclusiones

1. Con la implementacion del Sistema de control de gestion se
ha podido comunicar de forma efectiva los objetivos
organizacionales a los trabajadores de los diferentes niveles
de la empresa.

2. El involucramiento del personal en la implementacion y
control del sistema hace que este sea aceptado, debido a
que la misma busca soluciones y no culpables para los
problemas identificados.

3. La utilizacion de la metodologia del Balanced Scorecard

permite a la organizacion identificar cudles seran los
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indicadores que deben ser controlados de manera que
tengan mayor impacto y permitan a la organizacién alcanzar
los objetivos propuestos.

Para la implementacion del sistema de control de gestion es
fundamental el compromiso y participacion de la Alta
Gerencia de la empresa.

El disefio de las iniciativas estratégicas, responde a un
estudio y evaluacion del impacto que tendran en los
diferentes objetivos de desempefio de la organizacién, asi
como de los costos que genera esta implementacion por lo
gue la empresa logra alcanzar resultados excepcionales un
costo de inversion aceptable.

Es necesario un proceso de mejora continua para evaluar la
vigencia de los indicadores propuestos y alcanzar los
objetivos organizacionales, de ser necesario se debe
proceder a su modificacion o cambio.

Para el proceso de mejora continua se realizan reuniones
semanales de seguimiento, procesos de auditoria mensual
de indicadores y una auditoria anual del sistema de control
de gestion.

El tablero de control con la semaforizacion permite

monitorear de forma rapida el desempefio de la organizacion



10.

11.
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y tomar acciones de forma rapida para mejorar el desempefio
en aquellas areas monitoreadas cuyos indicadores estén en
rojo.

Las auditorias al sistema permiten verificar la confiabilidad de
la informacion presentada, la validez de las fuentes de
informacion y hacer un analisis de las necesidades de
cambio de forma oportuna minimizando asi el riesgo de que
la empresa enfrente problemas graves.

Con la implementacién de la iniciativa “Estandarizacion de
los procedimientos para aceptar reclamos por garantias”, se
evidencia una disminucion en los niveles de reclamos por
garantias no aplicables.

Con la implementacion de la iniciativa estratégica “Marcado
de Baterias” cuyo objetivo es el de eliminar el envejecimiento
de baterias (inicio del proceso de sulfatacion de las placas
de la bateria) en percha, se evidencia en los analisis
realizados a las baterias aceptadas para el cambio por
garantia una disminucién progresiva que incide ademas en

una baja del indice de baterias presentadas por garantia.
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8.2 Recomendaciones

1.

Mantener un monitoreo permanente que permita la
identificacion de indicadores que hayan dejado de cumplir su
objetivo y/o el establecimiento de parametros que permitan
un mejor control del desempefio.

Se recomienda el uso de una herramienta informatica, para
gue el sistema de control de gestion se automatice para tener
un facil acceso a la informacién que permita a los directivos
de la empresa hacer proyecciones basadas en la informacion
recopilada y asi definir nuevas estrategias que permitan a la
empresa mantener su ritmo de crecimiento.

Se debe realizar un estudio comparativo que permita a la
empresa demostrar mediante un analisis comparativo de los
rendimientos eléctricos de las baterias, que la distribuida por
esta tiene un mejor desempefio que las distribuidas
localmente.

Se debe implementar un sistema de inspeccion aleatoria de
los diferentes puntos de distribucién para verificar que el
sistema de marcado de baterias se cumple de forma efectiva
y garantiza una correcta rotacion del inventario.

Se debe mejorar la presencia de marca de la empresa

incrementando el presupuesto de promocion y publicidad de
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manera que se pase de la promocién personal al uso de
medios masivos para llegar a un mayor nimero de personas.
Continuar con la capacitacion y evaluacion del personal de
ventas y servicio al cliente de la empresa para que tengan un
conocimiento de las mejoras y/lo cambios en las
caracteristicas técnicas de las baterias distribuidas por la
empresa.

Llevar un estricto control de los resultados excepcionales
para replicar las experiencias positivas y disminuir la
probabilidad que se presenten fallas que hayan sido
detectadas eliminando los factores que llevaron a la

ocurrencia de esa falla.
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ANEXO A

Proceso de garantias de baterias

CLIENTE

A 4
| CENTRO DE SERVICIO |

Ch,egueo No No
fisico garantia
OK
Tarjeta No Chequeo
garantia Sin i
garantia
Si
Diagnostico ) > _
No garantia Si Quemada? No l\gzl_tfg
No Si
servicio Prueba No Garantia Bateria
dafada
Enfriamiento )
Recibo si l l
cliente
Bateria buen MAO6 Bodega
Voltaje estado
12.4-12.7
Si
Prueba No Garantia Devuelve Bateria
Bateria de o
- dafiada
servicio
Si 5
Baterfa buen MAO06 devuelve Bodeda
estado Recibo
\/-’—_

Devuelve
Bateria servicio

devuelve
Recibo

Entrega de
bateria




ANEXO B

Politica de Garantias para baterias.

> Todas las baterias distribuidas por La Empresa, tienen un periodo de
garantia de 12 meses a partir de la fecha de venta al usuario final,
entiéndase como el conductor del vehiculo en el que trabaja la bateria.

> La garantia de una bateria se aplica para “fallas de fabrica de la bateria”
exclusivamente, es decir cualquier dafio provocado, situacién extrafia, dafio
en el vehiculo o cualquiera de los indicativos que se encuentra impresos en
“tarjeta de garantia” pegada en la bateria (como se indica en la grafica a

continuacion), invalidan la garantia.

MES DE SERVICIO

En caso de presentarse defectos de fabricacion dentro del periodo estipulado de garantia en la
tarjeta, esta bateria se cambiara al usuario por una nueva sin costo bajo las siguientes condiciones:

A. La garantia opera por el término ofrecido contado a partir de la fecha de compra.

B. Para cualquier reclamacion de garantia solo sera atendida mediante la presentacion de la tarjeta,
cuya codificacion impresa debe coincidir con la codificacion marcada en la bateria.

C. En caso de cambio por garantfa, la bateria nueva solamente completara el plazo de garantia de
la bateria original.
D. No se reconocera garantia cuando:
1. Mala aplicacion de la bateria en el vehiculo, ya sea por consumos eléctricos en exceso o
deficiencia de la bateria.
2. dAt:icién de acido, agua acidulada, alguna clase de electrolito contaminado o sustancia
iferente.
3. Bateria sobrecargada(Quemada)por mal funcionamiento del sistema eléctrico del vehiculo.
4. Bateria simplemente descargada por cualquier motivo o con polaridad invertida.
5. Maltrato fisico, caja o tapa rota, quemada o deformada. Bornes destruidos y/o reconstruidos.
6. Mal funcionamiento del sistema eléctrico del vehiculo, ya sea por falla interna del alternador,
correa en mal estado o desajustada, corto circuito del vehiculo, instalaciones eléctricas
inapropiadas o en mal estado.
7. Adulteracion de la tarjeta de garantia, cédigo de fabricacién y/o numero de garantia.
8. Tarjeta de garantia en malas condiciones de conservacion, impidiendo su identificacion.
9. Perforaciones dobles en afo de compra y/o mes de compra.
Nivel de electrolito bajo o bateria seca.
} 2 Mala sujecion por marco de fijacion inapropiado o ausencia del mismo.
g . Ofras.



La garantia de una bateria sera atendida a través de la Red de Centros de
servicios que La Empresa ha implementado en diferentes ciudades del
Pais.

El Unico autorizado para atender, negar o entregar una garantia a un
usuario final en un Centro de Servicio es el técnico de baterias del local y/o
su administrador.

Una vez revisada la bateria y el sistema eléctrico del automévil en el Centro
de Servicio, el técnico de baterias determinara si aplica o no para una
garantia.

Siempre que el técnico en baterias, realice su chequeo debera entregar al
cliente un documento, que sera firmado por el cliente, este documento se
llama “Diagndstico técnico por reclamo de garantias” y todos los Centros de
Servicio poseen un block del mismo.

En caso de que el cliente necesite dejar la bateria de su auto, para chequeo
adicional o carga, el técnico de baterias entregara una “bateria de servicio”
en calidad de préstamo, haciendo firmar al cliente el documento llamado
“‘Recibo provisional de baterias”, este documento debera ser devuelto
cuando el cliente reciba la bateria que tenia colocada con anterioridad en
su auto.

Cualquier movimiento (ingreso o salida) de baterias de la Bodega del
Centro de Servicio que no se justifigue con una factura de compra o venta,
deberd quedar registrado con la ayuda del documento llamado “Entrada-

salida de baterias”.



Cada centro de Servicio debera enviar hacia la Empresa las baterias que
dio en garantia con su respectiva documentacion cada 10 dias, para su
respectiva reposicion.

La Empresa se encargara de la manipulacion y desecho de las baterias
dafiadas que aplicaron garantia, siguiendo los estandares de proteccion
medio ambiental aplicados a nivel nacional.

El Centro de Servicio enviard mensualmente a La Empresa un reporte, con
copias de los diagnésticos de aquellas baterias que no aplicaron garantia
para el control e implementacion de mejoras en cuanto a la atencion al

usuario final.



Prueba de diagnodstico

Fecha:
Mombre:

Complete |a frase:

1) La bateria es un dispositivo... ..gue almacena.. eiiiiiiiiee....¥ NOS la entrega como
- .con en equwalente electrlco de 2.1 \.foltlos DC

2) Las baterlas pueden serde dos tipos, estos son . e B

3) La reaccion quimica en una bateria se produce entre un anodo youn.. veee.o.s ¥ una solucion electrolitica

compuesta de.. .

4) El woltaje normal de una baterla con eI auto apagado debe estar dentro del rango.. e Voltios

5) Las baterias estan conpuestas normalmente de... celdas que producen... voltios cada una, sumando... ...V

£) El valor de |a densidad de todas las celdas de una bateria de serde............grlt para estar con carga OK.

Enumere los elementos que componen una bateria Mac:

Subraye en el siguiente listado las caractersticas gue encuentre de una bateria Mac:

1) Bateria Antimonial (plomo-antimoinio-selenio)

2) Bateria de Il generacion

3) Baja autodescarga (alamacenamiento de 5 a 6 meses sin perder carga)
4) Visores de densidad en todas las celdas

5) Bateria libre mantenimiento

6) Bateria de IV generacion con aleacion plomo-calcio-plata

7) Bateria con separadores de PVC (placas)

Enumere los datos que necesita conocer antes de ofrecer una bateria:

Conteste Verdadero o Falso:

1) Las baterias Mac estan a la par (en tecnologia) con una Bosch 55 Vv
2) Una de las ventajas de las baterias Mac es que los tapones tienen agujeros en la parte superior 'V
3) Las cajas de las baterias tienen un tamafio estandar segln normas internacionales W
4) Puede realizar cambios de baterias por garantia, si la tafjeta no tiene marcada la fecha de venta V
5) La segunda letra, en el codigo de identificacion de una batera, significa el mes de fabricacion WV
£) Si la bateria tiene golpes externos o ha sido cortocircuitada, negara automaticamente la garantia V { )
7) Las baterias Bosch 53 son similares a las Mac y son de tercera generacion Vi)

} Mac da garantia de 12 meses en autos particulares y 6 meses para taxis Vi)

(
(
(
(
(
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Prueba de diagnéstico

Fecha:
Mombre:

Complete la frase:

1) La bateria es un dispositivo....................._. que almacena
................................. con en eguivalente eléctrico de
2) Las baterias pueden ser de dos tipos. estos son .............
3) La reaccidn quimica en una bateria se produce entre un
compuesta de (escriba porcentajes) B
4) La densidad del acido sulfuricoes................._yladel aguaes ...... ... ... .. ..

5) Las baterias estan conpuestas nomalmente de . celdas que producen . wvoltios cada una, sumando v
G) El valor de la densidad de todas las celdas de una bateria de serde.. ... ... ar/lt para estar con carga OK.

Cuadl es la diferencia entre densidad y densidad especifica?

Enumere los elementos gue componen una bateria Mac:

placas + —  grpo
+ + = Elementos
+ Caja + Tapa —_— Bateria

Subray e en el siguiente listado las caracteristicas que encuentre de una bateria Mac:

1) Bateria Antimonial (plomo-antimoinio-selenio)

2) Bateria de lll generacion

3) Baja autodescarga (alamacenamiento de 5 a 6 meses sin perder carga)
4) Visores de densidad en todas las celdas

5) Bateria libre mantenimiento

G) Bateria de IV generacidn con aleacion plomo-calcio-plata

7) Bateria con separadores de PVC (placas)

Indigue los pasos a seguir para identificar una bateria gque presenta en alguna(as) de sus celdas un corto.

Conteste Verdadero o Falso:

1) Las placas de una bateria Mac estan a la par (en tecnologia) con las de una bateria Bosch 85 V() F( )
2) Una de las ventajas de las baterias Mac es que los tapones tienen agujeros en la parte supenor V() F( )
3) Si una bateria esta guemada es nomal gue presente una carga sumamente baja de voltaje VYF()
4) Puede realizar cambios de baterias por garantia, si la taneta no tiene marcada la fecha deventa V{ ) F{ )
5) La segunda letra, en el cadigo de identificacion de una bateria, significa el mes de fabricacion V() F{ )
6) Si la bateria tiene golpes externos o ha sido cortocircuitada, negara automaticamente la garantia Vv ( ) F ()
7) Las baterias Duncan (Liberty plus) son similares a las Mac y son de tercera generacion VYF()
8) Mac da garantia de 15 meses en autos particulares v 6 meses para taxis VTR
9) Las baterias en su parte externa tienen dos bornes del mismo tamafio en cuanto al diametro VTR

Indigue dos (2) situaciones que estén indicadas en la tarjeta de garantia, por las cuales no proceda
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CALIFICACIONES DE VENDEDORES

Telemercadeo
Amelia Gonzalez
Antonio Farfan
Clara Calderon
Julio Alvarado
Katherine Villacres
Maria Elvira Teran
Mariuxi Lopez

Promedio

Externos Sur
Alex Vasquez
Andres Chica
Charles Nivela
David Mogrowejo
Ericka Baquero
Tamara Cordova
Sandro Medina
Edison Chawvez

Promedio

Bodega

Alex Cabrera
Ruben Villamar
Nelson Salinas
Luis Matute
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93 85 73100 65| 70{100 57| 98 97 | 79 - - -
78 83 92 90 96| 85|/100 100 96 94| 97 - - -
92 88 97 90 96| 665|100 100 O 76|100 - - -
77 77 89| 65 83| 77|100 100 94 79(100 - - -
86 97 89| 70 100 75|100 100| 96 o] 90 - - -
86 89 88| 86 88| 63|100 92| 82 78| 93
88 87,1 96 79,9
92 75 65| 80 94| 83| 62 50 69 73| 67 - - -
76 61 89 80 100 81| 72 79| 96 78| 90 - - -
73 59 89| 76 ol 35| 84 78| 75 80| 81 - - -
87 80 78| 69 82 78| 90 88 79 93| 77 - - -
81 89 95 70 100 70|100 100( 96 75| 97 - - -
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