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l. INTROTII CCIO\

REST.JMEN EJECI.]TIVO

El presente documento tiene como objetivo hacer conocer a usted el resultado del

Estudio Situacional efectuado a la compañía El Trailero S.A.. En la descripción de las

áreas de los casos presentados podrá encontrar cada uno de los hallazgos evidenciados

que nos muestfan a la compañia en su estado actual y lo que a nuestro cnterio debería

hacerse para mejorar O corregir determinados ¿§pectos que están vulnerando su

estabilidad. Et cone se lo realizó al 3l de mayo de 1996, ¡'el análisis cubrió el periodo

comprendido entre el 3 I de diciembre de 1993 hasta la fecha antes indicada.

La compañia esta siendo administrada pof pefsonas de muy buenas intenciones, pero no

se han lomado en cuenta todas las herr¿mientas que hemos usado para esta

investigación, como herramientas de apoyo para su trabajo; especialmente' lo

relacionado con el aspecto macroeconómico, análisis financiero, administración de

mercadotecnia, investigación de mercado, organización y estrategia, y administración

de la producción.

En el análisis macroeconómico damos a usted un enfoque muy importante del efecto

que han tenido las decisiones gubernamentales en la compañía y en el mercado en

general, como son: potitica cambiaria, inflación, tasas de interé1. Las medid¡s

adoptadas por el Gobiemo antenor, lograron su efeclo en los indicadores económtcos,

durante los dos primeros años de gestión, a lal punto que se estimaba para los siguientes

años, un repunte de la economia ecuatoriana. Sin embargo' esle panorama se vio

ensombrecido debido a que a pnncipios del año 1995 estalló el conflicto bélico con el



Peru, que hizo que el Gobiemo al ver la comda de los depósitos monetarios y la

creciente demanda de divisas, adoptara como estrategia para controlar el incremento del

tipo de cambio, el incrementar las tasas de interés y desmonetizar la economía. Ello

duró aproximadamente los 4 primeros meses del año. Adicionalmente a ello, debido a

las altas tasas de interés, el sistema financiero se vio obligado a cerrar sus operaciones y

consecuentemente a que las empresas comenzaran a experimentar una caida paulatina

de sus ventas y un incremento desmesurado de sus cuentas por cobrar.

Mediante las distintas disciplinas estudiadas en esta maestria hemos logrado identificar

de mejor forma los problemas que afectan al negocio, conocer sus factores críticos de

éxito, sus fortalez¿s, debilidades. oponunidades y amenazfis, su posicionamiento en el

mercado, antlizar su cadena de valor, creando y sugiriendo estrategias que le permitan

cumplir con su misión. A continuacrón resumimos algunas de ellas Análisis FODA.

Para la realización de nuestro trabajo y la obtención de los objetivos deseados, se

prepararon cuestionarios que van desde las actividades operativas hasta las gerenciales,

encontrándose por ejemplo fallas en los procesos de abastecimiento al área de

producción, o falta de información para toma de decisiones a nivel gerencial. Además

se realizaron sondeos a clientes con el fin de determinar la posición en mente y el grado

de conocimiento y satisfacción de los servicios recibidos de ésta compañia. Como

ejemplo citamos algunas respuestas a preguntas:

..Cuenta el Departamento con planes y objetivos definidos ? R' ---SI--

l

FORTAI,EZAS 0PoRTI'NID,IDT]S
Reconocida calidad Nueva de Tránsito

Servicio tntegrado Outsoursin

D]]BII,IDAD[S \\l F-\,\/..\s
lnadecuado io fisico Com a de distribuidores

Inadecuada Estructura ñnanciera Excesivo ofrecimiento de servtc¡os



..Cuál es el objetivo de la empresa ? R.--Ser lideres en diseño, construcción y

mantenimiento de todo lo que es transporte halado..

..Tus jefes te tratan con amabilidad y respeto? R.--SI 88% -NO l2%--

..Conoce usted a la compañia El Trailero? R.--SI---

..Conoce usted los nombres y direcciones de las principales empre§as competidora§, a§í

como a sus vendedores? R.--SI---

En conclusión y a términos generales, nuestro gn¡po ha quendo realizar un trabajo que

no sólo srrva como pauta para el mejor manejo de la empresa en cuestión, sino un

documento en el cual se puedan plasmar nuestros cnterios, percepciones y

conocimientos adquiridos dtu.ante nuestra expenencia profesional individual y Ia suma

de conocimientos recibidos de cada uno de nuestros maestros, para quienes dejamos

constancia de nuestro agadecimiento.
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OBJETTVOS GENERALES DEL TRABAJO

'L-Determinar la situación administrativa y f inanciera de la compañia.

2.-Establecer el posicionamiento actual de la empresa "El Trailero S.A." en el mercado

3,- Emitir recomendaciones que permitan a la empresa cumplir con su visión v misión.

2. A\-I'T,Df,CEDENTES DE I,A E}IPRf,SA

Historia, desarrollo y situ¡ción ¡ctual

La empresa EL TRAILERO S.A. se constituyó en 1982 como un soporte de otra

empresa (NEMA C.A.) que habia sido fundada ocho años antes, y que tenía como

objetivo principal la construcción de equipos pam transporte pesado en tod¿s su§ ramas:

trailers de más de 30 tons, volquetes, furgones, tanqueros para liquidos, polvos o

granos, buses, etc.

EI objctivo central de EL TRAILERO S.A. era dar servicio de mantenimiento sólo a los

equipos construidos por NEMA C.A. y a la vez importar las partes y repuestos

necesarios para los equipos que dicha empresa construía.

Evolución : Con el pasar de los años se cambió este enfoque y se empezó a dar servicio

de manlenimiento y venta de partes y repuestos a otros constructores, a propietanos de

equipos y a talleres que hacian mantenimiento.

Además se fue creando una imagen propia, se diseñó un logo propio y un lema: EL

TRA|LERO S.A, de todo paru su t¡ailer, el cual fue luego cambiado a EL TRAILERO

5.A., de todo para su trailer... ¡ para todo lipo de lrailer. Esta lrase, mils que un [ema,
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se aspiraba sea una verdad y representaba lo que la empresa quería que fuese: un lugar

en que cualquief persona interesada en adquinr partes para construir, reparar o dar

mantenimiento a su trailer podia adquirir lo que necesitaba, no importaba el tipo o la

capacidad de su trailer, aquí encontraba todo.

Por motivos ajenos a este caso, en Abnl de 1989, EL TRAILERO S.A. se separó de su

empresa matnz, y pasó a ser propiedad exclusiva del actual accionista. La estrategta

cambió: se dedicó exclusivamente a Ia importación de partes y piezas para todo tipo de

trailer; creció el mercado y, como era de esperarse, apareció la competencia en muchos

lugares del pais.

Esta comp€tencia no era frontal, no existía, ni existe en la actualidad, una empresa que

ofiezca al cliente partes y sewicio para una gama completa de trailers y remolques, pero

surgieron importadores pequeños y grandes que empezaron a traer parte§ para trailer

que representaban el segmento más lucrativo que tenía la empresa, aparte de que

empezaron a llegar sustitutos usados, a precios sumamente competitivos.

En este punto fue necesario cambiar toda la estrategia de la empresa: debia

diferenciarse en algo para subsistir y crecer. Se vio la oportunidad de regresar a lo que

era onginalmente: una empresa de servicio, en otras palabras: dar servicio de

reparaciones y mantenimiento junto con la provisión de panes.

Esta sinergia de un almacén junlo a un taller especializado y bien equipado ha

funcionado hasta la actualidad, pero otra vez aparecen problemas.
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La empresa EL TRAILERO S.A. se dedica a servir a la industria del transporte

comercial acoplado a través de la importación de partes y repuestos para el sistema de

frenos y suspensión de tracto-camiones y trailers. Proporciona además servicio en una

forma integral: diseño y construcción de equipos de transporte ( chasis v camas bajas)

de toda capacidad; reparaciones, mantenimiento y provisión de partes y repuestos del

sislema de frenos.

Situación actual: Además de lo antes descrito el Cerente General nos manif'estó:

" l;l- L'k4ll.l;ltO 5.A., más que unu ct¡mercruli:u¿loru de purter
puru trailer, es ahora un concepto nuevo en el mercu¿lo: un tugar con persorutl
uhamenÍe espeualt:ado Que en ¡ncus horas reparun o dan mantentmienlo a su

trailer, usando pie:us de prrmero cal¡¿lad, todo eslo a precios rattnubles v can

una g,urantia proboda. Sucnu bonto, y lo es: ¡lesulbrtunudamen¡e, )! en vtsla de

que el segmenlo del transytrte comerciul hu crectdo enormemenle, éste se ha

ct¡nverltdt¡ en un mercatlo ulract¡vo que ha hecho que surJa lu cttmpelencru,

como en e/bcto ha sucedtdo: nos han copiudo el concepto ba:ico de lil,
7'R4II,1;RO S.A . ,."

3. VISION Y MISION DE LA EMPRI,SA

VISION

Para el año 2000 tener presencia a nivel nacional ( Guayaquil, Quito, Machala, Manta,

Santo Domingo de los Colorados y Ambato), ofreciendo un servicio integrado, a precios

atractivos y con estándares de calidad en todas las oficinas.

MISION

l:1. 1'RAll.liR) S.l. es una empresa dedicada a servir a la industria del fansporte

comercial acoplado, en una forma integral: Diseño y construcción de equipos de toda

capacidad, reparaciones, mantenimiento y provisión de partes y repuestos. A

continuación transcnbimos el pensamiento de su Gerente General:
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.-"('reo que nuestru ohltgact(tn es explorur -v visilar continuumenle el extranJero

Puru:

u) l'raer nuevas tecnoktgíus, y
b) T'ransmitir esos conoc¡mrcntos o nuestro personal; al país, que srando

sumamenle rico en tecursos, necestla de especialistas en sistemas de lransporte
comerctal.

('reemt¡s en nuestra genle, a ellos dedtcamos g¡an parte de nueslnt esfuer:o: a

cupuc urlos, a motivarlos para que se aulorealicen, u que ocepten retos t-

responsabrlidades, paro que mere:can comPurtir kts beneficirts que la empresu

logre.

Nos debemos u lu comurudud, que es, en deJinittva, quien hu creudo el merca¿Jo

en quc nos desenvolvemos: por eso tralamos tle dew verle ulgt cn forma de

progrumas de ayukt social y de.fbrmuck)n u personas que no tienen prty'ésñn.

l'or último, cr¿emos que nuestlos inversionistas merecen un rendimienlo sobre
su capilal, que supere con creces el riesgo que han lomado al invertir en un

mercudo ¡an duro

4.. ANALISIS DEL ENIORNO

ANALISIS MACROECONOMICO

En 1992, al haber asumido la Presidencia de la República el Arq. Sixto Duni,n Ballén,

encontró una economia con un proceso inflacionario p€rsistente con una tasa de

alrededor del 50% anual; un déficit fiscal del 7% del PIB; una RMI de US$220MM que

a pesar de ser positiva descendia con respecto al año antenor: fuertes variaciones en el

mercado cambiario y financiero; y, expectativas sesgadas de los agentes económicos,

que impedían una reactivación del aparato productivo.

Con estos antecedentes, el Gobiemo del Arq. Durán Ballén. implementó un plan de

estabilización, cuyos pnncipales puntos fueron los siguientes
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I . ESTABILIZACION CAMBIARIA

El Gobiemo anterior basó su política macroeconómica en un programa de

estabilización, diseñando para ello un esquema cambiano en el cual, después de haber

realizado un reajuste al tipo de cambio, "garantizó" una estabilidad cambiaria para los

años siguientes. Este esquema generó un importante flujo de capitales externos, ya que

los rnversionistas encontraban más rentable invertir en el Ecuador que manlener sus

inversiones en dólares en el exterior, motivados tanto por la estabilidad cambiana'

como por las altas tasas de inlerés que se ofrecían en sucres. Es decir, se implantó una

política para mantener la estabilidad del tipo de cambio a través de una gran volatiliüd

en las tasas de interés.

Un esquema económico con libre flotación en el mercado cambiario y monetario,

implica necesanamente que el control del "precio''en el mercado cambiario, opere a

expensas de una volatilidad del "precio"en el mercado monetario.

Este esquema dio resultado durante los 2 pnmeros años del Gobiemo anterior, sobre

todo en el año 1994, en que la estabilidad cambiana estaba controlada y las usas de

interés comenz¿ron a bajar.

Pese a los resultados relativamente exitosos, la estrategia de politica cambiaria se vio

afectada por algunos problemas. En particular, se registró una significativa apreciación

real del tipo de cambio, que originó un aumento significativo de las importaciones y por

ende un detenoro del déficit de cuenta corriente de [a Balanza de Pagos. Además el

ínflujo de capitales prrmitió inicialmente una rápida expansión de los agregados

monetarios que multiplicó los fondos prestables y el crédito de las instituciones

l0



financieras. Este boom de cr&ito y su repentina reversiórL desencadena¡on luego una

grave crisis financiera h¡cia fines de 1995.

VARIACION TIPO DE CAMBIO

3,200,m

a8(}5.95

f 2"157.76
'1,919.¡ll

1,§7.72

1,100.88
a21-9.2

go 91 t2 93 ¡4 96 jul{6

GRAFICA No. I

2.- INFLACION

El principel éxito logrado por el programa dc estabilización sdopta& por el Gobiemo

snterior fue la reducción de la inflación, la cual cayó del 650/o a ñnes de 1992, al 3lo/o

en 1993, 25o/o en 1994 y d 23% en 1995. Hasta Junio del prescnte año se estima una

inflación a¡ual del 23o/o.

t¡ disminución de la infl¡ción se la consiguió principolmente gracias a una polltica

fiscal que pcrmitió un déficit del sector público de sólo el 0,4% del PIB, una acción

deliberada de la politica económica de modera¡ la demand¡ intcma par¿ avanzar en la

estabilid¡d de Ios precios.,
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3.. TASAS DE INTERE§

L¡s tasas de inrcrés han registrado u¡a volstilidad inédita desde el inicio dcl programa

económico del Go,bierno anterior, sin embargo dicha volatilidad se explica por cl

esquema de estabilización fundamentado en manl€ner una trayectoria del tipo dc

cambio nominal.

Bajo el esquema de bandas cambiarias, si el tipo de c¿mbio s€ acerca al techo de la

banda, las autoridades moneta¡ias a f¿vés de la Mesa de Dincro del B¿nco Central,

intervienen en et merc¡do monetano para subir las tasas de inteés y desestimular la

demanda de div¡sas. Adicionalmente, al llegar al techo, se ven obligadas a vender

diüsas y con ello retirar sucres del sistema, reduciendo la liquidez y presionando aún

más las tasas de interés.

Dependiendo de la dirección de los flujos extemos, el BC se vc obligado I comprar o

vender divisas, lo cual implica expa¡rdir o reducir la liquidez, lo que a su vez presiona a

la baja o alza en las tasas de interés.
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A continuación, se detalla la variación de los principles indicadores económicos

TABLA No. I

INDICADORf, S ECONOMICOS
( US $ en milloner )
Año RMI B.Com. fl¡ción Tfi *
I 990 53 5 I 003 48,5 o/o 5 I ,67 o/o

l99l 1ffi 644 49,0 s4,12

1992 782 925 60,2 ó3,88

1993 1254 sEE 3l,0 47,87

1994 t7l2 562 25,4 43,91

1995 1557 267 22,8 s6,47

1996/Ir4ayo 1549 475 23,0 ó0,10
r Tasa de lnteés promedio a 90 dlas pa¡a el sector corporativo.

4,. CRECIMIENTO ECONOMICO

tar medidas adoptadas por cl Gobierno anterior, lograron su efecto en los indicadores

económicos, durantc los dos primeros años dc gestión, a tal punto que se cstimaba püa

los siguicntcs años, un rcpunte de la economla ccuatoriana. Sin embargo, estc panora¡na

se vio ensombrecido debido a que a principios del affo 1995 estalló el conflicto bélico

,orur

10.06g

l0txtl

«úclt

¡o¡ota

20¡6Á

t0.00r

0.mf
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con el Peru, que hizo que el Gobiemo al ver la comda de los depósitos monetarios y la

creciente demanda de divisas, adoptara como estrategia para controlar el incremento del

tipo de cambio, el rncrementar las tasas de interés y desmonetizar la economia. Ello

duró aproximadamente los 4 primeros meses del año. Adicionalmente a ello, debido a

las altas tasas de interes, el sistema financiero se vio obligado a cerrar sus operaciones y

consecuentemente a que las empresas comenzaran a expenmentaf una caida paulatina

de sus ventas y un incremento desmesurado de sus cuentas por cobrar

Una vez "normalizado" ya por el mes de Abril el sistema financiero, estalló el problema

energético, que hizo que las ventas de las empresas continuaran disminuyendo. Cabe

indicar que si bien es cierto se "normalizó" el sislema financiero, las tasas de interés se

mantuvieron elevadas durante todo el año 1995 a un nivel promedio del ól%

A ello hay que añadir el conflicto político que terminó con la renuncia del

Vicepresidente de la Repúblrca, que era el que manejaba el esquema económico y que

debido a la incertidumbre, las tasas de interes se volvieran a subrr, como estrategia para

segurr controlando el tipo de cambio

Ello nuevamente originó una crisis en el sistema financiero. al cenarle la Banca las

líneas de crédito a las distintas financieras, que comenzaron a tener serios problemas de

liquidez y que incluso se vieron obligadas por las circunslancias a declararse en

liquidación o a fusionarse

Las altas y volátiles tasas de inlerés desestimularon la inversión productiva,

especialmente aquella que requiere de largos plazos para madurar y en consecuencia,

1.1



impidieron la recuperación económica. Además la crisis de liquidez que siguió al boom

inicial de crédito provocó senos problemas al sector corporativo y ñnanciero.

En definitiva, la economía quedó atrapada en la peor de las situaciones: ni el sector

público ni el privado aumentaron su inversión, lo cual no sólo deterioró la calidad de

los servicios y la situación financiera de las empresas públicas, sino que afectó las

posibilidades de crecimiento de la economia.

Los resultados en el sector real de Ia economía son bastantes pobres: el PIB ha

registrado un crecimiento promedio del ?.7o/o entre 1992 y 199ó, apenas supenor a la

tasa de crecimiento poblacional de 2.lo/o.

El crecimiento económico fue bajo en sectores como la construcción (0.4%),

electricidad \0.9o/o) y agncultura ( 1.9%), mientras que fue sigaificativo en el sector

petrolero (6 8%¡

En resumen, 1995 se lo puede calificar como un año atipico, donde las distintas crisis

experimentadas ocasionaron una tremenda recesión que ocasionó caidas en las ventas

de las empresas, lo que acompañado por un elevado endeudamiento financiero con

tasas de interés altas, ocasionaran que estas §e presenten con una posición financiera

delicada" sin poder cumplir en muchos casos sus tremendos costos financieros.

Para 1996, el panorama no ha sido muy alentador, ya que además de que por lo

mencionado antenormente la Banca ha comenzado a experimentar serios problemas de

15



cartera vencida, viéndose obligada a dedicar todo su esluer¿o al reforz¿miento de las

garantías t- a la reestructuración de los pasivos de las empresas

El mantener la Banca sus operaciones cenadas y con tasas de interés altas, muy por

encima de la tasa inflacionana, la no existencia de lineas de crédito para el sector

productivo y la incertidumbre por el cambio de Gobiemo ha hecho que la mayoria de

las empresas comenzaran a reducirse por la crisis recesiva, creando ello tasas de

desempleo altas.

Sin embargo, una vez asumido el actual gobiemo el control de la economia se

vislumbra un panorama un tanto alentador, ya que está atacando la incertidumbre, ya

sea manteniendo el mismo equipo económrco del Gobiemo anterior; contratando

asesoria económica externa y dándole énfasis a la disminución de la tasa de interés para

reactivÍr con ello la economia. En sintesis, en la actualidad estamos en un compás de

espera, por lo que la reactivación económica tardará en llegar.

ANALISIS MICROECONOMICO

Esta empresa en el año 1994 tuvo un gran incremento en la demanda de sus productos,

debido al supuesto boom económico, lo cual motivó a que la empresa decida invertir

en la ampliación de su planta para incrementar su producción, endeudándose con el

sector ñnanciero, obteniendo financiación a corto plazo ( en lugar de largo plazo) ,

apuntando a una supuesta y esperada caída de tasas de interés.
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En esios momentos debido a la mala estructura de sus pasivos y a su alto costo

ñnanciero, unido a la baja de las ventas, producido por todos los factores explicados en

pirrafos anteriores, ha provocado que la empresa se encuentre en un grave problema.

PRO\ EEDORT]S

Los repuestos para esta área son importados desde los Estados Unidos de Norteamérica

v Mexico

Dentro del área de repuestos hay tres rubros que son muy importantes: pulmones de

fienos - sencillos y dobles, patas para trailer y zapatas de frenos. De éstos, los dos

primeros se reconstfuyen en los talleres de la empresa teniendo como fuente de

provisión de partes usadas las que se compran enventualmente en Estados Unidos y las

que reciben dañadás a los clientes.

En cuanto al tercer rubro, se esla implementando un sistema, (único en este pais, pero

muy usado en otros lados) que es el intercambio inmediato; el cliente entrega [a zapata

o zapatas (generalmente múltiplo de 4)y la empresa le entrega al instante otras zapatas

limpias, arenadas, pintadas y revestidas.

\IUR( .\Do

L- Construcción y reconstrucción de trailers, remolques y l'urgones;

2.- Mantenimiento de frenos y suspensiones de trailer; r-

3.- Venta de repuestos para tienos y suspensiones de trailer

t1



COMPETENCIA

Según información de los administradores de la compañía se considera que la

competencia se ubica en los siguienles esquemas:

L Construcción de trailers.- Mercado totalmente libre en todo el pais,

2. Mantenimiento de trailers grandes.- Lo hacen los talleres pequeños, pero la mayoria

trabaja solamente para traileros independientes; y

3. Venta de repuestos.- Existen 2 almacenes en Guayaquil, uno de ellos es cliente de la

compañía. En Quito hay 5 almacenes, de los cuales todos son clientes de la

compañia.

5.-,tlAl.lsls I)iTI.t R\o

E S T R L' (:TLI RA O RG,4.\' I C,4 Y F [' \'C I O :\' A L

ESTRUCTURA ORGANICA ACTUAL
COMPAÑh EL TRAILERO S.A.
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ADMINISTRACION

La compañia cuenta con 52 empleados, divididos de la siguiente manera. Técnica 42

de los cuales se ocupa 23 en mantenimiento y l9 en construcción ( 2l son temporales) ;

ventás 3 y administración 7.

ORGANIZACIÓN

Según lo indagado y observado, se ha comprobado que la compañia cuenta con una

estructura que a nuestro criteno es estnctamente jerárquica, puesto que todas las

decisiones son tomadas en última instancia por el Gerente General.

La Gerencia General está a cargo del propietano del negocio, lo que la identifica como

una compañia de administración cerrada.

6.- PRO(]ESO DL, INVESI-IGA('IO\

TE('\ICAS T]TII,IZADAS

Para el presente estudio se utilizaron las siguientes técnicas (MECE)

l. Auditoria Administrativa

2. EconomiaAdministrativa

Investigación de mercado

Admlnlstracrón de F inanzas

Organización y estrategia

Audrtoria de sistemas

Dirección empresanal

3

4

5

6

7

ó Administración de mercadotecnia.
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En el proceso de recolección de tos datos se utilizaron las siguientes actividades:

Encuest¡s

DISEÑO DE LAS ENCUESTAS

Para la recolección de los datos se han tomado en cuenta las siguientes actividades

(Hemández, 1991):

I - Se seleccionó un instrumento de medición, los cuestionanos por ser válidos y

confiables. Como confiabilidad nos referiremos "al grado en que su aplicación

repetida al mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados" y; como validez " al

grado con que un instrumento realmente mide la variable que se pretende medir".

2. Aplicamos este instrumento para medir las vanables del estudio, como son, el

Sistema de Información, el Nivel de Servicios y el Proceso Administrativo y, por

último,

3. Se realizó [a Codificación de Datos, esto es, se analizó las mediciones o resultados

obtenidos.

El contenido de las pregunus utilizadas en los cuestionarios fueron de dos tipos

"cerradas" y "abiertas". Ejemplo de preguntas '"cerradas" son las realrzadas a los

Cerentes de los Departamentos

¿, Cuenta el departamento con planes l, objetivos definidos?

SI No

Esta es una pregunta dicotómica (dos alternativas de respuestas), pero existen preguntas

"cerradas"' con varias altemativas de respuestas, por ejemplo:

Programa el trabajo en función de cronogramas o flujos de operaciones?

NO
CONOCE

SI NO A VECES

2t)



Mediante estas preguntas hacemos que el encuestado ehja la opción que describa más

adecuadamente su respuesta

Las preguntas "cerradas" (Hemández, l99l ) son fáciles de codificar y preparar para su

análisis. Asimismo, estas preguntas requieren de un menor esfuerzo por parte de los

encuestados. Estos no tienen que escribir o verbalizar pensamientos, sino simplemente

seleccionar la altemativa que descnba mejor su respuesta. La principal desventaja de

las preguntas "cenadas" reside en que limitan las respuestas de Ia muestra y -en

ocasiones- ninguna de las categorÍas describe con exactitud lo que las personas tienen

en m€nte, no siempre se captura lo que pasa por las cabezas de los sujetos.

En cambio, las preguntas "abienas" no delimitan las altemativas de respuesla. Por lo

cual el número de categorias de respuestas es muy elevado, en teorí4 es infinito. Por

ejemplo, una pregunta "abiena" es cuando al Cerente General le decimos:

¿ Cómo es la estructura org'ánica de [a empresa ?

Con esto queremos obtener su opinión respecto de la estructura actual.

Las preguntas "abiertas" (Hemández, l99l) son particularmente útiles cuando no

tenemos información sobre las posibles respuestas de las personas o cuando esta

información es insuficiente. También sirven en situaciones donde se desea profundizar

una opinión o los motivos de su comportamiento. Su mayor desventaja es que son más

dificiles de codificar, clasiñcar y preparar para su análisis.

Dados estos antecedentes es que se ha hecho la confección de los cuestionarios, con las

preguntas necesarias para obtener la información deseada o medir las vanables

il



definidas antenormente. En esta investigación se trató de que las preguntas sean claras

y comprensibles y que no induzcan las respuestas a los encuestados.

[¿ codificación de estos cuesttonanos consistió en encontrar patrones generales de

respuesta (respuestas similares o comunes) y asígnándole un valor numénco a cada

patrón. Así, cada patrón constituye una categoría de respuesta. Para cerrar estas

preguntas, se siguió el siguiente procedimiento (Hemández, l99l ):

L Se seleccionaron los cuestionarios realizados.

2. Se observó la frecuencia con que se dio respuesta a cada una de las preguntas.

3. Se eligreron las respuestas que se presentan con mayor lrecuencia (patrones

generales de respuestas).

4. Se clasificaron las respuestas en temas o aspectos, de acuerdo con un criterio lógrco,

cuidando que sean mutuamente excluyentes.

5. Se dio un nombre a cada tema o aspecto (patrón general de respuesta).

ó, Por último, se asignó un código a cada patrón general de respuesta.

Los cueslionarios de preguntas abiertas se proporcionaron a los encuestados quienes lo

respondieron rndividualmente y otros se hicieron por entrevista personal. Asi mismo,

los cuestionarios de preguntas cerrados fueron hechos mediante entrevista personal.

Entrevistrg

Mediante visitas directas a los gerentes de los departamento y a[ personal, cada

miembro del equipo obtuvo información que le permitió conocer el negocio y sus

procedimientos de carácter administrativo, operativo y tecnico. El resultado de esta

labor se guardó en papeles de trabajo.
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Observ¡ciones

A través de visitas a las instalaciones de la compañía, el equípo pudo observar la forma

en que la empresa prestaba sus sen'icios a los clientes, realizaba sus procesos de

construcción y ejecutaba sus ventas en mostrador, de lo cual cada miembro del equipo

pudo obtener datos que le eran necesarios para la investigación que le fue asignada.

Análisis de Inform¡ción

Mediante una comunicación al inicio de nuestro trabajo solicitamos al Gerente de la

empresa toda la información que considerábamos indispensable para nuestro análisis, la

misma que era controlada a medida que avanzaba el estudio.

7.- DIAGNOSTICO

CODIENTARIOS POR AREAS

7.1 ADMINISTRACIO¡{

OBJETIVOS

I .- Determinar la correcta organización de la empresa.

2.- Comprobar que su adminístración funcione acorde con las técnicas modemas

3.- Establecer la adecuada comunicación y coordinación entre departamentos.

4.- Determinar el uso adecuado de recursos humanos, materiales y financieros.

PROCE DIM I E NTOS DE REWSION

Los procedimientos de revisión están contenidos en lista del anexo #l y se refieren a

una Lista de Comprobación que se puede utilizar en un proceso de Auditoría

Administrativa, con el fin de llegar a establecer los resultados que se desea lograr según

los objetivos propuestos para esta área.



REST]LTAIX)S SOBRE ADMINISTRACIÓN

ORGANIZACIÓN

I-a Gerencia ha creído conveniente que la estructura definida es la má» adecuada

(Gráfica 4). . . ... ... ." puesto que le da a cada persona la categoría que se merece"... .; sin

embargo, consideramos que este procedimiento no es [o aconsejable, debido a que las

Gerencias medias se han convertido en oficinas que no tienen el poder de un Gerente,

sino más bien de un Jefe de Sección o Departamento, sujeto siempre a las decisiones de

su nivel superior; no tienen empowerment.

Adem¡ís las actividades funcionales debido al tamaño de la empresa no justifican que

existan tantas gerencias de nivel medio, para lo cual podria aceptarse que estas se

j unten en únicamente 2: Gerencia Administrativa y Gerencia Tecnica , las cuales

tendrán a su cargo las activrdades de Finanzas, Sistemas y Personal; y, Producción y

Ventas en su orden. Es necesano mencionar que debido al tamafro del negocio muchas

actividades se diluyen en tiempo ocioso de los ejecutivos ( Cerentes) lo que ocasiona

costos altos a la Administración.
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E]T.TT U C.I. UI<¡\ PÍ<.T-¡P U E]T.¿\
EIVIPITE]A EL 

.I'IIAILEITO ].¿\,

GERENTE
OENERAL

GERENTE
ADMINiSTRATIVO

GERENTE
PRODUCCION

PERSONAL FINANZAS §ISTEMAS TALLER VENTAS

I N I, O R]IA( : 1 O N A L, RASA DA

De la revisión al sistema de información administrativo y contable, se determinó que la

empresa no dispone de ínformes oportunos, y permanentes. que permiun tomar

decisiones en cualquier momento.

Balances.- Los balances generales de la compañia sobre la actividad comercial, se

encuentran atrasados a 60 dias

I. AI,1'A I)L IN¡'ORMAUÓN ADI('IONAI,

+ Contabilidad de costos de producción.- No existe

+ Carpetas de trabajadores.- No disponen

r Estadisticas de compras y ventas de repuestos.- No disponen

GRAFI('A \o.5



Rotacrón de inventarios.- No prepa.ran

Rentabilidad por producto.- No calculan

Presupuestos de compras , ventas y gastos.- No preparan

Estadisticas de produccrón.- No disponen

Estados financieros proyectados.- No preparan

Además se determinó que las revistas que fueron entregadas a través de diferentes

personas y funcionarios, no se conoce si han sido recibidas por las personas o empresas

a quienes fue enfocada la publicidad.

COORDINACIÓN Y COMUNICACIÓN

De las entrevistas realizadas al Gerente General de la empresa se nos informó que existe

una permanente comunicación y coordinación de las actividades de Ia compañía; sin

embargo, de la conversación sostenida con el Gerente de Mercadotecnia y Producción

se conoce que esta comunicación y coordinación no es constructiva, debido a que el

Gerente General no toma en consideración las opiniones de sus subalternos, lo que

causa preocupación en los mandos medios, debido principalmente a que se avizora una

perdida paulatina de clientes muy importantes.

Preocupa mucho a los ejecutivos la actitud asumida por el Gerente General, quien

distrae mucho su tiempo en actividades de'ripo personal" y no da el ejemplo que un

líder debe reflejar.
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7.2 AREA FINANZAS

ANTECEDENTES:

E[ ár¡ea financiera de la empresa está constituida por I Gerente Financiero, quien tiene

3 años en la empresa, aunque a tiempo completo desde hace I % años, ya que

anteriormente trabajaba medio tiempo. Cabe indicar que antes de que llegue este

funcionario a la empresa, no exisüa área financiera, y la contabilidad era llevada

externamente ( outsourcing) . Además el Cerente Financiero labora con un a§istente,

que es la persona que realiza la contabilidad bajo su supervisión.

Entre las pnncipales funciones del Area Financiera, se detallan

Manejo de la relación con los Bancos;

Supervisión de la Contabilidad,

Atención a proveedores.

Preparación de los presupuestos mensuales;

Contraloria intema.

OBJETIVOS:

El presente trabajo tiene como objetivo realizar un análisis de la situación financiera de

la empresa. Asi mismo, se detallarán las causas de los problemas, se emitirá el

Diagnóstico y se determinanl,n las recomendaciones para solucionar los problemas

financieros de la compañia.

PROCEDIMIENTOS DE REVISION

Para realizar el presente trabajo, se realizaron los siguientes procedimientos.

l. Analisis comparativo de los estados financieros de la empresa, para los últimos 3

años.
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2. Análisis de las pnncipales cuentas de los estados financieros;

3. Obtención y análisis de los pnncipales indices financieros;

4. Detalle de las operaciones bancarias contraidas por la empresa,

5. Reunión y entrevista con el Gerente Financiero:

6. Se solicitó desglose de los inventarios y otros informes.

7, Se conversó con las distintas instituciones financieras sobre

operacíones y posibles planes de reestructuración

la situación de las

RESULTADOS DEL ANALISIS AL AREA FINANZAS

El presente informe tiene como objetivo exponer la situación financiera de la empresa

para los últimos 3 años. Para el efecto, a continuación se detallan las pnncipales cifras

del Balance, tanto para el aflo 1993 (año normal), 1994 (año en que empezaron a

realizarse las inversíones para la ampliación de la planta); 1995 (año completamente

atípico, donde se agrava la crisis financiera de la empresa); corte a Mayo de 1996 (en

que se demuestra la situación actual de la compañia) y sus proyecciones para el término

del afro.

Asi mismo, en el presente informe se detallaán las causas, se emitirá el Diagnóstico y

se determinarán las posibles soluciones a los problemas financieros de la empresa

c,Stlt*,,,Y':¿ll -$*l *\&
q(k)§
a»-#f
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r'.{Bt.A 2

CI.]ADRO COMPARATIVO DE LAS PRINCIPALES CT]ENTAS DE LOS
ESTADOS F'INANCIEROS (en millones de sucres)

1993 199¡t t 995 Mayo/1996

ACTIVO CORRIENTE
Cuentas por Cobrar
Inventarios
ACTIVO FIJO
Otros activos

TOTAL AC'I-IVOS

PASIVO CORRIENTE
Obligaciones bancarias
Proveedores
PASIVO LARGO PLAZO

PATRIMONIO
Capital
Aumento Capital

VENTAS
COSTO DE VENTAS
GTOS GRLES Y VENTAS
GTOS FINANCIEROS

543
438
t03

1ó30
1369

240

310
7

93

662
244
401

180

0

853

I145
612
262
ló3

1840

548
t 248
234

0

2002
391

1378
n73
t08

3 283

2087
1757

177

845

351

100

I 831

327
t267
il43
447

i08 l

2415
2093

r99
666

7015

197

25r0
1473
50t
341

248?
Iil7
602
807

I I 12

534
252
336

UTILIDAD(PERDIDA) I08 (45) (ll)

l ABLA J
PRINCIPALES INDICES FINANCIEROS

1993 1994

Indice Corriente 1.22 l.l3
lndice Acido 0.48 0.36
Dias Cobro 77 79

Días Inventario ).36 305

lndice Endeudamiento |.75 3.67
Capital de Trabajo I l9MM 2l0MM

1995
0.96
030
57
444
8.38
(86MM)

Mayo/9ó
0.76
0.23
44
356
9.06
(584MM)

lq

340
r00

444
r00



EVOLUCIOT{ OE LAS VENTAS
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A partir de Octubre d€ 1994, debido al incremento de las ventas experimentado por la

empresl y a qu€ 1995 se p,ronosticaba como el año del despegrre de la economía

ecuatorian¡, la empresa decidió ampliar su planta. Para ello utilizó capital de trabajo

ajeno, viéndose obligado a rccurir a endeudamicnto bancario a corto plazo para cubrir

su flu¡o de caja

A principios del año 1995 estalló el conflicto bélico con el Peru, Io cual repercutió

significaüvamente er los ingresos de la compañía, dcbido a que las empres¡s que

poselan camiones no los podian poner a rodar por el riesgo a qr¡e sean quitados y

utiliz¿dos en la frontera. A ello hay que añadir los problemas energéticos y políticos,

que ocssio¡raron la subida de las tasas de interés.

I¿ inversión total en ta ampliación de la planta está en el orden de los S/.800MM. que

fin¡nciados a través de endeudamiento bancario y que acompañados de u¡a calda en sus

ventas, produjeron altm costos financieros que repercutieron en los resultados de la

compañia.

1leg
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Al analizar los resultados de la empresa, se p,uede observar que a portir del año 1995'

operativamente se obüene¡r Utilidades, pero que las mismas no alca¡rzan pe¡a cubrir sus

Costos Financicros, obrcniendo por lo lanto pérdidas.

El principal problema, a más de la caída en las ventas, lo constituye la inadecuada

estructura de sus pasivos, la misma que se exponc a continuación:

,IABLA 4

ESTRUCTURA DE PASIVOS

PASTVO Y PATRIMONIO 1994
Corriente 1630

Largo Plazo 0
Patrimonio 4M
Total Pasivo y Patrimonio 2Vl4
IndiceEndeudamiento 3.6'1

PrtrirÍoñlo
1üA

P.8¡Yo L.P.
1S'lr

ESTRUCTURA FINANOERA
PASÍVO Y PATRIIONIO

79

0
2t
r00

64
26
t0
100

7t
t9
l0
r00

1995
2087

M5
351

3283
8.38

Meyo/9ó
24t5
ffi
340

3{Bl
9.0ó

Párlvo Ct..
71!a

GR{FICA No.7
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La empresa se financia en mayor porcentaje con recursos de terceros, lo cual se refleja

en el incremento de sus obligaciones bancarias aDicl91, tanto a corto y largo plazo en

28Vo y l00o/o respectivarnente, las mismas que represenlzn el 88% sobre el total del

Pasivo.

A continuación se desglosa las obligaciones con los distintos Bancos y Financieras, asi

como las garantias otorgadas para respaldar dichas obligaciones (en millones de sucres):

Banco Couincnlal

Mantiene 3 operaciones: 2 a corto plazo a 30 y ó0 dias por S/.I38MM y Si.3l4MM

respectivamente y una a largo plazo con pagos mensuales a 3 años plazo, contratada

desde el l S,Mayo/95, cuyo saldo es de S/.500MM. En garantía de estas obligaciones,

mantiene la Hipoteca de una parte del terreno donde functona la compañía y de 2

teÍenos ubicados en Los Ceibos, los mismos que han sido vendidos en

aproximadamente S/.400MM. Con e[ producto de ello se han cancelado obligaciones

de la empresa con este Banco. Cabe indicar que estos terrenos estaban a título personal,

por lo que el ingreso de los fondos para la cancelación de las obligaciones se la haria

como Aporte de Capital. A ta fecha no se encuentra ninguna obligación vencida.

Solinveniones

Mantiene un préstamo contratado a 3 años plazo desde el 28/Junio/95, con pagos

mensuales y cuyo saldo es de S/.655MM. De esta operación se encuentran vencidos

dividendos desde el mes de Diciembre de 1995. En garantía de esta obligación la

compañía ha otorgado la Hipoteca de la otra parte del terreno donde funciona, la misma
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que se encuentra a nombre de INCABA. Esle terreno tienen pensado para el presente

año también aportarlo como capital a EL TRAILERO S.A., por unos S/.400MM

Cabe indica¡ que con respecto a este crédito, la compañia se encuentra en

conversaciones con una de las empresas del gnrpo El Jun (que compró Solinveniones),

para dar servicio de mantenimiento a una flota de camiones de la compañía

INTERBORDER, contrato de mantenimiento que tendria una duración de 6 meses y

con cuyos recursos se cruzaría la deuda que actualmente mantienen.

Financapital

Mantienen a Ia fecha un préstamo por S/. l35MM a colo plazo que se vence el

5/Septr96, el mismo que será cancelado con los recursos provenientes de la cancelación

del contrato con Jabonería Nacional cuyo monto asciende a S/.938MM, de los cuales ya

han recibido un anticipo por S/.550MM el mismo que ha sido utilizado pa¡a cancelar

deuda que mantenia vencida con varios proveedores por aproximadamente S/.300MM,

compra de mercadería para cumplir con el contrato por S/.l00MM y una operación de

Financapital por S/. l50MM. D€ este contrato, la utilidad proyectada es de S/.350MM,

recursos con los cuales piensan cancelar otras obligaciones bancanas.

Tecfirua

Al momento mantienen 2 obligaciones a corto plazo (ó0 días) por S/.50MM y

S/.24 1MM, ésta última se mantiene vencida desde el mes de Mayo, llegándose a un

acuerdo con la institución financtera de reestructu¡ar esta deuda a través de una de las

tineas de la CFN a 3 años plazo, dando como garantia la prenda de maquinarias.



Banco A¡¡uzonas

Mantiene un préstamo por Si. l20MM a corto plazo (ó0 días) sin garantías. Para la

cancelación de este préstamo se ha bosquejado un plan de la siguiente manera:

Necesitan para cumplir con el contrato de Jaboneria, importar ejes por USM6M. Estos

ejes llegarian en garantía de la misma carta de crédito y para irla liberando, entregarian

factu¡as debidamente cedid.§ de distintos clientes por el 130% del valor a retirarse, de

tal manera que este excedenle siwa para aplicar al préstamo que mantienen

actualmente. lJna vez que llegue la mercadería al pais necesitarían aproximadamente

S/.35MM para la desuadanización, op€ración para la cual también deberán entregar

facturas por el I 30%. Mediante este mec¿nismo, se estaría disminuyendo en el

transcurso de los próximos 90 dias aproximadamente S/.50MM.

Banco del Tungwahua

Mantiene un sobregiro en Ia cuenta por S/.3 I MM que fué instrumentado en una

operación a corto plazo y 2 operaciones más, Una por Si.l00MM que se irá renovando

cada 90 días sin abono a capital por lo menos durante lo que queda del año y la otra por

S/.ó6MM a I año plazo con pagos mensuales y que se vence el 20lEnero/97. No

mantiene obligación vencida. Los créditos otorgados se encuentran sin garantía-

lne¡mil

Mantienen 2 obligaciones vs¡si.lqs por un monlo total de S/.120MM. Debido a que esta

institución financiera se encuentra en liquidación, esperan llegar a un acuerdo para la

reestructuración de la deuda a largo plazo (3 años).



Bolivariano

Mantienen 2 obligaciones por un monto total de S/.60MM a corto plazo (se vencen el

7/Agosto). Se irá haciendo abonos de S/.SMM mensuales hasta la cancelación de estas

op€raciones. Estos créditos están sin garantia.

Smiedad Gene¡al de C¡éüto

Mantiene un préstamo por S/.8óMM que se encuentra vencido y se está en

conversaciones para refinanciarlo a I año plazo con pagos mensuales. No existen

garantías reales.

Se mencionó como principal problema financiero el alto endeudamiento bancario a

corto plazo en que la empresa tuvo que incumr para la ampliación de la planta y los

altos costos financieros que ha tenido que absorber. Pero esto se hubiera visto mejorado

si la empresa no hubiera experimentado la caida en ventas a partir del año 1995, ya que

la idea de la ampliación se dio debrdo a los resultados obtenidos en el afro 1994 v a la

proyección de las ventas para los años siguientes, sltuación que no se dio ya que sus

ventas para 1995 experimentaron una disminución del l.ll7o con respecto al año

antenor, cuando su presupuesto de ventas para este año fue de S/.5000MM.

Para el presente año su presupuesto de Ventas es de S/.450MM mensuales, habiendo

vendido hasta Junio S/.1500MM a lo que hay que añadir el contrato con Jaboneria

Nacional por S/.938MM, con lo cual estarian en S/,45MM mensuales por debajo del

pfesupuesto. sin embargo, están por cerrarse varios contratos más, como por ejemplo:

Transmabo por US§200M y con otro de sus clientes un contrato por S/.240MM para la

constn¡cción de ó furgones. Pese a ello estiman que debido a la recesión económica no
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podán cumplir con su presupuesto establecido, a no ser que se obtenga el contrato con

lnterborder por aproximadamente S/. I .200MM

Considerando lo expuesto, excepto el contrato con [nterborder y por ende la

cancelación de los préstamos con Solinversiones, para fines de este año el índice de

endeudamiento de la empresa bajaría sigrrificativamente, ubicándose (proyectando salir

tablas en el ejercicio económico) en niveles del 2. 
'18 de la siguiente manera.

Total Pasivos al 3llMayo/9ó
Cancelaciones: Financapital

Proveedores
Total Pasivos al 3 I /Diciembre/9ó
Total Patrimonio al 3l iMayol96
Aumento de Capital en trámite
Total Patrimonio al 3 liDiciembre/96

s/.3.081MM
285MM
3OOMM

s/ 2.496MM
S/ 34OMM

SOOMM

si.t t40MM

Como mecanismo para salir de la actual cnsis financiera se plantea:

RECOMENDACIONES

l. Reestructurar los pasivos que mantiene con Banco Continental y Solinversiones que

son los que mantienen las garantias reales, a través de la linea de reactivación de la

CFN a mínimo 5 años plazo, con por lo menos un periodo de gracia de I semestre;

2. Empujar el cont¡ato con lnterborder con lo cual cancelarían las obligaciones con

Solinversiones;

3. Reestn¡ctu¡ar las deudas que mantienen vencidas con las dístintas instituciones

financiera, a fin de recuperar [a imagen crediticia de la empresa;

4. Debido a que los actuales accionistas no poseen más dinero para incrementar el

capital social de la compañia via aporte de efectivo. deberian buscar abnr su

paquete accíonario, por lo menos en unos S/.500MM, con cuyos recusos

cancelarian pasivos bancarios caros.
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5. Tener un mayor control de inventanos, a fin de analizar los de mayor rotación y

rentabilidad.

6. Realizar un costeo por obra de manera más especializada" obteniendo tiempo

mínimo y máximo en la culminación de los contratos, por el costo financiero

imp[ícito en ello;

7. Actuatizar la contabilidad, de tal manera que se tengan ciftas al día de la situación

financiera de la compañia.

7.3 AREA TECNICA

ANTECEDENTES

El área de producción y mantenimiento de la empresa EL TRAILERO S.A., se

encontraba dirigida por un Ingeniero Mecánico como Gerente Técnico en el momento

del inicio de este diagnóstico. en la actualidxl lo reemplaro un nuevo funcionario,

quien esta encargado de coordinar los procesos de trabajo en producción y

mantenimiento. Esta ¿irea se maneja administrativamente de forma independiente de la

Gerencia General para una mejor planificación y coordinación de la producción.

Según lo conversado con el Cerente Técnico antenor, el volumen de trabajo durante

estos tres últimos años creció desordenadamente, sin planificación de las necesidades

f'uturas. Simplemente ellos hacian lo que los clientes antiguos y nuevos exigian,

teniendo que adaptarse a los nuevos requenmientos sin contar muchas veces con las

herramientas necesarias o con el espacio fisico más idóneo.



El área Técnica está compuesta por 40 personas distribuidas en las siguientes labores:

r Maestros

o Ayudantes

o Tomero

r Pintores

o Electncistas

o De Pulmones

r De Zapatas

o Procesadores de Materiales

o Supervrsor

r Bodega Taller

Existen personas consideradas como jeles de grupos(tres) que han logrado llegar a esa

posición por su conocimiento, experiencia y tiempo en la empresa, mas, no es una

p€rsona a la cual se deleguen responsabilídades de supervisión.

A pesar de que existe una división de las funciones, la mavoría de los trabajadores

conocen todos los puestos, lo que a vista del Gerente es una gr¿rn ventaja, puesto que en

el caso de que una p€rsona no labore ot¡a puede realizar el mismo trabajo.

Dentro de los trabajadores encontramos la siguiente clasificación:

MAESTROS = l5

AYUDANTES: I5

APRENDICES: IO
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De los cuales 30 son fijos y l0 traba3an por obra.(a [a fecha de este informe laboran

únicamente los frjos).

OBJETIVOS

I . Comprobar la estructura organizacional

2. Coordinación con las otras áreas

3. El uso eficiente de recursos

4. Las proyecciones y objetivos a corto, mediano y largo plazo

5. Nivel de satisfacción del personal involucrado en esta actividad

PROCEDIMIENTOS DE REVISION

L Se realiza¡on visitas de inspección a las inst¿laciones

2. Encuesta al Gerente Tecnico y un sondeo a los obreros con lo cual se intentó detectar

lo siguiente:

Gerencia Tecnica

¡ Conocimiento del negocio

r Objetivo del á¡ea

¡ Conocimiento de la competencia

o Visión del futu¡o

e Mejoras necesarias

(ver ENCUESTA l)

Obreros

¡ Edad promedio

o Nivel de instrucción
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Conocimiento del negocio

1rato.¡efes- obreros

Condiciones de trabajo

Conocimiento de otras funcrones

Nivel de satisfacción en el trabajo

Uso de equipos de seguridad

Disponibilidad de herramientas y equipos en general

RESI'I,TADO DEL ATALISIS AI, AREA TEC\I('A

Según el Cerente Técnico existen dos problemas principales que afectan la

productividad de su área: Espacio fisico con una distnbución inadecuada y personal

no calificado, aunque se denota una falta de henamientas y equipos por el deterioro

de los equipos y falta de mantenimiento.

El área de trabajo esta compuesta por un galpón que tiene una altu¡a estimada de 20

mts., con piso de cemento.

No cuenta con iluminación aérea para realizar trabajos nocturnos.

Sólo de un lado del galpón existen las conexiones (son insuficientes e inseguras)

necesanas para el trabajo, de tal suerte que existe un cruce de cabl€s de un extremo a

otro

El área durante los últimos años creció de l2 obreros a los 40 actuales,

lamentablemente no se dio un crecimiento igual en el número de herramientas y

accesorios necesa¡ios para el trabajo, de tal lorma que muchas veces no se puede

realizar dos trabajos simultrí,neamente por la falta de herramienras.
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Cuando existe una nueva orden de trabajo se planifica el trabajo con el jefe de

planta, el cual es responsable drrecto de la coordinación del personal y del

seguimiento del cronograma de trabajo.

Cuando un contrato se cierra muchas veces no se toman en cuenta algunos de los

factores antes indicados de tal forma que existe un retmso en los plazos de entrega

de los pedidos(fisicamente, por herramientas, espacio y por materiales o repuestos

que falt¿n) es así con un contrato actual en el cual se prometió al cliente entregar 5

furgones por semana, han pasado 2 sem¿nas y hasta hoy (Julio l0/9ó) no se entrega

nada.

El volumen de trabajo esti repartido de la siguiente manera : ó0olo a Mantenimiento

y un 40% en Construcción, muchas veces estas actividades van muv de la mano v

posas veces se hacen por separado.

En cuanto al personal, existe un notable descuido en la conservación del orden, aseo

y uso de equipos de seguridad lo que en determinado momento podría ocasionar un

accidente. Se ha impuesto multas para los infractores con lo que ha mejorado en

algo, pero no es suficiente.

La remuneración no es considerada como mala, pero si insuficiente, se trabaja por

que no hay donde más.

Tíenen una p€rsona que les vende comida aunque últimamente la empresa no le ha

estado pagando a tiempo.

Poseen un comedor que suple la necesidad p€ro que no es lo más adecuado.

No existe un plan de contingencia para accidentes, el jefe de taller no sabe realmente

que hacer en una situación de emergencia.

Por parte del Cerente Técnico existe una preocupación por los nuevos servicios que

se están promocionando hacia fuera de la empresa como la membrecia en
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mantenimiento preventivo y servicio de lavado y engrasado, puesto que fisicamente

no podria atender a estos clientes al mismo tiempo y peor aún con trabajo en el área

de construcción. El sugiere el hecho de que exista una programación o designación

de dias por empresa o por equipos para realizar los trabajos y evitar la aglomeración.

Existe un af¿in de servicio al cliente, pero no pasa de ahi, mientras conversábamos

tuvo que rechazar dos trabajos que aunque pequeños y de f,icil manejo, no lo podia

realízar por la falta de personal y espacio.

Del sondeo se pudo detectar los siguientes resultados. (ver ENCUESTA 2)

cos los

El costo del taller como tal se lo detalla de la siguiente manera:

Maestros

o Ayudantes

r 'l ornero

Pintores

Electricistas

r De Pulmones

¡ De Zapatas

Procesadores de Materiales

Supervisor

¡ Bodega Taller

TOTAL _ 40 PERSONAS / COSTO DIARIO S/. 608.5OO
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Parte Administrativa

. Gerente Técnico

r Asistente Técnico

. Pagador

¡ Gerente Financiero

TOTAL:2 PERSONAS DIRECTAS Y 2 TNDIRECTAS /COSTO DIARIO S/.30I.ó67

Costo de Energía diario = S/. 40.000

Costo de Agua diario : S/. 25.000

COSTOS TOTALES DIARIOS = 51.975,167

COSTO MENSUAL DEL AREA = S/. 29'2S5.{lü) aprorimadamenre

PR(rcESO DE ATENCION DE VEHICT]LOS

l lngreso de vehículo.- Hoja de ingreso - en esta consta en las condiciones que se ro

recrbe y lo que necesita aneglar, corregir, constn¡ir, mantener.. etc.

2. Ordenes de Trabajo. - Dependiendo lo que se va hacer se ordena el trabajo a un

maestro responsable.

3. Listado de materiales, accesorios o repuesto.- EI maesÍo responsabre der trabajo

hace un listado de las necesidades totares para este trabajo, este listado ,ega a

bodega-tal ler-maestro comienza su trabajo.

4. Bodega Taller.- Bodeguero chequea lo que tiene y lo demás pide a compras.

S Maestro recibe materiales.- Reariza trabajo y entrega trabajo horas-hombre (hoja

requisición) - Supervisor recibe trabajo - control de calidad.

ó control Factu¡a.- horas-hombre más todos ros matenares más repuestos etc.

7. salida de vehículo.- Hoja de ennega-recepción en la cual consta las condiciones en

que sale el vehículo más ristado de repuestos cambiados(control de calidad finat).
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CLIENTE TALLER

INGRESO DE
VEHICULO

OROENES OE
TRAEAJO

LlSTAOO OE
MATERIALES

BODEGA

BOOEGUA
REVISA

EXISTENCIA
)

MAESTRO RECIBE
MAfERIALES

DESPACHO
DE

MAfERIALES

SALIDA DE
VEH¡CULO

CONfROL DE
FACTURA

GRAFICA \o.8

COMENTARIOS

Debilidades

. Poco espacio fisico y mal distribuido

o Mala distnbución de las instalaciones eléctricas, agua, aire e iluminación

¡ Falta de herram ientas

o Falta de normas y procedimientos de segundad

Falta de coordinación entre la Administración, Producción y Talter

Falta de matenales y repuestosa
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No existe capacitación técnica al personal de taller

No se prepara un cronograma o flujo de trabajo para medir actividades en cuanto a

su realización y ejecución

Fortalezas

Utilización de todos los recursos disponibles

No se desperdicia nada (si hay piezas que se pueden reparar, se lo hace y vende)

El Gerente Tecnico tiene la autoridad necesaria para tomar decisiones y acciones que

él crea necesana para realizar un trabajo a tiempo

Poca rotacíón de personal

Los obreros poseen conocimientos y habilidades necesarias para trabajar en

cualquier puesto que se lo asigne

Experiencia y conocimiento de las personas encargadas

CONCLUSIONES

El área como tal trabaja sin una coordinación con las otras áreas dentro de la cadena de

valor por lo siguiente

LOGISTICA DE ENTRADA

El área de compras y bodega de repuestos no mantienen un stock permanente de

repuestos ni se efectuan pedidos al extenor para surtir de los repuestos

necesanos

A pesar de que se realizan los pedidos de materiales para cumplir con el trabajo,

no se los recibe a tiempo por lo cual la producción en determinado momento se

paraliza.
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PRODUCCION

. El área de producción como tal no cuenta con las condiciones fisicas necesarias

para realizar el diseño, construcción v mantenimiento de los vehiculos.

o Falta motivación dentro del personal y conscientización de las medidas de

seguridad

o Falta de segurmiento en las funciones y trabajos de los obreros.

Incomodidad para el ingreso de los vehiculos.

No se estima eficientemente los tiempos por actividad, lo que produce retrasos

en el cumpfimiento del trabajo.

Carencia de instalaciones, herramientas. maquinanas y equipos de seguridad.

LOCISTICA DE SALIDA

. Por cuestiones de espacio, el flujo de vehiculos es incomodo.

o Existen retrasos por la descordinación con otras áreas.

o Los clientes por falta de dinero, no retiran las unidades, lo que resta espacio sin

cobrarles bodegaje.

COMERCTALIZACION Y VENTAS

La comercialización y ventas no es coordinada con [a capacidad instalada, por lo

cual se dan casos de satu¡ación y rechazo de trabajos.
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VENTAJA COMPETITIVA

Segun el Gerente Técnico, su principal vent¿ja y diferenciación con otros

negocios es el hecho de que existe una garantía sobre el trabajo y que ademris

existe un profesionalismo en ello.

R"ECOMENDACIONES

l. Melorar el abastecimiento y compra de materiales y repu€stos necesarios pa¡a la

producción.

2. Mejorar y ordenar las instalaciones actuales, de tal forma que brinden un ambiente

de orden y seguridad.

3. Motivación a[ personal a través de capacitación técnica.

4. Surtir de herramientas, equipos y maquinanas necesanas para el aprovechamiento de

la mano de obra.

5. El servicio de mantenimiento y mantenimiento preventivo debe de ser vendido bajo

la perspectiva de u¡ servicio que se brinda en los patios de las compañías(un

vehículo que posea la capacrdad para transportar las herramientas, máquinas y

hombres necesarios para una labor rápida) propietarias de flotas, de tal forma que

sólo aquellos que requieran de una labor más complicada se lo haga en los patios,

ó. El espacio actual debe de us¡rse pam la reconstnrcción y reparación de estructuras

en las cuales se necesite maqurnaria pesada o de fácil movilidad.

7. En cuanto al Diseño y construcción debe de ser un servicio condicionado a

estructurzrs de poca envergadura, de tal forma que no intemrmpa la§ otras

actividades.



8. Solicitar a un Ing. Industrial el diseño y construcción de un galpón que abarque el

terreno no aprovechado y que posea las características de comodidad y funcionalidad

para los clientes y trabajadores.

9. Mayor coordrnación con el área de Mercadeo en la promoción y venta de servicios

de la compañi¿ de tal forma que no se ofrezcan servicios más allá de la capacidad

instalada.

7.1 VENTAS Y Mf,RCADOTECNIA

ANTECEDENTES

El área esüi dingida por un ingeniero comercial graduado en la Universid"d Estatal de

Guayaquil, quien tiene I I años de antigüedad en la empresa. Tiene a su cargo 2

vendedores, uno de los vendedores se encarga de las ventas de mostrador y el otro sale a

visitar a los clientes.

El pnmer vendedor tiene una antigüedad de I año 3 meses con un sueldo de S/. 280.000

mensuales f,ryo y el segundo tiene una antigüedad de l0 meses con un sueldo de

5/.450.000 mensuales f¡o. Cabe indicar que hasta el año 94 si se pagaban comisiones

sobre ventas a los vendedores, pero por la caída de las ventas en el año 95 los ingresos

por comisiones eran poco representativos que la Cerencia General en común acuerdo

con los vendedores establecieron ya no el pago de comisiones sobre ventas sino un

sueldo Frjo. Según indicado por el Gerente General, una vez que las ventas comiencen a

repuntar se podría volver al sistema de pago con comisiones.
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Los vendedores actualmente no tienen una preparación en venta lo cual unido a la

desmotrvación por la mala politica de sueldos se nota una baja productividad.

Actualmente la compañia promociona 400 items de los cuales 300 ítems son destinados

para la venta al público y 100 para el área de construcción, pero, en realidad sólo se

mantiene el 507o en stock.

Los productos que más demanda tienen son los aros y tambores de Iienos para camiones

y trailers, pero estas demandas no pueden ser satisfechas debido a que la Gerencia

Ceneral no entrega las cantidades solicitad¡q.

Ciertos productos como las válvulas Amil la empresri las vende a S/.298.000 y la

competencia las vende a S/. 240.000, asi t¿mbién como los raches para frenos se están

vendiendo a S/. 10.000 o 12.000 sucres sobre la compelencia.

OBJETIVOS

L Determina¡ las causas de la disminucíón de las ventas.

2. Determinar la productividad del área.

3. Determina¡ la funcionalidad de los reportes emitidos.

4. Determinar la eficiencia del recurso humano del área.

5. Determinar el grado de poder en la toma de decisiones del gerente de ventás.

6. Determinar la rotación de los items en ventas.

7. Determina¡ el grado de satisfacción del cliente.

B- Determinar la preparación en ventas del personat.
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PROCEDIMIENTOS DE REVISION

Entrevistas a los empleados

Clrente fhntasma

Diseño de entrevista a clientes

Analrzar la administración de la Mercadotecnia.

RESI I,TADO DEL A\ALISIS AL AREA DE VE\TAS

Determinar porque las ventas están bajando..- I-as causas son las siguientes

1. Situación económica del país(recesión)

2. Falta de cr#ito

3, Altas tasas de interés

4. Falta de liquidez para la adquisición de mercadería pa¡a la venta

5. Falta de items para la venta

Determinar la productividad del áre¡.- El área tiene una baja productividad debido a

la inadecuada política de remuneración, y a la poca capacitación de los vendedores.

Ileterminar l¡ funcion¡lidad de los reportes emitidos.- Los reportes que existen en el

área son muy pobres en su información, ya que no permiten conocer realmente la

evolución, rentabilidad, y otros indices básicos pa¡a determinar la gestión del área.

Determinar la eficiencia del recurso humano del área.- La falta de capacitación ¡, la

inadecuada remuneración, ha hecho que el recurso humano no sea muy eficaz en su

gestión.

Determinar el gredo de poder en la toma de decisiones del gerente de vent¡s.- El

gerente de ventas no tiene mucho poder de decisión en el reclutamiento del recurso

humano, y en Ia politica de sueldos. Tampoco tiene poder de decisión en las compras
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que deb€ de realizar la empresa, de ¿cuerdo a la demanda. Si tiene poder de decidir

sobre los descuentos y plazos que se dan a los clientes, de acuerdo a los parámetros

establecidos por la Gerencia General.

Determinar la rot¡cién de los ítems en vent s.- Hemos solicitado esta información.

pero lastimosamente no nos la han @ido entregar, no la preparan-

Determinsr el grado de satisfacción de los clientes.- Para tal efecto se realizó una

investigación con el fin de obtener el grado de satisfacción de los clientes actuales de la

empresa.(adjuntamos encuesta ¡ealizada.) AN EXO D.

Determinar la preparación en vent¡s del personal.- El nivel de preparación en ventas

de los empleados, es bajo, y lo determinamos, por enúevistas telefónicas que

realizamos haciéndonos pasar por clientes ( Jbntusmu [ue solicitaban el servrcio.

También revisamos el perfil de los vendedores con el gerente de ventas, lo cual nos dio

la pauta de la poca experiencia del este personal y la poca preparación en el área.

Consideramos que la política de sueldos es inadecuada pa¡a esta área, en pnmer lugar

por lo bajo de los sueldos y segundo por que no existe una política de incentivo para la

venta, como podria ser comisiones sobre venta individual o volumen. El personal no

tiene una preparación adecuada en el área de ventas, por lo cual hay que prepararlos

hacia la cultura de calidacl total y calidad en el servicio, ya que el cliente no se siente

bien atendido.

CONCLUSIONES

Existe desinformación entre la Gerencia General y el Área de Vent¿s

Falta de preparación del recurso humano

Inadecuada política de sueldos.
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Falta de los instrumentos adecuados para la toma de decísiones (reporte)

Falta de stock (eslo está sujeto al recurso de capital)

RE(]O]!If,¡{DACIONES

l. Se debe crear un statT con los Gerentes y tener reuniones periódicas en las cuales

cada área explique su situación. Esto les daría un conocimiento más general de la

empresa y permitiría que se tomen decisiones de acuerdo a la realidad de la

empresa

2. El Cerente Ceneral tiene que apoyarse más en el Gerente de Ventas en la toma de

decisiones de compras ya que el Gerente de Ventas es el que conoce cuales son los

productos que tienen más demanda.

3. Hay que tener una politica coherente en los descuentos y el plazo que se le concede

a los cllentes, ya que el Gerente de Ventas da un plazo y un descuento diferenle al

plazo y el descuento que da el Gerente General.

4. Mantener una comunicación efectiva con sus clientes.(seguimiento).

ANALIS§ DE LA ADMINISTRACION DE MERCADOTECNIA

OBJETIVO

Evaluar la forma de administrar la mercadotecnia en la compa.ñía

I, DESCRIPCION DEL CONCEPTO DE MERCADO

En vista de que el segmento del transporte comercial ha crecido enormemente, éste s€

ha convertido en un mercado atractivo que ha ocasionado la aparición de la

competencia en las distint¿s líneas de [a empresa, aunque no con e[ mismo enfoque

integral.
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Cabe indicar que en nuestro país la principal vía de transportación de los productos

dentro ¡- fuera de la región la constituye el transpoñe terrestre, la misma que se realiza

en su mayoria a través del uso de trailers, tracto camiones y camiones.

En cuanto a la capacidad de carga de los trailers éstos tienen un límite de 60.000 libras;

sin embargo, en nuestro país este tipo de unidades de transporte se cargan hasta el doble

de su capacidad, lo cual añadido al mal estado de las carreteras ocasiona que las

unidades se dañen con mayor frecuencia, resultando esto muy favorable para la

compañia analizada, pues aumenta su demanda en sewicios de mantenimiento y

repa¡ación de frenos y suspensión. De igual manera la reconstrucción de los furgones,

contenedores y camas bajas, dañadas por los continuos accidentes de tránsito.

l.L Planeación v Ooeración

la compañía está orientada al cliente. El cliente es buscado a través de un proceso de

mercadeo directo que realiza el Gerente de Mercadeo v Ventas, Gerente Técnico y el

Gerente General a las principales empresas poseedoras de flotas de tr¿rnsporte. Se utiliza

también una revisla con ediciones bimest¡ales orientada a sus clientes actuales i-

potenciales.

Según el criterio del Gerente General la infraestructu¡a de la compañía está diseñada de

tal forma que permite al cliente una atención oportuna y en un tiempo menor al de la

competencia. Para ello la empresa le provee todos los repueslos necesarios como son:

cámaras de frenos, patas de apoyo, válvulas, etc. Además se le puede realiz¿r un

intercambio inmediato de zapatas de frenos dañadas, encontrando el cliente lo que en
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los Esrados Unidos se conoce como " . ONli STOP SHOPPIN(}, lugar dorule se le

provee lodo ttpo de repuestos, s¡n importar la marca, procedencta o capactdad del

tratler.... ". Sin embargo, hemos comprobado que estos comenlanos no son del todo

real, debido a que la compañia cuenta con un espacio fisico reducido y una mala

distribución de sus áreas de trabajo

1.2. f'unción Litilidad o I'olumen

Según opinión del Gerente, el negocio está en luncíón de la utilidad que genera Ia

actividad principal del mantenimrento de frenos y susp€nsión de trailers, más un

margen en la venta de repueslos. La construcción de equipos para trailer y la

reconstruccrón de furgones y contenedores, dan al negocio un importanle ingreso, el

mismo que está sujeto a los términos del contrato.

Del análisis realizado se comprobó que la actividad principal de la empresa por el flujo

de liquidez que representa lo constituye la construcción, reconstrucción y reparación de

equipos para trailers y furgones.

1.3. Coordinación

Para la Gerencia, todos los departamentos de [a empresa está,¡r enfocados a proporcionar

al cliente un servicio de precio y calidad competitivo, siendo el personal del área

tecnica multifuncional, cultura que ha sido desanollada dentro del taller como una idea

del lider de [a empresa.

Como resultado de nuestra revisión se determino que no extste coordinación entre los

diferentes departamentos que permitan lograr el objetivo propuesto por la gerencia.
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2.. EVALUACION DE LA ADMTNISTRACION DE LA ORGANIZACTON

[¿ orientación del negocio está dada de la siguiente manera

ORIENTACION DEL NEGOCIO

- Producción 50o/o

- Ventas 20o/o

- Mercado 30o/o

- Social Oo/o

Sc¡tl
McrEado

Prodncci'f¡

GRAFICA No.9

3, - BALANCE DEL PODER

Dadas las carsctcrlsticas del mercado, el clienrc tiene el poder dc decisión para

llcvar su unidad al tallcr de mantenimiento qrc él crea más convenierte, o en otr(R

casos, algunas empresas ticnen su propio taller. Esto obliga a EL TRAILERO S.A.

I ggrierar un sinnúmero de scrvicios adicionales que atraigan al cliente, como lo cs

la provisión de repuestos, lavado y engrasado.

0%
30%

áo%

Vañtt8
m%
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4,. POSICIONAMIENTO

Prodacu.- La empresa tiene como pnncipal producto el servicio integrado de

construcción, mantenimiento y venta de repuestos para trailers, por lo cual es

identificada por sus clientes.

At¡ibutos.- La publicidad que utiliza la compañia y las visitas de ca¡ácter directo

que realiza a sus clientes, permite que éstos conozcan los atributos paniculares del

producto. La publicidad a través de la revista, explica todos y cada uno de los

atnbutos, pero no se comprueba si todos los clientes reciben esta con normalidad.

Precio y Calidad.- El cliente actual conoce de la calidad de los servicios que presta

la compañia y esta consciente que el precio es competitivo, y que no pe¡udica a sus

intereses según resultado de las encuestas.

Asos del producto.- El producto se enfoca al servicio integrado de construcción ,

mantenimiento y venta de repuestos para trailers.

Me¡cado Mefa.- Según informó el Gerenle General, el mercado actual de trailers en

la provincia del Guayas, estii constituido aproximadamente por 3000 unidades,

(esta cifra no ha sido suslenuda documentadamente, por lo cual se desconoce con

exactitud el tamaño del mercado). El mercado meta de la empresa son las

compañías propietarias de flotas de transpone, al transportista individual no lo

consideran atractivo.

La compañía asume tener una participación del 40% del mercado meta ( datos que

se pueden comprobrar solamente con una investigación de mercado ) El 60%

restante lo tienen los talleres de las empresas que cuentan con grandes flotas.

5,. VENTAJAS DEL PRODUCTO

Relativa.- El servicio prestado es integrado
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Compotibilided.- El scrvicio es compatible con las costumbres del consumidor.

Obccrv¡ble.- EL TRAILERO S.A. utiliza stikers en lugares üsibles de los

vehiculoe de los clientes.

Pruebr.¡ Se da garantla de 6 meses por el servicio prestado.

6,- CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

De acuerdo al mercado actual, el servicio rntegrado de constn¡c¿ión, mantenimiento

y venta de repuestos para trailers se lo podría considera¡ como un producto que está

saliendo de la etapo embriónica y enúando en la etapa de crecimiento, puesto que

en la actualidad no existe ba¡o este esqu€ma otra compañfa que brinde un nivcl de

servicio similar, siendo provechoso para el usuario del mismo por el ahorro en

tiempo y consecu€ntemente m¿yor p¡oducüvidad del equipo.

SERVICIO INTEGRADO

ftltBRlofiICA (rRucINflLNl'O \t..\t)t Rltz DE,(]I,I\'I,]

D
E

M
A
N

D
A

GRA!-ICA No. l0

TIEMPO
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7,. ESTRATEGIAS DEL PRODUCTO

Este servicio es un producto homogÉneo, enfocado a propietarios de flotas de

trailers y/o Eactocamiones. lá cstrategia de la compañla es por un lado entrar en

nuevas plazas y desarrollarlas. Buscar clientes con necesidades afines como

aquellos que tienen buses y camiones y por otso lado, incremcntar los servicios a los

clientes actuales, como es el caso de la atención de cmcrgencia en carretera durante

las 24 horas del dfa.

PRODUCTOS
ACTUALES

PRODUCTOS
NLTEVOS

MERCADOS
ACTUALES

MERCADOS
NI-IEVOS

GRAFICA No. 1l

8.. NIVELES DE SERVICIO

E¡enci¡L- Servicio dc mantenimiento, construcción y/o repo¡ación.

Erpendo.- Servicio de ma¡¡tenimiento, comtrucción y/o reporación y repu€sto§

Agregrdo.- Servicio de mantenimiento, construcción y/o reparación, repuestos, lavado,

engresado y pulverizado.

Potenci¡L- Todos los anteriores mas un servicio & emergencias ambulsnte.
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9.- COMPETENCIA

- Ind¡¡tri¡ .-

DIRECTA

l^as compail{as que tienen flot¿s de trarspoñe como Transmebo ('1000 unidadcs) y

Agnraresa ('500 unidades), drsponen dc sus propios tallercs, sin embargo se

§ervich lntegndo ¡ Vtrtr tb tl$¡ca¡o3 aa
dEiDhcd

o §¡vb do h¿do ,
cdio b ¡c!&.,
ryú¡ü y
pt¡¡t¡t¡¿o.

. Be¡d(h ttu¡¡ do
¡ rwttt¡ o
i¡ffirtócrÉc¡dr
r¡t¡td¡d ,
prodouddm.

¡ DLdq cürgi¡h
y npu¡tiih do
GnÍ¡cü¡f¡t,

. Vd.. d. rs4
o Gr¡dr o d ¡¡rvtio

PR()l)l (-l lvll).rl)
\

rl.(;l lil¡).\l)
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encuentran haciendo estudios sobre la alternativa de contratar el servicio de

mantenimiento y reparación extema principalmente por reducción de costos

(+ no documentada )

INDIRECTA

En la actuatidad la compañía EL TRAILERO S.A., ha funcionado como Ia única

compañía que presta un servicio integrado a grupos de propietarios de trailers. Sin

embargo, hace pocos meses atrás, las compañías Servicamión (Shell) y

Tecnicamión prestan servicios de mantenimiento de frenos de trailer y se han

diversificado a camion€s y buses. Además se consldera en éste grupo a los

vendedores de repuestos, talleres informales de reparacrón de frenos y suspensión

de trailers y a importadores de repuestos.

NO DIFERENCTADA

Dentro de este rubro podemos citar los talleres de metal-mecánica y talleres

mecantcos

- Categoríe

El producto que ofiece EL TRAILERO S.A. está constituido por servicio de

repa¡ación de lrenos y suspensiones, está acompañado por la provisiÓn de los

repuestos necesarios, a fln de que el cliente no tenga que hacer la gestión de

búsqueda de los mismos. Esu facilidad permite que se pueda retirar el vehículo en

un plazo de 4 horas. Vale recalcar que no existe otra empresa que brinde un

servicio integrado como [a de la empresa antes mencionada.

¡
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- D,e marc¡

En el mercado no existen productos iguales, lo que le da a la empresa una ventaja

sustancial fiente a los nuevos talleres que están ingresando al mercado. L¿

experiencia con que cuenta EL TRAILERO S.A. permite que sus clienles lo

reconozcan como una empresa con productos y servicios de buena calidad.(ver

anexo E.2)

- Diferenci¡d¡

El ingreso a otros segmentos del mercado como son buses y camiones está libre, [o

cual le ha permitido ingresar con facilidad a las compañias Servicamión y

Tecnicamión, las cuales cuentan ademas con una infraestmctura muy adecuada a las

circunstancias.

10.-TIPOS DE DEMANDA (Cómo crear demanda)

Demand¡.- Latente. el sewicio requerido por el cliente es correctivo cuando su

vehículo ha sufrido desperfectos en el sistema de frenos o suspensión

La compañia ha iniciado un proceso de atracción y capacitación del cliente a fin de

que contrate servicios preventivos de mantenimiento

La nueva ley de tránsito contempla de que todos los vehiculos que circulen deberán

de poseer poliza de s€guro, para el caso de los trailers, la empresa podrá ofrecer el

servicio de peritaje para determina¡ las condiciones de los vehiculos, antes de la

contratación y posterior a los accidentes.

6l



Merc¡dotecni¡.- La compañía está desarrollando [a demanda del servicio

preventivo, a través de visitas directas, ofreciendo membrecias que se cubran con

débitos automáticos en los bancos,

Nombre Formal.- MT- de desarrollo.

Aplicación.- Se está creando una membrecía.

I I.. TEORIA DEL APRENDIZAJE

-Hábito.- EI cliente llega a la empresa por servicio de reparación o corrección, no

de prevención.

-Conocimiento.- A tr-¿vés de la revista bimestral, EL TRAILERO S A. ha querido

llegar con conocimientos sobre el tópico de los frenos y suspensión, que permita

tanto a uno como a otfo directivo de empresas, estar conscientes de la necesidad del

mantenimiento preventivo, situación que permitirá ahono de costos mayores por

daños que muchas veces pueden ser ineparables, como es la perdida de vidas

humanas provocadas por un accidente de tránsito, debido a malos frenos.

{ampo.- La compañía está pensando seriamente en acometer a[ clíente a t¡avés de

spots publicitarios en TV con acciones alusivas a los accidentes de transito por mal

cuidado de frenos.

12,. TEORIA DE LA PERSONALIDAD

- ID.- El cliente reacciona ante algún daño sufrido, su impulso es el de enviarlo al

taller mas económico.

- EGO.- El cliente no usa su ego para definir que es por un acto de racionalidad que

debe realizar mantenimiento preventivo a su vehiculo.
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1 3,-PRECIOS DISCRIMTNATORIOS

Los precios no son discriminatonos, a todo cliente se le cobra el mismo valor según

la tabla de servicios

Cuando se trata de un contrato por servicios mayor existe un tlato especial de

descuento, que no puede considerarse como discnminatorto

I4,. ESTRATEGIAS DE ATAQUE Y DE DEFENSA

Estrategra de Ataque: FRONTAL.- La estrategia de auque es a través de la

diGrenciación de su producto brindando un sewicio integral que permita dar un

tiempo de respuesla que no exceda de 4 horas versus su competencia que Io hace

entre 3 y 4 días. ( ANEXO D.l )

Estrategra de Defensa: MOVIL.- Una de sus debilidades principales es el espacio

fisico pa¡a poder incrementa¡ su atención a un mayor número de unidades por dia.

Ante esto, se está mercadeando la sustitución de los talleres privados que tienen las

empresas con flotas grandes por un servicio extemo de mantenimiento y reparación

que resulta más económico y le permite a la compañia incrementar su volumen de

unidades atendidas sin necesidad de espacio fisico adicional. ( ANEXO D.l )

I5.- MANEJO DE LA FUERZA DE VENTA

l¿ fuerza de vent¿s de la empresa consta del Gerente Ceneral, Gerente de Mercadeo

y el Gerente Técnico, ellos tienen cla¡o los productos que ofrecen y su labor

pnncipal es la de convencer al cliente de [a necesidad de invertir en el

mantenimrento de sus u¡idades, brindándoles altemativas que puedan ajustarse a las

necesidades de cada uno.

D

Lr o!l¡.¿

8r8t,0rEct

CETI¡¡I
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I6 - ESTADO DE LA MERCADOTECNIA INTERNA, EXTERNA E INTERACTIVA

MKT INTERNA

Según lo conversado con el Gerente General, [a empresa tiene establecido un

concepto de desarrollo del reCurso humano a través de una mOtivación p€rrnanente;

sin embargo como resultado de nuestros sondeos, la realidad frente a lo

manifestado por el Gerente General mantiene una distancia muy considerable.

Adicionalmente, los empleados del iirea de producción son multidisciplinarios, que

a nuestro criterio es beneficioso debido a la escasez de mano de obra calificada y al

volumen de trabajo existente.

MKT EXTERNO

Se desarrolla a través de visitas directas a los principales ejecutivos de empresas

que poseen flotas de transpole, por parte del Gerente General. Gerente Técnico.v-

Gerente de Mercadeo. Se emite una revista bimestral y se colocan adhesivas.

MKT INTERACTIVA

La relación empleado-cliente esta dada entre el personal del almacén de repuestos y

el de mantenimiento, quienes ticnen como misión, estimular la presencia del

cliente en la empresa, a través de un sewicio ágil y oportuno y en algunos casos'

brindando asesoria técnica, qtre persigue aconsejar al cliente en los posibles

problemas que tendrían a futu¡o si no prestan atención a sus recomendaciones
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RECOMENDACIONES

I , Confirma¡ que los clientes que deben tomar o influenciar en la decisión reciban

la revistas que emite la empresa.

2. Cambia¡ la portada de [a revista por otra que permita al lector identificar la

actividad y servicios que presta la empresa.

3. Realizar cambios en la fachada publicitaria de la entrada de la compañía que

permitan al transeunte identilicar la actividad de la entidad,

tr'
(w,
th-"ác

¡lrEE¡ ¡ar r¡6r¡

¡t8u0IÍcl

cstu.
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ITVES]'IGA('IOI{ DE }I ERC,\DO

I,- DEFINIR ESTUDIO DE MERCADO

TABLA No. ó

,\I,Tf,R\,tTI\'AS ( RI'rt.RI()S DI- \t[.r]l('lO\
l. Analizar la ubicac¡ón de la competencia l. Conveniencia
2. llorario de atención de la compañía y de

la competencia
2. Servicio

3. Calidad del Servicio y repuestos 3, Satislacción

DECISIONATOMAR-
Determinar la calidad de servicio en la empresa "EL TRAILERO S.A."

AITCANCE.-
Ceográfica: Ciudad de Guayaquil
Personas: Propietanos de flotas de transporte pesado. trailers

CRITERIOS DE MEDICIOI{..
Determina¡ la satisfacción del cliente

PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES.-
Problema: La compañía no conoce el nivel de satisfacción de sus clientes

USUARIO..
Gerente General de la compañia.
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2,. DEFTNIR OBJETIVOS

()B.tf TII'()s

(I):Importentc
(i):Interes¿¡¡te
(G):General
(E):Espccffica

3,- DEFINIR LA MTJESTRA

z'pqn

C2 1N-! ¡+ 22 po

zrpqN

illPorusts

t1

etlN-l¡*r'pq

(0.95)': (0.5 x 0.5) 615

0.051ó15-l) + 0.95r (0 5 x 0.5)

n : 78.81

L Conocer las causas por las cuales no ha utilizado el

servicio de Ia compañia EL TRAILERO S.A.(l)
L Por tener talleres propios (E)

2. Frecuencia de uso del servicio por psrte de

clientes.(l)
2. Cuando el cliente lo necesita (G)

3. Conocer las razones por las cuales los cliefles nos
p¡efieren.(l)

3 Por la ca.lidad del servicio (G)

4. Determinar los principales atributos que busa¿ la
demanda.(l)

4. Los principales stributos en orden de imponancia
son Calidad, Precio, Rapidez. Garantia y Variedad
de diseño.(E)

5 Conocer las razones por las cuales los clienles no
usan nuestro servicio.( [ )

5 Por ubicación y precio.(E)

6 Determinar el grado de sarisfacción del cliente (t) 6 La mayoria se encuenrra satisfecha (E)

b7

TARLA \o. 7



AÍRIBUTOS PUNTAJE IIIPORTANCI.A
CALIDAD 1

PRECIOS 2
TRABAJO ESPECLALTZADO 2

ATENCION 4

CREDfTO 5
BUEN SERVICIO 6

UBICACIÓN 7

EXPERENCIA 8

HORARIO I

4.- MAPEO DE POSICIONAMIENTO

TABLA No.8

Not¿: El puntaje esta dado de [a siguiente manc¡a en dondc:
l: Malo y 6 = Excelente

GRAFICA No. l2

De los 12 atributos establecidos por los clientcs en las encuestas rcalizadas, hemos

seleccionado nueve para cfectos de ubicación en la presente gráfica.
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RECOMENDACIÓN

Segun lo que podemos obsewar en el gráfico anterior, la empresa EL TRAILERO S.A.

se encuentra con serios problemas en Io concemiente a los siguientes atnbutos: Trabajo

especializado, Atención, Ubicación, Expenencia y Horarios. Por tal razón se deberian

tomar las medidas conectivas para mejorar sobre todo las dos primeras, que tienen un

nivel de importancia muy elevado para el cliente.

7.5 SISTE}IAS DE I\F'OR\I.{('IO\

ANTECEDENTES

La empresa EL TRAILERO S.A. para el proceso automático de sus transacciones,

adquirió el paquete computacional SBT de reconocida operatividad en el mercado. Se

implementaron los módulos de lnventarios, cuentas por cobrar, facturación y

contabilidad v bancos

La implementación y mantenimiento de los sistemas, los realiza un técnico en

computación con conocimientos limitados de administración

L,a estructura de hardware de la empresa, se basa en una red de computadoras usando el

administrador de redes de Novell

OBJETIVOS

l. Establecer si el sistema de la empresa es idóneo o no para regrstrar las operaciones

2. Establecer los motivos que generan atraso en la información contable e

inconsistencia en la inlormación registrada.
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3. Establecer la necesidad de nuevos sistemas.

4. Determinar la configuración del hardware y sr ésta satisface las necesidades de la

cmpresa.

PROCEDIMIENTO DE REVISION

La revisión del sistema se la realizó mediante entrevista al encargado de sislemas de [a

empresa.

RLS|. t.T,\DOS DEt-,r\^t.IStS.r t.OS StSl'f,\tAS Dt- IIrORIllA( tO\

La empresa en su proceso de automatización de transaccrones, seleccionó un sistema

que satisface Ias necesidades de la empresa y el volumen de transacciones de la misma,

sin embargo se encontraron los siguientes problemas en su implementación

Al momento de implementación del sistema, no se definieron las funciones y

SF

¡¡t!&1
responsabilidades por parte de los usuanos que ingtesan información. Existen norro

siruaciones en que dos personas ingresan la mrsma información sin tener definidos 
¡Ú¡rr'

los procesos de verificación y corrección

No se definieron los procesos de venficación y corrección en cada uno de los puntos

de ingreso de información, esto genera problemas posteriores al tener datos erróneos

El flujo de informacrón de la empresa no está alineado al flujo propuesto por el

sistema, lo que impide una integración total de la herramienta, esto sucede en el caso

especifico de la contabilidad.

La documentación de respaldo no eslá correctamente organizada, y en ciertos casos

no existe para respaldar las transacciones ingresadas al computador

Si bien es cierto que la empresa tiene un sistema que satisface sus necesidades de

automatización lransaccional, se debe programar sobre este sistema para poder alinear

10



la estrategia de la empresa con sus sistemas, ya que estos están enfocados

exclusivamente a un control transaccional mas no es un sistema enfocado al mercadeo.

por lo que en f'unción de esto se debe planificar el diseño de nuevos reportes y módulos

de captura de información adicional sobre el cliente

La red de computadoras utilizada en la empresa, no tiene una buena red eléctrica, la

cual debería ser una red independiente aterrizada y polarizada conectada a un UPS que

sopone la carga de todas las computadoras que están en la red. En industnas éste es un

tema muy importante debido a que por el hecho de tener motores grandes que generan

rurdo y fluctuaciones de voltaje las computadoras que no esrán conectamente

protegidas, trene una atta probabilidad de sufrir fallos en su operación.

No existen planes de contingencia en caso de daño de un computador o perdida de

información, adicionalmente la empresa no tiene un contrato de mantenimiento o

soporte que le permita tomar correctivos eficientes ante cualquier problema

Las estrucluras de sus bases de datos, no están eficientemente usadas, esto se genera

debido a fallas en el manejo de estas y en la estrategia de definición de índices, Io que

causa tiempos de respuesta inaceptables en dilerentes reportes

F'LUJO DE INFORMACION

El flujo de información, nace con el ingreso de la mercaderia recibida por almacén,

donde se verifica lo comprado contra lo recibido, registlindolo en el sistema, los

códigos de los ítems son generados por la empresa, y se registra el valor de costo de los
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productos, calculando todos los costos de importacíón y fletes hasta la bodega. Este

ingreso lo realiza el personal de mostrador.

Los valores ingresados en el sistema de invenlanos, son postenormente reportados a

administración para que realice la contabtlización debida

Los egresos de inventarios pueden darse a partir de una venta generada por los

vendedores o una requisición por parte del taller para completar trabajos por

mantenimiento o constnrcción de trailers, en el caso de una venta a través de

vendedores, se realiza una factura, en la cual se detalla el cliente y el valor a cobrar,

esto es realizado por el personal de ventas. En el caso de una requisición de taller, el

responsable del taller realiza en su terminal la facturación del producto vendido.

Al recibir un pago por parte de clientes, administración registra el pago, algunas veces

lo realiza la persona de sistemas, quien también avuda evenlualmente a registrar la

facturación.

Todos los movimientos realizados en la empresa, los ingresa manualmente el

departamento de administración en la contabilidad, esto produce un retraso de meses en

la presentación de los est¿dos financieros.
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BODEGA CONTABILIDAD

RECIBE
MERCADERIA

COMPRUEBA
LO RECIBIDO

II

INGRESA EN EL
SISfEMA LA

MERCADERIA
CON LOS
coorGos

RESPECTIVOS

ALMACENA
INFORMACION EN

EL SISTEMA

(iRAF-I(IA No. l3

CONCLUSIONES

l. El problema principal de los sistemas, radica en la falt¿ de definición del flujo de

informacrón en la empresa.

2. Un problema serio en la operación del sistema, es el hecho de que la opción de

contabilización automática no este habilitada debido a retrÍrsos en el proceso

contable, esto genera un círculo vicioso debido a que están esp€rando igualar la

cont¿bilidad con la operación de la empresa para habilitar esta opción, sin embargo

esto puede no darse nunca.

SE REAIIZA LA
CONTABILIZACION

RESPECTIVA POR EL
INGRESO DE
MERCADERIA
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3. Si bien es cierto que la empresa necesita sistemas de información estratégtcos, no se

puede pensar en estos mientras las operaciones transaccionales no estén

correclamente procesadas

4. El hardware de la empresa no es lo último en tecnologia

RE('OI!IENDACIO\ES

l. Se debe definir las funciones de cada participante en la operación del sistema, y a

panir de estas establecer la responsabilidad del correclo ingreso y procesamiento de

información, en cada punto de ingreso de inlormación debe existir los

procedimientos necesarios para venficar al final de la jomada, el correcto ingreso de

datos y la documentación necesaria que soporte esas transacciones, adicionalmente

debe existir un responsable general en la operación del sistema que venfique que en

cada punto se haya realizado esta cuadratura diarra

2. Se sugiere que se habilite la contabilización automática, siempre y cuando se haya

analizado y definido corectamente el proceso contable. con la habilitación de la

contabilización automática, se pueden ir generando asientos contables que en su

momento, cuando la contabilidad los alcance, va a acelerar el proceso

3. Los esfuerzos iniciales deben estar enfocados principalmente a conegr los

problemas del correcto regstro de las operaciones, para luego pensar en sistemas

estratégicos

4. Para los sistemas actuales y debido a las prioridades en cuanto a los problemas de los

sistemas transaccionales, se sugiere que se mantenga esa rnversión ya que ésta

satisf'ace la estructura actual, la cual debe soluciona¡ muchos problemas para poder

p€nsar en actr.¡alizar la red actual o implementar otro tipo de sistemas

14



,{NAI,ISIS FODA }'(]ADENA DE VALOR

'I.ABI-A \o. 9 FOD.{

t'oRTAt.uzAs oPOR'I't }-.IDADES
l. Lo que antes se importaba hoy lo están

haciendo ellos y a menor precio
l. Desarrollo en

estructula-s
el área de Diseño y

2. Años de experiencia 2. [¿ nueva ley de tránsito contempla de
que todos los vehículos que circulen
deberán de poseer póliza de seguro,
pa.ra el caso de los trailers, la empresa
podrá ofrecer el servicio de peritaje
para determinar las condiciones de los
vehiculos, antes de la contratación y
posterior a los accidentes

3. Pueden realizar cualquier trabajo que
el cliente solicite

3. Usar un equipo móvil para aprovechar
el espacio fisico de las empresas
poseedor¿rs de flotas

4. Reconocidos en el medio como una
empresa que realíz¿ un trabajo de
calidad

4. En cuanto a la venta de repuestos los
sistemas de frenos y suspensión son
similares tanto para trailers como pa.ra

unidades de transporte de personas,

usando su fama reconocida podría
entrar en este nuevo mercado.

5. Conocimienlo del negocro 5. A través de un análisis costo-beneficio
se ha detectado la conveniencia de que
la empresa implemente el sistema de
outsourcing con empresas poseedoras

de talleres de mantenimiento y
reparación

ó. Reconstruye partes usadas 6. Con la apertura de fronteras con
Colombia y Peru podría buscar socios
en ambos paises de tal forma que se

establezca una red de servicios a lo
largo de las vias de comunicación entre
Peru, Ecuador y Colombia

7. Servicio integrado 7. Asociarse con alguna empresa nacional
que cuente con una flota de transporte
numerosá

8. Servicio de mantenimiento en menor
trempo que el de la competencia

9. Se autoprovee al comprar pulmones de
frenos a los trasportistas que realizan
cambios de los mismos

10. Buena imagen como constructor o
reconstructor de trailers

DEB¡I,IDADES .\ \t t.\.\7..\s
l. Inadecuada distribución

fisico
de espacio I . Competencia de sus propios

distribuidores
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2. Falta de manlenimiento de equipos y
herramientas

2. Talleres pequeños con menor calidad,
p€ro con mejores precios

3. Mala coordinación entre las distintas
áreas involucradas en el proceso

3. Falta de cumplimiento en los trabajos,
provocado por un excesivo
ofrecimiento de servicios

4. I-'alta de
personal

preparación técnica en el 4. Debido a la construcción de la
autopista Guayaquil-Daule, la
compañía perderia clientes, ya que se

encuentra al pie de la misma
5. Falta de motivación en el personal 5. Multinacionales que se instalen en el

país y ofrezcan servicio integrado, con
la apertura de fronteras a través de los
diferentes tratados de lrbre comercro

6. Inadecuada estructura de
financiera de la compañia

paslvos y 6. Con Ia apertua de nuevas vias para

circulación de transporte p€sados, la
compañía puede quedar alejada de
dichas rutas.

7. F alla de coordinación de los procesos
de abastecimientos

I Falta de items suficientes para la venta
9. Sistemas de información deficientes
10. Cerencia desconoce el tamaño exacto

del mercado
I L Inadecuada estructura administratlva
12. No manejan economias de escala
13. Centralización de decisiones

Cerencia General, falta
Enpowerment

en
de

14. Contratación defrciente e inadecuada
de personal

CADENA DE VALOR ( ANEXO F)

8.. CONCI,T]SIONES DEL ESTI.IDIO SITTIACIONAL

REST]MEN DE PROBLEMAS POR AREAS

Una vez concluída la revisión de informes de cada uno de los integrantes del equipo de

Consultoria, se determinaron como resumen los siguientes problemas, los mismos que

siguíendo una de las normas de Auditoria se procedieron a comunicar en sesión de

trabajo con los ejecutivos de la Compañía.
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(]OÑTENTARIOS DE LAS AREAS CRITICAS (PRELINÍINAR)

.\DII I\ IS'I-RAI'I\'.\

L [,a estructura orgánica actual no es la mÍrs adecu¿da, puesto que todas las decisiones

son lomadas por el Cerente General

2. lnformacrón atrasada

3. Balances con 60 dias de atrasos

4. Falt¿ de información adicional para Ia toma de decisiones

5. Gerencia General no toma en consideración las opiniones de los niveles medios

FINANZAS

L Alto endeudamiento bancano a corto plazo

2 Alto costo financiero

3. Caida en ventas

4. No conoce el costo de las obras y servicios que ofrece

5. l¿ Gerencia Financiera no cuenta con soporte de información necesaria

ó. Contabilidad no a[ día

7. Cierre de las puertas por parte del sistema financiero por haber dejado vencida sus

deudas

8. Altos interes€s de mora generados

9. No tiene establecida cuales de sus tres lineas es mr¡s rentable

10. Falta de capitalización

PRODT ('(',tO\

l. Falta de espacio fisico
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2

3

4

5

6

Falta de mano de obra con experiencia y capacitada

Falta de instalaciones (eléctricas, agua y aire)

f)escuido g¡ ¡gdldes de seguridad

No existe un plan de contingencia por accidentes

No se coordina con la C.C. sobre los servicios que se ofrecen, de tal forma que no

se puede atender a tiempo con los requenmientos de los clientes

7. Falta de herramientas, maquinanas, materiales y repuestos para culminar un trabajo

a trempo

8. Falta de medición en la capacidad instalada de la planta

VENTAS

l. Falta de ítems para la venta

2, Descordinación de lo que pide vent¿s con lo que provee la Gerencia General

3. Inadecuada remuneración al personal de ventas

4. Falta de comunicación entre Ventas y G.G.

5. Falta de capacitación del personal de Ventas

6. Falta de información estadística de la evolución de las ventas (histórica por items)

7. Falta de líneas de teléfonos para realizar seguimiento y gestiones con los clientes

8. En las politicas de crédito no existe coherencia con la C.C.

9. Algunos de los precios de esos productos son mas altos que los de la competencia y

de inferior calidad(chinos)

\t[.R(],\Do

L La Gerencra desconoce el tamaño exacto del mercado
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No se conoce el posicionamiento de la compañía en el mercado de la construcción,

reparación y mantenimiento de trailes y en el de la venta de repuestos pa.ra fienos

sts l t.\t,\s D[- l\]oR]t,\('to\

l. El problema pnncrpal de los sistemas, radica en la falta de definición del flujo de

intbrmación en la empresa

2. Un problema serio en la operación del sistema, es el hecho de que la opción de

contabilización automática no este habilitada debido a retrasos en el proceso

contable, esto genera un circulo vicioso debido a que están esperando igualar la

contabilidad con la operación de la empresa para habilitar esta opción, sin embargo

esto puede no darse nunca.

3. Si bien es cierto que la empresa necesita sistemas de información estratégcos, no se

puede pensar en estos mientras las operaciones transaccionales no estén

correctamenle procesadas

4. El hardware de la empresa no es lo último en tecnologia

l,uego de la discusión con los funcionarios principales de la Compañía se est¡bleció

le siguiente Iista de problemas definitivos

AD IINIS'¡'R,,II'IVA

L La estructura orgánica actual no es la mas adecuada, puesto que todas las decisiones

son tomadas por el Gerente General

2. lnformación atrasada

Balances con 60 dias de atrasos3

4 Falta de información adicional para la toma de decisiones
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4

5

6

5. Gerencia General no toma en consideración las opiniones de los niveles medios

t't \,r \ /.,\ s

I Alto endeudamiento bancano a corto plazo

2. Alto costo financiero

3. Caida en ventas

No conoce el costo de las obras y servrcios que ofrece

La Gerencia Financiera no cuenta con sopofe de información necesaria

Cierre de las puertas por parte del sistema financiero por haber dejado vencida sus

deudas

No tiene establecida cuales de sus tres lineas es mas rentable

Falta de caprtalización

PRODUCCION

l. Mala distribución y falta de espacio fisico

2. Falta de mano de obra con experiencia y capacitada

3. Falta de instalaciones (eléctricas, agua y aire)

4. Descuido en medidas de seguridad y no existe un plan de contingencia por

accidentes

5. No se coordina con la Gerencia General sobre los servicios que se ofrecen, de tal

forma que no se puede atender a tiempo los requerimientos adquridos con los

clientes.

6. Falta de herramientas, maquinarias, materiales y repuestos pa¡a culmina¡ un úabajo

a tiempo.

7. Falta de medición en la capacidad instalada de la planta y costos de producción

7

8
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VENTAS

I . Falta de ítems para la venla

2. Descordinación de lo que pide ventas con lo que provee la Gerencia General

3. lnadecuada remuneración al personal de ventas

4. Falta de comunicación entre Ventas y Gerencia General.

5. Falta de capacitación del personal de Ventas

6. En las políticas de crédito no existe coherencia con la Gerencia General.

7. Algunos de los precios de ciertos productos son mf¡s altos que los de la competencia

y de inferior calidad(chinos)

\ltR( ADO

I La Gerencia desconoce el tamaño exacto del mercado

2. No se conoce el posicionamiento de la compañia en el mercado de la construcc¡ón.

reparación y mantenimiento de trailes, en el de la venta de repuestos para frenos y

en el sen'icio integral

SIST}],IIAS DE I:{FORI\TA('IOI\{

El problema principal de los sistemas, radica en la falta de definición del flujo de

información en la empresa

I Un problema seno en [a operación del sistema, es el hecho de que la opción de

conlabilización aulomática no este habilitada

2. Los sistemas transaccionales no están correctamente procesados
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ANEXO A

LISTA DE CO}TPROBACIO\
ATI DITORIA ADMI¡§ISTRATIVA

Gerencias : Administrativa, Producción; Finanzas, Ventas y Mercadotecnia

Gerente:.
Auditor:

A) PI,ANES Y OBJETTVOS

1 . Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos ?

2. Est,án esos planes y objetivos en armonía con los de otros deparramentos, así como
con los de la empresa en general ?

3. Se ha destinado tiempo suficiente para planeaciones futuras y búsqueda de mejores
medios para el logro de los objetivos?
4. Existe una clara comprensión de los objetivos en cuanto a la factibilidad y sensatez?
5. Está por entero de acuerdo la Gerencia General con los planes y objetivos del
departamento?
6. Qué aspectos deben considerarse pa.ra mejorar los planes y objetivos del
departamento?

B) ESTRITCTURAOR(;ANICA

L Se cuenta con un organigrama y se le mantiene al corriente?
2. Es la estructura orgánica lógica y eficaz?
3. Refleja la estructura orgánica los objetivos del programa?
4. se delegan en forma adecuada y se definen con clandad los varios deberes v

responsabr lidades?
5. Hay eficacia en las líneas de autoridad desde el punto de vista del control?
6. Existe una superposición o duplicación de funciones?
7. Pueden elimina¡se cualesquiera elementos o lunciones orgánicos? se les

puede traspasar a otros departamentos?
8. se pueden efectuar cambios en la disposición orgánica para coordinar mejor las

actividades?
9. Existe un buen equilibrio enlre las funciones asignadas al personal clave?
10. Hay una fall" de coordinación o cooperación entre las diferentes funciones?
I l. Entiende bien el personal respectivo su responsabitidad y autoridad?
l2- Qué medidas habrán de tomarse para aumentar la eficacia de la estructura orgánica?
13. Conoce y entiende bien el empleado medio la estructura orgl,nica?
14. se ha cuidado en el departamento de efectuar revisiones periódicas de la estructu¡a

orgánica? ¿Con los supervisores? ¿Con todo el personal?

8i



C) POLITICAS, SISTEMAS Y PROCf,DIMIENTOS

L ¿,Cómo se determinan las políticas relativas a las relaciones industriales?

2. ¿Se han puesto al dia las políticas, consigriindolas por escnto?
3. ¿Reflejan dichas politicas los objetivos básicos de la administración? ¿Existen

áreas susceptibles de una mayor mejoría?
4. ¿Son las políticas positivas, claras y comprensibles?
5. ¿Se hacen las politicas del conocimiento del personal de su Cerencia ?

ó. ¿Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento de las politicas
establecidas?

7. ¿Qué política hay con resp€cto a reclutamiento, selección y ubicación de los
solicitantes de empleo?

8. ¿Se encuentra perfbctamente cenüalizada la función de entrevistar y tramitar las

solicitudes de empleo?
9. ¿Contienen las solicitudes por empleados las aprobaciones del personal autoriz¿do?
10. ¿Se encuentran dentro de los limites de los salanos?
I l. ¿Cu.il es [a politica respecto a ascensos, traslados y ceses?

12. ¿Cuál es la política que se sigue respecto a seguros de grupo. pensiones, servicio
médico, uso de la cafetería, seguridad y prevención de accidentes?

13. ¿Existe una politica apropiada para los casos de descontento del personal, contrato
colectivo de trabajo, quejas?

14. ¿Se cumple con la totalidad de las politicas de contratación de personal?

15. ¿Opera con eficacia el sistema de contratación y satisface las necesidades

corrientes?
I ó. ¿Puede mejorarse el trabajo de oficina?
17. ¿Pueden mejorarse las cosas para conseguir una drsminución de los costos?
18. ¿Esüi,n consigaados por escnto los distintos procedimientos?
19. ¿Existen controles apropiados en lo que concierne a salarios?
20. ¿Se ha dado la debida importancia al adiestramiento y desarrollo de personal?

2l . ¿En qué situación se hallan los registros?
22. ¿Podrán eliminarse algunos recumendo a su integración o trabajando en lorma más

estrecha con algún otro departamento?
23. ¿Se han establecido procedimientos definidos pa.ra orientar el desempeño de cada

función?
24. ¿Se cumple integralmente con los procedimientos?
25. ¿Qué procedimientos especificos exigen un estudio y modificación inmediatos?
26. ¿Existen métodos adecuados para el análisrs y evaluación de puestos?

27. ¿Existen métodos y procedimientos apropiados para proteger la fábnca?

D) PERSO¡{AL DEI, DEPARTA§TENTO

L Se hace un estudio completo de las actividades de cada empleado ?.

2. Se revisa las condiciones de trabajo. ¿Qué mejoras se pueden recomendar?
3. ¿Se utiliza al m¡lximo el personal? En caso negativo ¿como podria lograrse?
4. ¿Qué actividades en el departamento están encaminadas a cuidar de los ascensos al

personal? ¿Y para puestos ejecutivos?
5. ¿Se proporciona suficiente orientación y adiestramiento a los empleados de nuevo

ingreso?
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6. ¿Se aplican conocimientos sobre relaciones industnales?
7. ¿Cuál es el ánimo del personal y su actitud hacia [a empresa?

8. ¿Cu.íl es el índice de la rotación de personal?

9. ¿Existen estudios de fondo para los puestos de supervisores y de importancia en

general?

10. ¿Qué recomendaciones hacer para la capacitación v desarrollo del personal?

I l. .Qué comentanos se pueden hacer con relación al personal?

E) DISPOSICION (;ENERA,L Y RECt,RSOS FISICOS

l. Se prepara un plan general de distnbución de espacio de oficina, mobiliario y

equipo?.
2. Está dispuesta [a oficina de manera que se aproveche al máximo el espacio y que las

áreas de trabajo sean eficientes? ¿Qué mejoramientos se sugieren?

3. ¿Se ha proveído espacio para recepción y entrevistas con los solicitantes de empleo?
4. ¿En qué estado se encuentra el mobiliario y equipo?
5. Descríbase el equipo especial y los enseres ( pnmeros auxilios, medico, seguridad,

protección de la fábrica, etcétera)
6. ¿Se utilizan al miximo el equipo especial y el general de oficina?
7 . ¿Está ubicado el equipo para que pueda emplearse ampliamente?
8. ¿Se ha proveido un espacro adecuado para almacenar? ¿Se usa normalmente? ¿No

se usa?

9. ¿Se revrsan periódicamente los archivos para su traslado a bodega? ¿Se conservan
los regrstros?

10. ,,Puede mejorarse el equipo?

F) OPTRACIO\ES \'ltET()DOS Df, ('OYI'ROI-

l. ¿Se tiene presente la adecuación, claridad y prontitud de los informes a la Gerencia
General?

2. ¿Se cuenta con métodos apropiados para satisfacer las necesidades del trabajo
procedente de fuentes internas y externas?

3. Se revisan los métodos eshblecidos para la tramitaclón de una solicitud de empleo?.

4. ¿Se cumple con el tiempo normal lryado para dicha tramitación?
5. ¿Cuáles son las actividades especificas con que se enfocan los problemas del

personal de la empresa?
6. ¿Cuáles son los métodos pertinentes para tratar los problemas de relaciones

laborales? la negociación del contrato colectivo ( si lo hay) ?

7. ¿Qué actividades se realizan en lo tocante al sistema de sugerencias de los
empleados? trabaja éste satisfactoriamente?

8. ¿Cómo pueden mejorarse las diferentes operaciones pertenecientes a las citadas
funciones?

9. ¿Se hallan establecidos controles satisfactorios del ausentismo, enfermedades,
llegadas ta¡de, etcétera ?

10. ¿Existen y se practican controles adecuados para los registros de carácter
confidencial ?

ll.Si constituye una función o estipulación del departamento el investigar a sus

empleados



12. ¿Qué es lo que se hace al respecto? ¿se cumplen las prescripciones legales?

13. ¿Existe una necesidad de controles más estrictos en el renglón de seguridad?

¿referente a personal ? ¿áreas de seguridad?

14. ¿Se podrán eliminar algunas operaciones en el departamento, o bien simplifrcarse,
combinarse, mejorarse mediante un cambio de secuencias?

15. ¿Existen embotellamientos? ¿Qué se está haciendo para eliminarlos?
ló. ¿Hay algún control presupuestal de los egresos?

17. ¿Se hacen pronósticos que reflejen tendencias futuras?

18. ¿En los informes se compara lo actual con lo pasado? ¿y con los objetivos
pref,¡ados?

19, ¿Se pueden realizar mejoramientos en alguno o algunos de los métodos observados

por el departamento?
20. ¿Existe un medio y oportunidad para llevar a cabo una medición del trabajo de

oficina? Existen programas semejantes ¿funcionan con eficacia?
21. ¿Cur,áles son los cont¡oles de costo de operación de la oñcina que conviene

establecer? ¿o ampliar?
22. ¿Qué se necesita para aunenlar la eficacia del departamento?
23. ¿Qué puede hacerse para mejorar [a calidad del trabajo que en el mismo se hace?

24. Qué medidas habría[ que tomar para conseguir una disminución en su costo de

operación?

La presente lista de preguuas liene como objaivo dete¡mina¡ sa conocimiento de
los procedimientos adminktrativos, producción, seguridad y control inlerno de la
emprcsa. si por alguna ¡azón desconoce anote en su respuesla DESCONOZCO.
Su respuesta corta puede sü SI o NO, pero si desea ampliarla puede escribir en el
espacio asignado, con leta de imprenla Las preguntas deben se¡ contestadas en

forma penonal sin consulfar a ot B penonas-
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AfiExo A.t

LISTA DT, CONIPROBACION
AT] DITORIA ADMINISTRATIVA
REST ME\

Gerencias : Administrativa; Producción; Finanzas; Ventas y Mercadotecnia

Auditor

A) PLANES Y OBJE'I'IVOS

Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos ? 4 I

Esüí,n esos planes y objetivos en armonía con los de otros 2 3

departamentos, asi como con los de la empresa en general ?
Se ha destinado tiempo suficiente para planeaciones futuras y 0 4
búsqueda de mejores medios para el logro de los objetivos?
Existe una clara comprensión de los objetivos en ct¡anto a la 3 2

factibílidad y sensatez?

Está por entero de acuerdo Ia Cerencia General con los planes y 4 0

objetivos del departamenlo?

B} ESTRT]CTI-JRAORGANICA

SI NO N/C

0

0

0

st }-() \/('

Se cuenta con un organigrama y se le manliene al comente?
Es la estructura orgánica lógica y eficaz"!
Refleja la estructura orgánica los objetivos del programa?

Se delegan en forma adecuada y se definen con claridad los varios
deberes y responsabilidades?
Existe una superposición o duplicación de funciones?
Pueden eliminarse cualesquiera elementos o funciones orgánicos?
Se les puede traspasar a otros departamentos?
Se pueden efectuar cambios en la disposición orgiinica para

coordinar mejor las actividades?
Existe un buen equilibrio entre las funciones asigradas al personal
clave?
Hay una falta de coordinación o cooperación entre las diferentes
funciones?
Entiende bien el personal respectivo su responsabilidad y autondad?
Conoce y entiende bien el empleado medio la estn¡ctura orgánica?
Se ha cuidado en el depanamento de efectuff revisiones penódicas
de la estructura orgáurica? ¿Con los supervisores? ¿Con todo el
personal?

2l
22
02
32

23
4t

4t
32

23

32
32
32

2

I

3

0

0

0

0

0

0

0

0

0



c) POLTTICAS, STSTEittAs \ PROCEDIMIENTOS SI NO N/C

¿Cómo se determinan las politicas relativas a las relaciones ¡

industriales?

¿Se han puesto al día las politicas, consignándolas por escrito? I

¿Reflejan drchas politicas los objetivos básicos de la administración? 4
¿Existen áreas susceptibles de una mayor mejoria?
¿Son las politicas positivas, claras y comprensibles? 2

¿Se hacen las políticas del conocimiento del personal de su Gerencia ? 3
¿Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento I
de las políticas establecidas?

¿Qué política hay con respecto a reclutamlento, selección y I
ubicación de los solicrtantes de empleo?
¿Se encuentra p€rfectamente centralizada la Funcíón de 0
entrevistar y tramitar las solicitudes de empleo?
¿Contienen las solicitudes por empleados las aprobaciones del 0
personal autorizado?

¿Se encuentran dentro de los limites de los salarios? 2
¿Cuál es la política respecto a ¿¡scensos, traslados v ceses, I

¿Cuál es la política que se sigue respecto a seguros de gnrpo, 3
pensiones, servicio médico. uso de la cafetería, seguridad v
prevención de accidentes?

¿Existe una politica apropiada pa¡a los casos de descontento del I
personal, contrato colectivo de trabajo. quejas?

"Se 
cumple con la totalidad de las políticas de contralación I

de personal?

¿Opera con eficacia el sistema de contratación v satisface las 0
necesidades comentes?

¿Puede mejorarse el trabajo de oficina? 5

¿Pueden mejorarse las cosas para conseguir una disminución de los 5
costos?

¿Estin consigrrados por escrito los distintos procedimientos? I
¿Existen controles apropiados en lo que concierne a salanos? I
¿Se ha dado la debida importancia al adiestramiento y desanollo 3
de personal?

¿En qué situación se hallan los registros? 3
¿Podrán eliminarse algunos recumendo a su integración o trabajando 4
en forma más esfrecha con algún otro departamento?
¿Se han establecido procedimientos definidos para orientar el2
desempeño de cada función?

¿Se cumple integralmente con los procedimientos? 0
¿Existen métodos adecuados para el análists;- evaluación de puestos? 0
¿Existen métodos y procedimientos apropiados para proteger lal
fábrica?

l3

40
10

30
20
40

40

50

50

30
22
II

40

40

4l

00
00
40
3t
20
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0l
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50
50
40



D) PERSONAL DEL DEPARTA}IE}JTO

Se hace un estudio completo de las actividades de cada empleado ?.

Se revisa las condiciones de trabajo. ¿Qué mejoras se pueden

recomendar?

¿Se utiliza al m¿iximo el personal? En caso negativo ¿como podria
lograrse?

¿Qué actividades en el departamento están encaminad¿s a cuida¡ de

los ascensos al personal? ¿Y para puestos ejecutivos?

¿Se proporciona suficiente orienEción y adiestramiento a los

empleados de nuevo ingreso?

¡,Se aplican conocimientos sobre relaciones industriales?

¿Cuál es el ánimo del personal y su actitud hacia la empresa?

¿Cuál es el índice de la rotación de personal?

¿Existen estudios de fondo para los puestos de supervisores y de

importancia en general?

¿Qué recomendaciones hacer para la capacitación y desanollo del
personal?

¿Qué comentarios se pueden hacer con relación al personal?

Se prepara un plan general de distnbución de espacio de oficina,
mobiliario y equipo?.
Está dispuesta la oficina de manera que se aproveche al máximo el
espacio y que las i|reas de trabajo sean eficientes? ¿Qu
mejoramientos se sugieren?

¿Se ha proveido espacio para recepción y entrevistas con los

solicitantes de empleo?

¿En qué estado se encuentra el mobiliario y equipo?
Descríbase el equipo especial y los enseres ( pnmeros auxilios,
medico, segundad, protección de la fábrica, etcétera)

¿Se utilizan al máximo el equipo especial y el general de oficina?

¿Está ubicado el equipo para que pueda emplearse ampliamente?

¿Se ha proveido un espacio adecuado para almacenar? ¿Se usa

normalmente? ¿No se usa?

¿Se revisan periódicamente los archivos para su traslado a bodega?

¿Se conservan los registfos?

¿Puede mejorarse el equipo?

SI NO N/C

2

2

4

0

3

4
)
0
0

5

4

30
30

l0

4l

20

l0
ll
3?
50

00

0t

40

2t

50

20
o2
0l
ll
00

l0

00

E) DISPOSICIO\ GE\ERAL }'REC]TIRSOS FISICOS sI \o \/('

I

)

0

3

3

4
3

5

4

5
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T-) OPERACIONES Y METOIX)S DE CONTROL

¿Se tiene presente la adecuación, claridad y prontitud de los informes a la

Gerencia General?

¿Se cuenta con métodos apropiados para satisfacer las necesidades del
trabajo procedente de fuentes internas y externas?

Se revisan los métodos establecidos para la tramitación de una solicitud de

empleo?.

¿Se cumple con el tiempo normal fijado para dicha tramitación?

¿Cuáles son las actividades especificas con que se enfocan los problemas

del personal de la empresa?

¿Cuáles son los métodos pertinentes para tratar los problemas de

relaciones laborales? la negociación del contrato colectivo ( si lo hay) ?

¿Qué actividades se realizan en lo tocante al sistema de sugerencias de los
empleados? trabaja éste satisfactoriamente?

¿Cómo pueden mejorarse las diferentes operaciones pertenecientes a las

citadas funciones?

¿Se hallan establecidos controles satisfactorios del ausentismo,
enfermedades, llegadas tarde, etcétera ?

¿Existen y se practican controles adecuados para los registros de carácter
confidenciall
Si constituye una función o estipulación del departamento el investigar a
sus empleados

¿Qué es lo que se hace al respecto? ¿se cumplen las prescripciones
legales?

¿Existe una necesidad de controles más estrictos en el renglón de

seguridad? ¿referente a personal ? ¿áreas de seguridad?

¿Se podní,n elimina¡ algunas operaciones en el departamento, o bien
simplificarse, combinarse, mejorarse mediante un cambio de secuencias?

¿Existen embotellamientos? ¿Qué se esta haciendo para eliminarlos?

¿Hay algún control presupuestal de los egresos?

¿Se hacen pronósticos que reflejen tendencias futuras?

¿En los informes se compara [o aclual con lo pasado? ¿y con los objetivos
pref¡ados?

¿Se pugden realizar mejoramientos en alguno o algunos de los métodos
obseryp{os por el departamento?

¿Ens¡f un medio y oportunidad para llevar a cabo una medición del
drjo de oficina? Existen programas semejantes ¿funcionan con

fu.ta?

SI NO N/C

2

2

0

0
')

I

3

3

3

I

0

2

5

4

4
1

J

2

4

2

21

30

50

4t
ll

3l

ll

ll

20

3l

4t

2l

00

0l

0l
ll
lt
30

0l

2l

f,rEi l¡! urt¡r

3l¡tl0rEt¡

ll¡¡ll¿

90



A\EXO A.2

LISTA DE CO1!t PROBACIO}-
ATi DITORIA A]VI IN ISTRATIVA

CATEGORIAS

A) PLANESYOBJETIVOS

Que aspectos deben considerarse para mejorar los planes y objetivos del departamento?

CODIGOS (]ATf,GORTA FR[-( t r.\( 1,\

I

2

3

4

5

6

Análisis de Políticas de Comp€tencia

Ampliar a linea de camiones

Optimización de Stock

Revisión de precios

Mavor control a tareas

Coordinación entre Departamentos

2

I

I

2

I

2

B) ESTRT:CTTIRAORGANI(]A

Qué medidas habrán de tomarse para aumentar la eficacia de [a estructura orgánica?

(,ODIGOS ('ATEGORIA FRE('t'E:{('IA
I

2

J

4

Concientiz¿r y motivar al personal

Reestructurar y poner objetivos

Capacitacrón al personal

Desconocimiento

)

I

I

I

C) POLITICAS, SISTEMAS Y PR(X]EDTMIf,NTOS

¿Qué procedimientos esp€cíficos exigen un esludio y modificación inmediatos?

('()DIG()S (]ATE(;ORIA FRECtTET.-(lIA
I

2

J

1

Requisición de matenales
Tiempos y movimientos
Compras
Desconocimiento

I

l

I

2

ql



D) y E) Nota: por ser pregunt¡s cerrad¡s, no se permite egrupar por categorías

F) OPERACIONf,S Y METODOS DE CONTROL

,.Cuáles son los controles de costo de operación de la oticina que conviene establecer?

¿o ampliar?

('oDrGos (.AT1]GORiA FRECTIEN(]IA
I

3

4

Financieros

Ninguno

Desconocimrento

l

l

1

¿Qué se necesita para aumentar la eñcacia del departamento?

('()¡)IG()S (]A'IE(;ORIA FRE('t'EN(]IA
I

3

4

Srstemas de Infbrmación

Coordinación y Colaboración áreas

Personal

I

J

I

¡,Que puede hacerse para mejorar la calidad del trabajo que en el mlsmo se hace?

('oDI(;OS (]ATT](;()RIA F RfCtrEN(]A
I

3

4

Concientizar al Personal

Buen trabajo

Crear otras áreas que se necesitan

1

I

2

Qué medidas habrÍa que tomar para conseguir una disminución en su costo de

o ración?
F RL('t U\('t.\(.ODIGOS (.ATEGORIA

I

')

")

l

J

.1

lncrementar ventas

Sistema lnformación
Costos

Capacitación personal

y Revisión
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ANT,XO B

ENCUESTA 1

Fecha :

Cuál es el obietlvo de la empresa?

GERENCIA TECNICA EL TRAILERO
S.A.

Cuál es el negocro de la empresa?

Considera a su área rentable product¡va o ambas ?

RENfABLE PRODUCTIVA

Cómo visualrza a la empresa y a su área para el año 20@ ?

AMEAS

Cuáles son las fortalezas y debilidedes de su área ?

FORTALEZAS OEBILIOADES

Cuáles son las oportunidades y emenazas d6l negoc¡o

OPORTUNIOADES AMENAZAS

Cuáles son los fadores, olementos y condic¡on€s clav€s para realizar un

exc6lente trabalo ?

Cuáles de ellas posee y cuál es la razón por la cual las otras no t¡ene?

Su personal cuenta con los impleméntos nec€sarios?

SI NO

Su personal trabala a gusto ?

SI NO

Qué clase de Jefe se consrdera usted ?

Progrema el trabejo en función de cronogramas o flujos de operaciones?

NO
CONOCE

SI NO A VECES

gj
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Cuendo inicia un nu€vo trabajo considera todos los fadores que afectan la producclón para

establGcer el tiempo de er rega ?

SI NO A VECES

Ti€ne problemas de abastecimiento de meteriales y repu€stos ?

SI NO A VECES CASI SIEMPRE

Con que d€partamento tiene problemas de comunicación ?

Por qué trabaja €n esta emprese ?

Haga d€ cuenta qu6 usted es el dueño de la empr€sa : Oué mejoraría, cambiaria y elimineríe

para que la empresá llegue a s€r la m€jor empresa, la núm€ro 1 en el mercedo y la más

fentsble ?

A su criterio qué empres€s o tipos de negocios represonlan la competencie en el negocio qu€ usted€s traba¡an \

por quá ?

PERSONAL DEL TALLER EL TRAILERO
S.A.ENCUESTA 2

Fecha:

EDAD EDUCACION:

PRIMARIA SECUNDAR IA CNICA

SU PERIOR NINGUNA

A qué se dedica la empresa ?

Cuál es tú función dentro de la empresa ?

En qué aclividades te desonvuelves mejor dentro de la empresa ?

Tus jefes té tratan con amabilidad y resp€to ?

SI NO

r).1

E
I r

E
E E



Las condic¡on€s de trabajo son les que tú quisieras y si no lo fu€sen c!ál€s deberí8n do s€f ?

SI NO

Por qué crees que s€ obliga el uso de los gquipos de seguridad en 6l trabaio ?

Usas los equipos de seguridad normalmente ?

SI NO VECES OLESTAN IEMPRE FALTAN

T6 sientes e gusto en la empresa y con tu trabajo, si es NO por quá?

5t

Cuándo un cliente roclama por un trabajo mal hecho o por que sB ha demorado más d€ lo

normel, qué hac€n tus jefes con ese cliente, cómo lo tratan ?

Oué es para t¡ atender bien a un cliente ?

s5

E

Tienes las hBnamientas necesarias para poder trabajar bien ?

sr n¡¡o n sTEMPREFALTAN E

nNo n

E



ANEXO B.I
RESUMEN
ENCUESTA 1 GERENCIA TECNICA EL TRAILERO S.A.

Fecha :

Cuál 6s el objeüvo de la emPreaa?

ser lideres en d¡seño - construcción y mantentm¡ento d€ todo lo que es trañsporle halado.

Cuál ee el n€goc¡o do la emPrssa?

Venta d€ ropuestos y sorvic¡os de todo lo raferente a transpofte p€sado on s¡stemas de frenos, sistemas de

suspensrón Además la construcciÓn

Considera a au área rentabla, productiva o ambag ?

RENTABLE PRODUCTIVA A¡,4BAS

Cómo v¡sual¡za a la empra8e y a 3u ároe Para 6l año 2(x)O ?

En los actuales momentos la empresa en esta área no tiene competencta y si nos esfozamos por mantenemos

como líderes y sabiendo que la transporlac¡ón iamás decrece si no va s¡Émpre en aumento, nosotros

x

crac€remos mn ella

Cuáles son la3 fortalezas y dob¡l¡dad€ de su áraa ?

FORTALEZAS

Somos especialistas

No tenemos competenc¡a

Somos complejos en el servicio: Repuestos +

servrcros

Años de exper¡encra

Diseño - Construcción

Cuáles son las oportunidades y amenazas del negocio

OPORTUNIDADES

Lo que antes se importaba, hoy lo ofrecemos

DEBILIDADES

Repuestos no llegan a ttemPo

Falta espacro

Falta rnfraestruclura y equ¡pos

Ai,ENAZAS

Competencia desleal

a melor precio y buena calidad Construcción con bala calidad

Mantenimiento a las flotas

Reconstrucc¡ón en esta área

Diseño en transporte pesado y mediano

Cuál€a aon los factores, clertontos y cond¡c¡ones claYGa pera raalizar un

sxcelente trebajo ?
Mano de obra catific€da (años de experiencia)

Materiales y repuestos a tiempo

Material€s y repuÉstos de cal¡dad

Equipos necesar¡os para ese trabajo

Dis€ño o especificáciones técnicas claras

96

r



Guá|es do ellas po8Go y cuál es la razón por la cual las otras no ü6no?

La mano de obra tenemos, pero ño tienen experiencia

Poseemos repuestos importados, lo compran en Mercado

Los repuestos son de difBrente calidad

No se poseen heíami€ntas especiales

No tienen ingoniería

Su personal cuenta con los ¡mPlementos necesarios?

SI NO

Su personal trabaja a gusto ?

SI NO

Qué clase de jele ao cons¡dora usted ?

Quizás justo pBro muy exigente

x

x

x
Programa el trabajo en función d€ cronogramas o flujos de operacionos?

SI NO A VECES NO
CONOCE

Cuando inicia un nuoyo trabaio cons¡dera todos lo3 factorss qu€ efectan la producción

para estsblecer ol tiempo de entrega ?

SI NO A VECES

Tion€ problomas do abastscimisnto de matorialcs y rspuestos ?

SI NO A VECES CASI SIEMPRE

Con que dopart¡m6nto tiono problemes de comunicación ?

Gerencia General - F¡nanciero - Compras - Gerente de Ventas

x

x

Por qué trabaja en esta ompresa ?

Me siento a Gusto

Hay un buen amb¡ente de trabajo

M6 siento realizado profesionalmente

El sueldo todavía me sirve

Hega de cu€nta qu€ u!t6d ea el dueño dc la omproaá : QuÓ moiorarla, cambiarl8 y elim¡narla

para que la emprasa ll6gu€ a sor la mojor smpr6a, la númoro 1 en el morcado y la má3

rontabl€ ?

Meioraría . La importación de repuestos en variedad y cánt¡dad

La rrfraestructura de la planta

Máquinas - Herramrentas

Cambiaría: No venderia ciertos repuestos al público, sólo lo harÍe con servicio-taller

Eliminaria: La venta de c¡€rtos repuostos a algunos elmacen€s qu€ ya son nuestra compolencla en €sta

97

I



alea

Pondría sucursales en : Ou¡to - Manta - Puerto Bolívar pues es ya una necesidad

A su criterio qué omprBsas o t¡po3 de negocios rEprosontan la compotgncia en el negoc¡o quo uatedea tr.

pof quó ?

En nuestra área no lenemos competencia

98



ENCUESTA 2

Fecha: julio 12./96

EDAD :

?7

EDUCACION:

PRIMARIA

Resum€n del Personal de Tall€r EL TRAILERO S.A.

SUPERIOR

A qué s€ d€d¡ca la cmpress ?

No sxiste una clára defin¡ción en la mayoría de los casos y én una porción pequeñe no
tienen idea

Cuál 63 tu func¡ón dontro de la omprBsa ?

Cada obrero tiene clara sus funciones. las mismas que se enmarcan en las distintas
actividades del taller

En qué act¡vidades te desenvuelves mejor dentro do la empresa ?

Tienen preferencia sobre su func¡Ón, aunque son muy contedos los que manifiestan un

conocimiento qeneral de todos
los puestos

Tus jefos t€ tratan con amabil¡dad y resPoto ?

SI NO

Las condiciones d€ trabajo son las quo tú qu¡sieras y si no lo fuo3on cuáles deberían

de sor ?
SI

Sueldo acorde al trabalo realizado

NO

Que se preocupen más por los trabajadores

SI NO VECES MOLESTAN

Tienes las herram¡entas necesarias para podor trabarar bien ?

Usas los u¡poa de segu ridad normalm€nte ?
4./" SIEMPRE FALTAN 8%68% 12'A

SIEMPRE FALTAN

Tc sisntes a gusto en la empresa y con tu trabajo, si es l.lo Por qué?

Cuándo un cli€nto roclama por un frbajo mal hocho o por gue so ha derrorado máa
de lo
normal, quó hacen tu3 j€fe3 con eso clienta, cómo lo tratan ?

En g€neral ellos opinan que tratan de arreglar el ¡nconveni€nta con el cli€nte, explicando
los motivos oc!ridos y pidiondo

las disculpas del ceso. (me parece que siempre €xists retraso)

99
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Por qué creea quo 8a obl¡ga el u3o de lo3 squ¡pos do seguridad en al trabajo ?

En general todos optnan que es por su propia seguridad y para evitar accidentes
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Quó ec para ü atendor bien a un cliento ?

La mayorÍa esta d6 acuerdo en que és importante atender bien a un cliente, algunos
aparentemente no sabsn o no tienen
contacto con ellos. Si se nota una falta de conocimiento y molivación hacie este punlo.
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REPUESTOS Y MATERIALES MAS USADOS EN PRODUCCION
. Plancha negra de 9mm.
r Plancha negra de 8mm.
o Plancha negra de 6mm.
. Plancha negra de 5mm.
¡ Plancha negra de 3mm.
. Plancha negra de 2mm.
o Plancha negra de 1 .4mm.
. Plancha negra de l.lmm.
r Angulos de 2" x3116
¡ Angulos de 3" x 3/16
¡ Angulos de 4" x 3/16
o Vigas U.P.N. 100
. Vigas U.P.N. 120

r Vigas U.P.N. 160

¡ Vigas I.P.N. 100
r Vigas l.P.N. | 20
o Vigas I.P.N. 160
. Tubo redondo de 2" x2mm
. Tubo redondo de 2" x3mm
. Tubo redondo de l-l/2 x2mm
. Tubo redondo de l-l/4cédula4.0
. Tut¡o cuad¡ado de 2" x 3mm
. Plancha antideslizante de 2" x 3mm
o Varillasde 12 - l0- 8 -6 -4 mm
. Remaches Popde 3iló x l-l/2; l";314",ll2"
o Soldatlura ó01 I x l/8"
o Soldadura Mig (rollo) 9mm4.5mm.
. Pernos diferentes medidas
r Pintura - ácidos fosfatizante - diluvente - masillas
o Pintura Horneable
r Plywood de l0-8-6mm
¡ Acero de transmisión diferente medidas
¡ Orejas de patas cuadradas
. Manguera 3/8" plástica mts.
r Pulmón tipo 30 nuevo
o Acople de Aire
¡ Tomacorriente
o Yugo de pulmón de li2"
o Bocinileva l-l/2" Ovalado (eje redondo)
o Tuerca interior (Eje redondo)
. Seguro de tuerca (Eje redondo)
¡ Tuerca Exterior (Eje redondo)
o Bocin /leva l-l/2" x l-l/2" (eje redondo)
r Kit de frenos k44
. Esp¿irrago de 3/4"

l0t



o Tuerca de 3/4"
o Tensor nuevo regulable
. Tensor nuevo fuo
. Zapalas usadas R-l
¡ Válvula de aire A I 000
o Cuia Posterior Roja
o Cuía Postenor amarilla
. Tapacubos de aluminio (eje redondo)
. Sello de tapacubos
¡ Chaveta doble webb 3320
¡ Jgo. Revestimiento de Zapata 45 I 5D
. Pin y bocín ref. 090600
. Pin y bocín 09M00
. Manos inferiores
¡ Manos superiores
r Tanque de aire
o Manguera 3/8" plástica mts.
o Eje cuadrado nuevo
. Tuercas altas de 7/8" (abrazaderas)
¡ Válvula FF2
o Montura infenor
. Montura superior
¡ Balancín 076900 MQH-201
. Pulmón doble reconstruido tipo 30
. Paquetes Propar 4 hojas
o Vanlla Roscada de 7r8 x 32"
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.{\EXO D

I\VESTICA('IO\ Df IIERCADO

('t f.s't'to\.\RIo

Buenos días,,/Buenas tardes, mi nombre es ......... Estamos realizando una encuesta, para

conocer su opinión sobre la compañía. Mucho le agradeceré me responda algunas

preguntas. Gracias.

l'¿Conoce Ud. la Cía. El -l'railero S.A.?

SI ----lContinuar con P. 2 NO Termint

2" ¿Ha contratado, en alguna ocasión, los servicios que presta la Cía. El Trailero S.A.?

SI +Continuar con P. 4 I\¡O +Pasara P.3.

3'¿Por que razón no ha utilizado los servicios de El Trailero S.A.?

(r'ER!!lri\iE)

4'¿Hace que tiemgr, fue la ultima vez que contrató el servicio de El Trailero S.A.?

50 ¿ Y cuál es la f¡ecuencia con que utiliza este servicio?

óo ¿Cuáles considera que son las ventajas ¡- desventajas de El Trailero S.A.?

!,E¡.-TAJAS DESVUNTAJAS

t 0:i



70 En términos generales, que tan satisfecho se encuentra con este servicio?

l. Muy satisfecho
2. Satisfecho
3. Ni muy ni poco
4. Poco satisfecho
5. Nada satisfecho

satisfecho Por que?

D..r'r()s Dt ('()\r'R()I-

Dirección de ll ntrel.ists:

)rombrc del Entrevistedo:

Itiomhre del entrevistador: I echa:

MUESTRA

n=z'pqN
*'¡N-l¡*¿tpq

= (0 95)': (0.5 x 0 5) ó15
0.052(615-l) + 0.95'? (0.5 x 0 5)

= 78.8t

t04
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A\EXO D.2

Rt-st I-T{Dos Dt- LA }-\( t [.sI .\

(,ATI],(;ORIAS

Por qué no ha utilizado los sen'icios de EL TRAILERO S.A.?

( ()DI(;OS ('.\r'[.(;oRL\ F RE('I E\('IA
I SOLO EN COMPRAS I

l USA COMPETENCIA I

-1 T-ALLER PROPIO I
.l NO NECESITA -J

s DL. Vl:Z EN CUANDC) I

Cuándo fue la ultima vez que utilizó los servicios de EL TRA.ILf,RO S'A.?

( ()Dr(;os ( ..\ r.t.GORI.t r R]_( t 1..\( r.\
l I Semana J

2 l5 dias
,)

J I Mes _1

.l 2 Meses I

5 3 Meses I

6 ó Meses I

1 I Año l

u Hace poco 2

9 No conteslaron 6.1

Con qué frecuencia utilizs los servic¡os de EL TRAII,E,RO S.A.?

( oDrGos ('ATEGORIA T-RECT'E,N('IA
I CONFORME A LA NECESIDAI) -1t)

l COPRA DE REPT-IESTOS 2

SIEMPRIi l0
4 PITRIODICAMENTF- -)

5 CUANDO BAJAN PRECIOS 4

6 NO RECUERDA l0
1 NO CONSTESTARoN ti
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Según usted cueles son las ventajas de trabajar con EL TRAILERO S.A.?

('oDrcos (.A'I'E(;ORIA FRE('I'E\(:IA
I TRABAJO ESPECIALIZADO l0
2 ATENCION t0
.., CREDITO "1

-+ EXPERENCIA _t

5 PRECIOS 1t

6 CALIDAD ll
7 BUEN SERVICIO {
tt UBICACION -l

9 TIORARIO 1

l0 NINGUNA l

ll NO CONTESTARON tt

Cuáles son las desventajas de trebajar con EL'I'R{Il,ERO S.A'?

('or)r(;os ('ATE(;()RIA F RI-('t }]\('I..\
l FALTA DE STOCK I

2 UBICACION .)

PRECIOS ALTOS 5

.1 MAL TRATO 1

¡ TIEMPO DE ENTREGA I

6 NINCUNA .15

7 NO CONTESTARON 2l

Quó ten satisfecho se encuentra de EL TRAILf,RO S.A'?

('()DI(;()S ( .\'t [_(;()RI \ F-RE('t U\('IA
I MUCH() 16

2 SA'TISFECHO i6
) MAS O MENOS ll
.t POCo I

5 NO CONSTESTAN l4
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,I\EXO E
( o\()( u t sI'ED.\ sl ( ollPul }]rc]lA

Quien quiere mantener bajo control a su comPelencia debe conocerla. Como andan

sus conocimientos de la competencia ? Responda cuidadosamente a la§ cátofce

preguntas siguientes Piense a fondo antes de contestar "Sl" En caso de duda es

mejor que conteste "NO".

Conoce usted.. .. .... ..

l. Los nombres y direcciones de las principales ernpresas competidoras. asi como a sus vendedores?

2 Las líneas de prductos, los aniculos, modelos, marc¿s, gamas de accesorios y ofenas de

las principales empresas de la competencia?

3. Los servicios (atención de estanterias, logistica, mantenimienro) 1

4. Las condiciones (precios brutos, precios netos. descuenlos por promoción, plazos de pago)

de los competidores?

5. Los argumentos publicitarios de los competidores en prensa, en teleüsió( en ferias?

ó Los c¿nales de distribución de los comp€tidores'

7 [-os clientes mas imponante de los comp€tidores?

8 Los datos de mercado (cuota de mercado, indice Nielsen, densidad de la distribución)

de los competidores principales?

9 Los motivos decisivos de los clientes para comprar a la competencia o requerir sewicios'

10. Los puntos fuertes de la competencia (situación. dimensión. imagen. logistict" costos.

contactos con las autoridades, tecnologia" patentes, cooperación) ?.

I I Los puntos débiles de la competencia (ver pregunta l0)?

l2 Las principales quejas de los compradores respecto a los Productos de la competencia?

13. Los planes futuros ( innovación de productos, mercados, estrategia d€ marketing) de

los competidores?.

14. La opinión de los vendedores de la competencia sobre usted mismo. su emPres¿. sr¡s

productos. su marketing?

Mejore sus conocimientos en las cuestiones que no haya obtenido un "Sl" convencido

Busque información en la di¡ección de las ver¡tas, en los clie¡tes. en los medios de

conocimiento de la competencia pueden resulta¡ caras.

ESTE AI-I]RI \
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CADENA DE VALOR DE EL TRAILERO S.A.

lnadecuado

* (E) Efhlente
'(R) Reguhr

Logbtlca de
Entrada

lmporbción (E)

Almacenan¡ento (R)

Distribuckin (R)

Controlde lrNentarbs

Operaclonee

Planificación (R)

Conslnrci«1n (E)

lvlantenirniento (E)

tlarketlng y
Ventas

Pttlicidd (R)

Promoc¡ón (R)

Frcna de Venh ( I )
Canales Dist, R

LogBtha de
SalHa

Cobraza (R)

Dist.fisica prod. (R)

La estructura fisica no esta tecnicanerte distribuida por lo
que el espacio físico no es aprovechado optirErEnte. (l)

lnecunsos HUi¡rANos
l.lo existe el área de Recuso Hurmno en la enpresa, las

contrataciorrcs y la preparación del persornl no se realiza

tecnicanente. (i) I I

!NFRAESTRIrcTURA

Tiene una área de sistemas, la cual esta tratardo de cubrir
las recesidades de la erpresa. pero esta en src inicios. (R)

La tendencia de la conpañia es a ¡ntegrar todos los servicios, construccaÓn.

Serviclo

Reparación (E)

ración npnteniniento.

ABASTECIMIENTOS

DESARROI-LO DE TECNOLOGLA

Lavdo (E)

Mantenimiento (E

\Láft,¡g
5
B

T

5
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IO.- GLOSARIO DT], TT,R}IINOS

PIB.- Producto lnterno Bruto
RMl.- Reserva Monetaria Intemacional
CFN.- Corporación Financiera Nacional
SBT.- Software de aplicación

BIBI,IO(;R,4.F i,\

Mrchael Poler ( 1987 ) .- Ventaja Competitiva: CECSA
Michael Porter ( 1982 ).- Estrategia Competitiva: CECSA
William P. Leonard ( l97l ) .- Auditoría Administrativa: DIANA
James C. Van Home ( 1978 ).- Fundamentos de Administración Financiera: PHI

W. Spurrier B..- Editor ( 1995-9ó ) .- Análisis Semanal de Economía y Política
del Ecuador.

Hemández R. ( l99l) .- Metodologia de la [nvestigación . Mc. Graw Hill
MEGE-ESPOL.- ( 1995-96 ).- Matenal de consulta entregado en los módulos
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I I.. AI\EXOS. TABLAS Y GRAF'ICAS

t\Dl('u Du A\E\OS

ANEXO A.- Lista de comprobación de Auditoria Administrativa
ANEXO A.l - Resumen

ANEXO A.2.- Categorías
ANEXO B.- Encuesta al área de producción
ANEXO B.l.- Resumen
ANEXO C.- Repuestos y materiales usados en producción

ANEXO D.- Investigación de mercado
ANEXO D.1 .- Resumen
ANEXO D.2.- Categorías
ANEXO E.- Conoce usted su competencia
ANEXO E.l.- Respuestas
ANEXO E.2.- Detalle de la competencia
ANEXO F.- Cadena de valor

I}iDI('E DE TABLAS

PAGI\AS

82
86
90
92
95

100

102
104

105

107

108

109

lll

t3

29
29
3l
59
ó5
óó
67
-15

il
l2
t3
l8
2s
30
3l
44
55

57
58
67
72

TABLA
TABLA

TABLA
TABLA
TABLA

]TABLA
TABLA
TABI-A
TABLA

L- Indicadores económicos
2.- Cuadro comparativo de las principales cuentas de los

estados financieros
3.- Principales índices fi nancieros
4.- Estnrctura de pasivos
5.- Niveles de sewicio
6.- Estudio de mercado
7.- Objetivos - Hipotesis
8.- Mapeo de posicionamiento
9,- FODA

I\DI('E DE GRAF I('AS

GRAFICA
CRAFICA
CRAFICA
GRATICA
CRAFICA
GRAFICA
GRAF-ICA
GRAFICA
GRAFICA
GRAFICA
,CRAFICA
,C,RAFICA

CRAFTCA

l-
2.-
3.-
4.-

5.-
ó-
1

8.-
9-
10.-
I l.-
12.-

t 3.-

Vanación tipo de cambio
Tasa de inflación
Tasa de interés activa
Estructura Orgánica actual
Estructura Orgiinica propuesta

Evolución de las ventas

Estn¡ctura financiera: pasivo y patnmonio
Flujograma de Procesos
Orientación del negocio

Ciclo de vida del producto
Producto vs. Mercado
Posicionamrento en Servicio lntegrado
Flujograma de Información

ltl
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.\\u\'o E.2

DL,Ii\LLE DE LA (IOIIPETE\('IA

Ventas.-

NOMRES
Tracto partes

Servi Trucks
Automotriz Gallegos
lnghiner
Importadora Herrera
J uan Valdéz
Hemán Lasso
Frenoseguro

Ventas, Mantenimiento t., Construcción

NOMBR.E,S
Tritex
Trailers Americanos
'lecnicamión

Sogemet
Amenn
Terminaves
Cia. Verdú
Inem
Taller El Rápido
Construcciones Kleare

DIRECCIONES
Luis Urdaneta y Cral. Córdova
Machala y Vélez
Ayacucho y la 7ma.

Padre Solano y Tungurahua
Huancavilca y Esmeraldas
Huancavilca y Tulciin
Av. 25 de Julio
Km. 6 Av Juan Tanc¿ M.

DIRECCIONES
Av. 25 de iulio
Av. Napo y Av. 25 de Julio
Km. 25 vía Penmetral
Km.óvíaaDaule
Km.6viaaDaule
Km. 23 vía Perimetral
Km. 12 vía a la Costa
Km. 16.5 via a Daule
Km. l0 vía a Daule
Av. ó y calle 5 Mapasingue
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A\EXO E.I
CO§OCE USTED A SI.' COMPETENCIA

RESPTIf,STA

Quien quiere mantener bajo control a su competencia debe conocerla Como andan

sus conocimientos de la competencia ? Responda cuidadosamenle a las catorce

preSuntas siguientes. Piense a fondo anles de contestar "Sl" En carc de duda es

mejor que conteste "N0''

Conoce usted ......... ..

L Los nombres y direcciones de las principales empresas competidoras' asi como a sus vendedores'

2. Las l¡ne¿s de productos, los articulos. modelos, marcas, gamas de accesorios y ofertas de

las principales empresas de la mmpetencia?.

3. Los servicios (atención de estanterias, log¡stica manterimiento) ?.

4. Las condiciones (precios brutos, precios naos, descuentos por promociór\ plazos de pago)

de los competidores?.

5. Los argr¡mentos publicitarios de los comp€tidores en prens¿, en teleüsión en ferias?

6. Los canales de distribución de los competidores?

7 Los clientes mas importante de los comPetidores?

t Los datos de mercsdo (cuota de merc¿do, indice Nielser\ densidad de la distribución)
de los compaidores principales?

9. Los motivos decisivos de los clientes para comprar a la competenciq o requerir servicios i

10. Los puntos fuenes de la competencia (situación. dimensión. imagen, logi§tica. costos.

contactos con las ¿utoridades, tecnologia, patentes, cooperación) ?

I I Los puntos débiles de la competencia (ver pregurta l0)?

l2 Las principales quejas de los compradores respecto a los productos de la competencia?

13 Los planes futuros ( innovación de prductos, merc¿dos, estrategia de marketing) de

los competidores?.

l4 La opinión de los vendedores de la competencia sobre usted mismo, su empresa. sus

productos, su marketing?

Mejore sus conocimientos en las cuestiones que no haya obtenido un "SI" convencido
Busque información err la dirección de las venlas. en los clientes, en los medios de
conocimiento de la competencia pueden resultar caras.

SI NO

x

x

x

x

x

x

x

x

-X

x

x

\

I]STE AI-ERI T
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