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RESUMEN

La falta de informacién consolidada para la toma de decisiones y el no disponer de
herramientas de gestion y control para monitorear que la mision y vision estén
correctamente alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa, se plantea la

implementacion de un modelo de gestion a través del Balanced Scorecard.

El objetivo de este estudio es desarrollar un Cuadro de Mando Integral a nivel Gerencial
para Indian Motos que le permita hacer un seguimiento de manera efectiva de las
estrategias a corto y mediano plazo, logrando controlar desviaciones que no respondan a
los objetivos planteados, asi como también maximizando la utilizacion de los recursos

gue la empresa dispone.

Para la realizacion de este trabajo se empezo por la recopilacion de informacién que la
empresa dispone con respecto a sus caracteristicas esenciales como es el marco legal y
la historia dentro del mercado nacional e internacional. De esta manera se procedera a
realizar un analisis FODA y PROSPECTIVO para la determinacién de los objetivos

estratégicos y sus mecanismos de control.

El desarrollo de la propuesta del Cuadro de Mando Integral permitira identificar cuéles
son los factores claves a ser analizados y mejorados para que la empresa pueda en todas
sus areas funcionales lograr sumar esfuerzos para el cumplimiento de objetivos, y que la

Gerencia tome decisiones a tiempo, impulsado el desarrollo de la mejora continua.
Palabras Clave: Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard, Perspectiva

Financiera, Cliente, Proceso, Crecimiento, Prospeccion, Tendencia, Estratégica, Mapa,

Indicadores.
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ABSTRACT

The lack of consolidated information for decision-making and have no management
tools to monitor and control the mission and vision are properly aligned with the
strategic objectives of the company, the implementation of a management model arises

through Balanced Scorecard.

The aim of this study is to develop a scorecard to Managerial level for Indian
Motorcycles that allows to monitor effectively the strategies in the short and medium
term, achieving control deviations which do not meet the objectives as well as

maximizing the use of resources available to the company.

To carry out this work began by gathering information that the company has with
respect to the essential characteristics such as the legal framework and the story in the
national and international market. In this way we will proceed to do a SWOT analysis

for the determination PROSPECTIVE strategic objectives and means of control.

The development of the proposed Balanced Scorecard will identify what the key factors
to be analyzed and improved so that the company can in all functional areas to join
forces to achieve compliance objectives, and that management take timely decisions are

driven the development of continuous improvement.

Keywords: Balanced Scorecard, Balanced Scorecard, Financial Perspective, Customer,

Process, Growth Survey, Trend, Strategy, Map, Flags.
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INTRODUCCION

Indian Motos INMOT S.A es una empresa ensambladora de motocicletas, que
comercializa motos y repuestos para el sector automotriz, ofreciendo también una oferta
de productos complementarios para el funcionamiento de los concesionarios a nivel
nacional, en la cual es necesario poder analizar y diferenciar cada una de las lineas y
modelos de productos Yy servicios brindados para identificar las situaciones dadas con la

comercializacién de los mismos.

La empresa en la actualidad no maneja ningun sistema de control estratégico, la
recopilacion de datos para las gerencias toman mucho tiempo en ser estructurados
dentro de todas las variables para establecer un analisis. No se dispone de un modelo
comdn que me permita periodicamente ir evaluando la gestion y la administracion de
los recursos, los datos son solicitados en cualquier momento con las urgencias del dia,
y deben ser ejecutadas a la brevedad posible, teniendo mucha de las veces fallas en la
recopilacion de la informacion. Por tal motivo es prioritario generar un modelo de
revision y control de las variables claves para que la organizacion pueda ir

monitoreando y controlando su gestion para su toma oportuna de decisiones.

El estudio de conceptos como la prospeccion que es una actitud de andlisis que viene
del futuro hacia el presente. El anélisis anticipa la configuracion de un futuro deseable y
desde alli se retrocede hasta el presente para construir planes adecuadamente insertados
en la realidad y que permitan construir momento a momento un accionar eficaz

orientado hacia dicho futuro considerado como deseable.

La utilizacion de la herramienta del Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la
mision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica.
El proceso del cuadro de mando empieza cuando el equipo de alta direccion se pone a

trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos

estratégicos especificos, que luego es traducido para realizar inversiones importantes en
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el perfeccionamiento de empleados, en tecnologia y sistemas de informacion y en

procedimientos organizativos, que apoyen e impulsen el desarrollo a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos
financieros, pero también incluye inductores de actuacion de esos objetivos, que,
organizados como un conjunto coherente de indicadores de actuacion, se enfocan desde

cuatro perspectivas diferentes:

1. Financieras: Los indicadores financieros resumen las consecuencias econémicas,

facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.

2. Clientes: Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competira
la unidad de negocio y las medidas de actuacién para ello.

3. Procesos internos: Se identifican los procesos criticos que permitan a la unidad de

negocio entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes.

4. Formacién y crecimiento: Identifica la estructura que la organizacién debe construir

para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

En la actualidad un modelo de control y de gestion ya no es implementado para las
grandes organizaciones locales y mundiales, caso contrario se ha comenzado a dar paso
a que pequefas y medianas empresas inicien bajo este nuevo esquema de gestion, para
poder diferenciarse en este mercado tan globalizado y con clientes cada vez mas
exigentes, es por ello que la calidad de los productos ofertados tanto en bienes y
servicios deben satisfacer bajo estas premisas la demanda del mercado.

La falta de conocimiento en el manejo y utilizacion de herramientas de gestion y control
empresarial en cada uno de los departamentos de Indian Motos, se vuelve una dificultad
al momento de obtener datos precisos que coadyuven a monitorear y validar la
ejecucion de las estrategias al momento de plantearse objetivos a futuro, asi como el
minimo seguimiento que la empresa da a los procesos internos para evaluar las

diferentes tareas relacionadas a su gestion, en las areas mas importantes como la
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financiera, servicio al cliente y logistica. Los objetivos no estan alineados tanto a nivel
vertical como a horizontal dado que cada una de las areas y direcciones no se

enlazan efectivamente entre si.

Dentro de la organizacién del estudio se haran referencias en el primer capitulo a todo
lo referente al marco tedrico del Cuadro de Mando Integral, desde sus inicios,
metodologia de trabajo, analisis y herramientas a utilizar, como identificar la estrategia

y trasladarlos a los indicadores de gestion para su administracion.

El desarrollo del segundo capitulo se enfocara en el Diagnostico General de la empresa,
partiendo de su descripcion al conocimiento de su estructura organizacional y funcional,
la tipologia del mercado, se realizaran andlisis de modelo de la administracion que nos
entregaran todo el suministro de informacion para poder generar un analisis FODA con
la ayuda de metodologias como Porter, PESTEL, Cadena de Valor.

El tercer capitulo se desarrollaran analisis de Tendencias y Prospeccion que son temas
de suma importancia para la elaboracion de las estrategias y consecucién de objetivos
orientadas la visién empresarial, esto mediante un andlisis estructural enfocado en la
metodologia de las perspectivas del Balanced Scorecard y tomando como variables de
analisis el resultado del FODA, de esta manera se trabajara con el analisis de Juego de
Actores que ya nos permitira establecer ejes estratégicos y la consecucién de objetivos
bien integrados a todos los departamentos de la organizacion.

Finalmente en capitulo cuarto se elaborar la propuesta del Cuadro de Mando Integral a
partir de todo el estudio previo, esquematizando bajo las perspectivas Financieras,
Clientes, Procesos y Aprendizaje el Mapa Estratégico de Indian Motos, que sustentado
con sus objetivos e indicadores de gestion permitiran llevar a cabo un control correctivo
para la Gerencia General si las mismas se desvian de la meta establecida o sobrepasan
los limites inferiores ya preestablecidos para cada indicador y con los gréficos de
tendencias para su visualizacion. Se indicara como llevar a cabo el alineamiento
estratégico para que el Tablero de control pueda tomar fuerza entre todos los empleados

de la organizacion.
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CAPITULO UNO

MARCO TEORICO CUADROS DE MANDO INTEGRAL
1.1 CONCEPTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La metodologia Balanced Scorecard fue desarrollada por los profesores David Norton y
Robert Kaplan después de realizar un estudio en varias empresas norteamericanas, a
principios de los afios 90, en el cuél se ponia de manifiesto que los cuadros de mando
utilizados para su gestion contenian sobre todo indicadores financieros y no les
permitian poseer de una vision holistica de la empresa tanto desde sus perspectivas

internas como externas reduciendo su maniobrabilidad y administracion.

Con este enfoque meramente financiero se limitaba la capacidad de tomar decisiones
acertadas, debido a que los indicadores no explicaban de manera integral el desempefio
corporativo presente ni futuro, sino que nos explican como la empresa ha venido

trabajando en el pasado.

Bajo estas premisas el “Balanced Scorecard fue la respuesta de David Norton y Robert
Kaplan a la necesidad de ampliar la vision de los sistemas de control desde una

perspectiva interna y financiera a una perspectiva equilibrada en varios sentidos:

= Informacion Financiera y No Financiera.
= Informacién Interna e Informacién Externa.
= Informacidn sobre los resultados Actuales y los Futuros”. (Catalina)

Para Norton y Kaplan el cuadro de mando integral “transforma la misién y la estrategia
en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. Ademas proporciona un marco,
una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.
Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de comunicacion, de informacién y

de formacion, y no como un sistema de control. (KAPLAN, 2007)

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO
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1.2 PERSPECTIVAS

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la visién y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores
de actuacion.

Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo,
ente los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las
medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.” (Kaplan y Norton, 2007)

Para el disefio del sistema de indicadores de control de gestion se debe partir de los
factores clave del negocio, enlazar la estrategia con los indicadores es uno de los
principales objetivos. Este enlace puede conseguirse mediante la descomposicion de los
factores clave de negocios, en los objetivos estratégicos y estos a su vez desglosandoles
en las diferentes actividades y procesos que llevaran a su consecucion.

Un factor clave es aquel que se considera critico para la empresa en el largo plazo,
permitiendo aumentar y/o mantener su ventaja competitiva, a lo expuesto se puede

describir mediante el siguiente esquema.

GRAFICO 1: PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FINANCIERA

¢Como podemos
satisfacer a nuestros
clientes?

PROCESOS INTERNOS
¢Cudl es el nivel de

excelencia de mis
procesos?

APRENDIZAJE

¢Codmo debe
aprender y mejorar
mi organizacion?

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor
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1.2.1 LA PERSPECTIVA FINANCIERA

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberia animar a las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion. Los
objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas
deberia formar parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto, que culmina en la
mejora de la actuacion financiera. Este instrumento debe contar la historia de la
estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculdndolos
a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los
clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para

entregar la deseada actuacion economica a largo plazo. (Kaplany Norton, 2007)

Los indicadores financieros nos ayudan para dar a conocer un resumen de la situacion y
resultados econdémicos pasados, dando a conocer si efectivamente la estrategia
corporativa en este &mbito estd realmente generando valor, desde su punto de vista de
planificacion, ejecucion e implementacion.

Recoge objetivos que representan la estrategia en términos financieros que permitiran
ayudar a la organizacién en la vinculacién de los mismos en cada una de las fases del

ciclo de vida del negocio.

GRAFICO 2: VINCULACION DE OBJETIVOS FINANCIEROS CON LA ESTRATEGIA

.

Crecimiento y sostenibilidad

Reduccion del costo
Utilizacion de |os activos / inversion

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor
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Los negocios en la fase de crecimiento tienden a dedicar recursos en el desarrollo de
nuevos productos y servicios, manteniendo una estrecha relacion con la inversion de
instalaciones, funcionamiento, equipamiento, recurso humano, marketing y publicidad,
canales de distribucion, con el objetivo de cubrir y maximizar sus ingresos en los

mercados a los cuales se esta introduciendo y haya seleccionado.

Los negocios en fase de sostenimiento pretenden manejar cuotas de mercado existentes
y de alguna forma podrian tener una etapa de crecimiento pero en menor escala afio a
afio; Estas estan atraidas por nuevas inversiones manejando niveles y grados de
rentabilidades buenos sobre los capitales invertidos, permitiendo mantener la
participacion con proyectos de mejoras continuas en todos los ambitos del negocio

logrando ser mas competitivos.

Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recoleccion, existen

tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos
2. Reduccion de costo (mejora de la productividad)

3. Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansién de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor afadido, y

cambiar los precios de dichos productos y servicios.

El objetivo de reduccion de los costos y mejora de la productividad supone esfuerzos
para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos indirectos

y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio.
En lo que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan reducir

los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una

diversidad del negocio dados. Todas estas acciones permiten que la unidad de negocio
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aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros.
(Kaplan y Norton, 2007)

1.2.2 LAPERSPECTIVADEL CLIENTE

En esta perspectiva, las organizaciones identifican los segmentos de cliente y mercado
en que ha elegido competir, estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran
el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. Esta perspectiva
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes
(satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos de
clientes y mercados seleccionados. Ademas permite identificar y medir de forma
explicita las propuestas de valor agregado que entregaran a los segmentos de clientes y
mercado seleccionados.

GRAFICO 3: PROPOSICION DE VALOR DIRIGIDA A LOS CLIENTES

\ PERSPECTIVA CLIENTES

PRODUCTO OPERACIONAL

GENERACION DE VALOR

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor

Una compafiia que desea conseguir el liderazgo de producto continuamente sitla sus
productos en la esfera de lo desconocido, lo no probado o lo muy deseable. Sus
practicantes se concentran en ofrecer a sus clientes productos o servicios que superan
los resultados de los productos o servicios existentes. Lo que un lider de producto ofrece
a sus clientes es el mejor producto. Las empresas lideres de productos se caracterizan

principalmente porque:
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Se especializan en invencion, desarrollo de productos y explotacion del
mercado.

Son muy creativas y rapidas a la hora de vender sus ideas.

Organizan su trabajo por etapas, definen claramente los objetivos de cada una de
las etapas asi como los plazos en que se debe cumplir.

Disefian sus procesos empresariales en funcién del tiempo.

Se las conoce por su rapidez a la hora de tomar decisiones.

Las compafiias que mantienen relaciones importantes con sus clientes no ofrecen lo que

el mercado quiere, sino lo que un determinado cliente quiere. Este tipo de compafiia

tiene como objetivo conocer a sus clientes, los productos y servicios que estos

necesitan. Continuamente modifica sus productos y servicios, y lo hace a precios

razonables.

Las empresas con cercania al cliente se caracterizan porque:

Cultivan relaciones a largo plazo con sus clientes.

Desarrollan un profundo conocimiento y perspicacia acerca de los procesos de

sus clientes.
Por regla general ofrecen a sus clientes méas de lo que estos esperan.

Se concentran e retener a sus clientes y en el valor de por vida de un consumidor

individual.
Ofrecen productos y servicios a la medida de sus clientes.

Delegan la toma de decisiones en los empleados que trabajan mas cerca de sus

clientes.

Las compafiias operativamente excelentes ofrecen una combinacion de calidad, precio y

facilidades de compra de sus productos que ninguna otra compafia de ese mercado

puede ofrecer. Funcionan muy bien y garantizan a sus clientes precios bajos y/o un

servicio rapido y eficiente.

Las empresas operativamente excelentes se caracterizan porque:

Se centran en la eficiencia y en la coordinacion de sus esfuerzos.

Optimizan y perfeccionan los procesos de negocios.
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e Se espera que todo el mundo conozca las normas y sepa qué tiene que hacer.
e Desarrollan relaciones muy estrechas y francas con sus proveedores.

e Detestan malgastar y recompensan la eficiencia. (NORTON, 2000)

1.2.3 LAPERSPECTIVADEL PROCESO INTERNO
En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:
e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva

financiera y la del cliente.

Para el caso del Cuadro de Mando Integral, es recomendable que los directivos y
ejecutivos definan una completa Cadena de Valor de los procesos internos que se inicia
con el proceso de innovacidn, sigue a través de los procesos operativos y termina en el

proceso de post venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

GRAFICO 4: CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO

Necesidades D ( .
PROCESO [ PROC Necesidades
Cliente

Cliente

e Innovacién
Identificadas Satisfechas

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor
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En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades, emergentes
o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que satisfaran esas
necesidades. El proceso operativo, el segundo paso méas importante en la cadena
genérica de valor interno, es donde se producen y se entregan a los clientes los
productos y servicios existentes. Este proceso ha sido histéricamente el centro de

sistemas de medicion de la actuacion de la mayoria de las organizaciones.

El tercer paso més importante en la cadena interna de valor es atender y servir al cliente

después de la venta o entrega de un producto o servicio.

La cadena de valor esta integrada por todas las actividades empresariales que generan
valor agregado y por los margenes que cada una de ellas aportan. Fundamentalmente

podemos destacar 3 partes bien diferenciadas:

1. Actividades Primarias: Hace referencia al abanico de actividades que constituyen la
esencia del proceso productivo; Estan constituidas por los PROCESOS DE
INNOVACION (Anélisis de mercado, Desarrollo de productos y/o Servicios), por los
PROCESOS OPERATIVOS (Produccion y Distribucion) y por los procesos
relacionados con los SERVICIOS DE VENTA (Venta y Servicio post-venta). Estos

procesos estan en sintonia con lo que M.E. Porter denomina:
e Cadena de valor de los Proveedores
e Cadena de valor de los Canales

e Cadena de Valor de los Compradores

2. Actividades de Soporte: Dichas actividades son el complemento necesario para las
actividades Primarias. Principalmente, estamos haciendo referencia a la
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA, como son la gestion de los recursos
humanos, la gestion de aprovisionamientos de bienes y servicios, la gestion relativa al
desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e
ingenieria, investigacion), otras areas de similar importancia como las finanzas, la
contabilidad, la gestion de la calidad, las relaciones publicas, cuestiones fiscales y

legales, etc.
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3. Margen: El valor integro obtenido menos los costes en los que se ha incurrido en
cada actividad generadora de valor conforman dicho Margen. (Catalina, wiki OEi)

Es importante echarle un vistazo detallado a la organizacion en su interior, para poder
garantizar lo que se llama alineamiento estratégico de la compafiia con el mercado, pues
a veces, vemos grandes oportunidades, pero no podemos aprovecharlas porque
internamente no estamos preparados, o al contrario, podemos ver grandes amenazas, y
no podemos hacer nada porque no tenemos fortalecidos ciertos aspectos de la

organizacion.

1.2.4 LAPERSPECTIVADE DESARROLLO Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo. La formaciéon y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los

procedimientos de la organizacion.

GRAFICO 5: PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

~ capitat IME CAPITALDE LA + ~ CAPITAL
HUMANO INFORMACION ORGANIZATIVA

CRECIMIENTO LARGO PLAZO

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor
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Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que
incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor,
la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones
y la creacidn de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del

negocio.

La consideracion de esta perspectiva dentro del BSC, refuerza la importancia de invertir
para crear valor futuro, y no solamente en las &reas tradicionales de desarrollo de nuevas
instalaciones o0 nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por

si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Las capacidades de los empleados
Las ideas para mejorar los procesos Yy la actuacion de cara a los clientes deben provenir,
cada vez mas, de los empleados que estdn mas cerca de los procesos internos y de los
clientes. Los indicadores clave sobre la gestion se puede ver a traves de:
e Lasatisfaccion del empleado
La medicion de la satisfaccion reconoce que la moral y la satisfaccion general
del empleado respecto al trabajo son de maxima importancia para las
organizaciones. Los empleados satisfechos son una condicion previa para
aumentar la productividad, rapidez de la reaccion, calidad y servicio al cliente.
e Laretencion del empleado
Representa el objetivo de retener a aquellos empleados en los que la
organizacion tiene interés. Y en la cual ha invertido para que se capacite.
e La productividad del empleado
Es el resultado del impacto global de haber incrementado las capacitaciones y
moral de los empleados asi como la innovacion y mejora de los procesos

internos y de la satisfaccion de los clientes.

Las capacidades de los sistemas de informacion

Unos sistemas de informacion excelentes son una exigencia para que los empleados
mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestion de la
Calidad Total, o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y

reestructuracion de los procesos.
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Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

Este se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los
empleados. El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de
varias formas. Un indicador sencillo ampliamente usado, es el nimero de sugerencias
por empleado con el fin de mejorar la actuacion de la organizacion. Igualmente puede
buscar mejoras en: calidad, tiempo o actuacion para procesos especificos de clientes
internos. También se puede utilizar indicadores sobre la coherencia de los objetivos

individuales y de la organizacién y los indicadores de la actuacion.

1.3 INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La definicidn de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones causa-efecto y
los inductores de actuacion. Es por ello que se debera tener criterios para la seleccion
que nos permitan obtener indicadores que agreguen valor y proporcionen informacion al

desarrollo de los objetivos corporativos.

GRAFICO 6: CRITERIOS PARA SELECCION DE INDICADORES

COMUNICACION ESTRATEGICA

Se enfoque directamente a la estrategia

REPETIBLEY CONFIABLE

Puedan ser cuantificables

CRITERIOS PARA
SELECCION DE
INDICADORES

FRECUENCIA ACTUALIZACION

Mensuales, trimestrales o anuales

UTILES PARA FIJAR METAS

Metas significativas de mejora

UTILIDAD PARA RESPONSABILIDADES

h Fijar responsabilidades por cada medida

Fuente: http://www.slideshare.net/casaresfg/tableros-de-control-bsc, 15/11/2013.
Elaborado por: El autor

Un Cuadro de Mando Integral compuesto por un excesivo numero de indicadores,

puede hacer confusa la estrategia y producir una dilucién perjudicial de los esfuerzos.
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Se aconseja no superar los siete indicadores por cada una de las perspectivas y a la vez
se considera correcto un nimero total aproximado de 25 indicadores, lo cual viene a dar

un promedio de unos seis indicadores por perspectiva.

Aunque lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga claro cuales
deben ser los indicadores una vez definida con claridad la estrategia general, se pueden
también seleccionar los mas adecuados de entre unas listas tipo similares a las

siguientes.

Indicadores financieros.- La estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales
como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creacion de valor para los

accionistas. Los indicadores mas corrientemente utilizados son:

Tabla 1: Principales Indicadores Financieros

PRINCIPALES INDICADORES

Beneficio neto Beneficio por empleado Beneficio por accion
Dividendo por accion Precio beneficio por accion | Rentabilidad del activo
Cash Flow [PER] Cotizacion de la accion
Dividendos Rentabilidad sobre Ingresos/productos nuevos
Calificacion crediticia recursos propios [ROE] indice de liquidez
Facturacion Retorno sobre Inversion Deuda total
Capital circulante [ROI] Rotacion de inventario

indice de solvencia

Deuda a corto

Inventario

Indicadores de clientes.- Reflejan la situacion de la empresa con relacion al mercado y

a la competencia. Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

Tabla 2: Principales Indicadores Clientes

PRINCIPALES INDICADORES

N° de clientes Cuota de mercado Precio con la competencia N°

Fidelizacién de clientes Satisfaccion de clientes de quejas y reclamaciones

Clientes perdidos Costo garantias Costo asistencia técnica

Auditorias de producto Pedidos/ofertas Nuevos clientes

Ventas por cliente Beneficio por cliente Visitas por cliente N°

Contratos fijos N° de delegaciones distribuidores

Productos nuevos/afio Ranking en el mercado Clientes por rapel (descuento
por montos de compra)
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Indicadores de proceso interno.- Con estos indicadores mediremos como transforma

la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Tabla 3: Principales Indicadores de Procesos

PRINCIPALES INDICADORES

Produccion neta Porcentaje de rechazos Costo por producto

indices de mantenimiento | Edad media de méaquinas Valor de stocks intermedios
N° patentes/afio N° suministradores Rechazos a proveedores
Sistema certificado Productos certificados Cumplimiento auditorias
Evaluacién desperdicios Costo de trasporte Colaboraciones Universidad
Tiempos muertos indice cambios Utiles Lote econdmico fabricacion
indice de frecuencia indice de gravedad Auditorias medioambientales

Indicadores de aprendizaje y crecimiento.- Las personas son el mayor capital de la
empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el

crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:

Tabla 4: Principales Indicadores Aprendizaje

PRINCIPALES INDICADORES
Costo de la formacion Indices calidad formacion | Absentismo
N° circulos calidad N° sugerencias/empleado Valoracidn de las mejoras
Mandos por empleado indices de polivalencia indices de comunicacion
Tasa de abandonos Edad del personal Satisfaccion de empleados
Premios de vinculacion Coste de las ayudas Actividades extra-empresa
indice de huelgas Expedientes laborales Actas de la Inspeccién
Empleados accionistas indice de incentivos Horas extraordinarias

La seleccidn definitiva de los indicadores que han de formar el cuadro de mando puede
ayudarse mediante el estudio critico de los inicialmente elegidos, de acuerdo con un
cuadro de evaluacion que pueda someterse a los agentes interesados. De esta forma vy,
mediante el tratamiento estadistico de multiples valoraciones individuales o grupales,
puede alcanzarse un consenso sobre los indicadores finalmente escogidos por la

organizacion. (Hatre, 2003)
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El cuadro de valoracion podria ser del tipo siguiente:

Tabla 5: Cuadro de valoracion de perspectivas

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 1867

Indicadores

Importancia

Facilidad de
medicion

Comprension
por los agentes

Vinculacion con
la estrategia

Puntuacion
total

Perspectiva
financiera

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
clientes

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
proceso interno

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

1.4EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO SISTEMA DE GESTION

El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad

de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un
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equilibrio entre los indicadores para los accionistas y clientes y los indicadores internos

de los procesos criticos del negocio, innovacion, formacién y crecimiento.

Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un sistema de
gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el
enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo procesos de gestion
decisivos. (KAPLAN, 2007)

GRAFICO 7: CMI COMO SISTEMA DE GESTION

Clarificar y traducir la
visién
Clarificarla visién
Obtener el consenso

Formacion y feedback . Comunicacién
Estratégico UALURODE Comuniciry educar
Articular la visién AL Establecer objetivos
Proporcionar feedback Vinculacién de
Facilitar la formacién recompensas

Planificaciény
establecer objetivos

Establecimiento objetivos
Alineacién deiniciativas

Asignacién de recursos

Fuente: Kaplan Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral”.
Elaborado por: El autor

1. Clarificar y traducir la visién y la estrategia.

El proceso del cuadro de mando empieza cuando el equipo de alta direccién se pone a
trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos
estratégicos especificos, que luego es traducido para realizar inversiones importantes en
el perfeccionamiento de empleados, en tecnologia y sistemas de informacién y en
procedimientos organizativos, que apoyen e impulsen el desarrollo a largo plazo.

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



" ‘um—.- —

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

19
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS
GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral se comunican a
través de toda una organizacion, la misma sirve para a todos los empleados socializando
los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la

organizacion tenga éxito.

Al final del proceso de comunicacién y vinculacion, todo el mundo en la organizacion
tanto vertical como horizontalmente debe comprender los objetivos a largo plazo de la

unidad de negocio, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos.

3. Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de iniciativas
estratégicas.

Los directivos deben identificar los objetivos de extension (largo plazo), lo que les
Ilevara a alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de reingenieria
para conseguir los objetivos de avances (corto y mediano plazo). EI proceso de
planificacién permite la organizacion cuantificar los resultados a largo plazo, identificar
los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados y
establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del

cuadro de mando integral.

4. Aumentar el feedback y la formacidn estratégica

El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando introduce
sistemas de pensamiento dindmico. Permite que individuos de diversas partes de una
organizacion comprendan la forma en que encajan las piezas, la forma en que su papel

influye en los demas e, incluso, en toda la organizacion.

En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas estrategias de
capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que no se preveian cuando
se articulo el plan estratégico inicial, es ahi donde radica la importancia del feedback y
la formacion estratégica dentro de la organizacion, para modificar sus estrategias para

reflejar un aprendizaje en tiempo real. (KAPLAN, 2007)
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El Balanced Scorecard como herramienta de gestion y utilizacién para el mejor

desempefio de la organizacion se pueden resumir en los siguientes:

Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion de valor en el tiempo.

El Balanced Scorecard le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los
niveles de la organizacion.

El Balanced Scorecard ofrece a la gestion una imagen grafica y clara de las
operaciones del negocio.

La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento de los objetivos de la
compaiiia en todos los niveles de la organizacién

El mismo concepto del Balanced Scorecard permite ir aprendiendo de la
estrategia.

El Balanced Scorecard le ayuda a reducir la cantidad de informacion que puede
obtener de los sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC extrae lo
esencial.

Mide el grado de contribucidn personal con los resultados de la empresa.
Convierte la estrategia en accion.

Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

Genera indicadores de control efectivo.

Permite tomar decisiones oportunas.

Aumenta la satisfaccion de sus clientes.

Instaura un proceso continuo de generacion y modificacion de estrategias

En el siguiente capitulo se realizara un andlisis y diagnostico de la empresa dentro del

sector automotriz de motocicletas, partiendo de la definicion del sector y analizando

cada uno de los factores que influyen dentro de la tipologia del negocio, como es la

ubicacion, competencia, clientes y productos. Luego de esto se estudiara a la empresa

desde su creacidn, estructura, sistemas de administracion y liderazgo, la visién que

posee y los medios, recursos y mecanismos para alcanzarla.
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CAPITULO DOS

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

2.1 DEFINICION DEL SECTOR
2.1.1 TIPOLOGIA DEL NEGOCIO

El negocio de Indian Motos Inmot consiste en una actividad industrial, comercial y
servicios post-venta, a cambio de obtener réditos ofreciendo bienes y servicios a clientes
externos e internos; asi la empresa es una entidad creada con el fin de lucro mediante la
satisfaccion de necesidades en un mercado automotriz. Cuenta con una organizacion,
que parte desde la informacion financiera para delimitar los alcances tanto en el manejo

de los distribuidores como de los puntos de venta propios.

La economia moderna opera con base en el principio de la division del trabajo, donde
cada persona se especializa en la produccion de algo, recibe una paga, y con su dinero
adquiere las cosas que necesita. Por consiguiente, los mercados abundan en la economia
moderna. (Gary, 2001)

El siguiente detalle es muy util ya que identificard el contexto de mercado para saber
qué productos se van a ingresar al mercado, su sistema de distribucion, precios y cuales

deberian ser sus actividades de promocion para dar a conocer la oferta de la empresa.

2.1.1.1GEOGRAFICO
Se dividen de acuerdo a su ubicacion geografica. Siendo estos los mercados
internacionales, nacionales, regionales, de intercambio al por mayor, metropolitano y

local. (Laura Fischer y Jorge Espejo, 2004)

Mercado Internacional: Es aquel que se encuentra en uno 0 mas paises en el
extranjero. La empresa no ha incursionado en el mercado internacional debido a que su

modelo de negocio esta en su totalidad en la importacion antes que la produccion.

Mercado Nacional: Es aquel que abarca todo el territorio nacional para el intercambios

de bienes y servicios. Indian Motos provee al mercado nacional motocicletas, repuestos
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y servicios de la marca BAJAJ, el mercado nacional comprende alrededor de 100.000
motos en el afo, observandose un decrecimiento del 6% en el aflo 2013 con relacion al

anterior.

Mercado Regional: Es una zona geografica determinada libremente, que no coincide
de manera necesaria con los limites politicos. Indian Motos se encuentra en las regiones
de Costa, Sierra y Oriente, pero se existe una mayor demanda en el consumo de

motocicletas en la Costa.

Mercado de Intercambio Comercial al Mayoreo: Es aquel que se desarrolla en areas
donde las empresas trabajan al mayoreo dentro de una ciudad. La comercializacion de
Indian Motos se realiza al Mayoreo con aproximadamente 50 distribuidores nacionales
ubicados principalmente en la Region del Oriente y de la Sierra, que tienen a su vez

sub-distribuidores y estos ultimos son los que venden al cliente final.

Mercado Local: Es la que se desarrolla en una tienda establecida o en modernos
centros comerciales dentro de un area metropolitana. Indian Motos posee Retails
propios dentro de mercados locales como Cuenca. Machala, Azogues, Guayaquil,

Portoviejo, Quevedo, Palora, Sucta, Méndez, Macas.

2.1.1.2CLIENTE
Existen mercados del consumidor, productor, revendedor y del sector publico. (Laura

Fischer y Jorge Espejo, 2004)

Mercado del Consumidor: En este tipo de mercado los bienes y servicios son
adquiridos para un uso personal. Indian Motos posee dentro de sus consumidores a
empresas para sus mensajeros para la entrega o reparto de encomiendas, también
personas naturales o juridicas para la movilidad y uso de trabajo y se tienen clientes que
utilizan las motocicletas para paseos y movilizacién dentro de la ciudad.

Mercado del Productor o Industrial: Esta formado por individuos, empresas u
organizaciones que adquieren productos, materias primas y servicios para la produccion
de otros bienes y servicios. No se posee participacion en este mercado ya que

unicamente ensamblamos motos y comercializamos productos para uso automotriz.
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Mercado del Revendedor: Esta conformado por individuos, empresas u
organizaciones que obtienen utilidades al revender o rentar bienes y servicios. Indian
Motos posee tanto Distribuidores y sus Subdistribuidores de nuestros productos que

comercializan todos los productos que ofertamos.

Mercado del Gobierno: Estd formado por las instituciones del gobierno o del sector
publico que adquieren bienes o servicios para llevar a cabo sus principales funciones. La

empresa todavia no ha incursiono en este mercado.

2.1.1.3COMPETENCIA
Se dividen en competencia perfecta, monopolista, imperfecta, y de

monopsonio. (Ricardo, 1997)

Mercado de Competencia Perfecta: Este tipo de mercado tiene dos caracteristicas
principales: 1) Los bienes y servicios que se ofrecen en venta son todos iguales y 2) los
compradores y vendedores son tan numerosos que ningan comprador ni vendedor puede
influir en el precio del mercado, por tanto, se dice que son precio-aceptantes. El
mercado automotriz de comercializacion de motocicletas no existe una competencia
perfecta, los precios son dados por las marcas de las motos y del como quieren

introducirse o que estrategias aplican en sus precios para introduccién de mercado.

Mercado Monopolista: Es aquel en el que s6lo hay una empresa en la industria. Esta
empresa fabrica o comercializa un producto totalmente diferente al de cualquier otra. En
el mercado automotriz de comercializacion de motocicletas no existe monopolio, ya que
alrededor de 15 marcas estan compitiendo en el mercado bajo las mismas condiciones

dadas por el estado ecuatoriano.
Mercado de Competencia Imperfecta: Es aquel que opera entre los dos extremos: 1)

El Mercado de Competencia Perfecta y 2) el de Monopolio Puro. La empresa no se

encuentra dentro de este mercado.
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Mercado de Monopsonio: Este tipo de mercado se da cuando los compradores ejercen
predominio para regular la demanda, en tal forma que les permite intervenir en el
precio, fijandolo o, por lo menos, logrando que se cambie como resultado de las
decisiones que se tomen. Esto sucede cuando la cantidad demanda por un solo
comprador es tan grande en relacion con la demanda total, que tiene un elevado poder
de negociacién. La empresa dentro de este mercado se encuentra en la competencia
Monopsonista, debido a tenemos pocos compradores que abarcan el 80% de nuestras
ventas, los cuales compiten entre si otorgando algunos favores a los vendedores, como:
créditos para la produccién, consejeria técnica, administrativa o legal, publicidad,

regalos.

2.1.1.4TIPO DE PRODUCTO
De acuerdo a esta clasificacion, el mercado se divide en:

Mercado de Productos o Bienes: Estd formado por empresas, organizaciones o
individuos que requieren de productos tangibles. La empresa comercializa en sus

productos (motos, repuestos, accesorios).

Mercado de Servicios: Estd conformado por empresas, personas u organizaciones que
requieren de actividades, beneficios o satisfacciones que pueden ser objeto de
transaccion. La empresa ofrece Servicio técnico, Servicio al Cliente en el modelo

comercial a sus distribuidores.

Mercado de Ideas: Tanto empresas como organizaciones necesitan constantemente de
"buenas ideas" para ser mas competitivas en el mercado. La empresa no se encuentra

dentro de este mercado.

Mercado de Lugares: Esta compuesto por empresas, organizaciones y personas que
desean adquirir o alquilar un determinado lugar, ya sea para instalar sus oficinas,
construir su fabrica o simplemente para vivir. La empresa no se encuentra en este

mercado.
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2.1.1.5 TIPO DE RECURSO

Se divide en materia prima, fuerza de trabajo, y mercado de dinero. (Gary, 2001)

Mercado de Materia Prima: Estd conformado por empresas u organizaciones que
necesitan de ciertos materiales en su estado natural (madera, minerales u otros) para la
produccion y elaboracion de bienes y servicios. La empresa no se encuentra en este

mercado.

Mercado de Fuerza de Trabajo: Es considerado un factor de produccion, por tanto,
estd formado por empresas u organizaciones que necesitan contratar empleados,
técnicos, profesionales y/o especialistas para producir bienes o servicios. La empresa no

se encuentra en este mercado.

Mercado de Dinero: Esta conformado por empresas, organizaciones e individuos que
necesitan dinero para algun proyecto en particular y que ademas, tienen la posibilidad
de pagar los intereses y de devolver el dinero que se han prestado. La empresa no se

encuentra en este mercado.

2.1.1.6 GRUPOS DE NO CLIENTES
De acuerdo a como abarca los grupos de no clientes. (Gary, 2001)
Mercado de Votantes: Es aquel que estd conformado por personas habilitadas para

ejercer su derecho democratico al voto. La empresa no se encuentra en este mercado.

Mercado de Trabajo: Lo constituyen las relaciones que se dan entre empleadores,
empleados y personas que buscan un empleo y que son regulados por el Codigo de
Trabajo para garantizar la subsistencia de cada uno. La empresa no se encuentra en este

mercado.

2.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA
2.2.1 HISTORIA

INDIAN MOTOS INMOT S.A. es una Empresa ecuatoriana cuyo objeto social es: El
ensamblaje, fabricacion, comercializacion y distribucion de motocicletas, de sus partes
y piezas y accesorios aplicables a motos. Se dedica al mantenimiento, revision, chequeo,

servicios de postventa y toda actividad relacionada al centro de servicio para motos.
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La empresa inicia sus operaciones el 21 de abril del 2010 como representantes directos
de la marca BAJAJ en Ecuador, que es su principal proveedor, el mismo que esta
ubicado en la INDIA, donde se encuentra la planta de produccion de las motos y
repuestos, enviando los CKD (materia prima, motocicleta desarmada) para que la

empresa pueda ensamblar las partes y transformarlo en producto terminado.

El crecimiento y posicionamiento de la marca en estos 3 afios a nivel nacional se ha
dado por estrategias comerciales que se generaron a través de los convenios con
distribuidores a nivel nacional, los mismo que a la actualidad son 50 distribuidos en
todo el pais que han ayudado a posicionar el producto y la marca con la experiencia que
tenian en el mercado de motocicletas, llegando a niveles de cobertura importantes que

maximizaron las ventas, permitiendo un crecimiento acelerado de la empresa.

GRAFICO 8: LINEA DE TIEMPO EMPRESARIAL
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2.2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

GRAFICO 9: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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Junta de accionistas

Designar a los consejeros principales y suplentes del Consejo de Administracion y fijar
sus retribuciones, conocer y aprobar el balance general, que ir4 acompafiado del estado
de pérdidas y ganancias y de los informes sobre los negocios sociales que sean

presentados por el Gerente General, el contralor y los auditores.

Determinar la forma de reparto de los beneficios sociales, determinar la amortizacion de
acciones, siempre y cuando se cuente con utilidades liquidas disponibles para el pago de
dividendos y realizar la toma de decisiones en cuanto a prérroga del contrato social, de
la disolucidn anticipada, del aumento o disminucién de capital suscrito o autorizado, y

de cualquier reforma de los estatutos sociales.

Organismos de control

Son los encargados de controlar e informar el cumplimiento de los aspectos legal, fiscal
y tributario que enmarca las actividades empresariales por parte de los respectivos
actores, evaluando el cumplimiento del Sistema de Aseguramiento de Calidad (plan
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estratégico, funciones, procesos, monitoreo y evaluacion), también realizando auditorias
de gestion, administrativa-operativa, financiera-contable de manera planificada y de
imprevisto, manteniendo un programa de seguimiento de cumplimiento a las

recomendaciones emitidas y emitir el respectivo informe.

Preparar y enviar el reporte a la junta de accionistas con copia a Gerencia General y a
los responsables del proceso examinado, previamente aprobado por los actores, asi
como a la jefatura de procesos para la inclusion al Control de Calidad, para cumplir con
las normas e instrucciones dispuestas para el eficaz funcionamiento del area y realizar

las actividades encomendadas por la Junta de Accionistas y la Gerencia General.

Direccién

Maximizar las utilidades de la compafiia optimizando los recursos con los cuales se
cuenta, formulando y planificando proyectos orientados a generar productos y servicios
que generen satisfaccion de la demanda de usuarios en lo referente a los servicios que la
empresa ofrece y que a su vez devenguen ingresos sostenibles para la compafiia,
administrando los fondos disponibles logrando eficiencia y orientando al personal hacia
el logro de los objetivos empresariales.

Establecer politicas, procesos, procedimientos, manual organico funcional, sistema de
evaluacion y monitoreo, reglamentos, plan operativo anual, plan anual de
adquisiciones, plan anual de presupuesto que permitan efectividad de la administracion,
evaluando tecnologias proactivas y cumplir las funciones encomendadas conforme lo

establecido en los estatutos sociales de la compafiia.

Nivel Directivo

Son el apoyo de la Gerencia General, apoyandose en las decisiones tomadas en la junta
directiva y las recomendaciones entregadas por los organismos de control; en cada una
de sus competencias aportan con gestion y direccion para cumplir los objetivos dados
desde el plan estratégico y planes operativos anuales.

Las especializaciones en cada uno de los departamentos y areas determinaran el éxito y

desarrollo de la empresa, estableciendo los controles e indicaciones a sus subordinados
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tanto para maximizar resultados y mejorar la eficiencia en recursos disponibles que

permitan apalancar el desarrollo organizacional.

2.2.3 LIDERAZGO ESTRATEGICO
El liderazgo en la empresa viene dado por la Gerencia General, quien es la persona
responsable de encaminar a la empresa en su desarrollo y motivarlo hacia el logro de los

resultados.

La Gerencia mantiene un liderazgo que escucha a sus colaboradores, haciéndoles
participes de decisiones consensuadas para obtener mejores resultados, a su vez impulsa

la mejora y la innovacidn de las actividades.

Mediante entrevistas se pudo determinar que los rasgos que maneja la Gerencia son
entusiastas, confianza en si mismo, integridad, inteligencia emocional y flexibilidad,

dentro de sus estilos es orientado tanto a las personas como a las tareas a desarrollar.

Dentro del pensamiento estratégico mantiene un conocimiento claro de la vision
empresarial pero no se tiene muy clara la mision, reconoce todos los recursos y el

mercado donde se encuentra.

GRAFICO 10: FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE LIDERAZGO
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2.2.4 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

El Diagnostico Situacional es el estudio que se realiza para conocer cOmo se encuentra
la Empresa en un momento determinado en relacion a los diferentes factores que
influyen en su funcionamiento; es decir, es el impacto de todos los Ambientes Externos

e Internos que intervienen en el funcionamiento de la Empresa.

Es importante el diagnostico situacional ya que permite a la Empresa conocer el entorno
general y especifico en el cual se encuentra desempefiando sus actividades, ademas es
una herramienta que determina el cambio del entorno y por medio de ello potencializar
las capacidades de la Empresa de una manera que se va a ir fortaleciendo sus recursos y
eliminando sus debilidades y a la vez establecer la dindmica que existe entre la Empresa
y su entorno en que se desenvuelve, sus clientes, proveedores, competencia y en si el

entorno legal y politico. (MORENO Galo Dr., Seminario ESPE)

2.2.4.1DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS
CLAVE.

Para identificar y explicar el origen de las causas de los problemas de una Organizacion,
los expertos, recomiendan el uso de un Diagnoéstico Situacional. Para identificar ¢cual o
cuéles? de los cuatro elementos claves de la Administracion basada en BSC, estan
ocasionando problemas y para determinar las causas criticas de ocurrencia de dichos
problemas, utilizamos el Diagnostico Situacional. A continuacion se presentan 10
enunciados o areas claves de evaluacién, para cada uno los elementos de la Excelencia
Organizacional, para los cuales se encuentra una escala de evaluacion de la situacion
actual, del tipo “bipolar semantica”, la cual consta de dos extremos de contraste, desde
"totalmente en desacuerdo” con el enunciado, hasta "totalmente de acuerdo™ con el
mismo. (PROF. ALVARO REYNOSO, PROF. MARIO HECTOR VOGEL)

La valoracion de los siguientes puntos claves nos daran como resultado la situacién y el
modelo de gestidn que maneja actualmente la empresa, la misma que tiene que ser
valorada desde el punto méas bajo como totalmente en desacuerdo desde el numero uno
hasta los valores més altos que se ubican en totalmente de acuerdo, permitiéndonos

obtener informacion para crear el modelo de gestion estratégica.
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Tabla 6: Enfoque estrategico empresarial

1. ENFOQUE ESTRATEGICO

Totalmente en Totalmente de

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES desacuerdo acuerdo

1/2[3]4[|5[(6]7[8[9]10

1. ¢Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes, en los

cuales se deben enfocar los esfuerzos de la organizacién? 8

2. ¢ Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el mercado,
para cada uno de dichos segmentos targets? 8

3. ¢Conocemos nuestros puntos de ventaja o desventaja competitiva desde la
perspectiva de satisfaccion de los clientes y el mercado? 4

4. ¢Monitoreamos periddicamente las capacidades de nuestros competidores claves? 7

5. ¢Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados? 6

6. ¢Comprendemos qué es lo que esperan nuestros accionistas? 10

7. ¢Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten determinar las
principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que afectaran el sector y el pais 4
(tecnoldgicas, econdmicas, sociales, culturales, demograficas, politicas, etc.)?

8. ¢ Tenemos claramente identificados los principales retos estratégicos de la
organizacion?

9. ¢ Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada que le
proveeremos a los clientes 9

10. ;Tenemos claramente identificado, graficado y comunicado el modelo de negocios
que tendremos para entregar consistentemente dicha propuesta de valor para los 3
clientes?

TOTAL 73

2. TRASLADO HACIA EL BSC

Totalmente en Totalmente de

desacuerdo acuerdo
IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

112)3|4[5[6|7]|8]9]10

11. ; Tenemos informacién sobre el desempefio de nuestros procesos, tanto claves,
como de apoyo? 2

12. Poseemos datos sobre el desempefio de nuestros proveedores y socios claves?

13.  ;Realizamos andlisis comparativos de benchmarking para identificar nuestra
posicién competitiva?

14.  ;Tenemos claramente identificadas nuestras principales fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) a través del andlisis del desempefio de
nuestros procesos (11), el desempefio de nuestros proveedores y socios claves (12) y la 2
informacion comparativa de benchmarking (13)?

15. ¢ Tenemos claramente definidas y documentadas la visién, misién y valores
centrales de la organizacion? 2

16.  ;Los principales retos estratégicos, la propuesta de valor diferenciada que le
proveeremos a los clientes y el modelo de negocios para entregar consistentemente
dicha propuesta de valor, la visién y mision, son trasladados al mapa estratégico? 8

17. ¢Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de indicadores
claves del desempefio, con una clara definicion operativa que incluye: frecuencia de
medicion, fuente de captura de datos, responsables, etc.? 2

18. ¢Para cada uno de los indicadores claves del desempefio, describimos metas de
corto y largo plazo? 2

19. ¢ Tenemos identificadas inductores, iniciativas y proyectos concretos de como
vamos a conseguir dichas metas? 8
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20. ¢Para cada una de las iniciativas planteadas, tenemos descritos cronogramas de
implementacion, con fechas, recursos y responsables identificados? 3
TOTAL 45
3. SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

112|3|4[5[(6|7]|8]9]10

21. ¢(Tenemos una clara determinacion y documentacion de los procesos que
componen nuestra cadena de valor (procesos claves y de apoyo)? 3

22. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de
nuestros procesos de la cadena de valor, en cuanto a: entradas, proveedores, 3
actividades, salidas, clientes y sus requisitos?

23. ¢Para los procesos claves de la cadena de valor tenemos identificados un
conjunto de indicadores claves en cuento a: eficiencia, calidad, impacto, etc.? 3

24, ¢Para cada uno de los procesos de la cadena de valor, tenemos identificados:
objetivos, metas, indicadores claves e iniciativas? 3

25. ¢;Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de
valor, son adecuadamente priorizados con los de la organizacion? 3

26. ¢;Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de
valor, son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse 3
coordinacién y flujo continuo?

27. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros proveedores, 3
distribuidores y socios claves (en el caso se requiera)?

28.  ¢Nuestros presupuestos estan directamente relacionados con el apoyo de los
objetivos, metas, indicadores e iniciativas definidas a nivel de la organizacion y 7
procesos?

29. ¢;Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y
supervisores son definidos a través de un proceso de cascado (causa-efecto) de desde el 7
nivel gerencial?

30. ¢ Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de nuestro trabajo

diario con los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion? 3
TOTAL 38
4. CULTURA DE EJECUCION
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

112)3|4[5[(6|7]|8]9]10

31. ¢ Tenemos una calendario de mediciones, que nos permite monitorear y
documentar sistematicamente los indicadores claves del desempefio? 5

32. ¢ Tenemos un sistema de evaluacién, control, determinacion de causas y
refinamiento de las principales metas de la organizacion y de nuestros procesos? 7

33.  ¢Los actuales sistemas de informacion (software y hardware) nos proveen los
datos y estadisticas necesarios para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y 2
recursos?

34. ¢Contamos con un sistema de evaluacion, control, determinacién de causas y
refinamiento de mis principales metas personales? 2

35. ¢Acciones correctivas son definidas e implementadas cuando el desempefio de
los procesos, estrategia y personales no estan de acuerdo a las metas trazadas? 7
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36.  ¢Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de seguimiento, coaching y
retroalimentacion sistematizadas de nuestro desempefio? 2

37.  ¢Se cuenta con una clara definicion de las competencias gerenciales y los
conocimientos especificos de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de la estrategia, 7
los objetivos y las metas a todo nivel?

38.  ¢Los procesos de recursos humanos (seleccién, evaluacion, capacitacion,
carrera, remuneracion, etc.) estan claramente conectados con los objetivos, metas e
iniciativas de la organizacion, los procesos y las individuales? 2

39.  ¢Laevaluacion del desempefio y mi compensacion estan claramente conectadas
con los objetivos, metas e iniciativas claves del BSC? 2

40. ¢Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y objetivos y la
refuerzan continuamente para apoyar el logro de una cultura de ejecucion? 7

TOTAL

43

TABLA RESUMEN POR PUNTUACIONES

[ PROCESOCLAVE  [Total]
2. Traslado hacia el BSC 45
3. Sincronizacion y Despliegue 38
4. Cultura de Ejecucion 43
1. Enfoque 73

GRAFICO 11: DIAGNOSTICO SITUACIONAL ORIENTADAS AL BSC

2. Traslado
hacia el BSC

100
80
60
40

20 3.

1. Enfoque 0 Sincronizary
Despliegue

4. Cultura de
Ejecucién

Fuente: PROF. ALVARO REYNOSO / PROF. MARIO VOGEL
Elaborado por: El autor
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El grafico 11 nos indica que la empresa tiene definido su enfoque y la vision de hacia
donde la empresa debe llegar en base a los resultados de ventas y en participacion de
mercado dividida en cada uno de los targets de clientes, segmentos, percepciones de
necesidades, pero no dispone de un control de como debe medir los objetivos en base a
indicadores de gestion, sistemas de evaluacién lo que denota en un problema grande en
el manejo y competencias del personal que no dispone de funciones y metodologias
administrativas basadas en procesos. La empresa podria mejorar sus resultados en
cuanto a rentabilidad y productividad implementando un control y administracién sobre
la cadena de suministros, que actualmente por la falta de informacion y gestion se
generan retrasos en la entrega de productos a los clientes, costo de almacenamiento alto,
niveles de inventario altos, planificacion de la produccion incorrecta, servicio post venta
sin repuestos, que en las entrevistas preliminares con el personal se manifestaron estos

temas.

2.2.4.2ANALISIS FODA

Es una herramienta que sirve para analizar la situacion competitiva de una organizacion,
e incluso de una nacién. Su principal funcion es detectar las relaciones entre las
variables mas importantes para asi disefiar estrategias adecuadas, sobre la base del

andlisis del ambiente interno y externo que es inherente a cada organizacion.

Dentro de cada una de los ambientes (externo e interno) se analizan las principales
variables que la afectan; en el ambiente externo encontramos las amenazas que son
todas las variables negativas que afectan directa o indirectamente a la organizacién y
ademas las oportunidades que nos sefialan las variables externas positivas a nuestra
organizacion. Dentro del ambiente interno encontramos las fortalezas que benefician a
la organizacion y las debilidades, aquellos factores que menoscaban las potencialidades

de la empresa.

La identificacion de las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades en una
actividad comdn de las empresas, lo que suele ignorarse es que la combinacion de estos
factores puede recaer en el disefio de distintas estrategias o decisiones estratégicas. Es
uatil considerar que el punto de partida de este modelo son las amenazas ya que en
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muchos casos las compafiias proceden a la planeacion estratégica como resultado de la

percepcion de crisis, problemas o amenazas. (PROF. Veronica de Casas, 2013)

En el Cuadro de Mando Integral el modelo puede ser utilizado como base para definir la
estrategia en cada una de las perspectivas y los objetivos a plantearse para llegar al

cumplimiento de la visién empresarial.

Tabla 7: Analisis FODA

FORTALEZAS

Grupo econdmico fuerte y
reconocido en el pais.

Personal operativo adiestrado,
capacitado y gran vocacion de
trabajo en la planta de produccion.

La linea de ensamblaje funciona en
Optimas condiciones.

Conocimiento claro de los objetivos
y metas respecto a las ventas

La relacion con los distribuidores es
muy buena.

El portafolio de productos en las
agencias es completo.
Comunicacion con Masesa
(Distribuidor de motos BAJAJ en
Guatemala) en dudas técnicas, post
venta.

La disponibilidad de los repuestos es
alta.

Se dispone de talleres propios
autorizados que manejan la marca
de manera eficiente.

Capacitaciones continuas a los
talleres multimarca.

Se desarroll6 un sistema informatico
de control de garantias, PDI y
mantenimiento para mejorar la
atencion del cliente y establecer una
base de datos.

Cobertura en talleres es buena, con
una continua capacitacion por parte
de la empresa y el proveedor de la
marca.

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

DEBILIDADES

No se manejan planes de trabajo orientadas al
desarrollo de proyectos, que dispongan de una
planificacidn, control, seguimiento y toma de
decisiones oportunas.

El indice de rotacion de personal es alto en el
area de recursos humanos por una falta
adecuada de estructura del departamento.

El personal no se encuentra en capacitaciones
continuas dentro de su area de trabajo, se
trabaja de acuerdo al conocimiento o
experiencia adquirida.

El personal se encuentra desmotivado, por
falta de gestion del talento humano, sistemas
de compensaciones no ejecutadas y no tienen
proyecciones de crecimiento dentro de la
empresa.

Inadecuada manejo de los manuales que
administra el departamento de RRHH, como
son el organico, perfiles, funciones y
responsabilidades, politicas internas, codigo
de ética.

No existe un proceso completo de
reclutamiento, induccion y evaluacion del
personal.

No se dispone de un departamento de
investigacion en el desarrollo de productos,
componentes, materiales y mejora continua de
los procesos.

Falta de organizacion en los procesos de
abastecimiento de materiales importados y
locales.

El sistema de comunicacién es muy débil en
todos los niveles de la organizacion.

Tiempos extensos y falta de organizacion en
procesos internos administrativos contables.

La infraestructura en la planta de produccion
no tiene los espacios necesarios tanto para
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almacenamiento de materia prima, producto
terminado, areas de pintura y reparacion
correctamente calificadas, asi como la
productividad de la linea de produccion.

Falta de bodegas de acopio estratégicas para la
distribucion del producto terminado y
repuestos.

Deficiencias en el area de logistica, no se
conocen los estados de los pedidos, tiempos de
entrega, medios de transporte en torno a la
capacidad, despachos incorrectos.

El sistema informatico actual no es confiable,
entrega informacién incorrecta y no cumple
con normas de seguridad de procesos
correctas.

No se aprecia publicidad adecuada en los
lugares y horarios adecuados a nivel nacional.

La cobertura y el acceso a los clientes en los
diferentes canales de la fuerza de ventas no es
la suficiente a nivel nacional.

La difusion de los productos, atencion de
requerimientos y la imagen de la marca a
través de la pagina web y redes sociales es
casi nula.

La estructura y la comunicacion entre
departamentos no es lo suficientemente fluida
para generar sinergias y lograr los objetivos
generales.

No sé a desarrollado canales de comunicacion
desde la empresa a los diferentes tipos de
clientes y desde los clientes a la empresa para
atencion de requerimientos y difusion de
promociones, atencion personalizada, mejoras
de imagen.

Existen talleres de postventa no calificados y
con personal inadecuado para responder a las
necesidades del mercado especialmente en los
multimarca.

No se aplica los procesos de seguimiento de
garantias.

La empresa no cuenta con un financiamiento
propio para la venta de sus productos.

No se posee un stock continuo de repuestos de
mayor rotacion.

El control de calidad dentro de la cadena de
valor no es 100% confiable y oportuno.

Falta de agilidad en la calificacion de partes y
piezas por parte del proveedor.
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OPORTUNIDADES

Gobierno abierto a nuevos desarrollos
tecnoldgicos.

Las relaciones con la marca son muy
buenas en la India

El alto costo de vehiculos puede favorecer
la compra de 2W y 3W

El alto nivel de congestion vehicular,
genera la necesidad de vehiculos pequefios
Unidades de alta tecnologia con bajo
consumo de combustible con bajos niveles
de contaminacion

Crecimiento de empresa en desarrollo local
para la integracion

La calidad, innovacion y garantia del
producto son altas

La marca es conocida a nivel mundial

El precio en relacién a la calidad y
prestaciones del producto son muy buenas.
El acceso por precio y poder adquisitivo es
bueno, esta al alcance del ecuatoriano
medio bajo $1000-$3000.

La migracion y los extranjeros que llegan
al pais optan por comprar nuestros
productos

La marca y tecnologia estan registradas en
el Ecuador a través del Instituto
Ecuatoriano de Propiedad Intelectual.

El rendimiento de nuestros es superior en
eficiencia, potencia y consumo a la
competencia

La marca posee la Certificacion
BHARATH 3.

La integracion de las partes para los
productos importados, por la versatilidad
de nuestros productos

La marca cumple con estandares de
calidad, viene desde la india todo
certificado

Buena lectura de lo que pasa en el
mercado, sabemos donde se vende, como
se vende y que productos se necesitan.

Fuente: Indian Motos Inmot S.A.

Elaborado por: El autor
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AMENAZAS

Alto indice de utilizacion de motocicletas como
medio de transporte para sicariatos.

Altos aranceles para importacion de CKD
(motocicletas desarmadas).

Gremios de taxistas en contra de ingreso de 3W
Cambios de leyes econdmicas, Servicio de
Rentas Internas, Aduana.

La moto china tiene gran participacién en el
mercado ya que compite por precio.

Poco incentivo a la empresa importadora.
Leyes ambientales no conocidas 0 no
explicadas, falta de difusion.

Es facil el ingreso de nuevos competidores.

El repuesto peruano y colombiano esta
ingresando a bajo costo.

Las campafias publicitarias de las otras marcas
son muy fuertes.

Existen competidores muy bien posicionados,
por los afos en el mercado.

Los costos fijos son altos y no muy bien
administrados

Se depende de un solo proveedor, lo que nos
rige a acatar las érdenes de ellos.

Disponemos un numero pequefio de
distribuidores que concentran el 80 por ciento
de nuestras ventas.

Los productos no estan al alcance de todas las
personas por cobertura y accesibilidad.
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22421 MATRIZDE SINTESIS

Tabla 8: Matriz de sintesis del FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Conocimiento 1. No se manejan
MATRIZ ESTRATEGICA Ventas y planes de trabajo.

Objetivos. 2. El personal se

2. Cobertura en encuent_ra
talleres. desmotivado.

3. El portafolio 3. Pocos procesos de
de productos mejora continua
completo.

OPORTUNI 1. Rendimient Desarrollar el servicio Contratar una empresa para

DADES O superiora  post venta de los implementar sistemas de
la talleres que manejan  gestion de calidad para
competenci  la marca, garantizando acceder a de manera mas
a. tiempos de respuesta  sostenida en el mercado.
eficientes en nuestros
2o el productos.
lectura de lo
que pasa en  Colocar nuestro Generar planes de carrera e
el mercado. portafolio de incentivos periddicos por

productos de acuerdo  cumplimiento de ventas y

3. Lamarcaes - - .
a los requerimientos y  objetivos empresariales.

cgnomda a segmentos del
nivel .
i mercado escogidos.

mundial.
Difundir la marca y Implementar benchmarking
todas sus prestaciones en convenio con empresas
generando que manejan la marca en
posicionamiento en la  otros paises para la mejora
mente de los continua.
consumidores.

AMENAZAS 1. Faltade Adquirir y disponer de  Conocer e identificar
accesibilida  una mayor oferta de plenamente toda la cadena
dde nuestros productos de distribucion y precios
nuestros bajo un estudio de ofertados en el mercado con
productos.  demanda insatisfecha los clientes finales para

y cobertura de promocionar de manera
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2. Distribuidor

es que
concentran
el 80 por
ciento de
nuestras
ventas.

Los costos
fijos son
altos y no
muy bien
administrad
0S.

Fuente: Indian Motos Inmot S.A.

Elaborado por: El autor

mercado.

Buscar nuevos
mercados tipo
minoristas con el
apoyo de las jefaturas
comerciales
desarrollando nuevos
canales de
distribucion y
conocimientos de la
redes de nuestros
clientes.

Proyectar y planificar
las tareas y
actividades de cada
area de la empresa con
conocimientos claros
de sus funciones y
responsabilidades
disminuyendo costos
fijos y variables.

2.3PLANEACION ESTRATEGICA

2.3.1 VISIONY MISION DE LA EMPRESA

MISION

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 1867

indirecta nuestros
productos.

Contratar personal
capacitado en cargos
neuralgicos en cada area
para fomentar el desarrollo
empresarial y corporativo.

Adquirir herramientas
informaticas de gestion
empresarial y seguimiento
de productos que permita
visualizar los rendimientos
de cada una de las éreas del
negocio.

Ofrecer la mejor atencion a nuestros clientes para tener, Clientes Totalmente

Satisfechos, generando en ellos su lealtad y preferencia por nuestros productos,

asimismo apoyados en procesos de mejora continua, mantener e incrementar los

indicadores que nos permite superar satisfactoriamente las expectativas de nuestros

clientes siendo una empresa competitiva y rentable.
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VISION

“Ser el distribuidor nimero uno en motocicletas consolidada y comprometida con el
desafio que demanda el sector automotriz; que ofrezca productos y servicios de
diferenciados con presencia en el mercado nacional y cuya gestion se refleje con una
cobertura y calidad de alto impacto. Consolidaremos en todos nuestros negocios
ventajas competitivas sostenibles, estructuras apropiadas, valores compartidos y un

fuerte desarrollo del talento humano.”

2.3.2 VALORES, COMPETENCIAS, PERSPECTIVAS

VALORES CORPORATIVOS

Empresariales

o0 Servicio al Cliente

Cultura Empresarial con Enfoque al Ser Humano
Intereses Comunes a la Empresa
Confidencialidad

Veracidad

O O0OO0OO0

Personas

Actitud Abierta al Desafio de Propdsitos
Trabajo en Equipo

Confianza

Lealtad

Respecto

Transparencia

Pro Actividad

O O0O0OO00O0OOo

Productos / Servicios
o Innovacién

o Calidad

o0 Posicionamiento

El desarrollo del siguiente capitulo tomara como insumos el resultado del estudio
realizado a través del FODA, para lograr determinar en base a informacién actual, como
puedo mejorar, a donde se desea llegar, los medios que disponen para su ejecucion, todo
esto traducido en variables y llevados a un analisis prospectivo que determinara los
escenarios futuros posibles, probables y deseables, con el manejo de métodos cientificos
como matrices de relaciones de influencia y dependencia (andlisis estructural), para
establecer una hoja de ruta escogiendo el mejor camino a seguir para construir y llevar a

cabo la visién empresarial.
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CAPITULO TRES

PROSPESTIVA ESTRATEGICA

3.1 PROSPECTIVA EMPRESARIAL

Las empresas del sector automotriz de motocicletas en el Ecuador actualmente se

encuentran con una estrecha competitividad entre ellas, siendo importante generar una

diferenciacion en el mercado para captar la mayor cantidad de clientes y lograr un alto

nivel de fidelizacion, por tal motivo es importante aplicar diferentes técnicas

administrativas para generar estrategias empresariales que ayuden a alcanzar una

permanencia sostenible en el tiempo. Es por ello que se adquiere el concepto de

prospectiva empresarial, a continuacion se citan algunas definiciones de prospectiva:

“Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él.” Gastén

Berger.

“Conjunto de analisis y estudios realizados con el fin de explorar o de predecir el

futuro en una determinada materia.” Real Academia de Lengua Espafiola.

“Conjunto de tentativas sisteméticas para observar a largo plazo, el futuro de la
ciencia, tecnologia, la economia y la sociedad con el propésito de identificar las
tecnologias emergentes que probablemente produzca los mayores beneficios
econdémicos y/o sectores.” Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico.

Ideas clave:

La prospectiva es un elemento de apoyo a la decision en la planificacion
estratégica empresarial.
La prospectiva como ayuda para la identificacion de los elementos clave de

futuro para una empresa.
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e La prospectiva como herramienta metodoldgica que facilita y sistematiza la
reflexion colectiva sobre la empresa y la construccion de imagenes o escenarios
de futuro.

e La prospectiva como elemento que facilita la anticipacion para afrontar los

cambios en el entorno y el seguimiento de los mismos en la empresa.

Dentro del ambito empresarial prospectiva es una disciplina con vision global,
sistémica, dinamica, y abierta que explica los posibles futuros, no solo por los datos del
pasado sino fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las
variables (cuantitativas y sobre todo cualitativas) asi como el comportamiento de los
actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la accién presente

y aporta mecanismos para el futuro aceptable, conveniente o deseable.

GRAFICO 12: ANALISIS PROSPECTIVO

ENFOQUE PROSPECTIVO
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Fuente: Autor
Elaborado por: Autor

Como se puede observar en el Grafico 12, se maneja un enfoque prospectivo en el cual
se puede citar: “La prospectiva se preocupa mas por brindar diferentes alternativas
futuras que poder responder a preguntas de que sucedera en un futuro. Las imagenes

futuras disefiadas no se valoran por el cumplimiento de los hechos o eventos sefialados,
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sino por la participacion, creatividad y vision integradora que la rodean”. (Carlos
Cereceda Meneses, 2014)

Es decir la prospectiva permite conocer no uno sino varios futuros posibles asi como
estudiarlos, evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro de lo factible, realizando
un analisis de la tendencia del pasado para comenzar a construir el futuro deseado en

base a acciones y actividades.

3.2 TENDENCIAS DE MERCADO

Nos encontramos en un momento cambiante en muchos sentidos, nuestro entorno
empresarial se mueve continuamente. Asi, la economia y la situacién de diversos
mercados pueden influir de forma determinante en nuestra empresa. También el
consumidor, hacia el que la empresa se dirige, se encuentra en continua evolucion, y
con ello sus necesidades y preferencias. Ya no existe un consumidor pasivo ante la
oferta de la empresa, el poder de eleccion del usuario cada vez es mayor, su

personalidad en cuanto al consumo es cada vez mas nitida. (Generalitai Valenciana)

En la actualidad la informacion y el conocimiento del entorno se vuelven vitales para la
toma decisiones, determinados por los valores econémicos y financieros, asi como
también el desarrollo de la competencia, productos y cambios del consumidor, para ello
es imprescindible la administracion de informacion para tener la capacidad de adaptarse

rapidamente a las tendencias y con ello aumentar su nivel de competitividad.

En la empresa se analiza las tendencias de preferencias del consumidor orientadas al
desarrollo de los productos de motocicletas, en base a una tendencia mundial, en la cual
la fase de investigacion, innovacién y desarrollo es ejecutada directamente desde la
India, con su personal altamente capacitado que realizan estos analisis, es por ello que
se ha desarrollado productos utilitarios para el trabajo, que es donde esta dada la mayor
parte de la demanda de mercado con productos de alta tecnologia, calidad, rendimientos

y ahorros considerables de combustible a precios sumamente accesibles.
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En lo que respecta al analisis de tendencias del mercado ecuatoriano, el estudio es
realizado por el departamento de Marketing de la empresa, el mismo que disefia todas
las estrategias de ventas, colocacion de productos, preferencias de los consumidores,
modelos de motocicletas por zonas geograficas en el pais. La tendencia actual en este
tema sefiala que los consumidores prefieren una motocicleta econémica en relacion al
precio de compra, de alto rendimiento, con un servicio de post venta eficaz, ya que es
una herramienta de trabajo que no podria estar parada (sin movimiento), de esta manera
igualmente estudiando la tendencia del pasado se evidencia el crecimiento de este tipo
de motocicleta.

En el &mbito financiero el andlisis de tendencias igualmente entrega informacion valiosa
tomando como referencia los balances generales y estados de resultados desde el 2010,
fecha en la cual la empresa inicia operaciones denota en un crecimiento en ventas
sostenible en el tiempo, generando informacion a la gerencia para la toma de decisiones
desde la importacion de materias primas, asignacion de almacenamiento, planificacion
de la produccion y ventas; con todo este analisis deja entrever la importancia de
manejar y estudiar las tendencias, ya que benefician sustancialmente la administracion y

gestion de la organizacion, anticipandonos al futuro venidero.

La participacién de mercado se utiliza como el principal indicador del desempefio de
una empresa/marca vs. su competencia. Este indicador analizado junto con la tendencia
de ventas del mercado, permite a las empresas identificar si la estrategia para crecer en
el mercado (ganar participacion), es a través de quitarle consumidores a la competencia
0 de aprovechar una tendencia creciente del mercado. Visto en tendencia la
participacion del mercado da indicios de posibles problemas de demanda o de
oportunidades de mercado que requieren que la empresa realice ajustes a su estrategia

competitiva.

La participacion de mercado es sin duda el indicador de desempefio de mercadotecnia
mas usado, tal vez por ser relativamente facil de comprender y de generar o por haber
sido el primero que se desarrollé por alla de los afios 30 del siglo pasado. (Benjamin
Otero, Carlos Cotos)
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3.3 PLANEACION Y PROSPECTIVA

Las empresas muchas de las veces manejan y administran en base a previsiones que no
es mas que “la disposicion o preparacién de las cosas necesarias para prevenir algo que
puede suceder”. (The Free Dictionary), en el siguiente cuadro comparativo se determinaran

las caracteristicas y diferencias entre la prevision y las prospectiva.

Tabla 9: Comparacion entre prevision y provision

Vision

Variables

Relaciones

Explicacion

Futuro
Meétodo

Actitud frente al futuro

Parcial en el fondo, todo
sigue igual

Cuantitativas, objetivas y
conocidas

Estaticas, estructuras
constantes

El pasado explica el futuro

Unico y cierto

Modelos deterministas y
cuantitativos
(economeétricos,
matematicos)

Pasiva o adaptable

Global en el fondo, nada
sigue igual

Cualitativas, cuantificables
0 no, subjetivas, conocidas
u ocultas

Dinamicas, estructuras
evolutivas

El futuro es la razon de ser
del presente

Multiple e incierto
Analisis intencional
Modelos cualitativos
(analisis estructural) y
estocasticos (Impactos
cruzados)

Activa y creativa

La diferencia es muy marcada y las alternativas de éxito en base a los dos enfoques es
totalmente diferente es por ello que una gestion orientada a utilizar herramientas de
prospeccion ayudara en mayor proporcion al cumplimiento de objetivos y a establecer

las estrategias empresariales para el crecimiento y desarrollo organizacional.

3.4 EL METODO PROSPECTIVO

El manejo y utilizacién de herramientas que ayuden a desarrollar un andlisis de
situaciones futuras bajo una investigacion y diagnostico de la empresa en cada uno de

sus factores tanto internos como externos, permitira a la administracion disponer de

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

46
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS
GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

informacion clave que permita disefiar las estrategias y acciones necesarias para

enfrentarse al mercado que cada vez es mas competitivo.

En los puntos anteriores de este capitulo se ha indicado la importancia de la prospectiva,
como utilizar y manejar las tendencias en el mercado, pero ahora explicaremos la
metodologia para desarrollar el modelo de prospectiva estratégica en la organizacion,
recordando que el futuro es el objeto de estudio de la prospectiva y que el futuro es

explicado por el pasado.

GRAFICO 13: MODELO PROSPECTIVO ESTRATEGICO

FUENTES SECUNDARIAS

lFactores de cam bio

I Analisis estructural

EXPERTOS

GRUPO

l Juego de actores

FUENTES PRIM ARIAS

3

Estrategias

Fuente: Autor
Elaborado por: Autor

El modelo indica que se inicia desde un analisis del Estado del Arte que deriva en un
estudio de cédmo ha sido la organizacion hasta la fecha, analizando sus aspectos
econodmicos, sociales, culturales, ambientales, politicos, tecnoldgicos, académicos el
cual fue desarrollando en el Capitulo 2 del diagnostico de la empresa, permitiendo

evaluar la situacion presente y los acontecimientos pasados de la organizacion.
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Las tecnologias de futuro podran ser clasificadas en:

e Desarrollo del producto y/o servicio, el uso de la tecnologia es muy importante
para aprovechar la innovacion en la creacion de materiales y servicios que
mejoren la calidad de los productos utilizados y ofertados.

e Automatizacion de procesos de informacion, los tiempos de repuesta y
obtencion de la informacion deberan responder a las necesidades de la empresa,
siendo oportunas, efectivas y a tiempo, para la toma de decisiones.

e Automatizacion de procesos en fabricacion, el uso de equipos y maquinaria
ayudara a las empresas a crear productos de calidad cada vez mas
automatizadas y minimizando la tasa de errores y aumentando los niveles de

produccion.

En este mundo tan globalizado, las organizaciones deberan estar a la par en la
utilizacion y disponibilidad de las tecnologias, siendo estas las que obtendran una mayor
ventaja competitiva que les permita diferenciarse en el mercado y los beneficios

trasladados a los consumidores.

El concepto de factores de cambio se opone a factores de inercia. Los primeros son
fendmenos sobre los cuales no tenemos certeza con respecto a su evolucion en el futuro.
Son de indole: econdmica, cultural, social, ambiental, cientifica, politica, etc. Los
factores de inercia son las tendencias y sugieren mayor certitud para arriesgarnos a
indicar su ocurrencia en el futuro. (Carlos Cereceda Meneses, 2014)

Para la aplicacion de la seleccion de los factores de cambio sera utilizada la herramienta

de la matriz FODA, que fue ya desarrollada en el tema 2.2.4.2 Andlisis FODA.

3.4.1 ANALISIS ESTRUCTURAL

El andlisis estructural es una herramienta utilizada en la construccion y estructuracion
de ideas, que permite la descripcion de un sistema con la ayuda de una matriz que
relaciona todos sus elementos, tomando en consideracion tanto factores cuantitativos

como cualitativos, permitiendo explorar futuros multiples e inciertos.
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Fases para elaboracion del analisis estructural:
1. Identificacion de variables y delimitacion del sistema
2. Localizacion de las relaciones en la matriz del analisis estructural
3. Busqueda de las variables esenciales a través del método MICMAC (analisis de

motricidad y dependencia)

Identificacion de las variables del sistema

En esta fase se elabora una lista de las variables que caracterizan el sistema, utilizando
métodos como lluvia de ideas, entrevistas con expertos y elaboracién de listas de
comprobacion, para el desarrollo de este tema y bajo nuestro modelo de estudio las
variables identificadas fueron obtenidas desde el analisis FODA que se elaboré en el

capitulo dos y sera disefiado bajo el analisis de las perspectivas del Balanced Scorecard.

Relaciones directas de las variables del sistema

Ahora, partiendo de esta delimitacion del sistema y de esta definicion de variables, es
importante identificar cual o cudles de ellas son las esenciales, para ello es importante

establecer un parametro de evaluacion.

Como se indico, las variables seran obtenidas desde el FODA, pero para ello se debera
priorizar cada uno de las variables dentro del enfoque de las perspectivas Financieras,
Cliente, Procesos y Aprendizaje, evaluadas con una puntuacién de Urgencia, Tendencia
e Impacto. EIl resultado de este estudio nos indicard las principales oportunidades,

fortalezas, debilidades y amenazas. La matriz a utilizar es la siguiente:

Tabla 10: Valoracioén de variables FODA

PERSPECTIVA  DESCRIPCION URGENCIA  TENDENCIA IMPACTO  SUMA
(1-10) (1-10) (1-10)
orl
oP2
oP3
oP4

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



rows P TS rvcsnrre

49 UNlVER.SleD DE éUENCﬁ
, | desde 1867
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS é =

GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL e S

OP5
OoP6
oP7

oP8

En la tabla 10, tomamos como referencia a las oportunidades, pero sera realizado el
mismo trabajo en amenazas, fortalezas y debilidades, las variables de evaluacion seran
urgencia, tendencia e impacto y medidas en un rango de (1-10) para obtener una
sumatoria por cada variable, en donde se deberd seleccionar las que poseen mayor
puntuacion, el resultado total se podré observar en el ANEXO | (Matriz de anélisis y
puntuacion FODA).

El resultado del andlisis es el siguiente dada la priorizacion.

Tabla 11: Matriz FODA andlisis estructural

MATRIZ FODA

ENTORNO (MEDIO EXTERNO)

1 2
OPORTUNIDADES (+) AMENAZAS (-)

1 Buena lectura de lo que pasa en el 1 Los productos no estan al alcance de todas
mercado, sabemos donde se vende, las personas por cobertura y accesibilidad
como se vende y que productos se
necesitan

2 Crecimiento de empresa en desarrollo 2 Los costos fijos son altos y no muy bien
local para la integracion administrados

3 El rendimiento de nuestras 3 Disponemos un nimero pequefio de
motocicletas es superior en eficiencia, distribuidores que concentran el 80 por
potencia y consumo a la competencia ciento de nuestras ventas

4 Laintegracion de las partes para los 4  Se depende de un solo proveedor, lo que nos
productos importados, por la rige a acatar las ordenes de ellos
versatilidad de nuestros productos

5 El alto costo de vehiculos puede 5 Alto indice de utilizacion de motocicletas
favorecer la compra de 2W 'y 3W como medio de transporte para sicariatos

6 El precio en relacion a la calidad y 6 Altos aranceles para importacion de CKD
prestaciones del producto son muy (motocicletas desarmadas)
buenas
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7 Asesoria especializada externa para el
area financiera.
8 Lacalidad, innovacion y garantia del
producto son altas
3

FORTALEZAS (+)

1 Capacitaciones continuas a los talleres
multimarca

2 Conocimiento claro de los objetivos y
metas respecto a las ventas

3 Personal operativo adiestrado,
capacitado y gran vocacion de trabajo
en la planta de produccion

4 Larelacion con los distribuidores es
muy buena

5 El portafolio de productos en las
agencias es completo

6 Cobertura en talleres es buena, con
una continua capacitacion por parte de
la empresa y el proveedor de la marca

7 Ladisponibilidad de los repuestos es
alta

8 Sedispone de talleres propios
autorizados que manejan la marca de
manera eficiente

7
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El repuesto peruano y colombiano esta
ingresando a bajo costo
Las campanas publicitarias de las otras
marcas son muy fuertes

4

DEBILIDADES (-)

Deficiencias en el area de logistica, no se
conocen los estados de los pedidos, tiempos
de entrega, medios de transporte en torno a
la capacidad, despachos incorrectos

Falta de organizacion en los procesos de
abastecimiento de materiales importados y
locales

La empresa no cuenta con un financiamiento
propio para la venta de sus productos

La cobertura y el acceso a los clientes en los
diferentes canales de la fuerza de ventas no
es la suficiente a nivel nacional

No se manejan planes de trabajo orientadas
al desarrollo de proyectos, que dispongan de
una planificacion, control, seguimiento y
toma de decisiones oportunas

El indice de rotacion de personal es alto en
el &rea de recursos humanos por una falta
adecuada de estructura del departamento

El sistema de comunicacién es muy débil en
todos los niveles de la organizacion

El personal no se encuentra en
capacitaciones continuas dentro de su area
de trabajo, se trabaja de acuerdo al
conocimiento o experiencia adquirida

INSTITUCION (MEDIO INTERNO)

Motricidad y dependencia directa de las variables del sistema

Definidas las variables, se evaluara la influencia directas que ejerce una variable con

cada una de las variables de estudio, es decir como relacionan entre si, marcando con 1

si poseen relacion y con 0 si no mantienen relacion, el analisis de influencias seria dado

por la siguiente matriz.
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Tabla 12: Matriz de motricidad y dependencia

FACTOR OP1 OP2 Al A2 F1 F2 D1 D2

OPORTUNIDAD AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES TOTAL
MOTRICIDAD
OPORTUNIDAD

AMENAZAS

. .
Az -

FORTALEZAS

" -
2 |

DEBILIDADES

o -
o _—

TOTAL
DEPENDENCIA

De la lectura que se le dé a la matriz dependera la capacidad de comprension del sistema
que desarrolle el interesado en el mismo. La herramienta por si sola no representa
absolutamente nada. La interpretacion es fundamental y determina el éxito en el estudio
prospectivo. Por ende, la subjetividad de los involucrados es crucial en los resultados;

tanto para delimitar el sistema como para analizarlos es importante el juicio del experto.

En el total de motricidad nos indicara en que porcentaje estas variables influyen dentro
del sistema, sin son mas o menos influyentes, y el total de dependencia implica el nivel
de influencia que tiene esa variable o que depende de las demas variables. El estudio y

andlisis se lo puede observar en el ANEXO Il (Andlisis estructural).

Analisis de la motricidad y dependencia directa de las variables
Ahora, cada variable arroja un grado de dependencia y un grado de motricidad, y de ello
resultan cuatro tipos de variables. Se desarrolla esta clasificacion para poder identificar

las variables que se consideran esenciales o claves en el sistema.

La clasificacion serd asignada a cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard

para estudiar y clasificar cuando se realicen los objetivos estratégicos segun este
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concepto, se visualizara los resultados del analisis estructural y determina el promedio
de las motrices y la mediana de las dependientes para establecer los cuadrantes de
evaluacion. La siguiente matriz de ordenamiento nos indicara la totalizacion de las

medidas de influencia.

Tabla 13: Ordenamiento de factores

ORDENAMIENTO DE FACTORES SEGUN MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA

NUMERO VARIABLE PERSPECTIVA  MOTRICIDAD  DEPENDENCIA
1 o1 Cliente
2 F1 Cliente
3 Al Financiero
4 A2 Aprendizaje
5 D1 Procesos
PROMEDIO MEDIANA

Establecida la matriz de ordenamiento que se encuentra desarrollada en el ANEXO IlI
(Matriz de ordenamiento), se obtendra la informacion para asignar las variables bajo la

siguiente clasificacion:

1. Variables poco motrices y poco dependientes: estas variables son muy poco influibles
por las demés que conforman el sistema, y ademas ejercen poca influencia en las otras
variables. Estas caracteristicas hacen que sean identificadas como variables de la zona

de autonomia.

2. Variables poco motrices y muy dependientes: estas variables estdn muy influidas por
las deméas que conforman el sistema, y ademas ejercen poca influencia en las otras
variables. Por ende, son conocidas como variables de la zona de salida.

3. Variables muy motrices y poco dependientes: estas variables ejercen fuerte influencia
en las demas que conforman el sistema, y son poco influibles por dichas variables. Si
estas variables, ademas, se dejan gobernar, serd posible influirlas para modificar la
realidad del sistema. Son reconocidas como variables independientes o condicionantes;

ademas se les denomina variables de la zona de poder.
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4. Variables muy motrices y muy dependientes: estas variables ejercen fuerte influencia
en las demas que conforman el sistema, y ademas son muy influibles por dichas
variables. Son reconocidas como variables aleatorias o variables de la zona de conflicto.
Estan influidas por las variables condicionantes y ejercen influencia sobre las variables
de la zona de conflicto.

Definida el cuadrante en el que se encuentran mayormente las variables, podemos
graficarlas para obtener una mayor visualizacion de las acciones a emprender, en el caso
de nuestro estudio, se puede evidenciar que la mayoria de variables se encuentra
ubicada en la zona de conflicto, por lo cual es primario comenzar a trabajar en este
segmento y/o cuadrante para garantizar el cumplimiento de la visién empresarial de la

organizacion.

GRAFICO 14: CLASIFICACION DE FACTORES SEGUN SU NATURALEZA

CLASIFICACION DE FACTORES SEGUN SU NATURALEZA
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Fuente: Autor
Elaborado por: Autor

La definicion de las variables y su clasificacién en el grafico anterior, esta dado por las
siguientes perspectivas del Balanced Scorecard asignados con sus colores respectivos

para mayor entendimiento e interpretacion.
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PERSPECTIVAS BSC
Cliente (estratégica)
Procesos(reguladores)

Financiera(resultantes)

El resultado de la matriz nos indica que la alrededor del 70% de las variables se

encuentran ubicadas en la zona de conflicto, es decir son muy motrices y a la vez son
muy influidas por las demas variables, indicando que existe una alto grado de relacion

entre las mismas.

Se debe tener mucho cuidado ya que al realizar una planificacion estratégica debemos
medir y dimensionar correctamente las relaciones causa efecto entre las variables y asi

escoger y disefiar el futuro deseable que queremos alcanzar.

Con relacion al modelo del Balanced Scorecard que es nuestro tema de estudio y en
base a las perspectivas que maneja, se pudieron en una primera instancia la recoleccién
y determinacion de las variables esenciales que influyen en el entorno empresarial de
Indian Motos, para luego priorizarlas por su grado de urgencia, tendencia e impacto que
marco las variables por cada perspectiva que deberan ser analizadas para la consecucion

de los objetivos de la organizacion.

Dentro de los cuadrantes de alta motricidad y dependencia encontramos las siguientes
variables que luego debemos estructurar, relacionar y disefiar los objetivos de la

empresa.

FINANCIERO

Variables

e Asesoria especializada externa para el area financiera.

e Se depende de un solo proveedor, lo que nos rige a acatar las 6rdenes de ellos.
Objetivos

e Realizar andlisis financieros para la administracion de la liquidez vy

endeudamiento.
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e Negociar eficientemente los precios y montos de compra al proveedor para

cubrir las expectativas financieras.

CLIENTES
Variables
e Buena lectura de lo que pasa en el mercado, sabemos donde se vende, como se
vende y que productos se necesitan
e Los productos no estdn al alcance de todas las personas por cobertura y
accesibilidad
e El precio en relacion a la calidad y prestaciones del producto son muy buenas
e Cobertura en talleres es buena, con una continua capacitacion por parte de la
empresa y el proveedor de la marca
Objetivos
e Desarrollar inteligencia de mercado en las diferentes zonas geogréaficas del pais.
e Colocar todo el portafolio de productos de la empresa en cada uno de nuestros
locales propios para tener mayor accesibilidad.
e Implementar planes de capacitaciones programados a talleres, distribuidores para

ofrecer caracteristicas de productos y beneficios a utilizar.

PROCESOS
Variables
e Crecimiento de empresa en desarrollo local para la integracion
e La integracion de las partes para los productos importados, por la versatilidad de
nuestros productos
e Capacitaciones continuas a los talleres multimarca
Objetivos
e Implementar procesos de Sistema por Gestion de Calidad para tener control de
cada uno de los procesos internos.
e Generar y administrar de proyectos de integracion de partes en todos los tipos de
motocicletas, con su certificado de calidad.
e Conocer toda la cobertura de talleres externos entregandoles toda la informacion

y procesos de lo que respecta trabajar con la empresa.
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APRENDIZAJE

Variables

e EIl rendimiento de nuestras motocicletas es superior en eficiencia, potencia y
consumo a la competencia

e Lacalidad, innovacion y garantia del producto son altas

e El portafolio de productos en las agencias es completo

e Deficiencias en el area de logistica, no se conocen los estados de los pedidos,
tiempos de entrega, medios de transporte en torno a la capacidad, despachos
incorrectos
Objetivos

e Desarrollar capacitaciones constantes en conocimiento del producto en todos los
departamentos de la empresa.

e Contratar personal capacitado para administracion de la cadena de valor en la

empresa.

3.4.2 JUEGO DE ACTORES

Para llevar a cabo un pensamiento prospectivo adecuado, es importante considerar todas
las variables y cuestiones claves identificadas con anterioridad, y la elaboracion de una
base de datos (tanto cuantitativa como cualitativa) que deberia ser lo mas extensa
posible. Deberian utilizarse todas las fuentes de informacion estadistica para identificar
las tendencias evolutivas mas importantes, analizar las discontinuidades pasadas, las
condiciones en las que éstas surgieron y el papel que desempefiaron los principales

actores de esta evolucion.

Como en el caso del andlisis estructural, la informacion anterior debe complementarse
con entrevistas cualitativas con los mismos actores; este método permite identificar los
eventos principales que sefialan el camino hacia el futuro, para tener una mejor vision
general de la interaccion de eventos y una mejor comprension de las relaciones entre los
actores. Solo cuando pueda disponerse de una sélida base de datos y cuando exista un
conocimiento profundo de los desafios futuros, el método MACTOR podra aplicarse de

manera util. (Universidad de Deusto San Sebastian, 2004)
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La definicion de los actores vendra desde el mismo analisis situacional de la empresa y
nos concentraremos en aquellos actores que interacten directa o indirectamente con las
variables claves del analisis estructural, determinando sus acciones estratégicas y los

objetivos que ellos van a fijar para llevar adelante sus proyectos exitosamente.

Dentro del estudio utilizaremos el método MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos:
Tacticas, Objetivos y Recomendaciones) que utiliza herramientas analiticas que
permiten visualizar y analizar toda la informacion recogida en nuestro analisis
estructural mediante los movimientos de actores en el cual se interactuara con diferentes
tipos de matrices, encontrando informacion mucho mas relevante que nos permitan

establecer acciones estratégicas para alcanzar un futuro deseado para la organizacion.

Fases para elaboracion del juego de actores:
1. Identificacion de los actores que controlan o influyen sobre las variables claves
del analisis estructural: listado de actores
2. ldentificar los objetivos estrategicos de los actores respecto a las variables claves
3. Posicionamiento de cada actor en relacidn con los objetivos estratégicos

4. Conocer el grado de convergencia y divergencia entre los actores

Identificacion de actores

Los actores principales encontrados fueron:
1. INMOT (Indian Motos la empresa de estudio)
2. MIPRO (Ministerio de Produccion)
3. Competidores
4. Fabricantes (BAJAJ India)
5. Distribuidores
6. Talleres
7

Aduana (Agente controlador de Importaciones)

Identificacion de las cuestiones estratéqgicas vy los objetivos relacionados

En esta fase se busca analizar el comportamiento de los diferentes actores sociales
frente a las variables clave que fueron encontradas en el analisis estructural, esto se

realiza mediante la construccion de una tabla que relaciona a los actores.
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Construccién de la tabla de estrategias de los actores

La tabla de estrategias de los actores se construye en una matriz cuadrada (actores x
actores). Las celdas sobre la diagonal principal generalmente son las mas completas,
pues en éstas se incluye en blanco y negro la tarjeta de identidad de cada actor. Por el
contrario, muchas de las otras celdas (acciones de un actor hacia otro) se encuentran
casi 0 totalmente vacias, el desarrollo de la matriz se encuentra en el ANEXO IV

(Relacion entre actores). (Universidad de Deusto San Sebastian, 2004)

En la linea diagonal se establecieron los objetivos, problemas y medios de cada actor, en
cambio en las filas y columnas restantes se definen las acciones que tiene cada actor con

otro actor.

Este analisis nos permite visualizar que acciones cruzadas cumplen cada uno de los
actores entre si, el grado de influencia que poseen, que controlan y como se
complementan. EIl resultado de la matriz nos indica que actualmente el MIPRO esta
realizando muchas regulaciones a nuestra linea de negocio que es el ensamblaje de
motocicletas por la disposicion del estado en la integracidn de partes (colocar un 5% de
producto nacional a las importaciones), esto demanda cambios debido a que se debe
pedir desde el fabricante que no envie piezas para en Ecuador, ya que en la Aduana
controlaran los ingresos de importaciones, contratar empresas nacionales que fabriquen
estas piezas no importadas, esto deberd a su vez ser adecuado en nuestra linea de
produccion cumpliendo con todos los estandares de calidad y comunicado a nuestros
distribuidores y clientes, adicionalmente se debe capacitar a los talleres sobre estas

modificaciones.

El choque entre los actores permite revelar las cuestiones estratégicas, es decir el campo
de batalla al cual debe afrontar la organizacion y los objetivos o conductas los cuales se
veran reflejados en los proyectos, anhelos y temores que dichos actores tiene respecto a

cada variable.
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Tabla 14: Cuestiones estratégicas y objetivos relacionados

CUESTIONES ESTRATEGICAS
(Campos de batalla)
E1 Afianzar el posicionamiento de
nuestra marca en el mercado

Ecuatoriano.

E2 Consolidar la eficiencia en costos, en
especial en la planta de produccion y

ensamblajes.

E3 Consolidar la seguridad financiera.

E4 Alcanzar crecimientos anuales en

ventas en todas las operaciones.

E5 Alcanzar altos niveles de calidad,
servicio, innovacion y tecnologia para el

desarrollo de nuestros productos.

OBJETIVOS RELACIONADOS

O1 Generar inteligencia de mercado
mediante la captura y registro de las
direcciones geogréficas.

02 Desarrollar la gestion y cobertura de
los puntos de venta.

O3 Incrementar la distribucion de nuevos
clientes aumentando las érdenes de
pedidos.

O4 Socializar los beneficios y
promociones de los productos y servicios.

O5 Optimizar los costos y gastos.

06 Desarrollar el mejoramiento continuo
en los procesos administrativos.

O7 Maximizar el resultado neto de la
empresa.

08 Fomentar la liquidez

09 Aumentar los niveles de facturacion
de productos por tipos.

Disponer de productos para la venta.

010 Mejorar lo conocimientos y
motivacion del personal.

O11 Entregar productos y servicios de
calidad.

012 Ampliar la capacidad y flexibilidad
de la produccién y distribucion.

013 Generar cultura de comunicacion y

rendimiento de la gestion.
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En el analisis de la matriz de actores x actores se pudieron establecer 5 acciones
estratégicas comprendidas con 13 objetivos relacionados como se indica en la tabla 14,
que son el resultado del analisis estructural y su relacion con los actores que inciden en

las variables.

Posicionamiento de cada actor en relacion con los objetivos estratégicos

Para un actor determinado, la cuestion consiste entonces en identificar y evaluar las
posibles opciones estratégicas y una seleccion coherente de objetivos y alianzas. La
comparacion visual de los diagramas de convergencias y divergencias no es facil; sin
embargo, la representacion de una matriz (MAO Matriz de Actores y Objetivos, MOA
Matriz Objetivos Actores) permite que todos estos diagramas se sinteticen en una unica
tabla, el desarrollo de las matrices estan en el ANEXO V (Matriz MAO-MOA).

El resultado de esta matriz nos indica el grado en el cual los actores estan a favor o en
contra de los objetivos estratégicos, entre los principales tenemos ofrecer productos y
servicios de calidad, asi como también ampliar la capacidad y flexibilidad de la
produccion y distribucidn, estos objetivos tienen mucha incidencia a su vez con el
cumplimiento de objetivos de cada uno de los actores, como en nuestro analisis por
ejemplo un distribuidor necesita productos de calidad y que los mismos sean entregados
a tiempo para su venta, o en el caso del fabricante que pueda representar su marca con

productos de calidad y los pueda comercializar con tiempos eficientes de distribucion.

Posicionamiento de cada actor en cada campo de batalla e identificacion de las

convergencias y divergencias.

Convergencia: ldentifica para cada pareja de actores el nimero de objetivos sobre los
cuales dos actores tienen la misma posicion (favorable u opuesta) es decir, su nimero de
alianzas potenciales. Las posiciones «neutras» e «indiferentes» codificadas «0» no se

tienen en cuenta. La matriz es simétrica. (Roberto Jiménez Gomez)
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Tabla 15: Matriz Convergencia Actor x Actor

Al A2 A3 A4 A5 Ab A7
Al +6 0 +9 +6 +8 +4

+6 0 +3 +3 +3 +2
A3 0 0 +0 0 0 0

+9 +3 0 +5 +7 +4
A5 +6 +3 0 +5 +6 +2

+8 +3 0 +7 +6 +4
AT +4 +2 0 +4 +2 +4

+33 +17 0 +28 +22 +28 +16

CcO

Como nos indica la tabla el actor INMOT es el cual tiene mayor nimero de alianzas
potenciales, conjuntamente con los Talleres y el Fabricante, este tiene una explicacion
ya que la empresa buscara siempre cumplir con sus objetivos estratégicos para alcanzar
la vision planteada, asi mismo el Fabricante le impulsa y desarrolla a INMOT porque
son sus distribuidores en el Ecuador, y si a la empresa le va bien este beneficio es
trasladado al Fabricante , en el caso de los Talleres cabe recalcar que si la empresa
coloca mas motocicletas en el Mercado se tendrd que desarrollar méas en el &mbito de
capacitacion y conocimientos de su producto, ellos tendran mucho mas trabajo para

temas de (revisiones en la entrega de motos, mantenimientos y garantias).

GRAFICO 15: DIAGRAMA DE CONVERGENCIAS
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ACTOR CON MAYOR NUMERO DE CONVERGENCIAS

+6 . A2 | MIPRO
N4
+9 / \\‘\

A4 J Fabricantes
\\‘\__V/,/
N IV
INMOT ;\ Al =s—— A5 ,] Distribuidores

. ’ \'\ //
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e A6\, Talleres
\_/
+4 0

- A7 | Aduana
\ y

Como se ilustra en el grafico 15, todos los actores a excepcion de los competidores
convergen en objetivos comunes entre si, siendo el que maneja un mayor nimero de
convergencias INMOT que es la empresa de estudio, para el analisis se tomara como
referencia este actor en el cual puede observar que el mayor nimero de convergencias
9+ es con el fabricante que es nuestro principal proveedor de productos, siendo INMOT
la representacion exclusiva de la marca BAJAJ para el Ecuador, dando como resultado
gue estos actores generen una alianza muy fuerte para el desarrollo organizacional en

todos sus departamentos.

Divergencia: ldentifica para cada pareja de actores el nimero de objetivos sobre los
cuales dos actores tienen la misma posicion (favorable u opuesta) es decir, su nimero de
alianzas potenciales. Las posiciones «neutras» e «indiferentes» codificadas «0» no se

tienen en cuenta. La matriz es simétrica. (Roberto Jiménez Gomez)
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Tabla 16: Matriz Divergencia Actor x Actor

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Al 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0
A3 0 0 0 0 0 0
0 0 0 -2 0 0
A5 0 0 -2 0 0 0
0 0 0 0 0
AT 0 0 0 0 0
DI 0 0 -2 0 -2 0 0

En esta matriz podemos observar que tanto los competidores como los distribuidores
tienen divergencias al cumplimiento de los objetivos, por el lado de los competidores
no les conviene que INMOT pueda desarrollarse mas y les pueda reducir su
participacion del mercado, en el caso de los distribuidores tampoco les conviene que la
empresa pueda tener mas puntos de venta propios a nivel nacional ya que les restaria
ventas al ocupar clientes que ellos manejaban, el negocio principal de los distribuidores

también es el financiamiento.

GRAFICO 16: DIAGRAMA DE DIVERGENCIAS

Competidores \, A3 | AS \ Distribuidores
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El grafico 16 indica que Unicamente en dos actores existen divergencias para la
consecucion de los objetivos, recayendo estos en -2 que es Desarrollar la gestion y
cobertura de los puntos de venta e Incrementar la distribucion de nuevos clientes

aumentando las érdenes de pedidos.

3.5 PLAN PROSPECTIVO

El analisis de la situacion actual de la organizacion, conjuntamente con un analisis
prospectivo del entorno (analisis estructural, juego de actores) brinda informacion que

permitird establecer los objetivos y estrategias que se deberan seguir para poder
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maximizar sus oportunidades a traves de sus fortalezas, determinar sus amenazas y
debilidades para generar acciones Yy tacticas que permitan reducir riesgos encontrados,
encaminandonos a generar valor para los accionistas y respondiendo a las necesidades

del mercado.

El plan prospectivo debera ser orientado a mirar toda las tendencias del pasado y el
analisis del presente que se encontraron en el FODA vy en el método MACTOR, esta es
una mirada muy importante ya que permite ver hacia atrds que paso, como paso, que
errores se cometieron, que aciertos se tuvo y en qué situacion nos encontramos
actualmente; entre tanto después de analizar las herramientas y métodos de prospeccion
mencionadas en este capitulo, podemos observar que variables son las mas influyentes y
que actores son los que méas cuidado debemos tener para el cumplimiento a futuro de
nuestros objetivos estratégicos, por citar nuevamente uno construye su futuro,

realizamos nuestro camino para llegar a €l, a la vision empresarial.

Nuestro plan en base al estudio realizado inicialmente debera estar orientado a las
definiciones claras tanto en el &mbito departamental como los procesos que interactian
dentro de ellos e interdepartamental. Cada uno de ellos mantendra estandares de calidad

e indicadores de gestion objetivamente definidos.

En el siguiente capitulo se establecerd un mapa estratégico por perspectivas del cuadro
de mando integral y la sinergia y enlaces que se deben contemplar entre cada uno de los
factores criticos de éxito, estableciendo indicadores de gestién que permitan realizar un

control del cumplimiento de las estrategia disefiada por la organizacion
Los indicadores deberan responder a acciones y métricas numéricas en base a un

analisis medible que le permita a la gerencia disponer de informacion para administrar

de mejor manera la empresa.
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CAPITULO CUATRO
MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL
4.1 GENERACION DE TEMAS ESTRATEGICOS
Realizado el anélisis de la situacion actual de la empresa conjuntamente con la mision y
vision establecidas, sumado esto a todo el andlisis prospectivo realizado en el capitulo
anterior, se definen los siguientes temas estratégicos desarrollados en el analisis de

juego de actores, para minimizar los riesgos encontrados y maximizar nuestras

oportunidades que tenemos en el mercado.
1. Afianzar el posicionamiento de nuestra marca en el mercado Ecuatoriano.

2. Consolidar la eficiencia en costos, en especial en la planta de produccion y

ensamblajes.
3. Consolidar la seguridad financiera.

4. Alcanzar crecimientos anuales en ventas promedio del 12% en todas las

operaciones.

5. Alcanzar altos niveles de calidad, servicio, innovacion y tecnologia para el

desarrollo de nuestros productos.

4.1.1 IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS.

Para los diferentes objetivos estratégicos propuestos en el analisis MACTOR se pueden
indicar los factores claves para el éxito que son los objetivos y los medios para alcanzar

los resultados esperados.

TEMAS ESTRATEGICOS OBJETIVOS

Afianzar el posicionamiento de e Generar inteligencia de mercado
nuestra marca en el mercado mediante la captura y registro de las
Ecuatoriano. direcciones geograficas.
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Desarrollar la gestion y cobertura de
los puntos de venta.

Incrementar la distribucién de
nuevos clientes aumentando las
ordenes de pedidos.

Socializar los beneficios y
promociones de los productos y
servicios.

Consolidar la eficiencia en costos, en
especial en la planta de produccion y
ensamblajes.

Optimizar los costos y gastos.

Desarrollar el mejoramiento continuo
en los procesos administrativos.

Consolidar la seguridad financiera.

Maximizar el resultado neto de la
empresa.

Fomentar la liquidez

Alcanzar crecimientos anuales en
ventas en todas las operaciones.

Aumentar los niveles de facturacion
de productos por tipos.

Disponer de productos para la venta.

Alcanzar altos niveles de calidad,
servicio, innovacion y tecnologia para
el desarrollo de nuestros productos.

Mejorar lo conocimientos y
motivacion del personal.

Entregar productos y servicios de
calidad.

Ampliar la capacidad flexibilidad de
la produccion y distribucion.

Generar cultura de comunicacion y
rendimiento de la gestion.
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4.1.2 IDENTIFICACION DE LOS FACTORES POR PERFECTIVAS

PERSPECTIVAS OBJETIVOS
FINANCIERA e Maximizar el resultado neto de la
empresa.

e Fomentar la liquidez.

e Aumentar los niveles de facturacion
de productos por tipos.

e Optimizar los costos y gastos.

CLIENTES e Generar inteligencia de mercado
mediante la captura y registro de las
direcciones geograficas.

e Desarrollar la gestion y cobertura de
los puntos de venta.

e Incrementar la distribucion de
nuevos clientes aumentando las
ordenes de pedidos.

e Socializar los beneficios y
promociones de los productos y
Servicios.

PROCESOS INTERNOS e Desarrollar el mejoramiento continuo
en los procesos administrativos.

e Disponer de productos para la venta.

e Entregar productos y servicios de
calidad.

e Ampliar la capacidad flexibilidad de
la produccion y distribucion.

APRENDIZAJE e Mejorar lo conocimientos y
ORGANIZACIONAL motivacion del personal.

e Generar cultura de comunicacion y
rendimiento de la gestion.
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4.1.3 MAPAESTRATEGICO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La funcion principal del Mapa Estratégico es COMUNICAR la estrategia a todas las
personas que tienen que ejecutarla, que son los empleados de la compaiiia. EI Mapa
Estratégico cuenta la historia de la estrategia. Muestra cémo la empresa lograra su
vision a través de objetivos concretos. (Kaplan y Norton, 2004)

Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso de
construccién del CMI, permitieron descubrir un principio mas profundo: No se puede

medir lo que no se puede describir.

El mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar todos los objetivos de la
empresa e identifica las capacidades especificas relacionadas con los activos intangibles
de la organizacion (capital humano, de informacion y organizacional) para obtener un

desempefio excepcional.

La idea basica es comenzar mirando los objetivos de la perspectiva mas alta como la
financiera para identificar a donde se debe llegar, e ir recorriendo hacia abajo con las
demas perspectivas para entender qué debe hacerse para lograrlo. EI mapa estratégico
codifica esta informacién, las flechas de efecto van de las perspectivas mas bajas a las
mas altas, pero las flechas de inferencia estratégica (que no se dibuja explicitamente en
el mapa estratégico) parten de perspectivas mas altas hacia otras mas bajas. (Fernando,
Hernandez Lopez, 2014)
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GRAFICO 17: MAPA ESTRATEGICO DE INDIAN MOTOS INMOT S.A.
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Fuente: (Kaplan y Norton, 2004)
Elaborado por: El autor

Como se acabd de mencionar el mapa estratégico nos guiara a través de una interfaz
grafica de como cumplir los objetivos sefialados en cada una de las perspectivas, para
alcanzar las metas propuestas hacia el cumplimiento de la vision empresarial, iniciando
desde la perspectiva de formacion y crecimiento que es donde se encuentran los
principales retos de la empresa, que fueron indicados en el analisis situacional de la
empresa como el de mejorar los conocimientos de los colaboradores y aumentar su
motivacion para alcanzar compromiso, responsabilidad y profesionalismo en las tareas
encomendadas, desarrollando los mecanismos de comunicacion entre cada uno de los

departamentos e ir midiendo su gestion e interrelacion.

Los resultados obtenidos ayudaran a manejar una cultura de mejora continua en cada
area y/o departamento provocaran aumento en la calidad de los productos y servicios,
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disponibilidad de motocicletas en el punto de venta y distribuidores con un stock de
repuestos que sustente la demanda del mercado, un eficiente tiempo de produccién bajo
requerimientos comerciales con una flexible y agil logistica de distribucién, permitiran

ser mas productivos en el desarrollo de los procesos.

Alcanzando internamente establecer procesos de calidad tanto administrativos como de
productos se podra transmitir esto a nuestros clientes, captando mas mercado, nuevos
canales de distribucion, conociendo geograficamente donde se encuentran concentrados
nuestros productos, estableciendo una cobertura y presencia fuerte a nivel nacional para

que conozcan la marca y los beneficios y prestaciones que esta ofrece.

Finalmente maximizando la participacion de venta de nuestros productos en el mercado
repercutird en un incremento en la facturacion, aumentando la liquidez y al tener
conocimiento pleno de nuestras operaciones y distribucion optimicemos costos y gastos

innecesarios para alcanzar un rendimiento favorable para los accionistas.

Identificada la estrategia, facilitara la elaboracion de acciones, actividades y
responsables de llevar a cabo lo plasmado en el mapa estratégico, de tal manera que
pueda cumplirse con los objetivos generales y especificos sefialados por los directivos

hacia la consecucion de la vision.

4.2 DEFINICION DE LOS INDICADORES POR OBJETIVOS DE
FACTORES DE EXITO

PERSPECTIVA: FINANCIERA
OBJETIVO: Maximizar el resultado neto de la empresa.

INDICADOR: Resultado del Ejercicio.- Resultado mensual en ddlares obtenido de la
ejecucion de la actividad de la empresa.

FORMULA Ingresos - Costos — Gastos

FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE Gerente Financiero
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FUENTE La informacion sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=$95.000 $100.000 >=105.000

INDICADOR: Rentabilidad sobre ventas.- Resultado mensual en porcentaje para
medir la rentabilidad con respecto a las ventas que genera.

FORMULA Utilidades / Ventas x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Financiero
FUENTE La informacidn sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=10% 12% >=14%

OBJETIVO: Fomentar la liquidez.

INDICADOR: Rotacion de Cartera.- Resultado trimestral en valor que nos indica el
tiempo en el que tarda en recuperar sus cuentas por cobrar a clientes.

FORMULA Cuentas por cobrar x 90 / Ventas a Crédito
FRECUENCIA Trimestral
RESPONSABLE Gerente Financiero
FUENTE La informacidn sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=80 90 >=115
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INDICADOR: Prueba Acida.- Resultado mensual en valor que nos indica si la
empresa tendria que vender sus inventarios para cubrir sus obligaciones.

FORMULA (Activo Corriente — Inventarios ) / Pasivo Corriente
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Financiero
FUENTE La informacion sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=1% %2 >=3%

OBJETIVO: Aumentar los niveles de facturacion.

INDICADOR: Cumplimiento de Presupuesto ventas.- Resultado mensual en
porcentaje de las ventas provenientes por la actividad de la empresa, fuera de garantias
y autoconsumo Vs el presupuesto.

FORMULA Ventas mensuales / Valor Presupuestado x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Comercial
FUENTE La informacion sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=75% 85% >=95%

INDICADOR: Facturacioén.- Resultado mensual en porcentaje que nos indica el
cumplimiento del departamento de facturacion.

FORMULA Volumen Facturado / Volumen producido x 100
FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE Gerente Comercial

FUENTE La informacion seré extraida desde los estados financieros de la
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empresa.

Limite Inferior Promedio Limite Superior
META

<=75% 85% >=095%

OBJETIVO: Optimizar Costos y Gastos.

INDICADOR: Cumplimiento de Presupuesto gastos.- Resultado mensual en
porcentaje del gasto ejecutado vs el presupuesto asignado a la empresa.

FORMULA Gasto Real / Gasto Presupuestado x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Financiero
FUENTE La informacion sera extraida desde los estados financieros de la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=80% 95% >=110%

INDICADOR: Gastos de Fabricacion en Produccion.- Resultado mensual en
porcentaje del cumplimiento de la produccion en relacion a los materiales y mano de

obra indirectos.

FORMULA Gastos Fabricacion / Distribucion Produccion
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Financiero, Gerente de Produccion.
FUENTE La informacidn sera extraida desde los estados financieros de la
empresa e informes de produccion.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=3% 5% >=8%
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PERSPECTIVA: CLIENTE

OBJETIVO: Inteligencia de mercado.

INDICADOR: Participacion de Mercado.- Resultado mensual porcentaje de la
participacion de la empresa sobre el sector.

FORMULA Facturacion mensual / Ventas Totales Sector x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Marketing
FUENTE La informacion sera extraida desde los reportes de ventas y
reporte de ventas en el sector.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=5% 8% >=15%

OBJETIVO: Desarrollar la gestion y cobertura de los puntos de venta.

INDICADOR: Cobertura fisica.- Resultado mensual en porcentaje que nos indica el
total de clientes que atienden nuestras puntos de venta vs el total de clientes que

pueden venderlo.

FORMULA Clientes atendidos / clientes potenciales x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Marketing
FUENTE La informacion sera extraida del reporte de bitacora de clientes
atendidos contra los clientes estimados por atender
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=50% 60% >=70%
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OBJETIVO: Incrementar la distribucion de nuevos clientes.

INDICADOR: Nuevos clientes.- Resultado mensual en porcentaje de la incorporacion
de nuevos clientes a la empresa

FORMULA Clientes nuevos / Clientes totales x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Marketing
FUENTE La informacion sera extraida desde de la facturacion a nuevos
clientes.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=3% 10% >=20%

OBJETIVO: Socializar los beneficios y promociones de los productos y servicios.

INDICADOR: Efectividad Visita.- Resultado mensual en porcentaje de visitas de los
vendedores a los clientes.

FORMULA Clientes visitados / Clientes programados x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Comercial
FUENTE La informacion sera extraida del reporte de vendedores.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=80% 90% >=05%

INDICADOR: Top of mind.- Resultado mensual en porcentaje del recordatorio de la

marca.

FORMULA Numero de menciones de la marca / Total de entrevistados x 100
FRECUENCIA Trimestral

RESPONSABLE Gerente Marketing

FUENTE La informacion seré extraida del analisis de entrevistas
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Limite Inferior Promedio Limite Superior
META

<=60% 70% >=80%

PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO: Desarrollar el mejoramiento continuo.

INDICADOR: Productividad.- Resultado mensual en porcentaje de los procesos
identificados en la empresa

FORMULA Procesos controlados / Procesos identificados x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Administrativo
FUENTE La informacion sera extraida desde manual de procedimientos y
control interno.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=60% 75% >=95%

OBJETIVO: Disponer de productos para la venta.

INDICADOR: Disponibilidad de inventario.- Resultado mensual en porcentaje de los
pedidos realizados vs a los pedidos ejecutados.

FORMULA Productos vendidos / productos pedidos x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Comercial
FUENTE La informacion sera extraida desde los pedidos ingresados a la
empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=80% 90% >=100%
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INDICADOR: Rotacion de inventario.- Resultado mensual en unidades que indica
cuantas veces el inventario se agotd en un periodo de tiempo.

FORMULA Costo promedio productos vigentes / Costo de inventario
vendido
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Administrador inventario
FUENTE La informacion sera extraida desde los reportes de inventarios de
la empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=2 4 >=6

OBJETIVO: Ampliar la capacidad de la produccion y distribucion.

INDICADOR: Ejecucion productiva.- Resultado mensual en porcentaje de la
produccion estimada en la empresa.

FORMULA Produccién real / Produccion estimada x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente Produccion
FUENTE La informacion sera extraida informes de producciones
realizadas por lineas.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=85% 90% >=95%

INDICADOR: Tiempo entrega.- Resultado mensual en unidad de los tiempos
promedio de entrega de los pedidos.

FORMULA Sumatoria tiempos de entrega / Numero de pedidos
FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE Logistica

FUENTE La informacion sera extraida desde las bitacoras de seguimiento

de pedidos de clientes.
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Limite Inferior Promedio Limite Superior
META

<=2 4 >=6

OBJETIVO: Ofrecer calidad en los productos y servicios.

INDICADOR: Garantias.- Resultado mensual en porcentaje de las garantias
entregadas por la empresa.

FORMULA Solicitud de Garantias receptadas / Garantias despachadas x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente de Post Venta
FUENTE La informacion sera extraida desde las bitacora de recepcién de
garantias de la empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=70% 80% >=90%

INDICADOR: Manejo de quejas.- Resultado mensual en unidades del namero de
quejas receptadas en la empresa.

FORMULA Recepcion de quejas
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Gerente de Postventa
FUENTE La informacion sera extraida desde la bitacora de seguimiento de
quejas de la empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=5 20 >=40
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PERSPECTIVA: FROMACION Y CRECIMIENTO

OBJETIVO: Mejorar lo conocimientos y motivacion del personal.

INDICADOR: Cumplimiento de programa de capacitacion.- Resultado mensual en
porcentaje del capacitaciones al personal de la empresa.

FORMULA Capacitaciones realizadas / Capacitaciones programadas x 100
FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE Recursos Humanos
FUENTE La informacion sera extraida desde los programas de
capacitaciones de RRHH.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
<=50% 70% >=90%

INDICADOR: Grado de motivacion.- Resultado semestral en tipo del nivel de
motivacion del personal en sus labores dentro de la empresa.

FORMULA Encuestas y entrevistas del personal
FRECUENCIA Semestral
RESPONSABLE Recursos Humanos
FUENTE La informacion sera extraida de entrevistas y test con el personal
de la empresa.
Limite Inferior Promedio Limite Superior
META
Regular Bueno Excelente

OBJETIVO: Generar cultura de comunicacién y rendimiento de la gestion.

INDICADOR: Cumplimiento de cronogramas de proyectos.- Resultado mensual en
porcentaje de la duracion de los proyectos de la empresa.

FORMULA

Duracion real de los proyectos / Duracién planificada x 100

FRECUENCIA

Mensual
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RESPONSABLE Gerente Administrativo

FUENTE La informacion sera extraida desde los cronogramas de
proyectos de la empresa.

Limite Inferior Promedio Limite Superior
META

<=70% 80% >=90%

4.3 MEDIDAS DE ACTUACION Y PROPUESTA DE VALOR DEL CMI
PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: Maximizar el resultado neto de la empresa.
Para el cumplimiento de este objetivo se debera:
e Monitorear los resultados por unidades de negocio.
e Verificacion y cumplimiento de presupuestos de ventas y gastos.
e Ofrecer incentivos empresariales por cumplimientos de metas.
e Mantenimiento de la Marca con servicios a tiempo.

e Control de costos fijos y de inventarios.

Indicador: Resultado del Ejercicio

El resultado del ejercicio nos permitira verificar si la empresa esté obteniendo resultados
financieros acordes a lo que los accionistas esperan en sus inversiones, actualmente el
resultado promedio mensual de la empresa se encuentra en $100.000 con variaciones en

méas menos 5%.

Se entiende que este valor no podra reducirse méas de este porcentaje, dandonos como
piso de 95.000 que diriamos que nos encontramos en un valor aceptable y bajo este

valor serd deficiente.

Indicador: Rentabilidad sobre venta
La rentabilidad nos indicara el grado de retorno de la inversion de los accionistas y los
resultados obtenidos por la gestibn en operativa en las ventas, actualmente la

rentabilidad de las ventas se encuentran entre el 10% y 15%.
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Una rentabilidad bajo el 10% sera deficiente, y si se encaja sobre 10% - 13% aceptable

y si supera el 13% del rango serd muy bueno.

OBJETIVO: Fomentar la liquidez.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Establecer politicas de crédito correctas para cada uno de sus segmentos de
clientes.
e Capacitar y fortalecer el departamento de cobranzas.
e Fijar opciones de descuento segun la forma de pago, ejemplo pronto pago.
e Mantener un control efectivo de las inversiones y los préstamos a largo plazo.
e Tener un plan de contingencia para mitigar riesgos por vencimientos o
incobrables.
e Respaldar cupos de crédito con garantias reales bajo un manual de solicitud y
asignaciones de crédito.
e Establecer politicas de compra bajo modalidad de multi-propuestas de
proveedores cuyo cumplimento de entrega y politicas de pago sean por abonos

mensuales.

Indicador: Rotacion de la cartera

La rotacion de la cartera nos permite apreciar el tiempo en que tarda la empresa en
recuperar sus cuentas por cobrar a clientes, que para nuestro tipo de negocio manejamos
el 90% con venta a crédito sobre nuestros distribuidores siendo de suma importancia el
crédito que otorgamos por la liquidez que necesita la empresa para realizar las compras

al proveedor en la cual maneja compra de contado.

El valor actual que la empresa maneja es 100 dias dividido en 3 pagos y el rango
minimo que estableceriamos seria de 90, que seria el promedio general que se otorga a

los clientes.
Indicador: Prueba Acida

La prueba acida manifiesta la capacidad que tiene la empresa para pagar sus

obligaciones financieras, deudas o pasivos al corto plazo pero restando el valor de los
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inventarios, es decir cuanto dinero tendriamos para cumplir sin despojarnos de nuestras

mercancias.

El valor actual que la empresa maneja es 1.4 y el rango minimo que estableceriamos

seria de 1.5, que indicaria por cada dolar que debo tengo 1.5 para pagarlos.

OBJETIVO: Aumentar los niveles de facturacion de productos por tipos.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:

e Estudio de mercado de precios de competencia de motos.

e Levantamiento de precios y costos de repuestos y servicios.

e Politica de actualizacion de precios y costos a todos los comerciales.

e Entrenamiento a la fuerza de ventas.

e Desarrollo de promociones al inicio de cada mes.

e Apertura de servicios de talleres propios en las diferentes zonas del pais.

e Coordinacion con mercadeo para definir estrategias de publicidad.

e Desarrollar mas el servicio post venta.

Indicador: Cumplimiento de Presupuesto ventas

El cumplimiento del presupuesto es un indicador que nos permite reaccionar a tiempo
ante cualquier desfase que se vaya evidenciando en el transcurso del mes y afio, para
generar estrategias ya sean de precios, promocion o publicidad para el cumplimiento de

los objetivos y los flujos de efectivo tentativos.

El valor actual de cumplimento del presupuesto es de 70%, siendo el rango de
porcentaje aceptable entre el 80% - 90%, para tal debemos ver actualmente las causa y

efectos del valor presentado para tomar los correctivos necesarios.

Indicador: Facturacion

La facturacion nos indicara el cumplimiento del departamento de facturacion y
comercializacion en base a la demanda dada, el volumen de produccion para poder
comercializar las motocicletas y/o repuestos segin los pedidos realizados por los

clientes.
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El indicador actual esta dado por un porcentaje del 75%, siendo el rango aceptable entre
el 80% - 90%, estamos en un rango no tan bajo pero se debera tomar correctivos para ir

alcanzando la meta.

OBJETIVO: Optimizar los costos y gastos.
Para el cumplimiento de este objetivo se debera:
e Desarrollar presupuestos de gastos por departamentos
e Establecer una proceso de difusion del gasto real vs el gasto proyectado.
e Definir herramientas y formatos para control de gasto.
e Implementacion del control de gasto por departamentos.
¢ Reducir tiempos improductivos en mano de obra.
e Reducir la tasa de errores en los lotes de produccion.
e Politica de aprobacion del gasto por auditoria y departamento financiero.
o Desarrollar eficiencia en el proceso de ensamblaje de motos.
e Colocar controles de calidad en el producto terminado.

e Contar con informacion de los estados financieros y costos de produccion.

Indicador: Cumplimiento de Presupuesto gastos

El cumplimiento del presupuesto de gasto nos dara un indicador para el control a tiempo
de las desviaciones e incrementos descontrolados de rubros que no fueron proyectados
para el ejercicio, asi como también en la afectacion de obligaciones a pagar por la parte

financiera.

Actualmente no se dispone de este indicador y no se tiene informacion del mismo, por
lo que prima su implementacion, siendo el pardmetro de medicion entre un mas menos
10% de porcentaje de variacion sin una justificacion adecuada sobre el 95% de

cumplimento.

Indicador: Gastos de Fabricacion en Produccion
Los gastos de fabricacion en produccion indicaran si estamos ocupando de manera los
recursos tanto humanos como materiales en el proceso productivo, y si la planta esta

cumpliendo con los requerimientos de costos con la empresa.
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La produccion de motos esta con un 100% de cumplimiento, ya que las ventas actuales
cubren la linea de produccion diaria de motos de 32 unidades, por lo tanto debemos
analizar si este cumplimiento es optimo dando como una métrica minima del 5% de
gastos de fabricacion como participacion total del costo de produccién y el promedio
seré de alrededor de 8%.

PERSPECTIVA CLIENTE

OBJETIVO: Inteligencia de mercado.
Para el cumplimiento de este objetivo se debera:
e Definir el planeamiento estratégico de marketing de la empresa.
e Conocer claramente la situacion actual de la empresa.
¢ Identificar los factores claves el negocio que se maneja.
¢ Recopilacion de informacion clara de la competencia y sus acciones.
e Conocimiento de las caracteristicas y preferencias del consumidor.
e Manejar herramientas de modelamiento de informacion para analisis de datos,
métricas.
e Establecer planes de mejoramiento continuo para mejoramiento de desempefio

orientadas a los clientes.

Indicador: Participacion de Mercado

La participacion de mercado nos indicara como nuestra marca esta tiene el grado de
participacion en el mercado del total de ventas, identificindonos cual competidor
nuestro esta sobre nosotros y como podemos alcanzarlo y también mirar los que estan

cerca para tomar los correctivos necesarios y mantenerlos por debajo nuestro.

El porcentaje de participacion nuestro a la fecha es del 30% sobre el total de las ventas,
que es un indicador aceptable, pero el objetivo seria bordear el 40% para llegar a ser los

numero uno como marca nuestra vision empresarial.

OBJETIVO: Desarrollar la gestion y cobertura de los puntos de venta.
Para el cumplimiento de este objetivo se debera:

¢ Realizar manuales de procedimientos en el area administrativa.
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e Seleccion del personal acorde a las disipaciones del RRHH.

e Capacitaciones al personal en atencion de clientes.

e Mejorar la imagen del personal y los locales.

e Dotar de todo el portafolio de productos en los puntos de venta.

e Determinar una zonificacion adecuada a una participacion baja de mercado.

e Establecer estrategias de publicidad para promocion y socializacion de los
puntos de venta y su oferta de productos.

e Manejar tiempos de respuesta minimos en accesos y entrega de productos a los

consumidores.

Indicador: Cobertura fisica

El indicador de cobertura fisica nos indica el porcentaje de clientes atendidos del total
de clientes que adquieren productos similares a los nuestros en los puntos de venta, es
importante ya que estaremos ubicados en los principales zonas de ventas de

motocicletas.

El nimero actual de puntos de venta se dispone es de 14 locales a nivel nacional
ubicados principalmente en la costa y oriente ecuatoriano manteniendo una cobertura en
estos puntos del 30%, pero existen zonas como la zona central de pichincha, Ambato,
Riobamba que practicamente no tenemos cobertura. En promedio la cobertura total
debera tener como minimo el 30% y un valor medio aceptable debera estar marcado por

un 40%, sobre este sera considera muy bueno.

OBJETIVO: Incrementar la distribucion de nuevos clientes.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Zonificar correctamente a los clientes.
e Segmentar a los clientes por tipos, dependiente del monto de venta en unidades
vendidas.
e Utilizar herramientas de Geo Localizacion para ubicaciones exactas de clientes.
e Tomas de pedidos de clientes en linea.

e Estudiar a los clientes en sus garantias y capacidades de pago.
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Coordinar con el departamento de marketing para publicidad de clientes grandes
y que represente mayormente la marca.

Generar cobertura en talleres para respaldo de post venta.

Seleccion de vendedores.

Capacitacion a la fuerza de ventas

Politicas claras de bonificacion por cumplimento de metas de ventas, captacion
de clientes, cobros efectivos.

Generar promociones aprobadas por la Gerencia Comercial.

Conocimiento de la red de nuestros clientes y de los clientes potenciales.

Indicador: Nuevos Clientes

El indicador de nuevos clientes nos podra mostrar si estamos captando mas clientes ya

sean estos distribuidores, MFS, fanales que mejorara nuestra cuota del mercado vy el

acceso de nuestros productos a los clientes.

A la fecha el porcentaje de crecimiento de nuevos clientes es 0.4% mensual que es muy

bajo, lo que esté repercutiendo en nuestras ventas ya que no estamos accediendo a todas

las zonas, el rango menor debera estas en 4% mensual.

OBJETIVO: Socializar los beneficios y promociones de los productos y servicios.

Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:

Aprobacidn de un presupuesto de Marketing.

Realizar camparias publicitaras programadas.

Mejorar la calidad de servicio post venta.

Conocer todas las virtudes de los productos.

Saber las estrategias que esta ejecutando la competencia.

Tener disponibilidad de reaccion.

Manejo efectivo de redes sociales.

Manejo de un portal web amigable y comunicativo.

El Gerente de Marketing deberd saber cuando y donde con exactitud debe
aplicar y dar a conocer la marca por los diferentes medios de difusion o

presenciales.
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e Generar retro-alimentacion con los clientes, que exista doble canal de
comunicacion.
e Apoyo y coordinacién con lineamientos y recomendaciones de BAJAJ en la

India sobre el manejo de la marca.

Indicador: Efectividad Visita

El indicador de efectividad de visita nos indicara si nuestros vendedores estan
cumpliendo con todas las visitas programadas a los clientes, en estas visitas 1os mismos
deberan comunicar, ratificar y fortalecer todas las acciones que la marca esté realizando
y las novedades de los productos, motos, repuestos, accesorios, talleres para que puedan
ser retransmitidos a los clientes que ellos manejen que no estan al alcance de la

empresa.

El cumplimiento se encuentra en un 70% de efectividad, ya que los vendedores no estan
comunicando correctamente los beneficios de la marca, porque desconocen o no fueron
capacitados para realizarlo, este indicador debera estar en un rango de 85% - 95% para

tener un valor aceptable.

Indicador: Top of mind
El indicador top of mind nos indica en que porcentaje de la mente de los consumidores
se encuentra nuestra marca BAJAJ y determinar si estamos aplicando correctamente las

campanas publicitarias, conocimiento y acceso a las misma.

Actualmente este indicador se encuentra en un 40% que nos da un parametro bajo, ya
gue el rango que la empresa requiera esta entre un 60% - 80% para corroborar que

disponemos tanto de cobertura como conocimiento de la marca.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO: Desarrollar el mejoramiento continuo.
De acuerdo a un estudié en los procesos de mejoramiento puestos en practica en

diversas compafias en Estados Unidos, Segun Harrington (1987), existen diez

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



oy ‘uw- —

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

88
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS
GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o
pequeia:
e Obtener el compromiso de la alta direccion.
e Establecer un consejo directivo de mejoramiento.
e Conseguir la participacion total de la administracion.
e Asegurar la participacion en equipos de los empleados.
e Conseguir la participacion individual.
e Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos).
e Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.
e Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.
e Desarrollar e implementar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo.

e [Establecer un sistema de reconocimientos

Indicador: Productividad
El indicador de productividad nos indica en que porcentaje la empresa tiene controlados
sus procesos tanto internos como externos, si tiene definidos las tareas y actividades

necesarias para un monitoreo y administracion eficiente.

Actualmente este indicador se encuentra en un 30% que nos da un parametro muy bajo
por la falta de control, ya que el rango que la empresa requiere esta entre un 80% - 95%

para determinar que tenemos controlados la mayor parte de los procesos.

OBJETIVO: Disponer de productos para la venta.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Realizar un analisis de productos sensibles.
e Calificacion del inventario por tipo de rotacion.
e Asignaciones de buffer a los inventarios.
e Disponer de una trazabilidad de los productos en tiempos y proveedores.
e Coordinacion con el departamento comercial para proyecciones de ventas.

e Coordinacion con el departamento de compras para reposicion de inventario.
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e Coordinacion con el departamento financiero para disponibilidad y cupos de
compra.

e Asignacion correcta del inventario en los puntos de venta y los distribuidores.

e Control de stocks minimos y maximos.

e Control de los costos de los productos, almacenamiento y bodegaje.

e Manejo de herramientas informaticas para andlisis de informacion,

Indicador: Disponibilidad de inventario
El indicador de disponibilidad de inventario nos indica en que porcentaje la empresa
tiene tanto en el punto de venta de las sucursales, como en los canales de distribucion de

nuestros clientes, el inventario para la venta ya sean estos motos, repuestos y accesorios

Actualmente este indicador se encuentra en un 70% que nos da un parametro bajo por la
falta de disponibilidad de repuestos en el mercado, ya que en motos poseemaos un buen
nivel pero por un sobre stock que se maneja, el nivel aceptado sera entre un 90%-100%

porque debemos cumplir con los presupuestos de ventas, con el producto en el mercado.

Indicador: Rotacion de inventario
El indicador de rotacion de inventario nos indica el valor en que la empresa ha renovado
su inventario en un periodo determinado de tiempo que por lo general es anual, este

podra medirse y analizarse por ventas anticipadas, promociones generadas, descuentos.

Actualmente este indicador se encuentra en el caso de motos en 12, porque los modelos
practicamente estan rotando mensualmente, pero en el caso de repuestos el valor es de 3
por la falta de andlisis en la reposicion, este indicador es bajo debido a que no se
dispone del repuesto, mas no ha que lo tenemos en inventario por mucho tiempo, el
analisis debera ser generado por tipos de productos y debera estar con un valor mayor

igual a 6 en el afio en los puntos de venta y canales de clientes.

OBJETIVO: Ampliar la capacidad de la produccion y distribucion.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Ampliar la capacidad instalada de la planta de produccion.

e Establecer normas y controles de calidad en la planta de produccion.
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e Establecer planes de capacitacion para el personal que integra el ensamblaje de
los productos.

e Implementar sistemas de calidad ISO 9001.

e Programar y planificar la produccion semanal y mensual.

e Recabar las direcciones exactas de entregas y despachos de los clientes.

e Manejar disponibilidad efectiva de carros para despachos de productos.

e Control de la trazabilidad e los pedidos de los clientes hasta la entrega de la
mercaderia.

e Ingreso de los pedidos de clientes en tiempo real, para programar produccion,

planificacion de despachos.

Indicador: Ejecucion productiva
El indicador de ejecucion productiva nos indica en que porcentaje la planta de
produccién esta cumpliendo con los programas y la planificacion de la produccion de

las motocicletas.

Actualmente este indicador se encuentra en un 95% que nos da un pardmetro muy
bueno bajo la demanda entregada por el departamento comercial, el rango deberia
controlarse entre un 90% - 95% para garantizar la disponibilidad del producto

terminado.

Indicador: Tiempo entrega

El indicador de tiempos de entrega nos indica el promedio en tiempo desde la toma de
los pedidos de los clientes hasta que el producto llega a sus instalaciones para la venta,
tanto en los puntos de venta, como en los canales de venta y distribucion.

El indicador se encuentra en un promedio de 6 dias, que no es un valor aceptable,
debido a la falta de planificacion en la cadena de suministros de la empresa, la logistica
tiene deficiencias, se debera manejar un promedio de menor igual a 4 dias para

garantizar que el producto este a tiempo para la venta y satisfacer a nuestros clientes.

OBJETIVO: Ofrecer calidad en los productos y servicios.

Para el cumplimiento de este objetivo se debera:
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e Las operaciones y acciones realizadas deberan estar orientadas al cliente tanto
interno como externo.

e Todas las actividades y proyectos deberan estar supervisados y aprobados por
responsables de seguimiento.

e Manejar bitacoras de atencion a clientes.

e Recepcién y administracion de problemas reportados por los clientes.

e Control de tiempos de respuesta.

e Validacion y cumplimiento de las garantias en el menor tiempo.

e Capacitacion a los talleres propios BAJAJ y de terceros.

e Capacitacion en atencion y servicio al cliente.

e Establecer procesos de pruebas y control de calidad en cada seccion del
ensamblaje de las motocicletas.

e Todas las personas que laboran en la empresa son responsables de la calidad y
de su control.

e Establecer mecanismos de documentacion de productos no conformes y su

problema.

Indicador: Garantias

El indicador de garantias nos indica el porcentaje de garantias por motos y repuestos
que llegan a la empresa y las mismas son procesadas y despachadas en un tiempo
determinado de tiempo, que para la empresa se manejara mensual. Esto ira muy de la

mano con la disponibilidad del inventario que se maneje.

El indicador se encuentra en un promedio de 70%, ya que las garantias no se estan
cumpliendo efectivamente por la falta de repuestos, el valor manejado sera del 75%-
85%. Este indicador a su vez nos brindara informacion para reportar las novedades al
proveedor BAJAJ que nos permitan identificar donde se encuentran los problemas en

funcionamiento y partes.
Indicador: Manejo de quejas

El indicador de manejo de quejas es un valor reportado mensualmente que debera ser

tomado muy en cuenta por el departamento de Post Venta, estableciendo las acciones
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necesarias para controlarlas y mitigarlas para un mejor manejo de la marca. A su vez

deberan ser atendidas en tiempos de respuesta cortos.

El indicador se encuentra sin un valor claro, pero se estima que lleguen por los
diferentes medios, unas 40 quejas de diferentes factores, el valor administrable sera

menor igual a 20 quejas.

PERSPECTIVA FROMACION Y CRECIMIENTO

OBJETIVO: Mejorar los conocimientos y motivacion del personal.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Establecer un plan de capacitacion del personal tanto interno (jefaturas o
responsables de areas) como externo en la empresa (entidades certificadas).
e Definir un presupuesto anual de capacitacion.
¢ Realizar manuales de funciones y responsabilidades del cargo.
e Desarrollar procesos de seleccion del personal.
e Mejorar la metodologia de induccion al nuevo personal.
e Generar habilidades, actitudes y conductas de los empleados para maximizar el
rendimiento en las areas del trabajo.
e Definicion de politicas claras en manejo de comisiones y bonificaciones en
ventas y recuperacion de cartera.
e Establecer un programa de revision y aumento salarial en base a cumplimiento
de objetivos, metas, tiempo en la empresa, niveles de estudios.
e Disponer normas y reglamentos de seguridad laboral.
e Entregar uniformes de trabajo.

e Definir metodologia de reconocimiento a los empleados y promociones cargos.

Indicador: Cumplimiento de programa de capacitacion

El indicador de cumplimiento de programa de capacitacion nos indicara el porcentaje en
que las capacitaciones programadas se estan desarrollando acorde al programa disefiado
para desarrollar habilidades y compromisos en el personal mejorando sus conocimientos

y por ende el rendimiento de sus actividades.
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El indicador actualmente se encuentra en un 33% porque no se maneja un programa de
capacitacion, siendo una de las debilidades mas fuertes, cuando este programa sea
establecido el valor del cumplimiento debera oscilar entre un 65% al 75% ya que ira de

la mano con los objetivos de la empresa en tema de desarrollo empresarial.

Indicador: Grado de motivacion

El indicador del grado de motivacion sera un valor que dara como resultado de un
estudio realizado por el departamento de RRHH que tendrd que aplicar encuestas y
valoraciones a cada trabajador y entre trabajadores, a su vez podrian aplicarse técnicas
visuales y perceptibles para corroborar este resultado.

El indicador por percepcion actualmente en la empresa se estima que regular, por la
falta de apertura y comunicacion interna, los valores que se deberdn manejar y seran
aceptables se deberdn ser buenos y excelentes para generar un compromiso y mejor

desempefio en el trabajo.

OBJETIVO: Generar cultura de comunicacién y rendimiento de la gestion.
Para el cumplimiento de este objetivo se deberé:
e Establecer sistemas de comunicacion formal e informal en la empresa.
e Compromiso por la administracion para mejorar comunicacién entre
departamentos.
¢ Que la informacion sea relevante y oportuna para toda la empresa, que sean de
utilidad e interés.
e Lainformacion sea valiosa, preciada, sustanciosa y sustancial.
¢ Que el manejo de la informacion sea bidireccional de arriba —abajo y de abajo a
arriba manejando la mayor participacion de los involucrados.
e Mejorar la actitud de los empleados, evitando los murmoros y subjetividades de
la informacion.
e Desarrollar sistemas de evaluacion al personal mediante informes e indicadores.
¢ Que los reportes entregados sean objetivos, claros y cientificos.
e Generar un estandar y periodicidad de informes para tomar los correctivos

necesarios y acciones correctivas.
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Indicador: Cumplimiento de cronogramas de proyectos

El indicador de cumplimiento de cronogramas de proyectos nos el porcentaje de
cumplimento en los tiempos de duracion entre lo planificado contra el real ejecutado en
cada una de las actividades establecidos, este indicador es muy importante ya que nos
permitird controlar los avances y desviaciones dadas en los proyectos dados a nivel de
jefaturas y gerenciales que iran alineados con la planificacion anual y el plan estratégico

de la organizacion.

Actualmente no se tiene informacién de este indicador ya que no se maneja las
actividades, tareas y acciones a través de proyectos, una vez generalizada esta
metodologia de trabajo el porcentaje de cumplimiento debera estar entre 80% al 95 %

para ir alcanzando los objetivos generales y alcanzar la vision empresarial.

4.4 DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para el disefio del cuadro de mando integral se obtuvieron los objetivos del anélisis
FODA, analisis estructural y juego de actores, los cuales fueron divididos por
perspectivas, de los cuales se desarrollaron los indicadores estratégicos mas importantes

detallados en el punto 4.2 para la elaboracion del Balanced Scorecard.

Con la finalidad de contar con informacion necesaria para la construccion del cuadro de
mando Integral, se seleccionaron y analizaron todas las variables y datos indispensables
para la creacion del mismo, entre los cuales tenemos; objetivo, indicador, formula,
limites, frecuencia y responsable. Con este andlisis se establece el cuadro de mando que
permitird llevar un control constante y util para el correcto funcionamiento de la

empresa, a continuacion se presenta el disefio para Indian Motos.

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



95

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Tabla 17: Cuadro de Mando Integral

é;msi)ﬁl?

desde 1867

UNIVERSIDAD DE CUENCA

JN BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

OBIJETIVO INDICADOR FORMULA L. INF. PROM. L.SUP. | FRECUENCIA | RESPONSABLE
Maximizar el resultado neto | Resultado del Ejercicio Ingresos - Costos — Gastos $95.000 | $150.000 | $200.000 | Mensual Gerente Financiero
de la empresa
Rentabilidad sobre ventas | Utilidades / Ventas x 100 10% 12% 14% Mensual Gerente Financiero
Fomentar la liquidez Rotacién de Cartera Cuentas por cobrar x 90/ 80 90 115 Trimestral Gerente Financiero
Ventas a Crédito
Prueba Acida (Activo Corriente — 1.5% 3% 4% Mensual Gerente Financiero
Inventarios ) / Pasivo
PERSPECTIVA Corriente
FINANCIERA Aumentar los niveles de Cumplimiento de Ventas mensuales / Valor 75% 85% 95% Mensual Gerente Comercial
facturacion Presupuesto ventas Presupuestado x 100
Facturacion Volumen Facturado / 75% 85% 95% Mensual Gerente Comercial
Volumen producido x 100
Optimizar Costos y Gastos | Cumplimiento de Gasto Real / Gasto 80% 90% 110% Mensual Gerente Financiero
Presupuesto gastos Presupuestado x 100
Gastos de fabrica de Gastos fabrica /Distribucion 3% 5% 8% Mensual Gerente de
produccién de produccion Produccion
Inteligencia de mercado Participacion de Mercado | Facturacion mensual / 5% 8% 15% Mensual Gerente Marketing
Ventas Totales Sector x
100
Desarrollar la gestion y Cobertura fisica Clientes atendidos / clientes 50% 60% 70% Mensual Gerente Marketing
cobertura de los puntos de potenciales x 100
venta
PROCESOS | Incrementar la distribucion de | Nuevos clientes Clientes nuevos / Clientes 5% 10% 20% Mensual Gerente Marketing
CLIENTES nuevos clientes totales x 100
Socializar los beneficios y Efectividad Visita Clientes visitados / Clientes 80% 90% 95% Mensual Gerente Ventas
promociones de los productos programados x 100
Y Servicios Top of mind Numero de menciones de la 60% 70% 80% Trimestral Gerente Marketing

marca / Total de
entrevistados x 100
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Desarrollar el mejoramiento Productividad Procesos controlados / 60% 75% 95% Mensual Gerente
continuo Procesos identificados x Administrativo
100
Disponer de productos para la | Disponibilidad de Productos vendidos / 75% 85% 95% Mensual Gerente Comercial
venta inventario productos pedidos x 100
Rotacion de inventario Costo promedio productos 2 4 6 Mensual Administrador
vigentes / Costo de Inventario
inventario vendido
PROCESOS Ampliar la capacidad de la | Ejecucion productiva Produccion real / 85% 90% 95% Mensual Gerente Produccion
INTERNOS produccion y distribucion Produccién estimada x 100
Tiempo entrega Sumatoria tiempos de 2 4 6 Mensual Coordinador
entrega / Numero de Logistica
pedidos
Ofrecer calidad en los Garantias Solicitud de Garantias 70% 80% 90% Mensual Gerente de Post
productos y servicios receptadas / Garantias Venta
despachadas x 100
Manejo de quejas Recepcidn de quejas 5 20 40 Mensual Gerente de Post
Venta
Mejorar lo conocimientosy | Cumplimiento de Capacitaciones realizadas / 50% 70% 90% Mensual Recursos Humanos
motivacion del personal programa de capacitacion | Capacitaciones
programadas x 100
PROCESOS Grado de motivacion Encuestas y entrevistas del Malo Bueno Excelente | Trimestral Recursos Humanos
APRENDIZAJE personal
Generar cultura de Cumplimiento de Duracion real de los 70% 80% 90% Mensual Gerente

comunicacion y rendimiento
de la gestion

cronogramas de proyectos

proyectos / Duracién
planificada x 100

Administrativo

Fuente: El autor
Elaborado por: El autor
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441 CALIFICACIONDE RESULTADOS

Una vez diseiiando el Cuadro de Mando Integral procedemos a disefiar el sistema de
calificacion y alertas en funcién a las metas definidas para cada uno de los indicadores

por las perspectivas, tanto en los limites inferiores, promedio, limite superior.

La importancia del sistema de alertas es la verificacion por el nivel directivo que va a
administrar el tablero de control las posibles desviaciones que ocurran en la estrategia
empresarial, logrando tomar correctivos necesarios a tiempo, con la informacién
disponible y de manera gréafica, a continuacion colocaremos el formato que utilizaremos

para el control.

Si el resultado del indicador se encuentra en:

ENTRE LIMITE INFERIOR Y EL LIMITE SUPERIOR
SOBRE EL LIMIETE SUPERIOR

El modelo de visualizacién sera:
GRAFICO 18: FORMATO DE CONTROL DE RESULTADOS

Resultado del Ejercicio

1"

Rango Rojo 0 a a4 — Objm 150

Rango Naranja a4 a 150
Rango Verde 150 a 200 = Conseguido 211

Fuente: El autor
Elaborado por: El autor

A continuacién tenemos el resultado del andlisis realizado para cuatro meses de

informacién y el modelo de control en el ANEXO VI (Formatos de control Resultados).
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Tabla 18: Resultado de Indicadores por perspectivas

CONTROL DE INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVAS MES
FINANCIERO MAR: 14 ABR: 14 MAY: 14 JUN: 14
Maximizar el resultado Resulta_d_o del Ejercicio | 211,106.98 | 174,285.16 | 395,738.77 | 154,084.81
ventas 17% 13% 19% 12%
- Rotacion de Cartera 100
Fomentar la liquidez :
Prueba Acida 1% 1.4% 1.3% 1.4%
Cumplimiento de
Presupuesto ventas 122%
Aumentar los niveles | Motos 121%
de facturacion
Repuestos 82% 97% 126% 78%
Facturacion 90% 81% 130% 80%
Cumplimiento de
Optimizar Costos y | Presupuesto gastos 90%
Gastos Gastos de Fabrica en
produccion
Inteligencia de Participacion de
mercado Mercado 7% 6% 10% 6%
Desarrollar la gestion Cabertura fisica 67% 64% 69%
y cobertura de los [ Distribuidor 50%
puntos de venta Tiendas 55% 90% 73% 37%
Incrementar la
distribucion de nuevos | Nuevos clientes
clientes 1%
Socializar los AR o
beneficios y Efectividad Visita 100% 80%
promaociones de los Tob of mind
productos y servicios P 70% 70%
PRO () A /] A /] £ £
Desarrollar el
mejoramiento Productividad
continuo
Disponibilidad de
inventario 76% 83%
Motos 99% 93% 98% 92%
Disponer de productos | Repuestos 75% 83%
para la venta — - -
Rotacién de inventario 3.31 4.48 3.49 7.92
Motos 3.30 4.48 3.45 7.82
Repuestos 3.55 4.53 4.01 9.52
Ampliar la capacidad | Ejecucion productiva 99% 98% 95% 99%
de la produccion y ) 5.88
distribucién Bz e 500 571
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Ofrecer calidad en los | Garantias 75% | 71% 92%
ProdUCLOS y SEIVICIOS | Manejo de quejas 5.00 15.00 17.00

APRENDIZAJE MAR: 14 ABR: 14 MAY: 14 JUN: 14
Mejorar lo Cumplimiento de
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4.5 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO BALANCED SCORECARD

Una vez que se ha determinada la estrategia y esta se ha trasladado eficientemente hacia
el Tablero de Comando para que ambas seas implementadas, es necesario eslabonar las
diferentes unidades de negocio, areas funcionales, procesos, departamentos, equipos y
personas hacia la estrategia, proceso que se denomina Alineamiento Estratégico. A
pesar de la gran importancia del termino para la administracibn moderna de los
negocios, existe muy poco conocimiento de esta palabra, en la cual de acuerdo al
diccionario de la Real Academia Espafiola alineacion es: “accion y efecto de alinear y

vincular a otros a una tendencia ideoldgica, politica, etc.”.

En esta vinculacion de todas las personas hacia la estrategia es muy importante el grado
de comunicacién que exista dentro de la organizacion, manejando documentacién
adecuada, trabajo en equipo, coordinacién de procesos, mejoramiento continuo,
conocimiento de sus actividades propias y relacionadas, planeacion del trabajo, la
misma que debera ser en todos sus niveles controlados, monitoreados y evaluados para
cumplir con la misién y vision de la empresa, los objetivos estratégicos y los
indicadores de desempefio que fueron ya integradas hacia el Tablero de Comando de
Indian Motos, que podran hacer posible conocer cuando una accion no este alineada

correctamente, para eliminarla o reajustarla. ( Prof. Alvaro Reinoso)

Para lograr un alineamiento estratégico integral, es necesario desarrollar cuatro etapas
para conseguir esta vinculacion de manera eficiente, pero en nuestro tema de estudio no
Ilegaremos a desarrollar esto a profundidad, ya que el objetivo es disefiar un Tablero de

Control a nivel de la Gerencia General, pero citaremos las etapas a ser tomadas en
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cuenta cuando se implemente en todos los niveles de la organizacion, las mismas que
son:

Enfoque Funcional

Alineamiento Horizontal

Alineamiento Vertical

M w0 D e

Integracion

Enfoque Funcional

En esta etapa, cada una de las areas y procesos de la organizacion trabajan aisladamente
para lograr sus propios objetivos y metas, mucha de las cuales son completamente
opuestas a las requeridas para apoyar el logro de una mision y vision comun. Aungque
existen buenas intenciones de los empleados, el trabajo carece de una clara direccion,
todas las decisiones de las areas, departamentos, jefaturas y gerentes son en funcion de
lograr sus metas personales, dando como resultado que el desempefio de una &rea

perjudique la de otra o sub-optimice el potencial y la productividad de la empresa.

En Indian Motos cada departamento vela por sus objetivos propios, no existe sinergia
entre las areas, si bien existe una vision empresarial, no todos trabajan entre si para
conseguirla, esto es sustentado porque no se han desarrollado en la empresa una plan
estratégico, planificaciones anuales de cada departamento, evaluacion y control de los
procesos, administracion de la informacion, se trabaja en modo apaga fuegos, los cuales
han dado muchos problemas en la administracion de la empresa.

Es por ello que la empresa dentro de todas sus areas funcionales deben estar alineadas
con la vision y misién de la organizacién, para que comiencen a generar un trabajo
cooperativo con la finalidad de sumar esfuerzos y maximizar la utilizacion de los

recursos disponibles.

Alineamiento Horizontal

Una vez que ya se definieron claramente una vision y mision, los objetivos estratégicos
que fueron resultado del andlisis de situacion actual, la prospeccion estratégica y la
generacion de los temas estratégicos para todas las personas, las diferentes areas,

departamentos y procesos claves de la cadena de valor han sido sincronizados y
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armonizados, es necesario comenzar a realizar el alineamiento, en la cual la empresa
deberd comenzar a trabajar como un verdadero equipo 0 sistema integrado,
principalmente a nivel alto. Cada uno debera trabajar por las metas propias, comunes y
de la organizacion en la direccion correcta, donde se inicia un proceso de optimizacion

de recursos que contribuye a aumentar el desemperfio. ( Prof. Alvaro Reinoso)

Por ejemplo el departamento de produccion deberd cumplir sus objetivos de produccion
en base a los requerimientos comerciales del mercado, es decir la empresa podria
producir la meta mensual que son 704 motocicletas, pero si estas no son las que las
jefaturas de cada una de las lineas de producto necesitan introducir al mercado, daran
como resultado perdidas de ventas, menores ingresos, perdidas de recursos y mala
imagen de la marca a nivel nacional. Un alineamiento correcto seria producir las 704
unidades partiendo del presupuesto mensual del area comercial, en modelos, colores y
clientes para que inclusive el area logistica pueda establecer y planificar sus rutas de
despacho y requerimientos de transporte cumpliendo eficientemente con los tiempos de

entrega.

Alineamiento Vertical
Para esta etapa es necesario un alineamiento a todo nivel, se necesita eslabonar los
objetivos y metas de los gerentes, jefes, supervisores y empleados a través de un
proceso de “cascadeo” multinivel de la estrategia, denominado despliegue, por lo tanto
se tendré que desarrollar tableros de control para cada una de las areas, y bajo ellas los
departamentos que deberadn sumar sus resultados a los objetivos y metas de toda la
organizacion, como mencionamos anteriormente este trabajo fue disefiado el Tablero de
Control a nivel Gerencial, desde este punto se analizard el desarrollo de los otros
Tableros de Control para que se encuentren correctamente alineados, logrando
identificar las desviaciones que afecten el desempefio y originen perdidas de recursos,
entre las areas sugeridas estan:

e Financiero

e Comercial

e Produccion

e Logistica

e |nventarios
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o Cartera

e Recursos Humanos
e Marketing

e Post Venta

e Sistemas Informaéticos

Integracion

Finalmente en muchas de las empresas se necesita dar un paso adelante del alineamiento
interno, un alineamiento externo, este se da cuando se vinculan a la estrategia de la
organizacion a los proveedores, distribuidores, intermediarios y actores claves de la
cadena de suministro, vinculando sus objetivos, metas y recursos con los de la empresa
para lograr de esta forma la preferencia del cliente y una ventaja competitiva Unica. (

Prof. Alvaro Reinoso)

Los objetivos estratégicos de Indian Motos fueron analizados con los actores externos
justamente para lograr esta integracion, ya que su modelo de negocio aplica mucho la
cadena de suministro, donde se dispone de proveedores internacionales de Materia
Prima que se encuentra en la India, proveedores nacionales que transforman un 5% de
nuestra materia prima, nuestros distribuidores y subdistribuidores que dependen de
nuestra produccion y el cliente final en el punto de venta, cada uno de ellos tienen sus
objetivos y metas con los cuales la empresa debe trabajar para alcanzar una planeacién

cooperativa.

4.6 ANALISIS DE TENDENCIAS

La tendencia es un patrén de comportamiento de los elementos de un entorno particular
durante un periodo. En este sentido, el término analisis de tendencia se refiere al
concepto de recoger la informacion y de evidenciar un patrén, dindmica o

comportamiento a partir del procesamiento de esa informacion.

Aunque el analisis de tendencias se relaciona de manera frecuente con predecir los
acontecimientos futuros, es til para identificar comportamientos en el pasado y el
presente, detectando cambios significativos que pueden incidir en la direccion de las
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acciones a realizar a futuro. El analisis de tendencias es un método exploratorio, por lo
que siempre es necesario investigar mas a fondo o articular la participacion de expertos
u otro tipo de informacion para encontrar mayor conocimiento hacia la innovacion, ya
que esto permite valorar el posible impacto de un hecho o cambio en el entorno, porque
la mayoria de la informacion necesaria para captar nuevas ideas y nuevos resultados,
estd en el entorno. (Oscar Fernando Castellanos Dominguez, Fuquene Montafiez, &

Ramirez Martinez, 2011).

Una vez que esta disefiado el Cuadro de Mando Integral para la empresa, es necesario
poder realizar un analisis de tendencias, es decir cdmo se van a ir controlando los
resultados en el tiempo, este analisis sera elaborado en base al tema de estudio,
especificamente a los indicadores de los objetivos estratégicos del Tablero de Control,

ya sean estos mensuales o trimestrales.

Esta herramienta serd para el control a nivel Gerencial, el cual ira monitoreando los
resultados de las cifras reales versus las metas planteadas que se han obtenido en un
rango de tiempo, visualizando asi las desviaciones que puedan efectuarse y aplicar los

correctivos necesarios en base a la tendencia dada.

GRAFICO 19: CUADRO DE CONTROL DE TENDENCIAS
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El gréafico 19 nos indica como se va a proceder para llevar el control de cada uno de los
resultados de los indicadores, introduciendo como primera variable el resultado del
indicador, la meta a alcanzar, el limite inferior, el limite superior, el calculo de la
tendencia sera realizado para los cuatros meses de estudio de informacion. El resultado
indicado es con lineas superiores e inferiores que enmarcan en el campo de accion
permitido y la tendencia de los indicadores logrando evidenciar hacia que limites esta
caminando la empresa, asi como también una comparacion entre el resultado versus la
meta, el desarrollo del analisis de tendencias de todos los indicadores se encuentra en el
ANEXO VII (Resultado de tendencias por indicador).
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CAPITULO CINCO

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES

e Indian Motos es una empresa que en los Ultimos tres afios ha obtenido un
crecimiento sostenido considerable, pasando a ser la numero cuatro en el
mercado Ecuatoriano de motocicletas por la relacion precio-calidad del
producto, de la misma manera ha incrementado el personal y los departamentos
sin una estructuracién y organizacién adecuada para responder a estas

necesidades nuevas de la empresa.

e El desarrollo del analisis situacional actual y el andlisis prospectivo permitieron
encontrar las estrategias y objetivos que la empresa necesita prestar mas
atencion ante la realidad actual y futura del mercado, de su situacion interna a
nivel organizacional y su relacion con el entorno para maximizar la utilizacion

de sus recursos en bien del desarrollo empresarial.

e La generacion de los mapas estratégicos orientan las actividades y las relaciones
gue deben mantenerse para la consecucion de las metas desde la perspectiva de
Aprendizaje, Procesos, Clientes hasta la Financiera para alcanzar el fin comun

de la organizacion.

e La seleccion de los indicadores es un proceso altamente importante, ya que nos
permitird medir cada uno de los objetivos estratégicos que son parte del Cuadro
de Mando Integral, estos deben ser tangibles y relacionados con la meta de cada
objetivo, de esto depende el éxito o fracaso de la implementacion debido a que si
medimos mal, no va van a poder detectar desviaciones que ocurran a la

consecucion de la estrategia.

e El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de constante revision y
monitoreo, la misma que tendrd que ir adaptdndose y acoplandose a las

realidades del entorno porque una definicion para el presente no asegura que esta
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obtenga la misma tendencia a lo largo del tiempo, es vital irla regulando a todos

los niveles de la organizacion.

Una implementacion efectiva tendra que mantener relacion con un alineamiento
estratégico vertical en donde todos los niveles jerarquicos suman esfuerzos
dentro de sus metas personales y departamentales para alcanzar el objetivo final,
asi como también un alineamiento horizontal es que los departamentos del
mismo nivel puedan trabajar en equipo, para mejorar los rendimientos y

aprovechar de mejor manera los recursos de la organizacion.

Una herramienta de control es utilizar anélisis de tendencias de los indicadores
que fueron objeto en el desarrollo del Cuadro de Mando, en donde se podra
identificar tanto metas, como limites inferior y superior e interpretar a donde se
dirige la tendencia del mismo, logrando asi la Gerencia disponer de informacion

para tomar los correctivos necesarios y de manera oportuna.

5.2 RECOMENDACIONES

Se debe establecer y programar una descentralizacion de los procesos y tomas
de decisiones en la empresa, para permitir fijar metas y responsabilidades a cada

una de las areas funcionales de la organizacion.

Es imprescindible que la Gerencia y los directivos de la empresa socialicen la
Mision y la Vision que se posee, guiandolos a las estrategias corporativas con
cada uno de los objetivos y metas para cada departamento, mejorando la
comunicacion a en todos los niveles jerarquicos de la empresa, tanto vertical
como horizontal logrando identificar objetivos comunes y reduciendo los

esfuerzos para su consecucion.

Iniciar bajo esquemas de trabajo con controles de objetivos y metas
organizacionales en el tiempo en todos los departamentos, fomentando una
cultura de responsabilidad de los trabajadores y su funcion e importancia que su

trabajo genera para la empresa.
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Mejorar la comunicacién a todos los niveles de la empresa, tanto vertical como
horizontal logrando identificar objetivos comunes y reduciendo los esfuerzos

para su consecucion.

La implementacion adicional de certificaciones como 1SO 9001 ayudaran mucho
a que la implementacion de los Tableros de Control puedan ser utilizados de
mejor manera, por lo tanto se recomienda que ambos sean evaluados y

gestionados continuamente.

Una recomendacion muy importante sera que luego de esta implementacion y su
uso con las herramientas informaticas del Excel, esta pueda ser llevada a un
software institucional propio, que este totalmente integrado al software ERP de

la empresa para obtener informacion mas confiable, agil y oportuna.

El éxito de esta implementacion serd dada por el grado de participacion de todos
los empleados de Indian Motos, su nivel de concientizacion, el tipo de
compromiso establecido para que la informacion proporcionada sea valiosa y
permita medir los resultados esperados en relacion a las metas y estrategias

planteadas.

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



" ‘um—.- —

108 UNIVERSIDAD DE CUENCA
2 1 desde 1847
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS i =

GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL AL O

BIBLIOGRAFIA

Alexander Guzméan Vésquez. (2005). Anélisis estructural. Técnica de la prospectiva.
Bogota: Centro Editorial Universidad del Rosario.

Carlos Cereceda Meneses. (18 de Febrero de 2014). Métodos y Técnicas de la
Prospectiva. Métodos y Técnicas de la Prospectiva. Santiago, Santiago, Chile:
Ministerio de Planificacion.

Catalina, J. (s.f.). Wiki - EOI. Recuperado el 17 de Octubre de 2013, de
http://www.eoi.es/wiki/index.php/La_historia_del_Balanced_Scorecard_en_Fina
nzas

Catalina, J. (s.f.). wiki OEi. Recuperado el 11 de Noviembre de 2013, de
http://www.eoi.es/wiki/index.php/Perspectiva_de_procesos_internos_del Balan
ced Scorecard_en_Finanzas

Fernando, Hernandez Lépez. (2014). Mapas Estrategicos. Tudela: Sinergium.

Gary, K. &. (2001). Marketing (Octava ed.). Mexico: Editorial Pearson Educacion.

Generalitai Valenciana. (s.f.). IVACE. Recuperado el 7 de Julio de 2014, de
http://disseny.ivace.es/es/desarrollo-de-producto

Hatre, A. F. (2003). Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando INTEGRAL. Austrias:
Instituto de Desarrollo Economico del Principado de Austrias.

KAPLAN Y NORTON. (2004). Mapas Estratégicos. Barlecona, Barcelona, Espafia:
Planeta de Agosstini Profesional y Formacién, S.L.

KAPLAN, R. y. (2007). “Cuadro de Mando Integral” (The Balanced Scorecard).
Bogota: Editorial Planeta.

Laura Fischer y Jorge Espejo. (2004). Mercadotecnia. México: Mc Graw Hill.

NORTON, K. Y. (2000). Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral para Implantar y
Gestionar su Estrategia. Barcelona: Gestion.

Oscar Fernando Castellanos Dominguez, Fuquene Montafiez, A. M., & Ramirez
Martinez, D. C. (2011). Andlisis de tendencias. Bogotd D.C., Colombia:
Universidad Nacional de Colombia.

PROF. ALVARO REYNOSO, PROF. MARIO HECTOR VOGEL. (s.f.). Tablero de
Comando. Recuperado el 20 de Diciembre de 2013, de

http://www.tablerodecomando.com.ar/scorecard/

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



Y T e—

109 UNIVERSIDAD DE CUENCA
2 1 desde 1847

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS i = ]

GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL NS

PROF. Veronica de Casas. (21 de Diciembre de 2013). Capacitacion y Negociacion en
Relaciones Publicas. Capacitacion y Negociacion en Relaciones Publicas.
Mendoza, Mendoza, Argentina: Fundacion Universitas.

Reinoso, P. A. (s.f.). Club Tablero de Comando. Recuperado el 21 de Julio de 2014, de
www.tablero-decomando.com

Roberto Jiménez Gomez. (s.f.). Eumed.net. Recuperado el 12 de Abril de 2014, de
http://www.eumed.net/tesis-
doctorales/2009/rjg/Analisis%20de%20las%20convergencias%20y%20divergen
cias%20de%20l0s%200bjetivos%20y%20actores%20sociales.htm

The Free Dictionary. (s.f.). The Free Dictionary by Farlex. Recuperado el 16 de Junio
de 2014, de http://es.thefreedictionary.com/previsi%C3%B3n

UNIVERSIDAD DE DEUSTO SAN SEBASTIAN. (2004). Analsisi y Juego de
Actores. Bilbao: UNIVERSIDAD DE DEUSTO SAN SEBASTIAN.

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



110

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS

UNIVERSIDAD DE CUENCA
ON BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

desde 18467

ANEXOS

ANEXO I: MATRIZ DE ANALISIS Y PUNTUACION FODA

PERSPECTIVA DESCRIPCION URGENCIA (1a TENDENCIA (1 a IMPACTO (1a SUMA PRIORIDAD
10) 10) 10)
La empresa cuenta con un asesor financiero 7 8 10 25 7
FINANCIERA  Manejo y administracion de flujos de efectivo 8 8 8 24
USUARIOS El alto costo de vehiculos puede favorecer la compra de 8 9 8 25 5
2W 'y 3W
El alto nivel de congestién vehicular, genera la necesidad 7 8 8 23
de vehiculos pequefios
La marca es conocida a nivel mundial 7 8 8 23
El precio en relacion a la calidad y prestaciones del 7 8 9 24 6
producto son muy buenas
El acceso por precio y poder adquisitivo es bueno, esta al 6 8 8 22
alcance del ecuatoriano medio bajo $1000-$3000
La migracién y los extranjeros que llegan al pais optan por 6 7 6 19
comprar nuestros productos
Buena lectura de lo que pasa en el mercado, sabemos 8 10 10 28 1
donde se vende, como se vende y que productos se
necesitan
PROCESOS  Crecimiento de empresa en desarrollo local para la 10 9 9 28 2
INTERNOS integracion
La calidad, innovacion y garantia del producto son altas 7 8 10 25 8
La marca y tecnologia estan registradas en el Ecuador a 6 7 7 20

través del Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual
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La integracion de las partes para los productos importados, 7 9 9 25 4
por la versatilidad de nuestros productos
INNOVACION  Gobierno abierto a nuevos desarrollos tecnoldgicos 8 7 7 22
Y Las relaciones con la marca son muy buenas en la India 7 7 8 22
APRENDIZAJE ~(nidades de alta tecnologia con bajo consumo de 7 8 8 23
combustible con bajos niveles de contaminacion
El rendimiento de nuestras motocicletas es superior en 8 9 10 27 3
eficiencia, potencia y consumo a la competencia
La marca posee la Certificacion BHARATH 3 8 7 7 22
La marca cumple con estandares de calidad, viene desde la 8 7 7 22
india todo certificado
PRIORIDAD
1 Buena lectura de lo que pasa en el mercado, sabemos dénde se vende, como se vende y que productos se necesitan
2 Crecimiento de empresa en desarrollo local para la integracion
3 El rendimiento de nuestras motocicletas es superior en eficiencia, potencia y consumo a la competencia
4 La integracién de las partes para los productos importados, por la versatilidad de nuestros productos
5 El alto costo de vehiculos puede favorecer la compra de 2W y 3W
6 El precio en relacién a la calidad y prestaciones del producto son muy buenas
7 La empresa cuenta con un asesor financiero
8 La calidad, innovacion y garantia del producto son altas
Nota: Enumere los 8 con mayor puntaje

PERSPECTIVA DESCRIPCION URGENCIA (1 a TENDENCIA (1 a IMPACTO (1 a TOTAL PRIORIDAD
10) 10) 10)
FINANCIERA  Altos aranceles para importacion de CKD 8 9 9 26 6
(motocicletas desarmadas)
Cambios de leyes econémicas, Servicio de Rentas 7 8 9 24
Internas, Aduana
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Los costos fijos son altos y no muy bien 10
administrados
Alto indice de utilizacion de motocicletas como 8
medio de transporte para sicariatos
Gremios de taxistas en contra de ingreso de 3W 8
Es facil el ingreso de nuevos competidores 7
Las campafias publicitarias de las otras marcas son 8
muy fuertes
Existen competidores muy bien posicionados, por 9
los afios en el mercado
El repuesto peruano y colombiano esta ingresando 8
a bajo costo
Se depende de un solo proveedor, lo que nos rige a 8
acatar las érdenes de ellos
Disponemos un nimero pequefio de distribuidores 10
que concentran el 80 por ciento de nuestras ventas
Los productos no estan al alcance de todas las 10
personas por cobertura y accesibilidad
Poco incentivo a la empresa importadora 7
Leyes ambientales no conocidas o no explicadas, 8
falta de difusion

PRIORIDAD

Los productos no estan al alcance de todas las personas por cobertura y accesibilidad

Los costos fijos son altos y no muy bien administrados

Disponemos un niimero pequefio de distribuidores que concentran el 80 por ciento de nuestras ventas

Se depende de un solo proveedor, lo que nos rige a acatar las 6rdenes de ellos

Alto indice de utilizacion de motocicletas como medio de transporte para sicariatos

Altos aranceles para importacion de CKD (motocicletas desarmadas)
El repuesto peruano y colombiano esta ingresando a bajo costo
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UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

ON BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

8 Las campafias publicitarias de las otras marcas son muy fuertes

Nota: Enumere los 8 con mayor puntaje

PERSPECTIVA DESCRIPCION URGENCIA (1a TENDENCIA(1a10) IMPACTO(1a1l0) TOTAL PRIORIDAD
10)
FINANCIERA Grupo econémico fuerte y reconocido en el 8 8 8 24
pais
USUARIO La relacion con los distribuidores es muy 9 9 9 27 4
buena
El portafolio de productos en las agencias es 8 9 9 26 5
completo
Cobertura en talleres es buena, con una 8 9 9 26 6
continua capacitacion por parte de la empresa
y el proveedor de la marca
PROCESOS La linea de ensamblaje funciona en 6ptimas 7 8 9 24
INTERNOS condiciones
Comunicacion con Masesa (Distribuidor de 7 8 7 22
motos BAJAJ en Guatemala) en dudas
técnicas, post venta
La disponibilidad de los repuestos es alta 9 8 9 26 7
Se dispone de talleres propios autorizados que 8 9 8 25 8
manejan la marca de manera eficiente
INNOVACION Y  Personal operativo adiestrado, capacitado y 9 9 9 27 3
APRENDIZAJE gran vocacion de trabajo en la planta de
produccion
Conocimiento claro de los objetivos y metas 9 9 9 27 2
respecto a las ventas
Capacitaciones continuas a los talleres 9 10 9 28 1

multimarca
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UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467
I ON BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Se desarrollé un sistema informatico de control 8 8 7 23
de garantias, PDI y mantenimiento para

mejorar la atencidn del cliente y establecer una

base de datos

PRIORIDAD
Capacitaciones contintas a los talleres multimarca
Conocimiento claro de los objetivos y metas respecto a las ventas
Personal operativo adiestrado, capacitado y gran vocacion de trabajo en la planta de produccion
La relacion con los distribuidores es muy buena
El portafolio de productos en las agencias es completo

Cobertura en talleres es buena, con una continua capacitacion por parte de la empresa y el proveedor de la marca
La disponibilidad de los repuestos es alta

8 Se dispone de talleres propios autorizados que manejan la marca de manera eficiente
Nota: Enumere los 8 con mayor puntaje

N o ORI WDNBE

PERSPECTIVA DESCRIPCION URGENCIA (1 a 10) TENDENCIA(1a10) IMPACTO(1al1l0) TOTAL PRIORIDAD

FINANCIERA  Tiempos extensos y falta de organizacion 9 9 9 27
en procesos internos administrativos
contables
La empresa no cuenta con un 9 9 10 28 3
financiamiento propio para la venta de sus
productos

USUARIO Falta de bodegas de acopio estratégicas 8 9 9 26

para la distribucion del producto terminado
y repuestos

No se aprecia publicidad adecuada en los 8 9 8 25

lugares y horarios adecuados a nivel

nacional

La cobertura y el acceso a los clientes en 9 10 9 28 4

los diferentes canales de la fuerza de ventas
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PROCESOS
INTERNOS

no es la suficiente a nivel nacional

No sé a desarrollado canales de
comunicacion desde la empresa a los
diferentes tipos de clientes y desde los
clientes a la empresa para atencién de
requerimientos y difusion de promociones,
atencion personalizada, mejoras de imagen
La difusion de los productos, atencion de
requerimientos Yy la imagen de la marca a
través de la pagina web y redes sociales es
casi nula

No se dispone de un departamento de
investigacion en el desarrollo de productos,
componentes, materiales y mejora continua
de los procesos

Falta de organizacion en los procesos de
abastecimiento de materiales importados y
locales

La infraestructura en la planta de
produccion no tiene los espacios necesarios
tanto para almacenamiento de materia
prima, producto terminado, areas de pintura
y reparacioén correctamente calificadas, asi
como la productividad de la linea de
produccion

Deficiencias en el area de logistica, no se
conocen los estados de los pedidos, tiempos
de entrega, medios de transporte en torno a
la capacidad, despachos incorrectos

El sistema informatico actual no es
confiable, entrega informacion incorrecta y
no cumple con normas de seguridad de
procesos correctas
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INNOVACION
Y
APRENDIZAJE

La estructura y la comunicacién entre
departamentos no es lo suficientemente
fluida para generar sinergias y lograr los
objetivos generales

No se aplica los procesos de seguimiento de
garantias

No se posee un stock continuo de repuestos
de mayor rotacion

El control de calidad dentro de la cadena de
valor no es 100% confiable y oportuno

Existen talleres de postventa no calificados
y con personal inadecuado para responder a
las necesidades del mercado especialmente
en los multimarca

No se manejan planes de trabajo orientadas
al desarrollo de proyectos, que dispongan
de una planificacion, control, seguimiento y
toma de decisiones oportunas

El indice de rotacién de personal es alto en
el area de recursos humanos por una falta
adecuada de estructura del departamento

El personal no se encuentra en
capacitaciones continuas dentro de su area
de trabajo, se trabaja de acuerdo al
conocimiento o experiencia adquirida

El personal se encuentra desmotivado, por
falta de gestién del talento humano,
sistemas de compensaciones no ejecutadas
y no tienen proyecciones de crecimiento
dentro de la empresa

Inadecuada manejo de los manuales que
administra el departamento de RRHH,
como son el organico, perfiles, funciones y
responsabilidades, politicas internas, codigo
de ética
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No existe un proceso completo de 8 8 9 25
reclutamiento, induccién y evaluacion del
personal
El sistema de comunicacién es muy débil 9 10 9 28
en todos los niveles de la organizacion
Falta de agilidad en la calificacion de partes 8 8 8 24
y piezas por parte del proveedor
PRIORIDAD

1 Deficiencias en el area de logistica, no se conocen los estados de los pedidos, tiempos de entrega, medios de transporte en torno a la capacidad,
despachos incorrectos

2 Falta de organizacion en los procesos de abastecimiento de materiales importados y locales

3 La empresa no cuenta con un financiamiento propio para la venta de sus productos

4 La cobertura y el acceso a los clientes en los diferentes canales de la fuerza de ventas no es la suficiente a nivel nacional

5 No se manejan planes de trabajo orientadas al desarrollo de proyectos, que dispongan de una planificacion, control, seguimiento y toma de decisiones
oportunas

6 El indice de rotacién de personal es alto en el area de recursos humanos por una falta adecuada de estructura del departamento

7 El sistema de comunicacion es muy débil en todos los niveles de la organizacion

8 El personal no se encuentra en capacitaciones continuas dentro de su area de trabajo, se trabaja de acuerdo al conocimiento o experiencia adquirida

Nota: Enumere los 8 con mayor puntaje
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ANALISIS ESTRUCTURAL

ANEXO 11
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Buena lectura
de lo que pasa
en el mercado,

sabemos
vende, como
se vende y que

doénde se

1

~

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



119

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS

productos se
necesitan

Crecimiento de
empresa en
desarrollo local
para la
integracion

El rendimiento
de nuestras
motocicletas
es superior en
eficiencia,
potencia y
consumo a la
competencia
La integracion
de las partes
para los
productos
importados,
por la
versatilidad de
nuestros
productos

El alto costo
de vehiculos
puede
favorecer la
compra de 2W
y 3W

El precio en
relacion a la
calidad y
prestaciones
del producto
son muy
buenas

La empresa
cuenta con un
asesor
financiero
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La calidad,
innovacion y
garantia del
producto son
altas

Los productos
no estan al
alcance de
todas las
personas por
cobertura y
accesibilidad
Los costos
fijos son altos
y no muy bien
administrados
Disponemos
un nimero
pequefio de
distribuidores
que
concentran el
80 por ciento
de nuestras
ventas

Se depende de
un solo
proveedor, lo
gue nos rige a
acatar las
ordenes de
ellos

Alto indice de
utilizacion de
motocicletas
como medio
de transporte
para sicariatos

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 1867
JN BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

19

21

15

23

21



121
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Altos 0 1 0 1 1 1 1 0 0
aranceles para

importacion de

CKD

(motocicletas

desarmadas)

El repuesto 1 1 1 0 1 1 1 1 0
peruano y

colombiano

esta

ingresando a

bajo costo

Las campanas 1 1 1 1 0 1 0 1 1
publicitarias de

las otras

marcas son

muy fuertes

Capacitacione 1 1 1 1 1 1 0 1 0
s continlias a

los talleres

multimarca

Conocimiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1
claro de los

objetivos y

metas

respecto a las

ventas

Personal 0 1 1 1 0 0 1 1 0
operativo

adiestrado,

capacitado y

gran vocacion

de trabajo en

la planta de

produccién

La relacion con 1 0 1 0 1 1 1 1 1
los

distribuidores

es muy buena
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El portafolio de
productos en
las agencias
es completo
Cobertura en
talleres es
buena, con
una continua
capacitacion
por parte de la
empresay el
proveedor de
la marca

La
disponibilidad
de los
repuestos es
alta

Se dispone de
talleres propios
autorizados
gue manejan
la marca de
manera
eficiente

Deficiencias en
el area de
logistica, no se
conocen los
estados de los
pedidos,
tiempos de
entrega,
medios de
transporte en
torno a la
capacidad,
despachos
incorrectos
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Falta de 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0
organizacion

en los

procesos de

abastecimiento

de materiales

importados y

locales

La empresa no 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1
cuenta con un

financiamiento

propio para la

venta de sus

productos

La cobertura 'y 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1
el acceso a los

clientes en los

diferentes

canales de la

fuerza de

ventas no es la

suficiente a

nivel nacional

No se manejan 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1
planes de

trabajo

orientadas al

desarrollo de

proyectos, que

dispongan de

una

planificacion,

control,

seguimiento y

toma de

decisiones

oportunas

El indice de 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0
rotacion de

personal es

alto en el area

de recursos

humanos por

una falta

adecuada de
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estructura del
departamento

El sistema de 0 0 1 0 0 0 1 0
comunicacion

es muy débil

en todos los

niveles de la

organizacion

El personal no 0 1 1 0 0 0 1 0
se encuentra

en

capacitaciones

continuas

dentro de su

area de

trabajo, se

trabaja de

acuerdo al

conocimiento o

experiencia

adquirida

TOTAL 20 17 21 18 14 23 17 21
DEPENDENCIA
1 2 3 4 5 6 7 8

20

9

15

10

22

11

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467
JN BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

21 7 13 17 16 29 15 19 25 20 16 14 10 22 17 11 20 21

12 13 14 15 16 18 19 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
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oN NN

Nota: Para calificar la pregunta es Sl esta relacionado? Si la respuesta es si el valor a ubicar en el cuadro de interseccion es 1, si es no el valor es 0. Lo que resulta es la motricidad — valor horizontal y la
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desde 18467

ANEXO I1l: MATRIZ DE ORDENAMIENTO

UNIVERSIDAD DE CUENCA

ON BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

ORDENAMIENTO DE FACTORES SEGUN MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA
NUMERO VARIABLE PERSPECTIVA | MOTRICIDAD | DEPENDENCIA
Buena lectura de lo que pasa en el mercado, sabemos dénde se c 20 20
1 vende, como se vende y que productos se necesitan
- . . 17 17
2 Crecimiento de empresa en desarrollo local para la integracion
El rendimiento de nuestras motocicletas es superior en eficiencia, 18 21
3 potencia y consumo a la competencia
La integracion de las partes para los productos importados, por la 17 18
4 versatilidad de nuestros productos
. C 16 14
5 El alto costo de vehiculos puede favorecer la compra de 2W y 3W
El precio en relacion a la calidad y prestaciones del producto son c 21 23
6 muy buenas
7 La empresa cuenta con un asesor financiero F 19 17
8 La calidad, innovacion y garantia del producto son altas P 19 21
Los productos no estan al alcance de todas las personas por c 21 20
9 cobertura y accesibilidad
10 Los costos fijos son altos y no muy bien administrados F 15 15
Disponemos un namero pequefio de distribuidores que c 23 22
11 concentran el 80 por ciento de nuestras ventas
Se depende de un solo proveedor, lo que nos rige a acatar las = 21 21
12 ordenes de ellos
Alto indice de utilizacion de motocicletas como medio de A 8 7
13 transporte para sicariatos
Altos aranceles para importacion de CKD (motocicletas = 13 13
14 desarmadas)
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. . . 22 17
15 El repuesto peruano y colombiano esta ingresando a bajo costo
~ C C 13 16
16 Las campanfas publicitarias de las otras marcas son muy fuertes
17 Capacitaciones continlias a los talleres multimarca A 18 19
- - F 27 29
18 Conocimiento claro de los objetivos y metas respecto a las ventas
Personal operativo adiestrado, capacitado y gran vocacion de
X ot A 15 15
19 trabajo en la planta de produccion
20 La relacién con los distribuidores es muy buena 20 22
21 El portafolio de productos en las agencias es completo 19 23
Cobertura en talleres es buena, con una continua capacitacién por c 21 19
22 parte de la empresa y el proveedor de la marca
23 La disponibilidad de los repuestos es alta 23 19
Se dispone de talleres propios autorizados que manejan la marca 21 20
24 de manera eficiente
Deficiencias en el area de logistica, no se conocen los estados de
los pedidos, tiempos de entrega, medios de transporte en torno a 20 16
25 la capacidad, despachos incorrectos
Falta de organizacién en los procesos de abastecimiento de 9 14
26 materiales importados y locales
La empresa no cuenta con un financiamiento propio para la venta = 14 10
27 de sus productos
La cobertura y el acceso a los clientes en los diferentes canales c 25 22
28 de la fuerza de ventas no es la suficiente a nivel nacional
No se manejan planes de trabajo orientadas al desarrollo de
proyectos, que dispongan de una planificacién, control, 25 17
29 seguimiento y toma de decisiones oportunas
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El indice de rotacion de personal es alto en el &rea de recursos 9 11
30 humanos por una falta adecuada de estructura del departamento
El sistema de comunicacion es muy débil en todos los niveles de 20 20
31 la organizacion
El personal no se encuentra en capacitaciones continuas dentro
de su area de trabajo, se trabaja de acuerdo al conocimiento o 21 21
32 experiencia adquirida
590

Nota: En la motricidad saque el promedio, en la Dependencia calcule la mediana.
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ANEXO IV: RELACION ENTRE ACTORES

MIPRO

OBIJETIVOS

Mejorar la
participacion de
mercado.
Administrar y
controlar los
procesos internos.

PROBLEMAS

Desarrollo de
cobertura.
Ingreso de nuevos
clientes.

MEDIOS

Incremento de
vendedores.
Pedidos de clientes
Certificacion ISO
9001

Realice los procesos de
certificacion de calidad

Cumpla con los
requisitos para entrega
de licencia para que
pueda ensamblar
motocicletas

MIPRO

Solicita
capacitacion y
conocimiento de
las normas

Que las
indicaciones y
controles sean
mejor analizados
acorde a la
realidad del
mercado.

Tiempos flexibles
para la integracion
de productos
importados con
productos
nacionales
OBIJETIVOS
e Cumplimiento
de normasy
certificaciones
de calidad en
la produccion.

PROBLEMAS
e Estandarizacio
n de los

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

Competencia justa

Restarles
participacion del
mercado

Campanas
publicitarias
maximizando los
beneficios de los
productos con
relacion a la
competencia

Realice los
procesos de
certificacion de
calidad

Cumpla con los
requisitos para
entrega de licencia
para que pueda

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 1867

JN BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FABRICANTE

Solicitud de
pedidos

Reporte de
garantias para
reposicion

Desarrollo de
modelos acorde
al mercado
ecuatoriano

Gestionar
recursos para
posicionamiento
de la marca en el
Ecuador

Disefie sus
productos de
acuerdo a las
normas de
control
ecuatorianas

Colocacién de
productos para la
venta

Cumplimiento de
presupuestos de
ventas

Mejorar la
imagen del local
acorde a los
estandares de la
marca

Cumplimiento de
cobros en cartera

No genera accion

TALLERES

Capacitacién
constante a los
técnicos

Ingreso de
mantenimientos
en sistema
informatico para
control

Revision del

estado de las
motocicletas

No genera accion

Pago de aranceles

Solicitudes de
desaduanizacion
de contenedores

Tiempos de
entrega de
productos en el
menor tiempo

Cruce de
informacion de
importaciones
para control en la
integracion
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Integre el 20% de
producto nacional en el
total del bien
importado

Ventajas en colocacidn
del producto en los
clientes

Restando participacion

de mercado en
motocicletas utilitarias

Presion para la compra
de mas unidades.

Seguimiento en el

procesos en
las empresas
ensambladora
s
e Controly
seguimiento a
empresas
MEDIOS
Permisos de
ensambladores a
las empresas
Cumpliendo con
las normas
entregadas

Capacitaciones
constantes de las
prestaciones
entregadas

Certificaciones de
calidad

No genera
relacion

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

ensamblar
motocicletas

Integre el 20% de

producto nacional
en el total del bien
importado

OBJETIVOS

e Posicionamient
o de la marca

e Incremento de
participacion

del mercado.

PROBLEMAS

e Servicio post
venta
intermedio

e Rendimientoy
tecnologia

MEDIOS

e Campafias
publicitarias
agresivas

e Financiamiento
propio

Determina

debilidades y

desventajas frente
a la Marca BAJAJ

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 1867

JN BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

No genera accién

OBIJETIVOS

e |ncrementar
el nivel de
ventas

Entrega
motocicletas en
menor tiempo

No tiene muchos
procesos
administrativos
para colocacion
de créditos
directos

Mayores
margenes de
ganancia

Acompafiamiento

mas cercano y
comunicacion
directa

Acompafiamiento

y seguimiento

para posicionar la

marca.

Incursionando en
talleres con los
que trabaja BAJAJ

Abriendo mayor
cobertura de
talleres de sus
motocicletas

Capacitaciones
constantes

Pago de
impuestos
aduaneros

Ingreso de
repuestos
sustitutos

No genera
relacion
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DISTRIBUIDORE
S

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

cumplimiento de
estandares de calidad y
administracién de la
marca.

Coloca nuevos
productos para
crecimiento del
portafolio.

Presién por el tema de
promociones

No genera
relacion

Control y manejo por
volimenes de ventas

Exigen que la marca sea
mas conocida en el
mercado, mediante
publicidad

Solicitan administracion
y colocacidn del stock

de repuestos

Distribucidn de las

Compra de

motocicletas para

la venta

Colocacion y
cobertura de
mercado

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

e Mejorar la
calidad del
producto

PROBLEMAS

e Tiempos de
entrega del
producto

e Garantiade
los productos

MEDIOS

e Departament
ode
investigacion
y desarrollo

e Responsables
por zonas
para control y
seguimiento

No genera

relacidn

Conocimiento y
levantamiento de
informacion de
sus redes de
subdistribuidores

OBIJETIVOS

e Obtenerel
producto a
precios
competitivos

e Disponer del
soporte de la
marca

PROBLEMAS

e Dispobilidad
ineficiente
del producto

e Faltade
comunicacion

MEDIOS

e Ordenes de

ON BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Envid de
motocicletas
después de la
venta para
preparacion y
puesta a punto

No genera
relacion

Mantenimientos
programados
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motocicletas a nivel
nacional

Cobertura en zonas que
no tenemos acceso

ADUANA Control y recaudacion Cruce de Control y Validacion de

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

compra
Negociacione
s por
volimenes de
compra

No genera
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OBIJETIVOS

e Reparary
mantener las
motocicletas
en 6ptimas
condiciones

e Cumplir con
las
indicaciones
de la marca

e |ncremento
de clientes

PROBLEMAS

o Accesoa
repuestos

e Conocimiento
s correctos
del producto

MEDIOS

e Manejo del
sistema
integrado de
talleres BAJAJ

e (Capacitacione
s por personal
BAJAJ

No genera OBJETIVOS
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ANEXO V: MATRIZ MAO - MOA

MATRIZ MAO

01 02 03 04 05 06 o7 08 09 010 011 012 013
+1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1

A2

MIPRO 0 0 0 0 +1 +1 0 0 0 +1 +1 +1 +1

-1 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 0

o 41 #1440 + + 0 4 0 4+ 4 0

FABRICANTE

+1 o+ -1 +1 0 0 0 0 0 +1 +1 +1 -1

o 44+ +  +# 0 0 0 0 1 41 41+ 0

TALLERES

0 0 +1 0 0 0 0 0 +1 0 +1 +1 0

A favor Objetivo + 4 4 4 4 2 3 % 1 3 4 6 6 3
En contra Objetivo — 1 1 2 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0
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MATRIZ MOA
Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
INMOT MIPRO COMPETIDORES FABRICANTE DISTRIBUIDORES TALLERES ADUANA

o1 +1 0 -1 +1 +1 +1 0
02 +1 0 -1 +1 -1 +1 +1
03 +1 0 -1 +1 +1 +1 0
04 +1 +1 0 0 0 0 0
05 +1 +1 0 +1 0 0 0
06 +1 0 0 +1 0 0 0
o7 +1 0 0 0 0 0 0
08 +1 0 -1 +1 0 +1 +1
09 +1 +1 0 0 +1 +1 0
0o10 +1 +1 -1 +1 +1 +1 +1
011 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1
012 +1 +1 -1 0 -1 0 0
013 +1 0 -1 +1 +1 +1 0
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GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL AT

ANEXO VI: FORMATOS DE CONTROL DE RESULTADOS

INDICADORES FINANCIEROS

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

Resultado del Ejercicio

154085
>4 160000

Rango Verde 12% a 14%

Rango Rojo 0 a 95000 = Qbjetivo 160000
Rango Naranja 95000 a 150000
Rango Verde 150000 a 200000 = Conseguido 154085
Rentabilidad sobre ventas
Rango Rojo 0% a 10% = Objetivo 12%
Rango Naranja 10% a 12%
= Conseguido 12%
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UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

Rotacion Cartera

Rango Rojo 0 95

Rango Naranja 115 a a0

Rango Verde a0 a 80 110
Prueba Acida

1% ¥

Rango Rojo 0% a 2% — Objetivo 3%

Rango Naranja 2% a 3%

Rango Verde % a 49, = Conseguido 1%
Cumplimiento de Presupuesto ventas

Rango Rojo 0% a 75% — Objetivo 88%

Rango Naranja 75% a 85%

Rango Verde 859 a 95% = Conseguido 67%
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Facturacion

Rango Rojo 0% a 75% = Objetivo 80%
Rango Naranja 75% a 85%

= 0,
Rango Verde a5% a 95% = Conseguido 80%

Cumplimiento de Presupuesto gastos

Rango Rojo 90%

Rango Naranja

Rango Verde 114%
Gastos de fabrica de produccién

Rango Rojo 0% 4%

Rango Naranja 8% a

Rango Verde 5% a Conseguido 4%
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INDICADORES CLIENTES

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

Participaciéon de Mercado
6%

Rango Rojo 0% a 5% = Objetivo 10%
Rango Naranja 5% a 8%
= 0,
Rango Verde 5% a 15% = Conseguido 6%
Cobertura fisica
Rango Rojo 0% a 50% — Objetivo 60%
Rango Naranja 50% a 60%
-
Rango Verde 60% a 70% = Conseguido  69%
Nuevos clientes
Rango Rojo 0% a 5% — Objetivo 13%
Rango Naranja 5% a 10%
B 0
Rango Verde 10% a 20% Conseguido 1%

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



139
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS
GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Efectividad Visita

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

Rango Rojo 0% a 80% = Objetivo 88%
Rango Naranja 80% a 90%
Rango Verde 90% a 95% Conseguido 80%
Top of mind
Rango Rojo 0% a 60% = Objetivo 75%
Rango Naranja 60% a 70%
Rango Verde 70% a 80% = Conseguido 70%
INDICADORES PROCESOS INTERNOS
Productividad
Rango Rojo 0% a 60% = Objetivo 80%
Rango Naranja 60% a 75%
Rango Verde 75% a 95% — ConseQUido 25%
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GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL m@é

UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

Disponibilidad de inventario

Rango Rojo 0%
Rango Naranja 75%

Rango Verde 850,

75%

85%

95%

— Objetivo

— Conseguido

90%

74%

Rotacion de inventario

3.5

Rango Rojo
Rango Naranja 2
Rango Verde 4

— Objetivo

BC:onseguido

3:5

8

Ejecucion productiva

Rango Rojo 0%
Rango Naranja 85%

Rango Verde 90%

a

a

85%
90%

95%

— QObjetivo

= Conseguido

90%

99%
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GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL e

Tiempo entrega

Rango Rojo \ == Objetivo 4
Rango Naranja 6 a '
Rango Verde 4 a Cons gmdo 6

Garantias
Rango Rojo 0% a 70% = Objetivo 80%
Rango Naranja 70% a 80%

= 0,

Rango Verde 80% a 90% = Conseguido  92%

Manejo de quejas

Rango Rojo _ 2 = Objetivo 15

Rango Naranja

Conseguido 17

Rango Verde
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INDICADORES APRENDIZAJE

Cumplimiento de programa de capacitacion
33%

Rango Rojo 0% a 50% — Objetivo 75%
Rango Naranja 50% a 70%

= 0,
Rango Verde 70% a 90% = Conseguido 33%

Grado de motivacion

Rango Rojo 0 a 1 — Qbjetivo 2
Rango Naranja 1 d 2
Rango Verde 9 a 3 = Conseguido 1

Cumplimiento de cronogramas de proyectos

Rango Rojo 0% a 70% — Objetivo 80%
Rango Naranja T0% a 80%

= 0,
Rango Verde 80% g 90% = Conseguido  79%

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO



UNIVERSIDAD DE CUENCA
desde 18467

143
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS
GESTION BASADA EN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

INDICADORES POR PERSPECTIVAS

Resultado del Ejercicio Rentabilidad sobre ventas Rotacién Cartera

Reags Rejo 12% 9%
Range Hasan) s "

Rangs Verdo b Hango Verse e
Prueba Acida Cumplimiento de Presupuesto ventas Facturacion

Hange Rojo % % a ™ — Objetive 8% ro—— % s " —— Objetive 0%

r ) [ L seanja 5% s oam
1% o wy ~ —— Conseguico  67% Resgolewds g% 8 mw  ——— Conseguide  B0%

Cumplimicnto de Presupuesto gastos Gastos de fabrica de produccion

b "% 1%
23
Raags Reje o s on A — Objetive 0% Rengs Fos I s sn dh — Objetive A o | ——. ™ s 5% ik e OBjetvo 13%
Rango Maranja &% a [ Rango Moanja  S0% a % fange Maranja  §% a 0%
Ramgs Vesde B - W — Conseguida 5% Pangs Vit 0% . e — Conseguido §9% | ——— 0% - 0% — Conseguido 1%
BO%
T
%
Rango Rojo L3 a % — Cibjetive L) Rango Risjo "% a % — ODHEUVE %
Rangs Marssjs  BOW. 50 A Rango Marasjs  6O0% N T A
Rangs Virde W% a W = Comeguido  B0% Rango Verde 0% . 8% — Conseguida  T0%
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Productividad Disponibilidad de inventario Rotacidn de inventario 1
[ —y I ™ —— Objetive 80% [ — " s TN —— Objesivo 0% 5o Refe * —— Objetive 35
tango Mamnjs  60% LI Rango Nwanja  T6% a EN Hango Hasasgs
RasgoVeda  T5% & 96% —— Comsequido  25% Rasge Veds  B5% 8 0% = Conseguido  74% P Lonssquido 8
A
Ejecucién productiva Tiempo entrega
Rango Fojo 0% Rango Risjo % a % — Objetive Bt
angu lango Hassefs  TON 8 BN
Rango Verde % a W = Comseguido  99% Fango Vesde - N 0% — Conseguide  92%
Manejo de quejas
15
17
[ i de progr de itacid Grado de motivacién [+ imii de de proy
3 1 2
TE%
Kanga Reps % H S0 — Objetive 6% Hango How L} H 1 — Objelive 2 Hango o % a To% — Objetivo B0%
tange Masanjs  50% s T [T | sz fango Wasssjs  TOW 8 BOM
RasgaVesds TN 8 90% — Conseguido 3% RengoViede 2 PR — Conseguido 1 RangeVesde  80% & W% = Conseguide  7¥%
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ANEXO VII: RESULTADO DE TENDENCIAS POR INDICADOR

INDICADORES FINANCIEROS

Resultado de Ejercicio

MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EESIRESULTADO| 211,106.98 174,285.16 395,738.77 154,084.81
EERMETA 160,000.00 160,000.00 160,000.00 160,000.00

====TENDENCIA | 211,106.98 192,696.07 260,376.97 233,803.95
s VIINIMO 95,000.00 95,000.00 95,000.00 95,000.00
= MAXIMO 200,000.00 200,000.00 200,000.00 200,000.00

Rentabilidad sobre Ventas

20%
18%
16%
14%
12%
10%
08%
06%
04%
02%
00%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EEmRESULTADO 17% 13% 19% 12%
EE META 12% 12% 12% 12%
=—==TENDENCIA 17% 15% 16% 15%
i M N IMO 10% 10% 10% 10%
S MAXIMO 14% 14% 14% 14%

Rotacion de Cartera

140
120
100
80
60
40
20
0
MARZO JUNIO
EERRESULTADO 100 110
EEmMETA 95 95
=== TENDENCIA 100.0 105.0
e VINIMO 80 80
e MAXIMO 115 135
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Prueba Acida
05%
04% |—X% X PaS K
04%
03%
03%
02%
02%
01%
01%
00%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
I RESULTADO 01% 01% 01% 00%
B M ETA 03% 03% 03% 03%
e TENDENCIA 01% 01% 01% 01%
e VTN MO 02% 02% 02% 02%
s MAXIMO 04% 04% 04% 04%
Presupuesto de Ventas
140%
120%
100%
80%
60%
A0%
20%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
I RESULTADO 73% 70% 122% 67%
B META B8% 88% 88% 28%
o TENDENCIA 73% 72% 29% 83%
s \IINIMIO 75% 75% 5% 75%
=i MIAXIMO 95% 95% 95% 95%
Facturacion
140%
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%
MARZO ABRIL MAYQ JUNIO
s RESULTADO 90% 81% 130% 80%
B META B0% 20% 80% B0%
w——TENDENCIA 90% 23% 100% 95%
e WAINIMO 75% 75% 5% 75%
i WIAKIMIO 95% 95% 95% 95%
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MARZO ABRIL MAYO JUNIO
I RESULTADO 90% 111% 120% 114%
B META 9094 90% 0% 90%
=—TENDENCIA 90% 101% 107% 109%
e VINIVIO 80% 80% 0% 80%
wades MAXIMO 110% 110% 110% 110%
Gastos de Fabrica

904

7%

6%

5%

4%

3%

2%

1%

0%

MARZO ABRIL MAYO JUNIO

I RESULTADO 4% 49 49 A%
EERVETA 4% 4% 4% 4%
= TENDENCIA 4% 4% 4% 4%
—MINIMO 3% 3% 3% 3%
=i MAXIMO 8% 8% 8% 8%

INDICADORES CLIENTES

Participacion de Mercado
16% : e —a =
149 I = IS i,
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERESULTADO 7% 6% 10% 6%
EERMETA 10% 10% 10% 10%
====TENDENCIA 07% 06% 08% 07%
e VIINIMIO 5% 5% 5% 5%
e MAXIMO 15% 15% 15% 15%
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Cobertura Fisica

ING. SANTIAGO PATRICIO MUNOZ ROSERO

80%
J0% ————
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERRESULTADO A43% 67% 64% 69%
EERMETA 60% B0% B60% B0%
== TENDENCIA 43% 55% 58% 61%
e VTN VIO 50% 50% 50% 50%
i WMAXIMO T0% 70% 70% 70%
Nuevos Clientes
25%
20% i == =i —————
15%
10%
5%
0%
MARZO ABRIL MAYQO JUNIO
EERRESULTADO 1% 1% 1% 1%
EEMETA 13% 13% 13% 13%
= TENDENCIA 1% 1% 1% 1%
i \INIMO 5% 5% 5% 5%
we MAXIMO 20% 20% 20% 20%
Efectividad Visita
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
ERESULTADO 56% T70% 100% 20%
EERMETA 88% B88% 88% 88%
== TENDENCIA 56% 63% 75% T7%
e VINITMIO 80% 80% 80% 80%
e MAXIMO 95% 05% 95% 95%
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Top of Mind

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
MARZO ABRIL
ERRESULTADO 70% 70%
EEMETA 75% 75%
=== TENDENCIA 70% 70%
=i VINIMO 60% 60%
= MAXIMO 80% 80%

INDICADORES PROCESOS INTERNOS

Productividad
1984 . X X X
%O%
£0%
5
4079
3
20%
10%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERESULTADO 25% 25% 25% 25%
EERMETA 80% 80% 80% 80%
e TENDENCIA 25% 25% 25% 25%
i MINIM O 60% 60% 60% 60%
e MAXIMO 95% 95% 95% 95%
Disponibilidad de Inventario
100!
8%
g[)%
g%
g%%%
200
10%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EESRESULTADO 76% 72% 83% 74%
EERMETA 90% 90% 90% 90%
e TENDENCIA 76% 4% 7% 76%
i M INIMO 75% 75% 75% 75%
e MAXIMO 95% 95% 95% 95%
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Rotacion del Inventario

9.00
8.00
7.00
6.00 —K X
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EESRESULTADO 3.31 448 3.49 7.92
EEMETA 3.50 3.50 3.50 3.50
=== TENDENCIA 3.31 3.90 3.76 4.80
e MINIMO 2 2 2 2
- MAXIMO 6 6 6 6
- - r -
Ejecucion Productiva
105%
100%
95%
90%
85%
80%
75%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERRESULTADO 99% 98% 95% 99%
EEMETA 90% 90% 90% 90%
== TENDENCIA 99% 98% 97% 98%
= VINIMO 85% 85% 85% 85%
e MAXIMO 95% 95% 95% 95%
Tiempo de Entrega
8.00
7.00
6.00
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERESULTADO 5.00 5.71 7.05 5.88
EERMETA 4.00 4.00 4.00 4.00
== TENDENCIA 5.00 5.36 5.92 591
e MINIMO 6 6 6 6
e MAXIMO 2 2 2 2
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'
Garantias
o
9
g X X
7
60%
5
g o
3%
10%
0%
MARZQO ABRIL MAYO JUNIO
EESRESULTADO 75% 71% 67% 92%
B META 80% 80% 80% 80%
o TENDEMNCIA 75% 73% 71% 76%
i M INIMO 70% 70% 70% 70%
e MAXIMO 90% 90% 90% 90%
Manejo de Quejas
45.00
40.00
35.00
30.00
25.00
20.00
15.00 i i - E
10.00
5.00
0.00
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EERESULTADO 10.00 5.00 15.00 17.00
EEMETA 15.00 15.00 15.00 15.00
= TENDEMNCIA 10.00 7.50 10.00 11.75
e NN IMO 40 40 40 40
e MAXIMO 15 15 15 15
INDICADORES APRENDIZAJE
- - r
Programa de Capacitacion
100%
90% |—k X Y. R
7
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MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EEERESULTADO 50% 0% 0% 33%
EEEMETA 75% 75% 75% 75%
e TENDENCIA 50% 25% 17% 21%
i M NIMO 50% 50% 50% 50%
He- MAXIMO 90% 90% 90% 90%
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- - r
Grado de Motivacion
35
3 —%
2.5
2
1.5
il
0.5
0
MARZO ABRIL
EESRESULTADO il 1
EEMETA 2 2
= TENDENCIA 1 1
i [\ [N MO a1 1
4o MAXIMO 3 3
Cronogramade Proyectos
100%
90% x* * H—
80%
70%
60%
50%
A40%
30%
20%
10%
0%
MARZO ABRIL MAYO JUNIO
EESRESULTADO 67% 63% 60% 79%
B META 80% 80% 80% 80%
== TENDENCIA 67% 65% 63% 67%
e N[N O 70% 70% 70% 70%
He=MAXIMO 90% a0% 90% 90%
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