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RESUMEN

El objeto de este proyecto se sustenta en la importancia que en la actualidad ha
adquirido la creacion del Cuadro de Mando Integral a nivel empresarial, como uno de
los métodos mas importantes y relevantes en lo que a Planificacion Estratégica se
refiere.

Esta herramienta de gestion como algunos la denominan, es la que permite a las
organizaciones transformar la estrategia en objetivos medibles y en la que a través de la
creacion de valor, facilita a las organizaciones y sus administradores la evaluacion de
todo un conjunto de acciones en base al desenvolvimiento. Para su desarrollo es
importante empezar su evaluacién desde un diagndstico previo, en el que a través de la
recopilacién de informacion, se pueda enlazar los resultados con un analisis que
determine la generacién de futuras estrategias. A partir de esta visualizacion se
canalizaran las acciones preventivas, se puedan alinear los objetivos con la respectiva
propuesta, de esta manera, el proyecto como tal sera aplicado a la Gerencia de Talento
Humano de COMERCOM CIA. LTDA, la misma que desde sus inicios en el mercado
ecuatoriano, tan solo se ha enfocado en aspectos netamente financieros y ha dejado de
lado aspectos tan basicos como el desarrollo y la gestion del capital humano, como uno

de los activos mas importantes para lograr el desarrollo y el crecimiento institucional.
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ABSTRACT

The purpose of this project is based on the importance that the creation of Balanced
Scorecard has acquired nowadays at company level, as one of the most important and
relevant methods in strategic planning.

This management tool as some people call it, is what enables organizations to transform
the strategy into measurable objectives, which a through the creation of value, facilitates
organizations and their managers the evaluation of a set of actions based on
development. It’s important for its development starting from previous diagnosis, where
a through collection of information, it can link the results to an analysis to determine
future strategies. From this visualization, preventive actions will be channeled, where
objectives can be aligned with the respective proposal. This project will be applied to
the Management of Human Resource from COMERCOM CIA. LTDA, which from its
beginnings in the Ecuadorian market has only focused on purely financial aspects and
has forgotten so basics development and human capital Management, one of the most

important  assets to  achieve institutional  development and  growth.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

Con la globalizacion y la competitividad de los mercados en pleno Siglo XXI,
las organizaciones publicas y privadas se han visto inmersas en la necesidad de
comprender la importancia que ha adquirido en la actualidad la denominada gestion por
procesos. Hecho que a mas de lograr una integralidad sobre las diversas perspectivas
que envuelven a una empresa en cuanto a varias de sus dimensiones se refiere, también
se ha transformado en un sistema que facilita la identificacion de procesos claves para
trabajar en ellos y de esta manera lograr un mejoramiento continuo de la estructura
organizacional sobre la cual se sustenta. (Diaz & Hernandez, 2004, p.59)

En base a lo expuesto, la Gestion por Resultados (GPR) es hoy en dia una de
las herramientas gerenciales de mayor importancia para el desarrollo empresarial,
metodologia que a través de la planificacion y medicion del desempefio, busca en
términos generales brindar entre las diversas organizaciones una transformacion mas
efectiva y eficiente, en la forma de cdmo obtener y alcanzar mejores resultados. A
través de esta técnica también se contemplan definiciones y conceptos en el ambito de la
gestién de planes estratégicos y operativos, en los que el disefio de proyectos y la
elaboracion de procesos, se los realiza a través del denominado Cuadro de Mando
Integral (CMI).

Al respecto y segun Scaramussa (citado por Alveiro, 2011), autor que hace

referencia a su importancia y aplicacion, afirma lo siguiente:

Es un sistema completo de gerencia que permite la integracion tanto de aspectos del
direccionamiento estratégico, como la misma evaluacién de desempefio que ha tenido el
negocio. Uno de los indicadores mas destacados durante afios y a lo mejor el mas tenido
presente para la evaluacién organizacional, ha sido el aspecto financiero. (p.3)

Adicional a esta conceptualizacion, algunos tedricos ratifican esta postura y
sostienen que su importancia a mas de estar definida a través de los medios que utiliza
para evaluar las diversas actividades organizacionales, en términos de cumplimiento en
cuanto a su vision y estrategia; también tiene una directa y estrecha relacion con la
creacion de valor para el cliente, el mismo que se convierte en el elemento fundamental
por ser el resultado de todas las operaciones de la empresa. Dicho de otra manera, su
aplicacion contribuye a que los administradores permitan alcanzar una observacion

global de las potencialidades internas, en el que a través de un conjunto de indicadores,



previamente establecidos, se logre optimizar el trabajo y al mismo tiempo se obtenga un
mejor rendimiento.

En otras cosas, Lopez, Rojas, & Torres (2001) sefialan lo siguiente:

El Tablero Integral de Mando se constituye, pues, en la actualidad, en una herramienta
invaluable para el manejo de informacién relacionada con la toma de decisiones a nivel
gerencial, ya que permite a cada empresa, a cada directivo y a cada responsable de area,
disefar, crear, controlar, manejar e interpretar sus propios indicadores, no solo en el nivel
interno de la organizacién, sino también en aspectos externos [...] que al observarse con
detenimiento sefialan claras implicaciones en el rendimiento interno. (p.19)

En relacién a lo expuesto, Scaramussa, Reisdorfer & Ribeiro (2010, p.4) hacen
referencia a que la importancia del CMI radica sobre todo en la planeacion estratégica y
en como se desarrollan cada una de las acciones operacionales, hecho que ademas
implica el llevar a cabo una gestion de control a través del establecimiento de medidores
financieros y no financieros; pero sobre todo, logrando el involucramiento del personal
para que todos conozcan cudl es la situacion y la realidad de la empresa. Se trata
entonces de buscar un elemento integrador entre el pasado y futuro, a fin de que la
atencion gerencial, a través de datos, informaciones, opiniones y experiencias, pueda
establecer y definir una mejora continua entre los objetivos delineados y los beneficios
que se puedan alcanzar con ello.

En cuanto al proyecto en cuestion, la utilizacion del CMI en la empresa
COMERCOM CIA LTDA., sin duda alguna ha servido para la transformacion requerida
en relacién a ciertos resultados esperados, considerando para ello la utilizacion del
proceso de planeacion y en el que valor del desempefio de cada uno de los trabajadores,
se ha convertido en el punto transversal de evaluacion y control, para obtener un
adecuado cumplimiento de las expectativas y objetivos planteados.

Para esta empresa, cuya matriz se encuentra en la ciudad de Guayaquil, el
analizar la Gestion del Talento Humano es hoy una necesidad frente al entorno
competitivo y en el que a través de una gestion por resultados, claramente se pueda
obtener una realimentacion del desempefio individual a través de indicadores de
medicion, con el fin de tomar decisiones acertadas en cuanto a la implementacion de
planes y programas que mejoren la productividad y permita alcanzar las metas y
objetivos trazados.



11 ANTECEDENTES

COMERCOM CIA. LTDA desde el inicio de sus operaciones en el Ecuador ha
sido una empresa por entero dedicada a la distribucion y comercializacion de
combustible y derivados, tanto para el sector industrial como a través de sus diferentes
estaciones de servicios. Hoy en dia cuenta a nivel nacional con un total de 59
estaciones, de las cuales 18 son anclas y el resto se manejan a través de franquicia.

La mayor presencia comercial se encuentra en las ciudades de Quito y
Guayaquil y representan en conjunto el 10% de lo que actualmente se provee al
mercado. En relacion a la gestion del Talento Humano, motivo por el cual se elabora
este proyecto, esta organizacién cuenta con un total de 35 trabajadores, el 80% en
Guayaquil, el 15% en Quito y el resto distribuido entre las terminales que estan
ubicadas en las ciudades de Cuenca y Santo Domingo.

Posee entre su portafolio de negocios una variedad de lineas entre las cuales
podemos destacar: la venta de gasolina, lubricantes, el manejo de estaciones de
servicios, tiendas de conveniencia y la venta de productos para las diversas industrias

del pais. En cuanto a su historia, ésta se resume entre los siguientes puntos mas

importantes:
Cuadro 1.1: Historiade COMERCOM CIA. LTDA.
Afio Actividad Afio Actividad
Como empresa nace en Colombia e inicia sus Cambia la imagen corporativa para darle
1968 actividades a través de 20 estaciones de 1997 mayor representacion a nivel de pais e
servicio internacionalmente

Se fortalece el negocio al unificar todas

Incursiona en la industria de la aviacion . .
2001 las unidades en Colombia en cuanto a la

1972 distribucion de combustibles
Cuenta con la participacion de
ECOPETROL como accionista principal Se crea la Fundacion COMERCOM
— - 2004 para trabajar en beneficio de la calidad
Fortalece su expancion en otras regiones de .
1973 . educativa
Colombia
Crea la primera fabrica de lubricantes en la La empresa llega a Ecuador y se instala
1982 | que produce 1 milldon de tarros de cuarto de 2006 con la presencia de 65 estaciones de
galon. servicio

Gracias a la construccion del Oleoducto
1983 colombiano, las operaciones se expanden 2007
gracias al apoyo de inversionistas privados

Consolida su presencia en el mercado
panamefio con 53 estaciones de servicio

Su expansion es total con la presencia de 800 Entra al mercado chileno con 206
1988 estaciones de Servicio y 20 plantas de 2007 estaciones y el 14% de particpacion de
abastecimiento mercado

Inicia las operaciones de distribucién de La empresa compra GAZEL y se vuelve

1993 2008

diesel en el mercado de buques pionera en la oferta de gas natural
Cambia la imagen corporativa para darle Se abre en Ecuador y Panama la red de
1997 mayor representacion a nivel de pais e 2009 |[servicio EDS o también conocidas como
internacionalmente tiendas de conveniencia

Fuente;: COMERCOM CiA LTDA, 2014



1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a la progresiva demanda, el crecimiento econémico y junto a la
expansion de algunas operaciones en Latinoamérica, la division de COMERCOM
Ecuador ha quedado limitada en cuanto al desarrollo y la gestion del talento humano,
situacion que ha generado durante los dos Gltimos afios cierto grado de desmotivacion y
al mismo tiempo una caida sistematica en el valor del servicio prestado. Frente a esto,
tanto la Direccion y sobre todo la Gerencia de Talento Humano, proponen la creacién
de programas que coadyuven a la productividad; pero a través de una valoracion
objetiva sobre la contribucion laboral de todos y cada uno de los trabajadores.

El Cuadro de Mando Integral serd la fuente principal para la implementacion
de un modelo de gestion por competencias, en el que a través de indicadores ademas de
establecer el control sobre el desempefio funcional, también tenga como fin el asegurar
la estabilidad de los procesos y la mejora continua en el desarrollo de todas y cada una
de las actividades empresariales. Se intentard entonces reconocer una perspectiva inicial
sobre el manejo y la administracion del recurso humano, considerando para ello algunos
factores que hasta la fecha, tan solo han sido utilizados como parte de la gestién
financiera y no en funcion a todo el desarrollo operativo del talento humano.

La idea general se sustenta en trabajar sobre la sostenibilidad y la
profesionalizacion del personal en el tiempo y no precisamente como un arreglo
esporadico ante las dificultades presentadas en el desenvolvimiento del servicio y en el
valor que actualmente se les entrega a los clientes. Los procesos, en conjunto con la
perspectiva general de la empresa, junto a su vision, mision y objetivos, seran realizados
en directa relacion con la estrategia, en la cual se prevé la creacion de programas de
formacion y actualizacion, y en el que urge la importancia de un liderazgo participativo,
orientado hacia la personalizacion y la satisfaccion de las necesidades de los diferentes
publicos objetivos, a traves de un personal equilibrado en el desarrollo de sus acciones y
gue contribuyan con su proactividad para la solucién de los problemas.

Por tal motivo se enfocaran los esfuerzos en el replanteamiento de los procesos
de contratacion, entrenamiento, capacitacion — formacion, promociones, incentivos y
ascensos, sin dejar a un lado el disefio de un modelo de evaluacion basado en
competencias. Aspectos que ademas de ser claves por las presentes necesidades de la

empresa, no dejan de representar un instrumento que bajo criterios confiables, facilite el



conocimiento y la realimentacion hacia el personal, acerca de todas sus destrezas y
habilidades. Todo esto permitira a COMERCOM CIA LTDA retribuir lo méritos
individuales en funcion a la mejora de la calidad de vida laboral y a la construccion de
una organizacion mucho mas efectiva y eficiente ante la complejidad del mercado y la
competencia.

1.3 JUSTIFICACION

Frente a las necesidades actuales es evidente que la empresa COMERCOM
CIA LTDA requiere ampliar la utilizacion del Cuadro de Mando Integral en el
Departamento de Talento Humano, a fin de mejorar los procesos internos y
reestructurarlos acorde a los nuevos requerimientos tanto de la empresa como del
mercado. En este mismo contexto, también se recalca la importancia de crear
indicadores que no solo sirvan para medir el rendimiento financiero, también se hacen
necesarios para evaluar la gestion del desempefio y bajo la perspectiva de mantener el
mismo lineamiento estratégico, en funcion a la calidad requerida del personal y la
evaluacion de sus potencialidades.

Con su implementacion, la organizacion espera transformar los objetivos en
resultados que generen un incremento de la satisfaccion laboral y con ello, lograr entre
el personal una mayor profesionalizacién, participacién y empoderamiento. El alcance,
una vez propuesto y analizado con los involucrados, podria favorecer en conjunto a
todos quienes forman parte de la empresa, en donde la comunicacién y a través de la
clarificacion de la estrategia, facilite emprender cambios que ayuden a la optimizacién
del recurso humano en beneficio del valor que la organizacion espera entregar a todos y
cada uno de sus clientes.

La propuesta implica el poder estructurar, activar y conectar los procesos de
gestion departamental con la seleccion, evaluacion, formacion, capacitacion y desarrollo
profesional de cada uno de los trabajadores. El enfoque por su parte contempla: atraer, y
contar con el mejor talento humano para lograr los mejores resultados organizacionales.
Las politicas y procedimientos a utilizar estaran dirigidos a:

e Definir un proceso para el reclutamiento laboral.

e Determinar un plan para llevar a cabo el entrenamiento

e Crear un programa de formacion y capacitacion.

e Establecer lineamientos para incentivos y recompensas.



e Generar compromisos e identificacion de los colaboradores con la
organizacion.

e Disefiar una evaluacion por competencias.
14 ALCANCE

El proceso de elaboracion de la propuesta de mejoras en el Plan Operativo a
través de un cuadro de mando integral (CMI), se aplicard en la unidad de Talento
Humano de la empresa COMERCOM CIA. LTDA, en la que su formulacion
respondera directamente a los lineamientos planteados tanto en la visién, como en la
mision y objetivos institucionales, conforme a los parametros y la metodologia que se
dicte para el efecto.

Los resultados se presentaran a la Gerencia correspondiente para determinar su
factibilidad, en cuanto a los posibles mecanismos que la Institucién requiera para su
futura implementacion y desarrollo.

15 OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar de manera integral la situacion de la Gestion de Talento Humano
de la empresa COMERCOM CIA. LTDA., para proponer un Plan de Mejoras Operativo
a través de un Cuadro de Mando Integral.
1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Diagnosticar la situacién actual de la Gestion de Talento Humano de la empresa
COMERCOM CIA. LTDA.

b) Disefiar un Plan Operativo para la Gestion de Talento Humano a fin de resolver
los problemas planteados y diagnosticados referente a los planes y programas
de reclutamiento, formacion, promocién y capacitacion a nivel institucional.

c) Disefiar un Sistema de Control de Gestion basado en el Método Cuadro de
Mando Integral estableciendo indicadores (SMART) de gestion que monitoreen
y controlen el cumplimiento de los objetivos establecidos en el Plan.

d) Identificar los posibles riesgos de la Gerencia de Talento Humano en el

desarrollo y futura implementacion de la propuesta.



CAPITULO 2 MARCO REFERENCIAL
2.1 MARCO TEORICO

Durante la década de los 80°s, el estilo gerencial era muy diferente a lo que es
actualmente; procesos centralizados, lideres tradicionales, poca competencia, era el
entorno que atravesaban las organizaciones en esa época; sin embargo, con la
globalizacion, el avance tecnoldgico y el incremento considerable de competidores por
cada unidades de negocios, han obligado a las empresas a establecerse cada vez mas
retos y a plantearse nuevos objetivos. Ciertamente la meta de toda organizacién sin
importar los afos de trayectoria en el mercado, es crecer sostenidamente, incrementar
sus oportunidades de expansidén y aumentar su participacién; sin embargo, para poder
alcanzar dichos propdsitos es imprescindible que las empresas evallen su gestién e
implementen estrategias y mecanismos que modernizando sus procesos, los convierta en
mas eficientes y con altos indices de productividad.

Uno de los esquemas con mayor estructura y que pudiera ser de gran utilidad
para la implementacién y control de gestion dentro de las empresas, es el denominado
Cuadro de Mando Integral (CMI) o también llamado Balance Scorecard (BSC), el
mismo que equivale a una herramienta de la planeacion estratégica cuyas funciones se
encuentran bien definidas y contribuye al desarrollo interno de la organizacion,
optimizando procesos en todas las areas relevantes de una compafiia.

Sobre este tema , los creadores de este esquema, Kaplan & Norton (2009)
afirman que “el CMI complementa indicadores de medicion de resultados de la
actuacion con indicadores financieros y no financieros de los factores clave que
influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision y estrategia de la
organizacion”(s/n).

El Cuadro de Mando Integral, Tablero de Comando o Balance Scorecard se
presenta como una nueva perspectiva de direccion, teniendo identificados a tres eventos
fundamentales, los cuales se los contempla como los ejes ejecutorios de mayor
relevancia: cambio, crecimiento y hacer de la estrategia el trabajo de cada individuo.
Maés alla de verificar resultados, es la directriz para controlar estratégicamente la gestion
departamental, evaluando entre otras actividades a los miembros de la empresa, su

desempefio y el proceso interno y metodolédgico por lograr los objetivos establecidos,



los mismos que deberan guardar estrecha relacion con la vision y la mision que una
organizacion debe de tener.

Es muy importante que las empresas que deciden adaptar e implementar este
esquema estratégico de planificacion, se encuentren orientados a desplegar los estos tres
eventos conociendo sus principios organizacionales.

e Cambio: Las continuas exigencias del mercado, el ingreso de nuevas y mayores
tecnologias, la penetracion de nuevos Yy eficientes competidores, requieren por
parte de las organizaciones, plantearse estrategias de cambios, modernas, que
satisfagan la constante evolucibn en el mundo de los negocios.
Independientemente de que las decisiones anteriores hayan tenido éxito, es
indispensable mantenerse a la vanguardia y establecer mecanismos que
contribuyan a tener una eficiente capacidad de respuesta ante posibles cambios,
los cuales son inminentes para la supervivencia de las organizaciones.

e Crecimiento: Es trascendental que las empresas entiendan que una compariia no
es eficiente al incrementar sus ganancias reduciendo gastos, personal o
eliminando departamentos, lo importante es alcanzar un crecimiento sostenido a
través de la implementacion de procesos eficientes que optimicen recursos y
contribuyan al desarrollo de los miembros de la misma. Generar estrategias de
crecimiento que agreguen valor a la gestion y a los productos podria ser el
camino que un CMI propone.

e Hacer que la estrategia sea parte del trabajo de cada individuo: Con este
principio se pone de manifiesto la importancia del trabajo en equipo y del
compromiso que cada colaborador debe de tener con respecto a la empresa
donde labora. Es fundamental la motivacion a la participacion, a constantes
nuevas ideas 0 propuestas y a entender que las gestiones en solitario no reflejan

resultados positivos.

Se considera relevante mencionar que el llamado Tablero de Comando,
constituye una herramienta o técnica de planeacion y gestion estratégica, uniendo los
procesos operativos con la vision, mision y nuevos esquemas organizacionales de la

empresa. EI CMI formula, implanta, controla y gestiona la estrategia de una



organizacion, vinculando efectivamente la planificacion estratégica, la gestion operativa
y la evaluacion del desempefio grupal e individual.

El CMI puede ser ejecutado por cualquier tipo de organizacion, sean estas
privadas o estatales, empresas grandes o Pymes, las perspectivas contempladas dentro
del esquema permiten una eficaz planificacion y garantizar resultados con mejoras e
incremento en la productividad, independientemente del tamafio de la empresa..

2.1.1 Gestion de Anélisis

Uno de los principales pasos para poder definir las estrategias a seguir dentro
del Tablero de Comando, es el poder analizar procesos internos y por ende los
resultados obtenidos. Es importante destacar que entre las principales funciones del
CMI no se encuentran el analizar resultados actuales, independientemente de que sean
positivos 0 no, sino mas bien el preparar estratégicamente a la organizacion para
cambios, modernizacion, crecimiento y cumplimiento de resultados a largo plazo.

Es factor clave el implementar estrategias decisivas basadas en objetivos
claros; sin embargo la orientacion de la empresa debe de ir enfocada en tener las
herramientas para tener poder de evaluacién y tener la informacion necesaria para emitir
juicios de valor en cuanto a los resultados obtenidos. Ciertamente, si las expectativas
han sido cumplidas, grande parte del éxito se debe a tener procesos efectivos en su
mayoria, las fallas que algunas empresas pudieran cometer, es realizar analisis internos
unicamente cuando no se han logrado las metas establecidas.

La gestion de analisis también mide procedimientos que pudieran ser
reemplazados o renovados, es indiscutible negar que la competencia obliga a las
empresas a buscar vias hacia el perfeccionamiento administrativo y operativo, por lo
que es indispensable realizar una gestion de andlisis que a través de las perspectivas
que el CMI plantea, se puedan evaluar. Al respecto, Pérez Fernandez (2010) indica
ademas que “el escenario competitivo hace que sea conveniente cambiar el objetivo
perseguido por la calidad” (p.31).

2.1.2 Gestion de Procesos

Segtin el autor Pérez Fernandez (2010) afirma que “un proceso es un conjunto

de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados” (p.31). Esto define la importancia de tener dentro
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de una organizacion procedimientos eficaces que contribuyan a un desarrollo sostenido,
que convierta a los departamentos en areas productivas con los recursos que se poseen.

Dentro de las organizaciones grandes pudiera presentarse situaciones en las que
debido a las multiples &reas funcionando, se dupliquen procesos, o estos sean lentos,
muy complejos o innecesarios; esto implica pérdidas tanto de esfuerzo del personal
como a nivel de ganancias, convirtiendo a los procedimientos en sistemas mecanizados
poco eficaces que producen malestar entre sus colaboradores y aumento de escepticismo
con respecto a la imagen interna de la empresa.

Las auditorias tanto internas como externas pudieran servir para detectar
debilidades en dichos procesos, no obstante, entre sus funciones no constan las de
proveer de un andlisis y de propuestas definidas para el mejoramiento de los mismos. El
CMI propone la participacién de las jefaturas y gerencias como representantes
conocedores de la gestion administrativa, operativa y comercial e invita a una
participacién conjunta aportando con ideas nuevas e innovadoras que contribuyan con la
profesionalizacion de los métodos que conlleven a una mayor productividad.

Tal como se expuso anteriormente, uno de los eventos relevantes que plantea el
CMl es el crecimiento, el cual puntualiza que la rentabilidad de una compafiia no radica
en la eliminacion de personal, gastos o departamentos, sino, en encontrar las fortalezas y
debilidades, tomando a estas Ultimas como oportunidades de mejora siempre y cuando
las causas sean detectadas desde la raiz, para lo cual una gestién de procesos es
indispensable consistiendo en primera instancia en una revision exhaustiva de cada una
de ellos y proponiendo mediante el esquema planteado estrategias de control, apoyo y
mejora.

2.1.3 Gestion de Resultados

Tal y como se lo ha explicado, los resultados no son mas que las consecuencias
de los procesos, ya sean éstos los esperados 0 no. Cuando una organizacion ejecuta
revisiones o mediciones de resultados sin haber estudiado antes los respectivos
procesos, corre el riesgo de no contar con la informacion completa y tomar decisiones
que no sean las correctas. Evidentemente, se revisan procesos cuando los resultados no
alcanzaron las cifras establecidas; sin embargo, el andlisis se debe de realizar

permanentemente sea cual fuesen los efectos.
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La estrategia debe de ser una constante modernizacién de procesos, evaluando

productividad por area e individuo y teniendo como una de las prioridades, reducir o

eliminar etapas de los mismos que no contengan una relevancia real. Asi mismo, el

crear o incrementar mejoras dentro del esquema es una parte esencial que tendra como

base el aumento de utilizacion de recursos en menores tiempos y reflejando mejoras en

las estadisticas de cada una de las areas participantes e involucradas.

2.1.4 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Como parte de lo que implica ejecutar un CMI, cabe analizar las cuatro

perspectivas que lo componen y que no son mas que los diferentes enfoques con los

que se debe de mirar las diferentes areas de una organizacion.

Perspectiva Financiera: Relaciona al resto de departamentos con sus propios
objetivos, comunicando sus objetivos para que las areas que participen conozcan
las metas financieras de la empresa y como equipo se vinculen. Para un mejor
entendimiento sobre este tema, Martinez & Milla aseveran que “el CMI recogera
los objetivos financieros fijados a largo plazo y los vinculard con los procesos
financieros, y los procesos ultimos con los clientes, los empleados y los
sistemas” (p.225).

Perspectiva de los Clientes: Detecta los segmentos de mercado donde se va a
competir. Evalla las propuestas de valor orientadas a los usuarios y sus
respectivos mercados. Analiza las percepciones de los clientes, como su
satisfaccion, lealtad, adquisicién, poder de compra, frecuencia y rentabilidad con
el objetivo de alinear los productos y servicios ofertados a las preferencias y
habitos de consumo.

La Perspectiva de los Procesos: Analiza y califica la cadena de valor de los
procesos internos de apoyo y operativos de una empresa necesarios para entregar
a los clientes soluciones a sus necesidades (innovacion, operacion, servicio pos
venta), convirtiendo a cada uno de los departamentos en entidades productivas y
eficientes. Los objetivos de esta perspectiva nacen de estrategias concretas que
responden a una necesidad por satisfacer las expectativas de los clientes. Una
vez establecidos los indicadores de las perspectivas anteriores, se podran

determinar las metas para los procesos
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e Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje: De las anteriores perspectivas se
obtienen aprendizajes. Adicionalmente es importante mencionar que de acuerdo
a los 3 eventos anteriormente planteados, la estrategia por individuo
integrandolo como parte activa al equipo y creando vinculos de identificacion
con la organizacién, logra que el colaborador se desarrolle y crezca como
profesional y ente productivo dentro de la organizacion. Se evalla las destrezas
y capacidades del personal, estableciendo estrategias que contribuyan a su
mejoramiento y se proponen estrategias que los estimulen como pieza
fundamental de la compafiia a través de indicadores de grado como delegar

funciones o empoderamiento.

2.1.5 Mapa Estratégico
Segun los creadores del Cuadro de Mando Integral y ademaés autores de varias obras con

respecto a este tema (Kaplen y Norton, 2004) indican:

El enfoque del CMI, se trata de tener objetivos estratégicos que estén relacionados entre
si y que cuenten la estrategia de la compafiia por medio de un mapa de enlaces causa-
efecto, llamado mapa estratégico (ver ilustracion 2.1). Lo que requieren hoy en dia las
empresas son indicadores relacionados (cruzados) construidos entre todas las areas en
forma consensuada, buscando siempre negociar las interrelaciones no permitiendo que
un &rea sobresalga a costa de otra. (s/n)

Conforme a lo expuesto y como complemento, se puede determinar que los
mapas estratégicos son herramientas de visualizacion que permiten plasmar en un
esquema o0 matriz, las estrategias a implementar basandose en las perspectivas del
Tablero de Comando y junto con ellas, el poder decidir las estrategias mas iddneas para
su implementacion. Ahora bien, para poder desarrollar adecuadamente este proceso, es
basico tomar en cuenta que se debe de cumplir con una metodologia que contribuya a
analizar los Indicadores de Gestion, la misma que debe de ser simple y concreta.

El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral nos permite describir la
estrategia y realizar el primer paso para ejecutar con exito nuestra estrategia a toda
nuestra organizacién. Mediante el desglose de la vision y la estrategia en las
perspectivas financiera, cliente, procesos internos y de aprendizaje, la direccion toma
conciencia del alcance de la estrategia en la totalidad de la organizacion, el mapa

estratégico con sus relaciones causa-efecto permite a la direccion visionar los efectos de
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la estrategia sobre las diferentes perspectivas propuestas, realizdndose un ejercicio de re

analisis, redefinicion y confirmacion de la estrategia.
2.2 MARCO CONCEPTUAL

Benchmarking: Proceso sistematico y continuo que contribuye a evaluar los
productos y servicios de una organizacion, junto con sus procesos de trabajo
identificando y reconociendo las mejores précticas, con el proposito de realizar
mejoras dentro de la empresa. (Spendolinni, 2005, p.15)

Empoderamiento: Es la habilidad de delegar con el compromiso generado en
los colaboradores de obtener una visién compartida, promover valores éticos y
disefiar adecuadamente las funciones del personal a cargo, creado nexos que
generen resultados eficientes. (Prieto, 2012, p.232)

Estrategia: Determinacion de las metas y objetivos de largo plazo de una
empresa, la adopcion de cursos de accion y la consecucion de los recursos
necesarios para lograr esas metas. (Serna Gomez, 2008, pg.19)

Indicadores de Gestion: Factores o aspectos a evaluar bajo parametros o
lineamientos dados con anticipacion. Permiten medir el desempefio y los
resultados de una o varias gestiones. (Salgueiro, 2001, p.56)

Mapa Estratégico: Es un diagrama que describe como una organizacion crea
valor conectando los objetivos estratégicos con relaciones causa/efecto explicitas
y se utiliza para integrar las cuatro perspectivas de un cuadro de mando:
perspectiva financiera, perspectiva de cliente, perspectiva interna, y perspectiva
de aprendizaje y crecimiento. (Kaplen & Norton, 2004, p. s/n)

Perspectiva: Vision, puntos de vista, diferentes enfoques con los que se puede
evaluar a varios aspectos dentro de un mismo marco. (Kaplen & Norton, 2004,
p. s/n)

Procesos: Procedimientos secuenciales y metodologicos, que reciben un orden
por el cual se rigen las empresas. (David, 2008, p.10)

Planeacion Estratégica: Responde a una necesidad como empresa e implica
una reestructuracion integral de todas las areas de la organizacion, fijandose una
vision, mision y objetivos especificos y medibles, los cuales pertenecen a una
planificacién metodologica donde las decisiones estratégicas son fundamentales.
(David, 2008, p.5)



Figura 2.1 Mapa Estratégico
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CAPITULO 3 INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO
3.1 DISENO DE LA INVESTIGACION
La investigacion a desarrollar tiene el caracter de exploratoria “en la que se
sugiere la necesidad de adquirir conocimientos preliminares para lograr una formulacion
mas precisa del problema u oportunidad” (Plaza, 2011, pag. 37) y en la que a través de
los diversos objetivos se intentara conocer el efecto por los cambios a desarrollar en la
empresa COMERCOM CIiA. LTDA, al intentar generar una mejora de los procesos
internos con la implementacion del modelo CMI en la Gestion del Talento Humano,
como herramienta para mejorar la productividad de todos y cada uno de los
colaboradores.
3.2 OBJETIVOS
3.2.1 Objetivo General
Determinar entre los clientes externos e internos el nivel de servicio,
desempefio y productividad que actualmente ofrece la empresa COMERCOM CIA.
LTDA. en relacion a los factores claves de éxito con los que actualmente se maneja la
comercializacion o intermediacion de combustibles y derivados.
3.2.2 Objetivos Especificos
Establecer entre los clientes (agentes, comercializadores y distribuidores) de las
distintas localidades, cual es la percepcion sobre el nivel de desempefio del personal de
la empresa COMERCOM CIA. LTDA.
e Identificar qué elementos son los que afectan el nivel de desempefio en la
entrega del servicio ofrecido al mercado.
e Determinar el nivel de recomendacion que la empresa COMERCOM CIA.
LTDA actualmente posee entre sus clientes actuales.
e Consultar entre los clientes internos su opinién acerca del modelo empresarial y
grado de afectacion con el nivel de desempefio.
e Conocer qué factores son importantes para los trabajadores para la

implementacion de una mejor cultura organizacional.
3.3 TIPO DE INVESTIGACION

e Investigacion Concluyente. Este tipo de investigacion se aplica cuando

previamente conocido el curso de accion, el administrador o gerente requiere de
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mayor informacion que le proporcione la posibilidad de evaluar qué medidas
tomar para lograr una mejor decision. A través de este tipo de investigacion se
seguird un proceso estructurado, con una muestra verdaderamente representativa
y a través del analisis cuanti — cualitativo (Garcia, 2012). Por otra parte, también
se puede afirmar que este tipo de investigacion es necesaria cuando a mas de
tomar una decision, es necesario llevar a cabo la descripcion de las

caracteristicas de problema o de la situacién en estudio. (Plaza, 2011, pag. 39)

Cuadro 3.1 Aspectos de la Investigacion Concluyente

Investigacion Concluyente
Comprobay, Vercary canticar

Agpectos ce a Investigacion
Metas | Oojeog

Recoleceion de Datos

FEsts eyt

Formatos de Recokccin

FSirUctranos

o de Preurts

Aoirtas ) camacas

Elmertos a mestiar

L& miestra Seleccionad

Fuente: Plaza, Investigacion de Mercados, 2011, 132

3.4 METODO DE LA INVESTIGACION

e Descriptivo: Consiste en recolectar la mayor cantidad de datos para examinarlos
de manera ordenada y a su vez permitiendo elaborar conclusiones. En este tipo
de investigaciones se “describe, analiza, registra e interpreta las condiciones que
se dan en una situacion y momento determinado”. (Pérez, 2004. p.91)

e Estadistico: En la investigacion de mercado, el método estadistico permite

“obtener y utilizar datos numéricos” (Brown, 1959. p.82). Ademads estos datos
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cuantitativos son utilizados para realizar el célculo de la muestra y el anlisis de
los resultados.

Documental: Este método consiste en interpretar y presentar datos con la
finalidad de obtener un contexto con el cual sustentar todo el conjunto de
conocimientos adquiridos a través de la investigacion. Ademas, servird como

referencia para futuros trabajos de investigacion.

3.5 HERRAMIENTAS DE LA INVESTIGACION

Encuesta: Para Grande & Abascal (2005) es una “técnica primaria de obtencién
de informacion sobre la base de un conjunto objetivo, coherente y articulado de
preguntas, que garantiza que la informacion proporcionada por una muestra
pueda ser analizada por métodos cualitativos™ (p.14). En otras palabras, a través
de las preguntas directas se pretende obtener un alto grado de conocimiento y
realimentacion sobre el objeto de la investigacion.

Entrevista a Profundidad: Canales (2006) afirma que la entrevista a
profundidad esta “destinada a explorar y profundizar en ciertos temas generales
que se van abordando de manera creciente, a medida que la informacion que se
recoge exige su profundizacion” (p.254). Todas estas informaciones ayudaran a
comprender mejor la situacion o el tema a tratar, para luego implementar los
procesos Yy estrategias que se requieren para mejorar la situacién actual de la

empresa.

3.6 POBLACION

Segmento 1: Son los que forman parte de la cartera de clientes de la compafiia.
Este segmento estard conformado por: distribuidores, comercializadores y
agentes y en entre quienes se utilizard a la encuesta como herramienta de
investigacion. Actualmente existen 175 clientes externos registrados en la base
de datos de la empresa.

Segmento 2: Son los 35 colaboradores que actualmente trabajan en forma
directa para la organizacion, los mismos que estan distribuidos entre sus diversas
areas estructurales. A estos sera a quienes se les aplique la entrevista en

profundidad.
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3.7 MUESTRA 'Y DETERMINACION DE VARIABLES

3.7.1 Muestra Segmento 1

Cuadro 3.2 Ficha Técnica

Ficha Técnica

Variables Resultados

7 2 *N*p*q
Ce2(N=-1)+ z2xpxg

Formula a utilizar n

Esta conformada por quienes forman parte de la cartera

Universo de clientes: distribuidores, comercializadores y agentes.
Ténica de Muestreo Muestreo Aleatorio Simple
Error Muestral +59% =0,0025
Nivel de Confianza 95% = 3,84
Probabilidad de éxito / error 0,5
Tamafio de la Muestra 120

Elaboracion propia

Se realiz6 un muestreo aleatorio simple donde todos los clientes de la empresa
tenian la misma probabilidad de resultar escogido para la encuesta.
3.7.2 Muestra Segmento 2

Para este segmento la muestra estara definida por 6 entrevistas a profundidad,
las mismas que seran realizadas entre los colaboradores internos y entre quienes por su
experiencia, lleven el mayor tiempo de labores dentro de la institucion. En funcién a
esto, serdn considerados todos aquellos que actualmente tengan méas de 8 afios
trabajando para la empresa COMERCOM CIA. LTDA.

Cuadro 3.3. Entrevistados y Cargos que desempefian en al empresa COMERCOM CIA. LTDA.

Entrevistados Cargo
Econ. Luis Macias Gerente Financiero
Ing. Juan Carlos Segura Gerente Operativo
Ing. Pedro Martinez Operaciones Contables
Ing. Alfredo Salazar Account Manager
Ing. Cristian Fernandez Supervisor Area Operativa
Ing. Oscar Alvarado Negocios Complementarios

Fuente;: COMERCOM CiA. LTDA, 2015
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3.8 MODELO DE LA ENCUESTA

Cuadro 3.4. Modelo de Encuesta para Clientes de la empresa COMERCOM CIA. LTDA.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS

Marque con una "'X" la respuesta correcta

Clientes Externos
Agentes [J  Comercializadores [] Distribuidores [
Lugar de Procedencia
Quito O Cuenca ]
Santo Domingo W Guayaquil O

Tiempo - Relacion

1- 3 afios O 4 - 6 afios ]

7- 10 afios O 11 afios en adelante H
1.- Califique el nivel de desempefio del personal de la empresa COMERCOM CIA LTDA.
Excelente [0  Muybueno H Bueno O

Regular [0 wmab O

2.- Identifique en que aspectos laempresa le ofrece un mejor servicio

Recepcion y entrega del producto |:| Resolucion de servicios de mantenimiento ]
Tiempo de crédito []  Horario de Atencién ]

Servicio al cliente |:|

3. - ¢ Cuales de los siguientes elementos generan en usted malestar por el servicio?

Agilidad en los procesos |:| Tiempo de espera |:|
Cancelacion de haberes |:| Reclamos no atendidos |:|
Limitaci6n de visitas ]

4. - ¢Considera usted que la empresa maneja adecuadamente su portafolio de productos y
Servicios?

Si |:| No |:|
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5.- ¢Cree usted que el personal de la empresa se siente motivado en la atencion y servicio
ofrecido a los clientes?

Totalmente de acuerdo O Parcialmente de acuerdo |
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo | Parcialmente en desacuerdo O
Totalmente en desacuerdo |

6.- Como cliente indique ¢cuél hasido el nivel de participacion que ha tenido usted en las
actividades de laempresa?

Muy Frecuente |:| Poco Frecuente |:| Nada Frecuente |:|

7.- Califique el nivel de recomendacion que usted le daria a COMERCOM como empresa
distribuidora y comercializadora de combustible y derivados

1 O 6 O
2 0O 7 |
3 ] 8 O
4 |:| 9 I:I
5 O (N

8. - De acuerdo a su opinion, ¢los estandares de servicios se reflejan de acuerdo a los
niveles de calidad ofrecidos por la empresa?

Si O No O

Elaboracion propia
3.8.1 Resultados de la encuesta para Clientes Externos
Clientes Externos

Cuadro 3.5 Clientes Externos

Frecuencia Assoluta— Frecuencia Relativa

Clientes Externos

Aqgrtes B 8 | 0% | 176%
Comercilizadores il B B | %%
Dstrbuores o 10| K% | 10000%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia



Grafico 3.1 Clientes Externos

Clientes Externos

Agentes Comercializadores Distribuidores

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia
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La muestra analizada estd constituida por los siguientes tipos de clientes:

distribuidores con el 43,85%, seguido de los comercializadores con un 38,46% Yy

finalmente los agentes de hidrocarburos con un 17,69%. Estos porcentajes fueron

considerados en funcion a la clasificacién que actualmente como parte de la base de

clientes.

Lugar de procedencia

Cuadro 3.6 Lugar de Procedencia

e 6 e Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
fi Fi hi Hi

Quito 41 41 34,17% 34,17%

Cuenca 16 57 13,33% 47,50%

Santo Domingo 5 62 417% 51,67%

Guayaquil 58 120 48,33% 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.2 Lugar de Procedencia

L_ugar de procedencia

48

Quito Cuenca Santo Domingo Guayaquil

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia
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Establecido el nimero de clientes con los que se trabajara, ahora se establece
las localidades en las que se encuentran ubicados. Se considera entonces como parte de
la muestra a clientes de la ciudad de Guayaquil con un 48,33%, seguido de la ciudad de
Quito con un 34,17%, Cuenca con un 13,33% y el 4,17% restante corresponde a la
ciudad de Santo Domingo.

Tiempo — Relacion

Cuadro 3.7 Tiempo - Relacion

Frecuencia Absoluta ~ Frecuencia Relativa

Tiempo - Relacion

fi Fi hi Hi
1- 3afios 25 25 2083% | 2083%
4 - 6 afios 54 79 4500% | 6583%
7- 10 afios 29 108 2417% | 90,00%
11 afios en adelante 12 120 1000% | 100,00%

Fuente: Investigacién de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.3 Tiempo - Relacién

Tiempo - Relacion

1 - 3 aflos 4 - 6 afios 7 - 10 afios 11 afios en
adelante

Fuente: Investigacién de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

En promedio y previo andlisis, el tiempo con el que los clientes externos han
mantenido una relacion laboral es: de 1 a 3 afios un 20,83%, de 4 a 6 afios un 45%,

seguido de 7 a 10 afios con un 24,17% y finalmente de 11 afios en adelante con un 10%
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1. Califique el nivel de desempefio del personal de la empresa COMERCOM

CIALTDA.

Cuadro 3.8 Califique el nivel de desempefio del personal de la empresa COMERCOM CIA

Califique el nivel de desempefio del personal ~ Frecuencia Absoluta  Frecuencia Relativa

de la empresa COMERCOM CIA LTDA. fi Fi hi Hi
Excelente 9 9 7,50% 750%
Muy Bueno 13 22 10,83% 18,33%
Bueno 24 46 20,00% 38,33%
Regular 56 102 46,67% 85,000
Malo 18 120 1500% | 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.4 Califique el nivel de desempefio del personal de la empresa COMERCOM CIA

LTDA.

Califique el nivel de desempefio del personal de
la empresa COMERCOM CIALTDA.

46,67%

20,00%

15,00%

10,83%

7,50%

yd

Excelente  Muy Bueno Bueno Regular Malo

i

Fuente: Investigacién de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Los clientes externos calificaron el desempefio del personal de la empresa

COMERCOM Cia. Ltda. y los resultados fueron los siguientes: un 7,50% lo considerd

como excelente, seguido de un 10,83% como muy bueno, un 20% lo evalu6 bueno. Los

porcentajes de mayor participacion fueron: regular con un 46,67% y malo con un 15%.
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2. Identifique en que aspectos la empresa le ofrece un mejor servicio

Cuadro 3.9 Identifique en que aspectos la empresa le ofrece un mejor servicio

Identifique en que aspectos la empresa le  Frecuencia Absoluta  Frecuencia Relativa

ofrece un mejor servicio fi ' hi Hi
Recepcion y entrega del producto R 34 2833% | 2833%
Resolucion de servicios de mantenimiento 2 b4 166/% | 4500%
Tiempo de crédito 46 100 333 | 8333%
Horario de atencion 13 113 1083% | 9417%
Servicio al Cliente 1 120 583% | 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

Gréfico 3.5 Identifique en que aspectos la empresa le ofrece un mejor servicio

Identifique en que aspectos la
empresa le ofrece un mejor servicio

28,33%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

De acuerdo a este tipo de clientes, los aspectos en que la empresa
COMERCOM Cia. Ltda. ofrece un mejor servicio son: tiempo de crédito con un
38,33% V recepcidn - entrega del producto con un 28,33%. Los de menor porcentaje
fueron: resolucion de servicios de mantenimiento con 16,67, seguido de horario de
atencion y servicio al cliente con 10,83% y 5,83% respectivamente.



3. ¢Cuales de los siguientes elementos generan en usted malestar por el

servicio?

Cuadro 3.10 ;Cuales de los siguientes elementos generan en usted malestar por el servicio?

¢ Cuales de los siguientes elementos generan ~ Frecuencia Absoluta  Frecuencia Relativa

en usted malestar por el servicio? fi Fi hi Hi
Agilidad en los procesos 25 25 2083% | 2083%
Tiempo de espera 38 63 3167% | 5250%
Cancelacion de haberes 10 73 8,33% 6083%
Reclamos no atendidos 3 106 2150% | 88,33%
Limitacion de visitas 14 120 1167% | 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Grafico 3.6 ¢Cudles de los siguientes elementos generan en usted malestar por el servicio?

¢ Cuales de los siguientes elementos generanen
usted malestar por el servicio?

31,671%
20,83%

11,67%

27,50%

Agilidaden Tiempode Cancelacion Reclamos  Limitacion
los procesos  espera de haberes no atendidos  de visitas

u

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

Segun la percepcidén de los encuestados, los elementos que generan malestar en
el servicio ofrecido son: tiempo de espera con un 31,67%, seguido de los reclamos no
atendidos con un 27,50%, agilidad en los procesos con un 20,83%, limitacién de visitas

con un 11,67% y cancelacion de haberes con un 8,33%.
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4. ¢Considera usted que la empresa maneja adecuadamente su portafolio de

productos y servicios?

Cuadro 3.11 ;Considera usted que la empresa maneja adecuadamente su portafolio de productos y
servicios?

¢Considera usted que [a empresa maneja ko ancia Absoluta Frecuencia Relativa

adecuadamente su portafolio de productos y

servicios? f Fi hi Hi
Si 3 3 083% | 3083%
No 83 120 6917% | 10000%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

Graéfico 3.7 ¢ Considera usted que la empresa maneja adecuadamente su portafolio de productos
y servicios?

¢ Considera usted que la empresa maneja
adecuadamente su portafolio de productosy
servicios?

/z-'
/’/H
=

Si No

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboraci6n Propia

Del 100% de la muestra, el 69,17% de los clientes externos considera que la
empresa no maneja en la actualidad adecuadamente el portafolio de productos y

servicios que ofrece al mercado, mientras que el 30,83% opina lo contrario.
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5. ¢Cree usted que el personal de la empresa se siente motivado en la atencion

y servicio ofrecido a los clientes?

Cuadro 3.12 ;Cree usted que el personal de la empresa se siente motivado en la atencion y servicio
ofrecido a los clientes?

¢ Cree usted que el personal de la empresa _ _ .
Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa

se siente motivado en la atencion y servicio

ofrecido a los clientes? fi Fi hi Hi
Totalmente de acuerdo 9 9 7,50% 7,50%
Parcialmente de acuerdo 15 24 12 50% 20,00%
Ni de acuerdo ni es desacuerdo 26 50 21,67% 41,67%
Parcialmente en desacuerdo 38 88 31,67% 73,33%
Totalmente en desacuerdo 32 120 26,67% 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.8 ;Cree usted que el personal de la empresa se siente motivado en la atencion y servicio
ofrecido a los clientes?

¢ Cree usted que el personal de la empresa se siente
motivado en la atencién y servicio ofrecido a los
clientes?

31,67%

21,67% 2050
, ()
7 500 12,50%
, 0
&
b'@ be) ’\0% ) 60 @Q
& X2 > X2 X%
& < & « &
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Fuente: Investigacidn de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

De acuerdo a la precepcion y criterio de los clientes externos, el 7,5% esta
totalmente de acuerdo en que el personal de la empresa se encuentra motivado, el 12,5%
estd parcialmente de acuerdo, el 21,67% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, el

31,67% esta parcialmente en desacuerdo y el 26,67% estan en total desacuerdo.
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6. Como cliente indique ¢cual ha sido el nivel de participacion que ha tenido
usted en las actividades de la empresa?

Cuadro 3.13 Como cliente indique ¢cuél ha sido el nivel de participacion que ha tenido usted en

las actividades de la empresa?

Como cliente indique ;cual ha sido el nivel de

Frecuencia Absoluta  Frecuencia Relativa
participacion que ha tenido usted en las
actividades de la empresa? Fi hi Hi
Muy frecuente 1l 1l 9% | 91M%
Poco frecuente A 45 2833% | 3750%
Nada frecuente [ 120 | 6250% | 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.9 Como cliente indique ¢cudl ha sido el nivel de participacion que ha tenido usted en

las actividades de la empresa?

Como cliente indique ¢cual ha sido el
nivel de participacion que ha tenido
usted en las actividades de la empresa?

Muy frecuente Poco frecuente

Nada frecuente

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Del 100% de los clientes encuestados, el 9,17% indica que es Muy Frecuente el
nivel de participacion y de contado que tienen con la empresa. Por otro parte, un

28,33% considera que esto es Poco Frecuente y el 62,50% es Nada Frecuente
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7. Califique el nivel de recomendacion que usted le daria a COMERCOM como

empresa distribuidora y comercializadora de combustible y derivados

Cuadro 3.14 Califique el nivel de recomendacién que usted le daria a
COMERCOM como empresa distribuidora y comercializadora de combustible y
derivados

Califique el nivel de recomendacion que usted le daria a
COMERCOM como empresa distribuidora y comercializadora de
combustible y derivados

Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
Calificacion
Fi hi Hi

1 0 0 0,00% 0,00%
2 0 0 0,00% 0,00%
3 0 0 0,00% 0,00%
4 0 0 0,00% 0,00%
5 26 26 21,67% 21,67%
6 37 63 30,83% 52,50%
7 21 84 17,50% 70,00%
8 18 102 15,00% 85,00%
9 13 115 10,83% 95,83%
10 5 120 4,17% 100,00%

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.10 Califique el nivel de recomendacién que usted le daria a COMERCOM
como empresa distribuidora y comercializadora de combustible y derivados

Califigue el nivel de recomendacion que usted le daria
a COMERCOM como empresa distribuidora y
comercializadora de combustible y derivados

30,83%

21,67%

17,50%
15,00%

10,83%

4,17%

Fuente: Investigacidon de Mercado, 2015
Elaboracidn Propia

Para este caso en particular, la pregunta hace referencia al uso y aplicacion del

método Net Promoter Score (NPS), el cual es utilizado para “medir los niveles de
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satisfaccion y fidelizacion de los clientes con los servicios de una empresa” (Alcaide,
2010. p. 99). Entre los resultados encontramos lo siguiente:

e De 0 a 6 = Detractores: Dada la respuesta, por ser la puntuacion mas baja, es
decir el 52,5% de los encuestados da una calificacion baja al momento de
recomendar a la empresa COMERCOM Cia. Ltda.

e 7y 8 = Neutros: ElI 37,5% de los encuestados al momento de referir a la
empresa no perjudica la imagen ni tampoco generan referencias positivas.

e 9y 10 = Promotores: Del 100% de los clientes, solo el 15% de todos los
encuestados promueven y elogian a la organizacion, estos son una sélida fuente
de referencia y son los que ademas se llaman Promotores bajo el esquema del
Net Promoter Score.

8. De acuerdo a su opinion, ¢los estdndares de servicios se reflejan de

acuerdo a los niveles de calidad ofrecidos por la empresa?

Cuadro 3.15 De acuerdo a su opinion, se traduce en los estandares de servicios de acuerdo a
los niveles de calidad ofrecidos por la empresa.

De acuerdo a su opinion, ¢ los estandares de Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa

servicios se reflejan de acuerdo a los niveles

de calidad ofrecidos por la empresa? fi Fi hi Hi
Si 31 31 25,83% 25,83%
No 89 120 74,17% 100,00%

Fuente: Investigacién de Mercado, 2015
Elaboracién Propia

Gréfico 3.1 De acuerdo a su opinion, se traduce en los estdndares de servicios de acuerdo a
los niveles de calidad ofrecidos por la empresa

De acuerdo a su opinidn, ¢ los estandares de
servicios se reflejan de acuerdo a los niveles de
calidad ofrecidos por la empresa?

Fuente: Investigacion de Mercado, 2015
Elaboraci6n Propia
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Para la empresa la opinion de los clientes es importante, para lo cual este
cuestionamiento refleja que del total de la muestra, el 74,17% no esta de acuerdo con
los estandares de servicio ofrecidos por la empresa, mientras que el 25,83% si esta de
acuerdo con el nivel de servicio y la calidad que actualmente se ofrece al mercado.

3.9 MODELO DE LA ENTREVISTA
Cuadro 3.16 Modelo de la Entrevista a los clientes internos de la empresa COMERCOM CIA. LTDA.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS

Responda las siguientes preguntas

1.- De acuerdo a su criterio ¢existe en la organizacion el liderazgo necesario que usted requiere para el
desemperio correcto de sus funciones?

2.- ¢Ha sido usted evaluado por el desempefio y la productividad realizada y qué importancia tiene este
proceso?

3.- ¢Conoce a cabalidad como llevar a cabo sus tareas y funciones?

4.- ;Qué aspectos o elementos cree usted que son necesarios para motivar de una manera efectiva al
personal de la empresa?

5.- ¢Se lo ha considerado para formar parte de programas de capacitacion y desarrollo y sino lo ha sido
porqué cree usted g no se haya dado esa oportunidad?

6.- ;Considera que en su empresa existe un buen clima laboral con el cual poder desarrollar efectivamente
su trabajo?

7.- ¢Qué opina usted sobre la utilizacion de indicadores de gestion para medir el desempefio frente al
trabajo?

Elaboracién Propia



32

3.9.1 Resultados de la Entrevista

1. De acuerdo a su criterio ¢existe en la organizacion el liderazgo necesario que

usted requiere para el desempefio correcto de sus funciones?

Luis Macias: Como Director Financiero es importante que actie como un buen
lider. Si no actuara bajo los pardmetros establecidos por la empresa, ésta se veria
afectada. El personal a mi cargo desarrolla al maximo sus funciones mejorando
cada dia. Sin embargo, considero que si es necesario que la empresa implemente
mejoras en su accionar ya que los métodos que son utilizados puede que no sean
del todo correctos.

Juan Carlos Segura: EI cumplir con la metodologia, los reglamentos y
procesos es esencial en la tarea que desempefio. Como Gerente Operativo me es
necesario el manejar adecuadamente los recursos ya que de esto depende la
efectividad que tengamos entre los clientes. Como lider impulso la
realimentacion como una forma de conocer y estar al tanto de todo lo que ocurre
en el mercado y esto ademas me sirve para lograr el mejor desempefio de cada
uno de mis colaboradores.

Pedro Martinez: En mi opinidn no creo que exista el liderazgo necesario para
desarrollar correctamente mis funciones, es decir, que el liderazgo que se esta
implementando no es el indicado actualmente. AGn considero que existen
muchas decisiones que dependen de la Matriz, mientras acd necesitamos de toda
la ayuda que sea necesaria.

Alfredo Salazar: No creo que exista el liderazgo necesario dentro de los
directivos o jefes de cada area; para que un buen lider tome correctas decisiones
es importante que permita a los colaboradores que desarrollen el 100% de su
desempefio, puesto que con ello se puede mejores resultados. Considero que
falta un mayor empoderamiento. Nosotros no podemos tomar decisiones porque
siempre para la resolucion de un problema, todo debe pasar por el Gerente
General de la empresa.

Cristian Fernandez: Los actuales procesos considero que deberian ser
renovados. A pesar del tiempo que llevamos en la empresa, a méas de la falta de
gestién con el personal, falta mayor poder de decisién para resolver como

empresa algunos de los problemas mas basicos en la estructura de la empresa.
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Oscar Alvarado: Debo ser enfatico en cuanto a establecer las diferencias entre
la antigua y la nueva gerencia. ElI Gerente actual creo que se maneja de una
manera correcta; pero aun faltan algunos cambios en la empresa. Los jefes en
cierta manera son permisivos, falta control y considero que por ahi se debe de
trabajar primero. Conozco de programas que la Gerencia de Talento Humano ha
querido desarrollar; pero no ha existido ni el tiempo ni el presupuesto para
implementarlo. Esas son cosas que deberian cambiar si lo que se quiere mejorar

el rendimiento del personal en términos generales.

2. ¢Ha sido usted evaluado por el desempefio y la productividad realizada y qué

importancia tiene este proceso?

Luis Macias: Entre todos mis afios en los que he trabajado para esta empresa,
tan solo en dos ocasiones he sido evaluado. Lastima que no ha profundizado en
este tema ya que deberia existir alguna novedad en el desarrollo de nuestras
funciones. Siempre es bueno recibir de tu jefe inmediato una realimentacion de
lo bueno 0 malo que estas haciendo, para en base a eso, poder mejorar como
profesional y en la toma de mejores decisiones. En mi caso, percibo que
mientras logre los réditos econémicos que la Corporacion espera, todo seguiréd
tal cual se ha presentado hasta el momento.

Juan Carlos Segura: Llevo 9 afios trabajando y si he sido evaluado; pero
reconozco que no he recibido realimentacion sobre mi desempefio. Por otro lado,
si considero que sea importante que todos tengamos la oportunidad de conocer
acerca de nuestro desempefio porque esto nos permite conocer las falencias que
tenemos frente al servicio que estamos brindando.

Pedro Martinez: La Gltima evaluacion que tuve fue hace aproximadamente 2
afios. Conozco que a Talento Humano se le requirié evaluar al personal para
nuevas promociones; pero al final, las pruebas se hicieron sin generar ningun
resultado. Con los cambios que se han implementado a nivel internacional, ahora
la Corporacion ha dejado completamente aislada a la empresa para enfocarse en
otros aspectos que al parecer, son mas importantes en el ambito economico.
Alfredo Salazar: No, aln no tengo ninguna evaluacién por parte de la empresa.

El dnico test o prueba a la que generalmente he sido sometido, es lo que mi
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propio jefe hace con respecto a medir la productividad en relacion a las labores
que desempefio con mis clientes.

Cristian Fernandez: Si me han evaluado y creo que han sido dos o tres veces;
pero nada mas. De ahi a mas de servir como evaluacion no hemos sacado ningun
provecho. Se supone que la Ultima evaluacién serviria para incrementar los
sueldos, sin embargo esto no se dio, porque creo que en esa época la empresa
estaba haciendo algunas modificaciones en su estructura, para lo cual recibimos
nuevos formatos o modelos de accion para llevar a cabo nuestro trabajo en el
Ecuador. Incluso recuerdo que vinieron algunos Directivos, conversaron con
nosotros y les planteamos la necesidad de mejorar la situacion de los empleados.
Al parecer no fueron tomadas en cuenta nuestras propias consideraciones.

Oscar Alvarado: Si me han evaluado; pero a mas de recibir algunos
comentarios, no ha pasado de este punto. Creo que mi trabajo lo desempefio de
manera profesional y técnicamente es importante hacer bien las cosas, porque de
mis funciones dependen algunos elementos importantes para la empresa. De
hecho, creo que el problema no esta en la parte operativa. EI area comercial es
quizas la que tenga los mas graves problemas porque no generado casi nada para
nuevos clientes. Seguimos trabajando con los mismos comercializadores y si la

empresa quiere ganar mas, entonces tiene que abrir mas mercado.

3. ¢Conoce a cabalidad como llevar a cabo sus tareas y funciones?

Luis Macias: Por supuesto que si. Mis tareas y funciones van de acuerdo al
perfil que la empresa requiere.

Juan Carlos Segura: Es importante conocer el 100% de las tareas y funciones
asignadas a cada cargo, de manera personal yo si conozco a cabalidad mis
funciones y mi personal ha sido preparado para eso.

Pedro Martinez: Asumo que conozco un 80% de mis funciones asignadas. Sé
lo que debo hacer pero no tengo un documento donde consten todas mis
responsabilidades. De hecho hay algunas gestiones que las hago sin que me
correspondan porque eso le toca a otras areas. Pienso que esto debe ser

modificado y transparentado a todo el personal.



35

Alfredo Salazar: No conozco completamente mis tareas y funciones. Mi
actividad en el &rea comercial es solo enfocarme en atender a los clientes y
generar mayor rentabilidad para la empresa.

Cristian Fernandez: Conozco lo suficiente méas por la experiencia que tengo
que por la empresa que me lo haya ensefiado.

Oscar Alvarado: Si conozco todas las funciones. Llevo tantos afios que ya el

trabajo se ha vuelto bastante mecanico y repetitivo.

4. ¢ Queé aspectos o elementos cree usted que son necesarios para motivar de una

manera efectiva al personal de la empresa?

Luis Macias: Como directivo yo recibo Incentivos y bonificaciones; sin
embargo el personal a mi cargo no. Esto si considero que debera ser modificado
porque de esto depende que la gente se sienta contenta y se cree un mejor
ambiente de trabajo.

Juan Carlos Segura: Ademas de los incentivos monetarios, también es
importante que los colaboradores reciban charlas motivacionales,
capacitaciones, se mejore la situacion del colaborador que aunque sea
profesional, requiere quizas de conocimientos complementarios. Hay que crear
el sentido de pertenencia para con la empresa. Debemos evitar a futuro la
rotacion o casos similares.

Pedro Martinez: En mi criterio, la motivacion proviene de considerar mas a los
trabajadores e interesarse por ellos y sus necesidades. Requerimos de un mejor
ingreso economico. Llevamos dos afios pidiendo que se analicen nuestros
sueldos que si bien estan por encima del mercado, al parecer la empresa no
considera que también se ha incrementado nuestro trabajo.

Alfredo Salazar: Para mi la capacitacion y el desarrollo profesional es muy
importante. Pedi hace un afio se me permitiese seguir con una Maestria, incluso
hasta me ayudaron pagandome el 60% de ella por lo cual estoy sumamente
agradecido; pero también me amarraron como trabajador por cinco afios.
Sabemos que en otros paises la empresa genera presupuestos para esto; pero aca,

es todo lo contrario.
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Cristian Fernandez: Me postulé hace tres afios al cargo de Supervisor del area
operativa y por no tener el curriculum necesario me negaron esa oportunidad.
Quiero volver a intentarlo pero también es necesario que se evalle el trabajo
para que sepan qué estamos haciendo en funcién a los clientes y para con la
empresa.

Oscar Alvarado: Deberia ser en conjunto un cambio de muchas de las cosas

que actualmente tenemos.

5. ¢Se lo ha considerado para formar parte de programas de capacitacion y

desarrollo y si no lo ha sido por qué cree usted g no se haya dado esa oportunidad?

Luis Macias: En una ocasién pero ya hace mucho tiempo, pienso que la
capacitaciones deberian ser constantes hasta para mejorar la productividad de la
empresa.

Juan Carlos Segura: Los programas de capacitacion y desarrollo que existen en
la empresa no son muy frecuentes, yo no he tenido la oportunidad de participar
porque por el tipo de trabajo que desempefio y los viajes que debo realizar, esto
me impide cumplir con estas responsabilidades.

Pedro Martinez: No, yo creo que aun no se ha dado la oportunidad porque los
directivos no se han tomado el tiempo necesario para darse cuenta de nuestras
falencias. Si considero que los programas de capacitacion continua deberian ser
una prioridad para la empresa.

Alfredo Salazar: Desde que estoy en esta area no he formado parte de algun
programa de capacitacion, creo g esto se debe a la falta de interés por parte de
los representantes o jefes de cada area.

Cristian Fernandez: Como dije anteriormente en una sola ocasion. Si
tuviéramos una valoracion sobre el trabajo que desarrollamos esto seria mas
sencillo. Por otra parte, también hay que considera que la estructura en si es
pequefia, si no hay la oportunidad para ser Supervisor o Gerente no hay otras
plazas que podrias ocupar.

Oscar Alvarado: Hasta el momento no porque no se ha abierto la vacante. El
Gerente del area donde trabajo lleva ya en ese puesto mucho tiempo y muy

dificilmente podria acceder a ocupar su cargo, a no ser que él saliera.
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6. ¢Considera que en su empresa existe un buen clima laboral con el cual poder

desarrollar efectivamente su trabajo?

Luis Macias: Si, durante todos mis afios de trabajo en esta empresa nunca he
tenido algin problema o inconveniente, es mas, me llevo excelente y manejo
una buena relacion con mis colegas y trabajadores.

Juan Carlos Segura: Los pocos inconvenientes que tenido dentro de la empresa
han sido solucionados de manera tranquila y pacifica, manteniendo la armonia
entre los compafieros.

Sin embargo, creo que a nivel general existe cierto desagrado hacia la Gerencia
General desde hace ya varios afios por la forma en que se maneja a la empresa.
Pedro Martinez: Puedo decir que me llevo bien con mis compafieros, pero
también debo afirmar que existe displicencia en cuanto al desarrollo de ciertas
tareas. Si bien existe el apoyo necesario, no todos acttan de la misma manera.
Alfredo Salazar: No considero que exista un mal clima laboral; pero tampoco
es el mejor.

Pienso que mucho depende de los jefes y la gerencia y también de la forma en
gue actualmente se manejan las decisiones internas.

Cristian Fernandez: Ciertamente han habido algunos roces entre los
compafieros de diversas areas; pero nada que no se pueda solucionar con el
simple hecho de hablar como personas adultas y de tomar medidas que
provoquen cambios.

Es verdad que existen actitudes poco agradables; pero tampoco trabajamos para
ser del agrado de otros. Con la implantacion del Cddigo de Etica y Conducta
algunas cosas han cambiado; pero aun falta mucho por lo cual podamos trabajar
COMO equipo y empresa.

Oscar Alvarado: Tengo entendido que para que exista un buen clima laboral,
todos deberiamos estar de acuerdo en lo que la empresa propone tanto interna
como externamente.

Sin embargo, no todos estamos de acuerdo con el accionar de la empresa en
relacién a la modelo que actualmente estamos siguiendo. Hay empleados que sé
que no cumplen a cabalidad sus tareas y eso incomoda al resto, peor si sabemos

que existiendo estos problemas, no podemos hacer nada para cambiarlos.
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7. ¢Queé opina usted sobre la utilizacion de indicadores de gestion para medir el

desemperio frente al trabajo?

Luis Macias: En el &rea financiera los indicadores son utilizados como
referencia para saber si los resultados obtenidos son positivos 0 negativos
econdémicamente para la empresa, es mas de eso vivo constantemente porque
mis resultados generan reaccion efecto en las decisiones que se toman para la
organizacion.

En cuanto al resto de la empresa, si se deberian implementar indicadores que
midan el desempefio de los empleados porque hace falta mas control en lo que
se hace.

Juan Carlos Segura: Siendo el Gerente del Area de Operaciones
definitivamente si es importante conocer cuéles son nuestras falencias, esto nos
permite mejorar y rectificar el desempefio.

Todos deberiamos estar inmersos en eso, no solo nosotros como area.

Pedro Martinez: El utilizacion de indicadores de gestion resultaria de mucha
ayuda para medir nuestro desempefio.

Solo asi la Gerencia veria quienes trabajamos y quienes no lo hacen de la
manera correcta.

Alfredo Salazar: Considero que si se deberia implementar la utilizacion de
indicadores de gestion para medir el desempefio de los trabajadores.

Con su aplicacion estoy seguro gque la productividad mejoraria y muchos de los
que trabajamos aqui verian la necesidad de mejorar el desarrollo de sus propias
funciones.

Cristian Fernandez: Son necesarios en toda la extension de la palabra. A
muchos les hace falta una realimentacion de lo bien o mal que estan haciendo las
Ccosas.

Oscar Alvarado: Pienso que este tema deberia haber sido implementado desde
hace tiempo. Espero que al igual que otros planes que se han generado en el

pasado, esto no quede simplemente en el papel como registro.



3.10 ANALISIS DE LOS RESULTADOS
Cuadro 3.17 Resumen e interpretacion de las encuestas

ENCUESTAS

Variable

Descripcion

Tipos de Clientes

Los distribuidores que son los mas importantes representan el
43,85%, mientras que los comercializadores y agentes cubren el
38,46% y el 17,79% respectivamente de entre todos los clientes

externos que fueron encuestados.

Plazas

Guayaquil abarca generalmente con la mayoria de clientes (48,33%).
En Quito fueron encuestados el 34,17% de la muestra, en Cuenca el
13,33% y en Santo Domingo el 4,17%.

N° de Clientes

Se comprueba que durante los Gltimos tres afios, pocos han sido los
clientes nuevos que han ingresado a la empresa y que el promedio
Mas representativo se encuentra entre aquellos que ya llevan entre 4 a
6 afios de relacion estratégica (45%).

Nivel de Servicio

Se cuantifica que para el 46,67% de los clientes el servicio actual no
tiene un buen desempefio y que para tan solo el 7,50% de la muestra,
el servicio ofrecido si cumple con todas sus expectativas.

Fortalezas del Servicio

Se puede afirmar que elementos como el tiempo de crédito, la
recepcion y entrega del producto son fortalezas que actualmente
mantiene la empresa entre su mercado de clientes

Debilidades del Servicio

El tiempo de espera (31,67%), la agilidad de los procesos (20,83%)
y los reclamos no atendidos (27,50%) son las debilidades mas

importantes que deben ser analizadas y modificados para beneficio de
la empresa.

Manejo de la Marca y Portafolio de
Productos

Para el 69,17% de los clientes encuestados, la empresa no esta
manejando correctamente su imagen y las marcas con las que trabaja.

Motivacion de los Colaboradores

Para el 31,67% de los clientes, el personal no esta actualmente
motivado para el desarrollo de sus funciones.

Nivel de Recomendacion

Utilizando el método NPS para valorar el nivel de recomendacion se
observa que entre los clientes existe una mayor cantidad de
detractores (52,5%) que promotores del servicio (15%), o que sin
lugar a dudas refleja que el trabajo de campo no esta siendo

desarrollado de una manera efectiva.

Fuente: Investigacion de Mercado, Febrero 2015

Elaboracién Propia
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Cuadro 3.18 Resumen e interpretacion de las entrevistas

ENTREVISTAS

Variable Descripcion
Puede existir respeto entre el Jefe y sus colaboradores; pero no hay
Liderazgo una percepcidn positiva en general sobre liderazgo dentro del

ambiente empresarial.

Evaluaciones Internas

Si bien han existido procesos de evaluacién interna, esto no ha
servicio para realimentar al personal o para generar en ellos
retribuciones que mejoren la situacién actual por la cual atraviesan.

Grado de Profesionalizacion del

Existe un alto nivel de conocimiento y de profesionalizacion entre el

Personal personal entrevistado.
. Es limitada lo que impide la promocion a puestos que han sido
Estructura Organizacional q P _p p_ q
ocupados por largo tiempo por la misma persona.
Existe diferencias de criterios acerca del clima laboral. Mientras los
gerentes opinan que su relacidn es positiva entre ellos y sus
Clima Laboral subordinados, para los empleados en cambio, hay errores de otros

trabajadores que afectan el desempefio de los demés y esto genera un

malestar general en todos quienes trabajan en la empresa.

Uso de Indicadores de Gestion

La mayoria de trabajadores opinan que la utilizacion de indicadores
deberian aplicarse en la empresa. A mas de generar resultados en el
ambito econémico Y financiero, estos también son necesarios para
conocer cual es la productividad y/o desempefio de quienes laboran
en otras areas como la comercial y de servicios.

Fuente: Investigacidon de Mercado, Febrero 2015

Elaboracion Propia
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CAPITULO 4 PLAN ESTRATEGICO
4.1 ANALISIS MACROAMBIENTAL
Aspecto Econdmico

Hasta el primer trimestre del afio 2014, el PIB del pais mantuvo una tendencia
de crecimiento econémico, con un resultado positivo de 0,50% con respecto al trimestre
anterior (PODERES, 2014)

Figura 4.2 Evolucion del PIB por trimestre
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Fuente: Poderes, El PIB crecid 4,91% en el primer trimestre de 2014. Agosto 2014

Ademas existen otros indicadores econdmicos, tales como se ve a

continuacion:

Cuadro 4.19 Otros Indicadores Econdmicos

Otros Indicadores Econémicos

Deuda Externa Publica como % del PIB (Septiembre 2013)  13.90%
Inflacién Anual (Diciembre -2014 / Diciembre 2013) 3.67%
Inflacion Mensual (Diciembre 31-2014) 0.11%
Tasa de Desempleo a Diciembre 31, 2014 4.54%
Tasa de Interés Activa (Enero/15) 7.84%
Tasa de Interés Pasiva (Enero/15) 5.22%
Barril del Petroleo(WTI 26-ene-2015) 45.15 USD
indice Dow Janes (26-ene-2015) 17678.70
Riesgo Pais 569.00

Fuente: BCE, Indicadores Econémicos

La Balanza Comercial Total entre enero y noviembre del afio 2014 registro un
déficit de USD $ -124.3 millones. Por otra parte la Balanza Comercial Petrolera dentro

de este mismo periodo arrojé un saldo favorable de USD $ 6,742.3 millones.
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La Balanza Comercial no Petrolera en cambio disminuy6 su déficit en 21.5%,
en relacion directa a lo contabilizado entre enero y noviembre del afio 2013, al pasar de
USD $ -8,744.2 millones a USD $ -6,866.5 millones. (Banco Central del Ecuador,
2015)

Las exportaciones totales en valor FOB, entre enero y noviembre de 2014
alcanzaron USD $ 24,064.2 millones, monto que registr0 un aumento de 6.1% con
relacién a las ventas externas registradas en igual periodo de 2013. (Banco Central del
Ecuador, 2015)

Las importaciones totales en valor FOB, durante el periodo Enero - Noviembre
de 2014, alcanzaron USD $ 24,188.5 millones, nivel superior en USD $225.2 millones a
las compras externas realizadas en igual periodo de 2013 (USD $ 23,963.3 millones), lo
cual representd un aumento de 0.9%. (Banco Central del Ecuador, 2015)

El Ministerio de Trabajo anuncio el incremento del 4.11% en el salario basico
unificado, es decir un alza del USD $ 14, a los USD $ 340 que se establecié a principios
del afio 2014, actualmente el salario basico unificado es de USD $ 354. (EIl Universo,
2014)

Aspecto Politico

Actualmente el Gobierno ecuatoriano ha impulsado la participacién de los
ciudadanos en la toma de decisiones de planificacion y gestion de asuntos publicos. Los
representantes de cada organizacion social aportan con sus criterios y opiniones en la
construccion de las politicas pablicas en el Ecuador. (Los Andes, 2012)

Son ocho afios de gobierno en el que estd el Presidente Rafael Correa, el
mandatario ha mantenido una estabilidad politica en medio de éxitos y criticas, esto
atribuye a los cambios en la politica a favor del pueblo, el cumplimiento de las ofertas
laborales, el cambio de la relaciones de poder y a la defensa de la soberania en todos los
campos. (El Tiempo, 2014)

De acuerdo a la nueva reforma, actualmente el Ecuador estad conformado por 9
Zonas, de estas se dividen en 140 distritos administrativos de planificacion y 1134
circuitos administrativos de planificacion. (SENPLADES, 2012)
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llustracién 4.1 Division de las Zonas en el Ecuador

Zona vProvincias de: Esmeraldas, Imbabura, Carchi,
Sucumbios.

Zona 2: Provinclas de: Pichincha (excepto el cantén Quito),
Napao, Orellana,

‘ona 3: Provincias de Cotopaxi, Tungurahua, Chimborazo,
Pastaza.

Zona 4: Provincias de: Manabl, Santo Domingo de los
Tsdchilas,

Zona 5: Provincias de: Santa Elena, Guayas (excepto los
cantones de Guayaquil Samboronddny Durdn),
Bolivar, Los Rios y Galdpagos.

Zona 6: Provincias de: Canar, Azuay, Morona Santiago.

Zona 7: Provinclas de: El Oro, Loja, Zamora Chinchipe.
Cantones de; Guayaquil, Samborondan y Duran,

Zona 9: Distrito Metropolitano de Quito.

Fuente: SENPLADES, Niveles Administrativos de Planificacion

Desde el actual Gobierno del Presidente Rafael Correa, el Ecuador estd
constituido por la Presidencia y la Vicepresidencia, ademas posee: 4 Secretarias
Nacionales, 5 Secretarias de estado, 6 Ministerios Coordinadores y 21 Ministerios de
Estado. (SENPLADES, 2012)

En cuanto al Plan Nacional del Buen Vivir 2013 — 2017 es el tercer plan creado
a escala nacional, dentro de este contiene 12 objetivos, a través de estos se pretende
fortalecer la cohesion social, los valores comunitarios y la participacion activa de
individuos y colectividades, con el fin de mejorar la calidad de vida para las ciudadanos,
implementando la equidad, el desarrollo integral, la Revolucion Cultural, la Revolucion
Urbana, la Revolucion Agraria y la Revolucion del Conocimiento. (BUEN VIVIR,
2015)

El cambio de la Matriz Productiva pretende generar mas riquezas, lograr un
desarrollo més sostenible e impulsar las actividades ligadas al talente humano, a la

tecnologia y el conocimiento, esto significa un aporte de USD $ 5.200 millones al afio
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mas al PIB en industrias basicas, USD $ 6.100 millones més al PIB al afio en
Agroindustrias, USD $ 800 millones de reduccién de importaciones no petroleras,
ademas se generan 9.000 empleos directos en las operaciones en la Industrias Basicas y
485.000 empleos directos en Agroindustrias. (Andes, 2014)

Aspecto Social, Cultural y Demogréfico

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica y Censo, actualmente el
Ecuador cuenta con 16.175.407 habitantes (INEC, 2015).

Desde el 2011 el INEC desarroll6 una herramienta de estratificacion para
segmentar adecuadamente el nivel socioeconémico de los ecuatorianos, a través de esto
se basaron rangos de puntuacion para para cinco grupos socioecondémicos, como
resultado el 1,9% de los hogares pertenecen al estrato A, el 11,2% en el estrato B, el
22,8% enel C +, el 49,3% en el C —y el 14,9% en el D, entendiéndose que el estrato A

es el grupo de hogares de un mayor nivel socioeconémico y el D el de menor.

lustracién 4.2 Nivel Socioeconémico

A
19%

Fuente: INEC, Nivel Socioeconémico

Segun el informe realizado por el INEC en marzo del 2014, la pobreza urbana
se ubico en 16.75% en comparacion al 17.74% del 2013 y la pobreza extrema fue de

3.87% frente al 4.39% del mismo trimestre del afio anterior. Esto quiere decir que la
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pobreza se ubicdé en USD $ 78,91 mensuales por persona, mientras que la pobreza
extrema estd en USD $ 44,47 mensuales por persona. (INEC, 2014)

Con los cambios y nuevas reformas implementadas en el pais, el Ecuador ha
logrado importantes avances en materia de la seguridad ciudadana, en los delitos como
los homicidios y asesinatos ha ido disminuyendo, el indice de homicidios/asesinatos por
cada 100 mil habitantes fue de casi 15 casos, en el 2009 se increment6 a 20; vy, en el
2013 bajé a 10.8. (Ministerio de Interior, 2014)

De acuerdo a los registros del Banco Central del Ecuador, la Tasa de
Desocupacion Total hasta Junio del 2014 se ubicé en 5.71%, este registro disminuyo en
Septiembre del mismo afio llegando a 4.24%. La Tasa de Subocupacion Total hasta
Junio del 2014 se ubic6 en 41.25%, al igual que la Tasa de Desocupacion Total este
indicador también disminuyé hasta llegar a 33.60% (BCE, 2014)

Figura 4.3 Mercado Laboral
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Aspecto Tecnoldgico

El Nertworked Readiness Index (NRI) es utilizado para medir la forma en que
los paises aprovechan las TIC's y otras tecnologias para incrementar su bienestar. El
Ecuador se encuentra ubicado en el puesto 91 de un total de 144 paises. (Ministerio de
telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion, 2014)

El Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion y sus
entidades relacionadas han obtenido logros importantes en el transcurso de los afios.
Hasta Junio del 2014 se implementaron laboratorios de computacion en 8.937 entidades
educativas fiscales. (Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la
Informacion, 2014)

Hasta Diciembre del 2013 se registrd que el 30.81% de la personas usan
internet, hasta noviembre de 2013 existian 17°462.039 lineas activas de voz y datos del
Servicio Mévil Avanzado, que representan el 110.84% de cobertura de la poblacion
nacional. (Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion, 2014)

De acuerdo a los registros del INEC, en el area Urbana el 15.5% son
analfabetas digitales y en el area Rural el 30.6% son analfabetas digitales. (INEC,
2013).

Figura 4.4 Porcentaje de personas Analfabetas Digitales por area
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Fuente: INEC, TIC'S 2013



Andlisis de la Industria — Cinco Fuerzas de Porter

Cuadro 4.20 Grado de Rivalidad entre Competidores

Grado de Rivalidad entre
Competidores

Numero y Tamafio de

Manifestacion Expresa

En el mercado ecuatoriano existen nueve competidores en el sector
de combustibles y derivados. Cada uno representa una parte

diferenciados

radica sobre todo en el nivel de productividad y en la calidad de
servicio ofrecido al usuario.

. . T, e Amenaza
Competidores proporcional del mercado en cuanto a distribucién y comercializacion
de productos.
Presencia de un Competidor |Petro Comercial es la empresa que domina el mercado con mas del
. . Amenaza
Dominante 28% de participacion.
Los altos costos estan determinados principalmente por los activos
que cada una de las empresas poseen dentro del mercado. Sin
Costos Fijos Elevados embargo, algunas de las comecializadoras mantienen limitaciones Oportunidad
para no incrementar sus costos. Los servicios de manera regular son
tercirizados.
Nivel de Crecimiento del Actualmente existe una ralentizacion del crecimiento. Las ultimas
. . o Amenaza
Sector cifras indican que por afio este no sobrepasa el 12%
La tendencia en este sector es el de generar nuevos y mejores
Productos o Servicios servicios para beneficio del consumidor final. La diferenciacion .
Oportunidad

Fuente: Mercado de Hidrocarburos, COMERCOM CIA, LTDA, 2014

Cuadro 4.21 Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

Amenaza de Entrada de

Nuevos Competidores

Economias a escala

Manifestacion Expresa

En el sector de combustibles y aceites se trabaja bajo el
sistema de economia a escala. Esto reduce los costos y
favorece por volumen incrementar la rentabilidad del
negocio.

Oportunidad

Requisitos de Capital

Cualquier organizacion ligada a este segmento debe invertir
fuertes sumas de dinero para poder operar en el mercado
ecuatoriano. Las mayores inversiones estan generalmente en
infraestrutura y la promocion de servicios.

Oportunidad

Acceso a Canales de
Distribucion

Las estaciones de servicios son el canal principal para la
distribucién de combustibles. Mientras mayor sea el niimero
de estaciones, mayor es la cuota de venta que la empresa
podréa generar. También existen otras industrias que
requieren de este servicio como por ejemplo, la industrial
para sus maquinarias y la aeronautica para todos los aviones
de indole comercial.

Oportunidad

Desventajas en relacion a
costos independientes de
la escala

El Know How es importante. La experiencia técnica se
fundamenta sobre todo en el manejo de las operaciones
desde las terminales hasta los lugares de abastecimiento.

Oportunidad

Fuente: Mercado de Hidrocarburos, COMERCOM CIiA, LTDA, 2014
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Cuadro 4.22 Amenaza de Entrada de Productos Sustitutos

Amenaza de Entrada o
: Manifestacion Expresa
de Sustitutos
- Todos los servicios de distribucion de combustible
. representan ser alternativos entre a gran variedad que | - Amenaza
Alternativos .
existe dentro del mercado.
NO existen Servicios sustitutivos en este mercado. En
. cuanto al producto como tal, el diesel es un producto .
Productos Sustitutos | . p y p, Oportuniad
sustituto pero solo puede ser utilizado en vehiculos o
medios de transporte adaptados para ello.

Fuente: Mercado de Hidrocarburos, COMERCOM CIA, LTDA, 2014

Cuadro 4.23 Poder de Negociacion del Proveedor

Poder del Proveedor Manifestacion Expresa
Nimero g No existe concentracion de proveedores, En el aspedcto de
.. |logistica y transporte que es el mas importante, hay més de .
Proveedores (Logistica . Oportunidad
50 empresas en el mercado nacional con las cuales se puede
J Transporte) . iy
trabajar de manera eficiente. .
, Las empresas de consumo ofrecen una variedad e
Nmero de .
. [productos para que estos puedan ser ofrecidos entre la .
Proveedores (Negocios . .~ _ . , ... .| Oportunidad
. (istintas Tiendas de Conveniencia. Los margenes de tildaa
Complementarios)
puecen llegar por producto, entre el 25y 45%

Fuente: Mercado de Hidrocarburos, COMERCOM CIA, LTDA, 2014
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Cuadro 4.24 Poder de Negociacion de los Consumidores

Poder del o
_ Manifestacion Expresa 0-A
Consumidor
. Solo las estaciones de servicio franquiciadas tienen la capacidad de
Adquisicion de . . , . L
adauirir combustible en altos volimenes. Mientras mas rapida sea la :
productos en , . Oportunidad
, venta, mas frecuente se vuelve el proceso de abastecimiento entre
altos volumenes ) :
los clientes que tiene la empresa.
En este tipo de negocios la estandarizacion es requlada por las
Productos instituciones de gobierno. Con las nuevas reformas, las estaciones Amenaza
Estandarizados  |deben cumplir con una serie de parametros para su correcto
funcionamiento.
Nivel de No existen beneficios para el cliente. EI combustible es usado
Bereficio diariamente por los automotores y en las industrias del pais, es un
Clienes producto que no remarca valores agregados a més de la calidad del | - Amenaza
Indirecios mismo y que depende netamente de la produccion que se realiza a
través de las instalaciones de PETROECUADOR.
Nivel de En este sector los beneficios se reflejan por el volumen de producto
. cuando este es adauirido. En este proceso, las gasolineras ya :
Beneficios : . . Oportunidad
: : manejan en la actualidad entre un 15y 18% de beneficio
Clientes Directos .
economico.

Fuente: Mercado de Hidrocarburos, COMERCOM CIiA, LTDA, 2014

De acuerdo al analisis de las 5 fuerzas de Porter se puede observar que una de
las amenazas mas relevantes dentro del grado de rivalidad son los 9 competidores que
existen en el pais, donde PetroComercial siendo la empresa que domina el mercado ya
que para ingresar a al mercado se requiere una gran inversion.

No existen productos sustitutos hasta el momento en el mercado, lo cual
representa una gran oportunidad para la empresa, el diesel es un producto sustituto pero
solo puede ser utilizado en vehiculos adaptados para ello. Asi mismo, con respecto al
poder del proveedor no hay una concentracion de proveedores referentes a la logistica y

transporte.



Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Una vez analizado el entorno, se extraen las variables mas importantes a las
cuales se las ponderara y calificard de acuerdo a su grado de importancia. La
ponderacién estara definida a través de una escala que va entre 0 y 1, siendo 0 el valor
de menor importancia y 1 el de mayor importancia. Asi mismo, la suma de todas las
ponderaciones debera dar como resultado el total de 1. En cuanto a la Clasificacion, esto
corresponde a los valores que se le asigne, segun la importancia que se le haya dado a
cada variable: (1) amenaza importante, (2) amenaza menor, (3) oportunidad menor y (4)

oportunidad mayor. El resultado final corresponde a la multiplicacion entre la

ponderacion y la calificacion proporcionada.

Cuadro 4.25 Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Fuente;: COMERCOM CiA, LTDA, 2015

Factores Externos Ponderacion | Calificacion |  Total
1 |Crecimiento del PIB 0,03 3 0,09
2 |Exportaciones en crecimiento 0,04 3 0,12
0 3 |Se incementa el salario entre los trabajadores 0,06 3 0,18
LS 4 |Se reduce la tasa de desempleo 0,03 3 0,09
‘D‘: 5 |Existe mayor participacion ciudadana en aspectos politicos 0,02 3 0,06
> 6 |Estabilidad en el Gobierno 0,06 4 0,24
P 7 |Se desarrolla el Plan Nacional del Buen Vivir 0,04 4 0,16
% 8 |Crece la escolaridad a nivel nacional 0,02 3 0,06
% 9 |Se registra importantes avances en sequridad ciudadana 0,03 3 0,09
10 |Mejora la competitividad del Ecuador eneluso de las TIC'S| 0,04 3 0,12
11 |No existe concentracion de productores y consumidores 0,03 4 0,12
12 |La tendencia en el sector es la de generar nuevos servicios 0,04 4 0,16
1 |Incremento de la Deuda Externa 0,04 2 0,08
) Soq nﬁrcafia_s las diferencias e.r)tre los niveles 003 ) 0,06
socioecondmicos de la poblacion
3 AL’Jn'preocupa el nivel de desempleo y desocupacion a nivel 0,04 1 004
Nacional
2 4 |Se genera un mayor nimero de impuestos 0,05 1 0,05
'&1 5 |Nuevas reformas a la comercializacion de bienes en el pais. 0,04 1 0,04
5 6 |Elevado nimero de competidores en el mercado 0,05 1 0,05
S 7 |Se ralentiza el crecimiento de la industria 0,06 1 0,06
< | 8 | Fuerte diferenciacion en la entrega de servicios 0,07 1 0,07
9 S estab!egen rluevas I(?yes y reglamentos para la 005 ) 0.10
comercializacion de hidrocarburos
10 |Fuete presencia de marcas en el sector de lubricantes 0,05 1 0,05
11 |Es reducido el beneficio para los consumidores finales 0,03 1 0,03
12 |Presencia de un competidor dominante en el mercado 0,05 1 0,05
1,00 2,17
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4.2 ANALISIS MICROAMBIENTAL
Analisis de las Capacidades Internas

El analisis de las capacidades internas consiste en identificar de manera
correcta, cuales son dentro de la empresa sus fortalezas y debilidades, con el Unico
objetivo de diagnosticar y evaluar el camino a seguir, en relacion a sus futuras
actividades. Al respecto, la bibliografia actual no determina un modelo especifico o
estandar sobre el que en las empresas se pueda trabajar, a fin de llevar a cabo este
proceso de auditaje. Sin embargo, se ha comprobado también que a través de un
conjunto de procedimientos basicos, la identificacion de las brechas entre el desempefio
y los resultados puede llegar también a ser un modelo efectivo como parte del proceso
de la planeacion estratégica.

Serna (2011) en su Libro Gerencia Estratégica propone un modelo de auditoria
organizacional, utilizando para ello el denominado anélisis del Perfil de la Capacidad
Interna, en el que a traves de una revision profunda de factores y variables, quien evalta
pueda llegar a determinar por medio de estos elementos todo lo que pueda afectar al
desenvolvimiento de la empresa. Este perfil examina cinco categorias claramente
definidas y en el que su papel desempefia una pieza fundamental en la definicion de la
situacion presente y futura de la organizacion, en cuanto al mercado donde se
desempefia. A continuacion el detalle:

e Analisis de las Capacidades Internas
e Analisis de la Capacidad Competitiva
e Analisis de la Capacidad Financiera
e Anadlisis de la Capacidad Tecnoldgica

e Analisis de la Capacidad del Talento Humano

Capacidad Directiva

A pesar de haber insistido durante varios afios a la Matriz que esta ubicada en
Colombia, COMERCOM CIA. LTDA. aln no cuenta con un departamento de
Marketing ni con responsables que se encarguen de manera directa de manejar las
marcas y la imagen de la empresa. Esto sin duda afecta a la comercializacion y tiene un
impacto directo sobre lo que actualmente funciona y forma parte del negocio. Las

tiendas de conveniencia por ejemplo, no tienen en la actualidad el mismo rendimiento
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que las de la competencia, lo que produce pérdidas y desgate en la labor realizada por
los asesores.

En cuanto a la alta Direccion, COMERCOM CIA. LTDA. cuenta con un nuevo
Gerente, el cual asume todas las funciones y responsabilidades que se le confieren. Sin
embargo, también es importante destacar que durante los Ultimos tres afios, la empresa
fue manejada bajo un sistema de liderazgo bastante displicente, en cuyo caso el
comportamiento organizacional no era efectivo y la comunicacion para llevar a cabo los
procesos era realmente escasa.

Por otro lado, no hay duda que la orientacion empresarial siempre ha estado
apegada a las metas y objetivos de la corporacion a nivel internacional. A pesar de ello,
las estrategias tomadas han sido el reflejo de lo que en otros mercados se ha desarrollo y
no en base a lo que el propio mercado ecuatoriano tiene como caracteristicas clasicas
para llevar a cabo de una manera mucho mas efectiva el desarrollo y crecimiento del
negocio. Los planes estratégicos se han enfocado siempre en la comercializacion; en
incorporar nuevos clientes y promover mas los servicios; sin embargo, se ha dejado a un
lado algunos temas inherentes en cuanto a atraer, mantener y responder de manera
efectiva, frente a los continuos problemas que se presentan en el mercado.

Como empresa, muy poco ha sido el aporte a la gestion de Responsabilidad
Social, pues esto ha sido canalizado de acuerdo a las prioridades estratégicas que la
Corporacion ha tenido desde Colombia y no como un elemento primario para
desarrollar la imagen y el posicionamiento de las marcas y/o servicios que se ofrecen
actualmente en el mercado. Se puede afirmar también que el control sobre las
operaciones es estricto; pero en cuanto a la habilidad de responder frente a problemas y
conflictos, la calidad en el servicio que se presta es verdaderamente deficiente.

Desde sus inicios COMERCOM CIA. LTDA. ha mantenido una estructura
jerérquica bastante simple. A mas del Gerente General también forman parte de la
organizacion 4 Gerentes de Mandos medios (Finanzas, Operaciones, Talento Humano —
Administrativo y Logistica - Transporte) y cada uno de ellos a su vez, con la
responsabilidad de manejar al personal que se encuentra a su cargo.

COMERCOM CIiA LTDA. carece en la actualidad de un modelo de gestion
para el desarrollo y la profesionalizacion de sus trabajadores. No existen premios o

incentivos que generen entre el personal una mayor de motivacién para el desarrollo de
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sus actividades. Solo los altos ejecutivos pueden acceder al plan de recompensas
establecido por la corporacion a nivel internacional. Ademas, se carece de un modelo de
evaluacion a través del cual se determine el nivel de desempefio versus el respectivo
cumplimiento de funciones.

Capacidad Competitiva

A pesar de la estabilidad generada por el Gobierno actual, las restricciones
existentes han hecho que todos los comercializadores y en especial COMERCOM CIA.
LTDA., haya visto reducido paulatinamente su nivel de competitividad en el mercado.
A pesar de ello, la empresa y frente a sus competidores, mantiene una estructura estable
no solo para llevar a cabo sus operaciones administrativas sino también, para manejar el
propio proceso de distribucién del producto entre todos sus clientes.

También es importante aclarar que la empresa no requiere de fabricas o
instalaciones para la produccion, su papel en el mercado es de ser un intermedio entre lo
que se genera como parte del abastecimiento a nivel nacional y los clientes industriales
0 particulares que lo requieran. En cuanto al tema de los lubricantes, estos son
importados directamente desde el mercado colombiano.

La participacion actual en el mercado nacional alcanza aproximadamente el
10% de todo lo que se vende a nivel nacional. En este tipo de negocios la ganancia se
maneja por el volumen que se genere a traves de la venta. Por otra parte, los costos para
la distribucion y venta se mantienen en niveles moderados. En funcion a esto, la
logistica y transporte de maneja a través de la tercerizacion de servicios, puesto que
mantener una flota de transportes tanque para llevar el combustible de un punto a otro
seria demasiado oneroso para la empresa.

Al igual que los competidores, la organizacion mantiene un portafolio de
negocios que cubre cada una de las necesidades de los consumidores finales. Sin
embargo y tal cual lo mencionamos anteriormente, algunos de los servicios prestados no
cubren en la actualidad las expectativas de la empresa. Esto podria generarse
directamente a la falta de acuerdos estratégicos con otras marcas de prestigio, para hacer
de estos negocios un punto de preferencia entre quienes se constituyen en el mercado
objetivo.

La administracion de clientes es quizas una de las fortalezas de la empresa.

Actualmente, a mas de las estaciones anclas que son parte estratégica de la
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organizacion, los franquiciados mantienen una relacion por demas estable y duradera. A
pesar de esto, se han registrado reiterados errores en los que por mala comunicacion y
quizas el poco interés en desarrollar sus negocios, las ventas se han visto afectadas por
el poco atractivo que reflejan ante los consumidores.

Capacidad Financiera

COMERCOM CIA LTDA. es una empresa solvente en todos los aspectos que
se la requiera. Su estructura financiera esta definida no solo por el nivel de sus activos
sino también, por el respaldo que maneja de toda una corporacién en el dmbito
internacional y cuya presencia se registra en mas de 8 paises latinoamericanos. Entre sus
inversiones mas importantes esta el haber adquirido 22 estaciones y mantener una
nomina reducida en relacion al nivel operativo y comercial que actualmente se
desarrolla en el mercado.

El retorno sobre la inversion es positivo, lo que favorece a generar liquidez y a
tener una mayor disponibilidad de fondos para el mantenimiento de las acciones
institucionales. En este negocio la base de las operaciones se da a través de la
intermediacion, lo que reduce los costos al no tener inversiones propias que incrementen

el nivel de endeudamiento.
Cuadro 4.26 Indicadores econémicos de COMERCOM CIA. LTDA.

Variables Descripcion/ Afio 2014
Cartera Se opera en plazos méximos de hasta 45 dias.
Impuestos 10% en relacion directa a su patrimonio
. Por cada dolar de deuda que la empresa mantieng, son USD §
Liquidez
0,42 centavos lo que debe cancelar.
Pasivos Diferidos 150 millones de dolares
Obligaciones Financieras 50 millones e dolares

Fuente: COMERCOM CIA, LTDA, 2015

A pesar de las dificultades propias del sector y el mercado, COMERCOM CIA.,
LTDA. no considera una posible salida del mercado. El sector industrial de
combustibles estd permanentemente en crecimiento y es considerado por el Estado

como uno de las areas estratégicas para el desarrollo y la economia del pais.
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Capacidad Tecnoldgica

La habilidad técnica para el manejo de las operaciones es algo con lo que
definitivamente la empresa se caracteriza. De hecho, uno de los elementos mas
importantes de la Corporacion a nivel internacional es precisamente la innovacion en la
produccion de derivados de combustible, producto ampliamente utilizado para beneficio
de los vehiculos a nivel mundial. Por otra parte, la fabrica creada en Colombia para la
produccidén de aceites es altamente reconocida por la calidad de sus productos. Ha sido
acreditada bajo los estandares internacionales aplicados para el uso de derivados de
combustible.

Con el producto que es la gasolina, la empresa también mantiene un elevado
nivel en relacion a los programas de distribucion y entrega. Al respecto, se destaca que
la organizacién mantiene personal de planta en cada una de las tres terminales donde se
realiza la actividad de abastecimiento. La operacion es fluida y siempre se alcanzan las
cuotas establecidas para el proceso de comercializacion entre las diferentes estaciones
de servicio a nivel nacional.

Internamente la empresa esta equipada con equipos y herramientas de Gltima
tecnologia. La empresa ademas no produce impacto ambiental alguno porque todos sus
procesos son estrictamente regulados por la autoridad competente y por los mismos
procesos para llevar a cabo la distribucion de combustibles.

Capacidad de Talento Humano

En relacién al nivel académico, un aspecto positivo que se debe resaltar es
aquel que hace referencia a que el 90% de los trabajadores de la empresa son
profesionales y estan calificados para llevar a cabo las distintas operaciones en las que
se distribuye la estructura de la empresa. Ademas, la estabilidad es una de las
caracteristicas mas distintiva, puesto que los trabajadores registran un promedio
superior a los 8 afios de trabajo en la misma.

Sin embargo, la pertenencia no es del todo positiva. Se reconoce que
actualmente no existe una cultura organizacional establecida, debido sobre todo a falta
de motivacion o incentivos que logren fomentar un mayor nivel de productividad.
COMERCOM CIA LTDA. no cuenta con programas de formacion y desarrollo para el
personal, y entre los pocos casos que se han aprobado, se obliga al colaborador a

permanecer en la empresa por un periodo superior a los cinco afios.
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La empresa favorece el crecimiento dentro de la institucion a traves de
programas o modalidades ampliamente conocidas como por ejemplo, la promocion
directa y concursos de méritos. En caso no existir dentro de la organizacion una persona
idénea para desarrollar el trabajo, se procede a realizar concursos abiertos para
posteriormente hacer la seleccidon del mejor candidato

La empresa no ha logrado hasta el momento crear indicadores de gestion para
medir el desempefio de sus trabajadores. A diferencia del ambito financiero donde
radica la mayor fortaleza de COMERCOM CIA. LTDA., el Talento Humano se ha
convertido en el punto neuralgico en las deficiencias presentadas a nivel de
productividad y servicios.

Uno de los aspectos positivo es el trabajo desarrollado por la Gerencia de
Talento Humano, la cual ha emprendido actividades para obtener una mayor relacion
entre el personal, los clientes y proveedores. También se ha creado un cddigo del Buen
Vivir, el cual contiene los principios y valores que garantizan el derecho de todos los
trabajadores y directivos para el buen desempefio de sus funciones.

Los Gerentes de cada area intentan permanentemente obtener la realimentacion
necesaria para llevar a cabo de manera efectiva y eficiente el desarrollo de los distintos
procesos de la empresa. Por otra parte se afirma la creacion de un Cddigo de Etica y
Conducta el cual facilitara la toma de decisiones y la integracion de los trabajadores
para fortalecer el liderazgo y empoderamiento corporativo.

Matriz del Perfil Competitivo de la Empresa

Para el desarrollo de esta matriz primero ha sido necesario el llevar a cabo una
descripcion detallada de cada una de las capacidades de la empresa (informacion
primaria y secundaria), la misma que ademas servira para elaborar la Matriz de Perfil
Competitivo y presentar resultados. Hecho esto, el grupo de trabajo debera enlistar las
diferentes variables y analizar sobre cada una de ellas, si representan ser una fortaleza o
debilidad en funcién a la situacion actual y futura de la organizacion a la que se evalla.

e La ponderacion estara definida a traves de una escala que vaentre 0 y 1,
siendo 0 el valor de menor importancia y 1 el de mayor importancia. Asi
mismo, la suma de todas las ponderaciones debera dar como resultado el

valor total de 1.
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e La Clasificacion corresponde a los valores que se le asigne, segun sea el
caso que se haya diagnosticado y analizado: 1 debilidad importante, 2
debilidad menor, 3 fortaleza menor y 4 fortaleza mayor.

e Finalmente, el resultado final corresponde a la multiplicacion entre la

ponderacién y el valor dado segun la clasificacion asignada.

Segun el resultado, se podré determinar si la empresa ha obtenido fortalezas o
debilidades bien marcadas y sobre las cuales tanto directivos como trabajadores deberan

trabajar para superarlas.

Cuadro 4.27 Analisis de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos de la Empresa Ponderacion | Calificacion |  Total

1 |Alta capacidad directiva 0,07 4 0,28

2 |Orientacion empresarial definida 0,05 4 0,20

’ 3 |Estructura reducida y Flexibilidad organizacional, 0,06 3 0,18
r\tj 4 |Infragstructura propia 0,05 3 0,15
. 5 |Control de costos 0,03 3 0,09
|<_£ 6 {Mangjo positivo dle la Logistica y Transporte 0,05 4 0,20
v | 7 |Postiva participacion en el mercado 0,05 3 0,15
8 8 [Portafolio cle productos vs requerimientos del mercado 0,04 3 012
9 |Asertada administracion de clientes 0,03 3 0,09

10 |Productos con attos estandares de calidad y Normas 1SO 0,04 3 012

11 |Alto nivel académico de los trabajadores 0,06 3 0,18

1 [Manejo de Imagen Corporativa 0,02 | 0,02

2 |Se carece de programas e Responsabilidad Socil 0,02 1 0,02

| 3 |Faka de procesos para la gestion del Talento Humeno 0,07 1 0,07
2 4 |Nivel de endeudamiento elevado 0,05 2 0,10
0 | 5 |Faktade incentivos 0,02 2 0,04
= | 6 |Escasa cutiura organizaciorl 0,05 1 0,05
@ 7 |Poca pertenencia a la organizacion 0,08 1 0,08
8 [No existe presupuesto para capacitaciones Y formacion 0,09 2 0,18

9 |Escasa productividad 0,04 2 0,08

10 (Bajo nivel de Servicio 0,03 1 0,03

1,00 243

Fuente: COMERCOM CIA, LTDA, 2015



58

Vision

Al construir La Vision de una organizacion, esta debe de responder a los
siguientes planteamientos:

e ;Qué queremos ser en el futuro, cuales son los objetivos de la empresa, hacia
dénde queremos ir?

e ;Como queremos que el mercado nos identifique, bajo qué percepcion?

e ;/Qué tipo de personal queremos en nuestra organizacion, cuales deben ser los
valores a seguir?

Esto significa en pocas palabras, la identidad organizacional, la esencia de la
empresa plasmada y transmitida a su grupo objetivo como la visualizacion a futuro de lo
que se quiere alcanzar. La vision establecida debe responder a ciertos puntos
neuralgicos, tales como: ser alcanzable, medible en un periodo determinado de tiempo
el mismo que pudiera ser a 5 afios; debe de ser una fuente de inspiracion para sus
colaboradores motivando la integracion como equipo humano y el compromiso hacia
con la entidad.

Vision actual:

En el 2017, con un equipo altamente efectivo, seremos lideres en participacion
de mercado. Con el mejor posicionamiento de marca, reconocidos como la nimero uno
en Servicio y por nuestro compromiso en el pais.

Para efectos de la propuesta que se estd planteando, la Vision deberia ser
modificada respondiendo a los pardmetros anteriormente descritos y resaltando los
principios y valores de la empresa:

Seremos para el 2020 una empresa lider enfocada en la comercializacion de
combustibles y en desarrollar estaciones de servicio modernas brindando servicios con
altos estandares de calidad y con el propoésito de contribuir a un mejor estilo de vida
para nuestros clientes, siendo una organizacion identificada con la ética como principio
fundamental, comprometida con la comunidad y el ecosistema, de procesos
transparentes, con conciencia social, teniendo como prioridad la satisfaccion de nuestros
clientes y cuyas operaciones se llevaran a cabo a nivel nacional.

Misién
La Mision debe guardar estrecha relacion con la Vision y debe ser la creacion y

la decision de la organizacion por identificar su razon de ser, contando con lineamientos
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predeterminados a seguir y preceptos que permitan definir y conservar su identidad. Las
organizaciones dentro de sus planeaciones estratégicas deben de contar con tres
principios basicos pero a la vez esenciales, su Mision, Vision y Valores, los mismos que
deben de estar claramente definidos, ubicados en lugares visibles dentro de la
organizacion para que sus colaboradores y clientes externos conozcan y se identifiquen
con la empresa. Una vez establecidos dichos principios, éstos no deberan sufrir ningun
cambio y tendran que ser comunicados oportunamente a todos los integrantes activos y
participantes de la organizacion.

La Misién debe responder los siguientes cuestionamientos:

e ;Qué hace la empresa, cual es su esencia?

e /Cuél es el grupo objetivo potencial para la comercializacién de sus
productos?

e ;/Queé atributo diferenciador ofrece la empresa en relacion a la competencia?

Mision Actual:

Generando experiencias gratas, somos el combustible que moviliza al pais.

Se propone la siguiente Misidn, mas completa y destacando sus atributos y su
objetivo potencial, presentandose de la siguiente manera:

Somos una empresa especializada en la comercializacion de combustibles,
desarrollo y expansion de estaciones de servicio, brindando y garantizando la calidad de
los productos ofrecidos, satisfaciendo oportunamente a nuestros clientes y
preocupandonos de cumplir con los requerimientos mas exigentes.

Organigrama de la Empresa

La empresa COMERCOM CIA. LTDA., cuenta con una organizacion
empresarial estructurada, la misma que la ha permitido desarrollar proyectos exitosos y
mantenerse dentro del mercado.

Los organigramas estructurales presentados a continuacion son los actuales y

responden a modelos a esquemas internacionales adaptados dentro de la empresa.



lHustracion 4.3 Organigrama Estructural de la empresa COMERCOM CIA LTDA.
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Gerente Genera
Asistente
Gerencla Genera
I I I I
Gorent Gorent bererte de
Gerente e Talento "
o . DRIACIONES |
FiaIcen Comercl Hmang st

Fuente: COMERCOM CIA, LTDA, 2015




lHustracion 4.4 Gerencia EDS, Complementarios, Industrias y Lubricantes

Gerente de
Operaciones y
Logistica
Analista —
Es'?;cei)%regij e Asesor de Asesor de Asesor de Negocios
Senvicio Lubricantes Industrias Complementarios

Fuente: COMERCOM CIA, LTDA, 2015
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lustracion 4.5 Gestién Organizacional y Talento Humano

GESTION ORGANIZACIONAL Y DE TALENTO HUMANO

Director Gestion Humana

y Organizacional
Analista Gestion
Humana y
Organizacional
Recepcionista Técnico de CAD

Fuente;: COMERCOM CiA, LTDA, 2015

De acuerdo a la estructura organizacional del area de Talento Humano, se
evidencia poca estructura y escasos cargos o perfiles para el desarrollo y mejoramiento
del departamento y para que éste pueda contribuir como herramienta de apoyo para el
resto de la organizacion. Por ello, es preciso realizar una evaluacion del area en cuestion
y analizar la posibilidad de un nuevo planteamiento como estructura departamental.
FODA

La matriz FODA indudablemente es un esquema que analiza aspectos internos
y externos de una organizacion, evidenciando 4 factores fundamentales: Fortalezas y
Debilidades evaluados desde un punto de vista interno; y Oportunidades y Amenazas
como parte del entorno externo que al igual que el anterior, tiene una considerable

influencia dentro del éxito de una empresa.
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lustracién 4.6 Analisis FODA

4 A

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Servicio con muy altos estandares de - Crecimiento econdmico del mercado.
calidad.
- Marca reconocida en el mercadq. - Crecimiento del parque automotriz.
- Infraestructura moderna con capacidad
para satisfacer a los clientes. . .
- Negocio con potencial de crecimiento a - Pocos competidores dorminantes.
nivel nacional.
- Politica Direccional definida para el - Zonas estratégicas dentro del pais pueden
desarrollo del negocio. ser explotadas.
FODA
DEBILIDADES AMENAZAS
- Necesidad de revision de procesos - Competidores directos con buen
Internos  para optimizacion. posicionamiento dentro del mercado.
- Constante variacion en el costo de los
- Falta de estrategias a implementar para el productos.
mejoramiento de la productividad de los | - Estrategias de expansion por parte de las
colaboradores. cadenas lideres
- Continuos y rigurosos controles por parte
- Falta de procesos que involucren del gobierno.
activamente a los colaboradores intemos. | - Facilidades para las estaciones de servicio
K del Estado. /

Fuente;: COMERCOM CiA, LTDA, 2015

Tal como se puede evidenciar en el modelo anteriormente descrito, la empresa
presenta debilidades en el aspecto de procesos y organizacion interna, adicionalmente se
menciona que actualmente no existen modelos que promuevan el desarrollo del
personal, siendo esta una problematica a considerar ya que entre otros puntos, se detecta
descontento y falta de motivacion en el staff de trabajadores, limitando su rendimiento y

productividad general
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CAPITULO5 ELABORACION CUADRO DE MANDO INTEGRAL
5.1 DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y MAPA

ESTRATEGICO

El disefio e implementacion de estrategias es vital en el éxito de las

operaciones a realizar. EI Cuadro de Mando Integral (CMI) y el Mapa Estratégico,

permiten plasmar mediante esquemas modernos y de facil comprensién, la toma de

decisiones estratégicas que obedecen a las 4 perspectivas que se consideran de mayor

relevancia dentro de una organizacién ya sea esta privada o publica, las cuales

contemplan puntos como la parte Financiera, Comercial, Administrativa y Recursos

Humanos pilares de desarrollo, gestion y control. En el cuadro a continuacion se

detallan las estrategias a seguir conforme a las perspectivas ya explicadas.

Cuadro 5.28 Cuadro de Mando Integral (CMI) y Mapa Estratégico

TIPO DE PERSPECTIVA
DESARROLLO
No. ESTRATEGIAS FINANCIERA| CLIENTE PROCESOS HUMANO'Y
INTERNOS | renoLacico
1 |Crear estrategias de motivacion para el personal X
2 |Mantener al personal capacitado permanentemente X
3 |Normar los procesos internos mediante certificacion X
4 |Incrementar las utilidades netas de la empresa X
5 |Optimizar los recursos de la empresa X
6 |Revisiony modernizacion de procesos X
Promover la ideologia de la empresa a los
7 |colaboradores, creando compromisos e identidad. X
8 |Contar con talento humano de alta calidad X
9 |Aumentar el market share de la empresa X
10 |Contar con programas de control de costos X
Promover el pensamiento estratégico a todas las dreas
11 |de la organizacion. X
12 |Modernizar sistemas para brindar un mejor servicio X
13 |Fortalecer relaciones con proveedores X
14 [Fortalecer la imagen corporativa de la organizacion. X
Contar con sistemas y herramientas tecnologicas que
15 |contribuyana la productividad de la empresa. X

Elaboracién Propia

Bajo el contexto de lo expuesto, se pone de manifiesto la importancia que se le

debe de brindar al mejoramiento y agilizacion de procesos internos, destacando la

implementacion,

mejora, renovacion o eliminacion de los mismos, con el Unico

objetivo de incrementar la productividad y la competitividad a nivel de mercado.



5.1.1 Perspectiva Financiera

Cuadro 5.29 Perspectiva Financiera
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PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA
Aumentar a utliad neta de la empresa, mediante | Revision de procesos, reestructuracion
D0ces0s modernizados que permitan una mayor | de estos a traves de analis
productividad. xhaustvos
FINANCIERA Aumentar a utidad neta de | empresa, |Generar programas de ahorro y control
OpEmiZaNdo recursos (e recursos de la empresa
Aumentar b utoad reta a traves de [ Aumentar la capacidad de | empresa
potencialzacion de fas inversiones, e relacion a SUs actos,
Elaboracion Propia
Cuadro 5.30 Perspectiva de Clientes
OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO ESTRATEGIA
Reducir tiempo de Fortalecer relaciones
i P comerciales con los clientes a
respuesta. través de mejoras en el servicio.
CLIENTE
Brindar soluciones integrales a
Incrementar laflos clientes para que la
capacidad de entrega. frecuencia de compra sea
mayor.

Elaboracion propia




5.1.2 Perspectiva de Procesos Internos

Cuadro 5.31 Perspectiva de Procesos Internos
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PROCESOS
INTERNOS

capacitacién para personal involucrado.

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA
L Optimizacion de recursos del a
Implementacion  de  programas  de i e
empresa: tecnoldgicos,

administrativos.

Implementacion de procesos proactivos de
seleccibn con técnicas modernas de
reclutamiento.

Revision de procesos de reclutamiento
y seleccion de capital humano

Planes de difusién y promocion interna
sobre la identidad y objetivos de la
empresa

Promover la ideologia organizacional
de la empresa

Capacitaciones permanentes al personal
involucrado en las &reas de la empresa.

Normar los procesos implementados a
través de certificaciones y
evaluaciones.

Programas de cultura organizacional que

g Potencializacion de los recursos
promuevan los buenos héabitos. Lal. L
. ; internos de la organizacion
productividad y compromiso.
Elaboracion propia
5.1.3 Perspectiva del Desarrollo y Crecimiento
Cuadro 5.32 Perspectiva de Desarrollo y Crecimiento.
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA
Crear programas de capacitacion Mante:nedr al personal altamente
ermanente en las diversas areas capacitado para  un mejor
P desarrollo organizacional
Promover la ideologia de la
Implementar estrategias para mejorar el empresa a nivel interno,
cIirFT)1a laboral glasp ] creando identidad y
compromiso entre los
colaboradores
Motivacién a la participacion
Motivar el empoderamiento en areas | actividad de los colaboradores
DESARROLLO |estratégicas, comprometiendo | en las planeaciones estratégicas
HUMANO Y |activamente a sus integrantes aportando con ideas
TECNOLOGICO innovadoras
Aprovechamiento y
Implementacion de programas de | optimizacion de los recursos de
ahorro y conciencia organizacional la empresa potencializandolos
para una mayor productividad
Elaboracion de programas de difusion - . .
. ” o Posicionar la imagen corporati
interno con relacion a los principios de L
L a nivel interno.
la empresa y sus objetivos.

Elaboraci6n propia
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5.1.4. Propuesta de Implementacion de Evaluacion 360°

En la actualidad y siguiendo los modelos modernos de desarrollo para el
talento humano en las empresas considerando que es éste el recurso mas importante
dentro de toda estructura organizacional, se ha disefiado una nueva manera de
evaluacion al personal de las empresas, el mismo que como su nombre lo indica,
implica una revision integral del entorno del colaborador, su desempefio y sus
oportunidades de mejora.

Este nuevo esquema evaluativo permite analizar al colaborador de manera
individual recopilando informacion por parte de los jefes inmediatos, pares o personas
que se encuentren en su mismo rango dentro del organigrama de la compafiia, clientes
internos con areas relacionadas, personal a cargo en caso que lo hubiere y
autoevaluacion. De esta manera, las puntuaciones alcanzadas son calificaciones
objetivas y promediadas entre varios criterios, reflejando asi, resultados con rangos mas
descriptivos, teniendo informacion mas detallada referente a las destrezas, fortalezas,
actitudes, aptitudes y oportunidades de mejora del colaborador. Es muy importante
mencionar que a raiz de la ejecucion de estas evaluaciones se deben de implementar
estrategias de comunicacion para que dichos resultados generen el impacto deseado.

Maés alld de los resultados alcanzados, es preciso desarrollar programas o
eventos donde los colaboradores sean reconocidos por sus habilidades diagnosticadas
motivandolos a una continua mejora y un permanente deseo de progreso. Esta
evaluacion tiene por objeto resaltar las cualidades de los integrantes de la organizacién
y €s una invitacion positiva a una continua mejora convirtiendo las debilidades en
oportunidades de mejora y por ende, en un desarrollo constante. En el presente
proyecto, se propone la implementacion de esta evaluacién que continuando con la
investigacion interna realizada, podria ser una posible via para determinar conflictos
entre trabajadores, establecer la causa raiz de los problemas entre departamentos y por
supuesto el camino hacia soluciones innovadoras donde se les brinde la oportunidad a
los mismos miembros de la empresa a que se autoevallen, analicen su entorno y
adicionalmente aporten con ideas o potenciales soluciones que contribuyan al
mejoramiento del desempefio general de la institucion o entidad.

Existen varios modelos de evaluacion; sin embargo cada empresa puede

adaptar o adoptar su propio disefio con el contenido que sea de su interés, es decir, con
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preguntas que sirvan para poder diagnosticar con mayor certeza la situacion actual de la
institucién, sus areas de apoyo y las que requieran de mayor atencion, asi mismo, la
percepcion que tienen sus colaboradores frente a la imagen corporativa, sus dirigentes,
politicas institucionales, oportunidades de desarrollo y ambiente laboral.

Muchos son los puntos que deberdn analizarse, especialmente las opiniones de
los miembros de la empresa frente a ciertos temas, los resultados deberan reflejar la
situacion actual y son la visualizacion del futuro de la compafiia entendiendo que el
capital humano es el mayor recurso que ésta posee. De esta manera y para terminar con
el proceso evaluativo, una vez que las encuestas sean realizadas, es esencial que los
lideres de area analicen la percepcion de sus subordinados y generen estrategias que
permitan el fortalecimiento de ciertos aspectos y la mejora continua y crecimiento en
otros.

i. Mapa Estrategico

lHustracion 5.7 Mapa Estratégico con aplicacién de modelo Cuadro de Mando Integral

MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTIVA FINANCIERA |
RENTABILIDAD

Aumentar
utilizacion de

Ampliar
oportunidades de
ingreso

PERSPECTIVA CLIENTES /l

Imagen
Fortalecimiento a la
imagen corporativa
interna y externa.

Atributos por
Producto/servicio
Estrategias de

iferenciacion

PERSPECTIVA PROCESOS |

Procesos de
Innovacion
Planeacion
Estratégica,

implementacion
de ideas modernas

Procesos de
Seleccion
Sistemas
dinamicos y
estratégicos de
seleccion

Proceso de
Gestion de
Clientes
Implementacion
mejor ara
servicio al cliente

Procesos de
Gestion de
Operaciones
Revision de
procesos
operacionales

PR
inte rnos Procesos
Motivacion al
reclutamiento
intern

o

motivacion,
clima laboral,

Alineamiento Trabajo en

Cultura
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO / Programas de Difusion eficiente de Equipo
cultura normas, preceptos y Motivacién al

desarrollo
indiviudal para que
mejore el general

valores de la
organizacion.

organizacional
que generen
identidad

Elaboracidn Propia
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Tal y como se lo menciona actualmente, EI Mapa Estratégico es la
representacion fisica del CMI, contemplando las perspectivas evaluadas y detallando las
estrategias mas importantes por cada una de ellas. Dentro de dicho esquema se
presentan los lineamientos a seguir y las areas que recibiran mayor apoyo conforme a
los andlisis realizados. En este caso, la perspectiva de Desarrollo y Crecimiento recibira
soporte importante, lo que se derivard a mediano y largo plazo en incrementos en las
cifras. Los procesos de igual manera, han sido contemplados con gran importancia, una
organizacion no debe pretender convertir sus areas en productivas sino existen reformas
internas que mejoren procesos Yy eviten duplicado de funciones.

ii. Indicadores de Gestion

Cuadro 5.33 Indicadores de gestion

Perspectivas | Opjetivo Indicador de ] Unidad de
L - Metodologia de calculo .
Estratégico gestion medida
Financiera Medicién capacidad | Margen de Objetivos alcanzados / objetivos Porcentaie
financiera utilidad neta presupuestados !
Financiera
Generacién de Margen de Objetivos alcanzados / objetivos .
- o Porcentaje
utilidades utilidad neta presupuestados
Clientes Disminuir tiempo de | Tiempo de Producto terminado/producto -
: Porcentaje
entrega entrega vendido
Procesos Internos |
ncrer_nentar Capacidad de Producto terminado/producto .
capacidad de . . Porcentaje
L produccién vendido
produccién
Procesos Internos c l
~~UMPIIT CON PrOCESOS | o yana de valor Manejo de auditorias internas Porcentaje
internos establecidos
Procesos Internos
. .| Control gestién Coste mercancias .
Control de inventarios | . : . . Porcentaje
integral vendidas/Promedio inventarios
Procesos Internos i6 . G .
Control .d.e _Control gestion Manejo de auditorias internas Porcentaje
desperdicios integral
Desarrollo Mejoramiento clima
Humano y Iabg) ral Bienestar laboral | Encuestas al personal Encuestas
Tecnoldgico
Desarrollo B B ) o
Humano y Reduccién rotacion de | Indicador de Ingresos - Salidas / Inicial *100 Indice de
Tecnoldgico personal rotacion Rotacion
Desarrollo Control de
Humano y capacitaciones Bienestar laboral | Encuestas al personal Encuestas
Tecnoldgico internas
Desarrollo
Humano y Control
L2 procesos de .
Tecnoldgico seleccion interna Bienestar laboral | Encuestas al personal Encuestas

Elaboracion Propia




5.1.5. Matriz de Riesgo
Cuadro 5.34 Matriz de Riesgo
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Nombre | Cawas |Comsectenvias | Tio | Etapa | Impacto | Contingencia
Asiecionde | Aprobacionde | Suspensonel | . || Incioproyecto
) p p Negocacon {Implementacion| - Medo i
Recursos | Recurses | proyecto 001 fses

. . , Actilizacion e
Heramertas | Poco maneode | Recusos g .| Phneaciny .
y . Tecrologo Ato | stemasy
Tecnologias | ermamentas | Aprovechados Oesaolo .
A0S
, Diminicion e Revsion
Producciony | Felesenla . . , .
y y Caldady | Operatho  {Imokmentacion| Ao | contiua oe
Logetia | operatvdag .
Capaciag DIO0ES0S
Falhs ena .
e .| Personal o tene , »
Desiformacion | comumeacion | .| Conceptial | Inpkmertacon| Ao | Capactacin
o (B0 drectroes

Elaboracion Propia

Realizar una matriz de riesgo constituye parte de lo que comunmente se utiliza

para analizar e identificar qué procesos y/o actividades podrian generar cierto nivel de

problemas en cuanto a su propio desarrollo. Por otra parte, también permite a cualquier

organizacion evaluar la certeza de una gestiéon y el impacto que esto podria generar en

procura de alcanzar las metas y objetivos de la organizacién. Para el caso particular de
COMERCOM CIA. LTDA.,, se han designado 4 actividades base sobre las cuales el

desarrollo de esta herramienta, segin el caso, evaluard tanto cuantitativa como

cualitativamente la gestion realizada por el personal a cargo, a fin de desarrollar de

manera efectiva los planes y programas que se requieren para el fiel cumplimiento del

plan estratégico del area de talento humano.



5.1.6 Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Cuadro 5.35 Cuadro del Mando Integral

departamento

control de desperdicios

OBJETIVO INDICADOR DE UNIDAD DE FECHADE
PERSPECTIVA ESTRATEGICO GESTION UMBRAL MEDIDA META FRECUENCIA PLAN DE ACCION RESPONSABLE IMPLEMENTACION
Med |C|02n(§]clz?e(;:pa<:|dad Utilidad vs Inversion 80% Porcentaje | Mayor al 5% Mensual Mejorar el rendimiento Gerente Financiero abr-15 may-15
— — — - financiero de la empresa a —
FINANCIERA | Generacion de utilidades | Margen utilidad neta 85% Porcentaje 20% Mensual través de mejores Gerente Financiero abr-15 may-15
Capagldad de uso de Balance de Resultados 85% Porcentaje 80% Mensual inversiones. Gerente Financiero abr-15 may-15
activos(exceso)
Disminuir tiempo entrega y Producto . Capacitar a los operadores y " . .
. 45% Minutos 60% Mensual L Gerente de Produccion | jun-15 ju-15
respuesta terminado/producto personal de servicio
CLIENTE . . . Elaborar Plan para
Aumentar capacidad para (Unidades producidas en| . - . .
P P . P ] 95% Horas 80% Mensual incrementar proceso de | Gerente de Produccion jun-15 ju-15
entregas de producto tiempo determinado
entrega
Qumpllr con procg 508 Cadena de valor 95% Porcentaje 80% Mensual MEJOI’Z:lr i productlyldad & | Gerente de Produccion jun-15 juk-15
internos establecidos través de evaluaciones
Control inventarios Control de proyefedores 80% Porcentaje 80% Mensual Gestionar Plan de l?odega y Gerente Logistica jun-15 ju-15
y produccion Producto terminado
Elaboracion de Estadisticas
Control de Bodega 60% Porcentaje 80% Mensual que determinen causas de las| ~ Gerente Logjstica jun-15 ju-15
Control de devoluciones devoluciones
Cardex 60% Porcentaje 80% Mensual Plan de Gestpn de producto Gerente Logjstica jun-15 ju-15
terminado
Desarrollo de Proceso para
PROCESOS | Control proceso produccién| — Cadena de valor 65% Porcentaje 80% Mensual el control y manejo de Gerente de Produccion | sep-15 oct-15
INTERNOS produccion
Control operaciones Desarrollar planificacion para
o Fi)stica y Control gestion integral 70% Porcentaje 80% Mensual control de entrega y Gerente Logjstica sep-15 oct-15
J rendimientos
Implementacion de planes Planeacion de Auditorias Desarrollo de Planes
P . P . 85% . 80% Mensual Estratégicos Corporativosy |~ Gerente Marketing sep-15 oct-15
estratégicos Estrategias internas .
Funcionales.
Contr(_)I pr.ograrr.las Campana_s !nternas y 65% A_ud itorias 80% Mensual Implement.a,r gn sistema de Gerente Marketing sep-15 0ct-15
conciencia social Mediciones internas gestion integral
Control desperdicios Concursos por 50% Porcentaje 60% Mensual Implementar un sistera de Gerente Produccion sep-15 oct-15




DESARROLLO
HUMANO Y
TECNOLOGICO

Realizar un Plan de

Mejoramiento clima laboral |  Bienestar Laboral 75% Encuestas 80% Mensual Incentivos al personal de la Gerente RRHH abr-15 may-15
compafiia
. y Indicador de Elaborar plan de mejora
Reduccion rotacion personal | Reportes por Jefaturas| ~ 85% - 80% Mensual P . ) Gerente RRHH abr-15 may-15
rotacion salarial
L Capacitaciones al Desarrollar un Plan Continuo
Capacitaciones internas P 45% Encuiestas 80% Mensual . Gerente RRHH abr-15 may-15
Personal de Capacitacion al Personal
Control procesos seleccion Contatar aseores
P _— Reclutamiento Interno | 90% Encuestas 80% Mensual especializados en seleccion Gerente RRHH abr-15 may-15
de personal.
Imolementacién evaliacion Desarrollar evaluaciones
P 20 Encuestas personal 98% Encuestas 80% Mensual para la medicion de la Gerente RRHH abr-15 may-15

productividad

Elaboracion Propia

La elaboracién del Cuadro de Mando Integral implica el establecimiento de un conjunto de objetivos estratégicos, los mismos que

a mas de tener un indicador de gestion, también conllevan a definir una meta para su respectiva medicion.
COMERCOM usa estrategias globales de algunas de las principales empresas que operan en diferentes paises, tratando de

identificar sus respectivas conductas en términos de la centralizacion-descentralizacion de sus acciones y actividades en la referida materia

72

para la implementacién de determinadas metas. Estas metas que son proporcionadas por la Organizacién y su Directiva General desde

Colombia, se consultan tanto en fuentes de informacién directas (documentos corporativos, informes anuales de actividades y
presentaciones publicas de funcionarios de las mismas) como indirectas o secundarias sobre la industria de Hidrocarburos, las mismas que

cumplen un criterio realista, estas deben ser evaluadas de manera mensual por quienes han sido designados como los responsables directos

de su desarrollo y control.
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A continuacion se presenta el Plan de Accion y su costo estimado de acuerdo al

alcance que quiere lograr y los tiempos establecidos para su respectiva implementacion:

Cuadro 5.36 Plan de Acci6n y Costos Estimados para la implementacion del CM

PLAN DE ACCION FECHA DE COSTO ESTIMADO
Mejorar el rendimiento financiero de la empresa a través de mejores inversiones. abr-15 may-15 | $ 8.000,00
Capacitar a los operadores y personal de servicio jun-15 jukls |'$ 15.000,00
Elaborar Plan para incrementar proceso de entrega jun-15 juk1s | $ 10.000,00
Mejorar la productividad a través de evaluaciones jun-15 juk1s |'$ 5.500,00
Gestionar Plan de Bodega y Producto terminado jun-15 juk1s |'$ 2.000,00
Elaboracion de Estadisticas que determinen causas de las devoluciones jun-15 juk1s |'$ 1.500,00
Plan de Gestion de producto terminado jun-15 juk1s |'$ 5.000,00
Desarrollo de Proceso para el control y manejo de produccion sep-15 oct-15 | $ 8.000,00
Desarrollar planificacion para control de entrega y rendimientos sep-15 oct-15 | $ 5.000,00
Desarrollo de Planes Estratégicos Corporativos y Funcionales. sep-15 oct-15 | $ 10.000,00
Implementar un sistema de gestion integral sep-15 oct-15 | $ 7.500,00
Implementar un sistema de control de desperdicios sep-15 oct-15 | $ 6.000,00
Realizar un Plan de Incentivos al personal de la compafiia abr-15 may-15 | $ 18.000,00
ElaboRar plan de mejora salarial abr-15 may-15 | $ 1.500,00
Desarrollar un Plan Continuo de Capacitacion al Personal abr-15 may-15 | $ 25.000,00
Contratar asesores especializados en seleccion de personal. abr-15 may-15 | $ 12.000,00
Desarrollar evaluaciones para la medicion de la productividad abr-15 may-15 | $ 5.000,00

TOTAL ESTIMADO DEL PLAN DE ACCION| $ 145.000,00

Elaboracién Propia
El Plan de Accidn esta divido en tres fases importantes:

e En la primera etapa se establece un mejoramiento de la parte financiera, asi
como también una mejora sustancial de las capacidades operativas del personal a
través de la implementacion de incentivos, promociones y capacitaciones.

e En la segunda parte se establece un proceso de gestién se mida la productividad
a través de una reduccion en los tiempos de entrega que conlleve a demas a un
mejoramiento del servicio.

e En la tercera etapa y previo analisis de las gestiones realizadas, se plantea el
mejoramiento sistematico de los Planes Estratégicos y Funcionales de la
Organizacién, adaptados a la realidad del mercado y que conlleven al

incremento de la produccion y al logro de los objetivos.
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El total de los gastos previstos para la implementacion del CMI es de
$145.000,00 en contra del total de los beneficios del Plan de accion con el fin de
establecer el control sobre el desempefio funcional, estabilidad de los procesos y la
mejora continua en todas las actividades de COMERCOM que son contemplados con
gran importancia.

Se debe usar el criterio Costo/Beneficio donde este costo estimado debe
considerarse como una inversion. Existen diferentes técnicas formales que incluyen
analisis costo-eficacia y anélisis de la eficacia del beneficio para lo cual es necesario
desarrollar un determinado proyecto que incluya en su alcance el uso de estas técnicas

para su evaluacion.
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CAPITULO 6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1 CONCLUSIONES

Ciertamente se ha logrado cumplir el objetivo especifico N. 1 Diagnosticar la
situacion actual de la empresa. Para ello, hay que considerar que COMERCOM CIA.
LTDA., es una institucion que a lo largo de la ultima década ha generado durante los
ultimos afios enormes transformaciones dentro de su propia estructura, fundamentados
sobre todo en la evolucion del mercado y en la capacidad para desarrollar nuevos y
mejores negocios, que tanto en el Ecuador como en otros paises latinoamericanos, han
surgido como resultado del complejo entorno por el cual ha atravesado la industria y la
comercializacion de hidrocarburos.

Ciertamente es fundamental entender la importancia que en la actualidad ha
adquirido la planeacion estratégica, como una herramienta que ofrece en toda su
extension la posibilidad de trazar metas a mediano y a largo plazo, con objetivos
enfocados, medibles y reales, que permitan orientar en conjunto cada una de las diversas
actividades de la empresa. En este mismo contexto, se puede recalcar que se pudo
cumplir los objetivos especificos N. 2 y 3 del presente proyecto ya que una de las
ventajas mas representativas de la planeacion, lo constituye precisamente el desarrollo y
la implementacion del Cuadro de Mando Integral, esquema que promueve la
participacion de todas las éareas involucradas y ademas establece metas tanto
individuales como colectivas, las mismas que conjugandolas entre si, favorecen al
crecimiento y al mejoramiento estratégico de la empresa.

En base a esto se pudo lograr el cumplimiento del objetivo especifico N. 4
identificando los posibles riesgos de la Gerencia de Talento Humano en el desarrollo y
futura implementacion de la propuesta considerando la enorme experiencia de
ejecutivos de COMERCOM, donde se ratifica la importancia de analizar, trabajar y
mejorar la situacion actual del talento humano, considerando como uno de los activos
mas importantes y de mayor trascendencia con los que cuenta la organizacion, con el fin
de optimizar la productividad y el desempefio de cada uno de los trabajadores.

Entre los resultados y los analisis realizados, se ha podido demostrar
claramente que asi como existen oportunidades para generar un mayor crecimiento, por
otra parte también existen debilidades que deben ser abordadas con seriedad y

responsabilidad por parte de los directivos, con la finalidad de lograr un mayor
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desempefio del personal para que éste a su vez, contribuya a incrementar el nivel de
calidad y de servicio con el que actualmente se manejan cada una de las distintas
operaciones de la empresa.

Entre los datos recopilados se concluye que en la actualidad COMERCOM
CIA. LTDA no cumple de manera efectiva con el nivel de desempefio deseado. Para los
clientes externos de manera general, no hay duda de que esto constituye una enorme
limitante en el desarrollo y productividad de las operaciones, en donde se requiere la
combinacion de esfuerzos entre empresa y proveedor, para mejorar la participacion en
ventas de cada uno de los involucrados.

De igual forma existen algunos servicios que deben ser analizados y
mejorados, procesos que requieren de reestructuracion y funciones que deberian ser
mejor implementadas. Entre los aspectos mas relevantes, se considera que el manejo de
la marca y el portafolio de negocios son fundamentales para organizaciéon y estos
deberian estar mejor alineados conforme a la realidad comercial y de negocios del
mercado ecuatoriano. Por otra parte y dadas las circunstancias internas por las que
actualmente esta atravesando la empresa, urge la implementacién por parte del
Departamento de Talento Humano, de un mejor programa que incentive, motive y
fortalezca la pertinencia del personal, hacia lo que se constituye como la base y la
filosofia organizacional.

En base a todo lo expuesto, se promueve la necesidad de integrar, motivar y
generar una activa participacion de los colaboradores, en lo que sin duda alguna se
requiere de la aceptacion y promocion de lineamientos internos y del interés colectivo
por mejorar los procesos, ademas de proponer ideas innovadoras que puedan aportar
significativamente a la productividad y el desarrollo de la empresa.

Para lograrlo, el papel que desempefia el area de Talento Humano es
primordial, sobre todo por la necesidad de implementar planes y programas que
conlleven a crear un mejor clima laboral y donde se recompense el cumplimiento y se
motive a los trabajadores para alcanzar cada uno de los objetivos y las metas propuestas.
Se propone entonces la implementacion de la evaluacion 360°, en donde la gestion del
desempefio se convierta en una expresion general de la organizacion por evaluar, medir,
realimentar y ajustar el desempefio de cada uno de los colaboradores, alineados con la

vision, mision y objetivos; pero sobre todo, con la estrategia organizacional.
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De esta forma y dentro de la misma concepcién de mejorar el rendimiento y la
productividad, la utilizacion del Cuadro Mando Integral constituye una de las
herramientas esenciales para lograr el cumplimiento de objetivos. En la actualidad se
observa una creciente preocupacion a nivel empresarial por la brecha obtenida entre los
resultados y la estrategia, o que motiva a realizar cambios entre los diversos sistemas
de medicidn para conseguir un mejor lineamiento de las diversas propuestas.

En este caso y en vista de la problematica planteada en el presente trabajo, el
area de Recursos Humanos presenta ciertos puntos medulares, los mismos que deberan
ser mejorados, implementando programas que promuevan la integracion, la
identificacion y nuevas actitudes, para lo cual un Balance Scorecard representa una
alternativa muy valida y conveniente a los intereses determinados.

6.2 RECOMENDACIONES

Una vez realizado el respectivo analisis, se recomiendan los siguientes puntos
como resumen a lo ya anteriormente expuesto, considerando los temas mas relevantes:

e Elaboracion de una Planeacion Estratégica donde se definan los principios de la
empresa, los mismos que deberdn mantenerse y ser alineados conforme a cada
una de las perspectivas ya establecidas.

¢ Involucrar en dicha planeacion a todas las areas relevantes de la empresa y a sus
representantes departamentales.

e Implementacion de un Cuadro de Mando Integral disefiado en sus cuatro
perspectivas al mejoramiento del departamento de Talento Humano y de la
organizacion a nivel integral.

e Ejecucion de estrategias que promuevan el desarrollo del personal de la empresa,
mejore el clima laboral e incentive al progreso individual de cada colaborador.

e Aplicacion del Modelo de Evaluacion 360°, la cual permitira obtener resultados
veraces y mas enfocados hacia la problematica que pudiera existir,
contribuyendo asi, a la determinacion de las estrategias que mas se ajusten a
solucionar los problemas existentes.

e Utilizacion de Indicadores de gestion, los mismos que seran considerados una
herramienta de control y alerta para verificar si las estrategias han sido

ejecutados dentro de los plazos previstos y generando el impacto deseado.
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