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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas requieren de heméasieque permitan medir su
desempefio de manera global, entre las mas utibzad encuentra el Cuadro de
Mando Integral, mismo que se compone de cuatreppetivas que son: cliente,
interna, financiera y de aprendizaje. Cada persf@edispone de objetivos que son
medidos en base a indicadores, permitiendo de reateera conocer el nivel de
cumplimiento de los mismos. Se debe tener en cuprddos objetivos deben estar

alineados con la mision y vision de la empresa.

En cuanto a la primera perspectiva trata del vineunltre la empresa y el cliente, es
decir, hace referencia a la retencion y al servigie le debe dar, de manera que se
consiga satisfacerlos vy fidelizarlos. La perspectiverna enfatiza los procesos que
se dan dentro de la organizacién, en la cual sdgoudetectar posibles cuellos de
botella o algunas anomalias que requieran de imizpcion o redisefio de dichos
procesos. En cuanto a la perspectiva financiegaaesntada al ahorro y crecimiento
de la empresa, es decir, lo que se desea es guglasa disponga de liquidez y que
se tenga un adecuado manejo. La perspectiva dendigage se basa en el
conocimiento y experiencia que adquieren las eraprdsiscando optimizar tiempo

y recursos mediante la retroalimentacion.

Para la aplicacion del Cuadro de Mando Integradrsadiza aspectos tanto internos
como externos de Carrocerias Especiales Faicarla eual se utiliza algunas

herramientas como es el FODA, la matriz EFE, ERI FEYEA las cuales ayudan a
entender mejor a la empresa. En este sentido, sneb tedrico y al andlisis de la
situacion actual de la empresa se procede a propariRisefio de Cuadro de Mando

Integral para la misma.
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1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1.1 Concepto de Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral (CMI) es una filosgffactica de gerenciamiento, su
caracteristica es medir los factores financierosoy financieros que permitan

controlar los diferentes procesos del negocio.

Es un instrumento que permite medir el desempefmoativo y se ha demostrado
que es una herramienta efectiva para enlazar i@migsion y la estrategia a cinco
medidas de desempefio que son: resultados finascisatisfaccion de clientes,
operacion interna procesos, creatividad, innovagigatisfaccion- desarrollo de los
empleados. Ademas ofrece una vision clara de lanazgcién, siendo un elemento
esencial del sistema de informacion que sirve dey@gml sistema de control de

gestion en su misién de mejorar su nivel de coripieid a largo plazod.

El modelo de CMI de Robert Kaplan y David Nortoretende unir el control

operativo a corto plazo con la vision y la estratesy largo plazo de la empresa,
considerando a la empresa desde cuatro perspeiivaisciera, clientes, procesos
internos y de aprendizaje). También dice que el €8/hlgo mas que un conjunto de
indicadores que informa de la marcha de una orgeidiz, y que se debe utilizar

como un sistema tanto de gestién central como gheisizacion y formacion.

! LEON, Mauricio, BalancedScorecardTesis Universidad de Cuenca Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas, Cuenca 2009.

2 KAPLAN, Robert y NORTON, DavidCuadro de Mando Integra2®® Edicién, Editorial Gestién
2000, Bogota —Colombia 2004, p. 20, 21, 37, 38, 39.



1.2 Importancia del CMI

En una empresa es muy importante las medicionasd‘'Se puede medir no se podra
gestionar” tal es el caso que el sistema de medid® una organizaciéon afecta
mucho al comportamiento de la gente, tanto delrmotecomo del externo de la

organizacion.

Ademas el CMI es muy significativo debido a quepargiona a los ejecutivos un
amplio marco que traduce la vision y la estrategiauna empresa, en un conjunto

coherente de indicadores de actuacion.

Al ser una herramienta de administracion de empresaestra continuamente
cuando unacompainiia y sus empleados alcanzan logdes establecidos en el plan
estratégico. Tambien ayuda a la institucion a esgréos objetivos e iniciativas

necesarias para cumplir con la estratégia.

1.2.1 Cuadro de mando de las partes interesadas

El cuadro de mando de las partes interesadas leéeemncia a identificar a los
principales constituyentes de la organizacion cponeden ser: accionistas, clientes,
empleados y también los proveedores y la comunklacladro de mando define las
metas de las partes interesadas y desarrolla uedisias adecuadas.

Los cuadros de mando de las partes interesadaamnseidado eficazmente en la
practica, es por ello que se considera como unepnraso hacia el cuadro de mando

estratégico. Cuando las empresas comienzan adratmaj los cuadros de mando de

3Marco teérico sobre modelo, CMI, Finanzas, GerengiaToma de Decision25/04/2012,
http://wwwisis.ufg.edu.sv/iwwwisis/documentos/TE/688%206-H519d/658.503%206-H519d-
Capitulo%20Il.pdf

* ROQUE, Rosa y VALENCIA, JuanCuadro de mando integral como instrumento de audito
interna en las alcaldias municipalez5-04-2012, http://ri.ues.edu.sv/334/1/1013704dD.




las partes interesadas, inevitablemente se enfrenta cuestion del como, lo cual
lleva al siguiente nivel del pensamiento estratégidisefio de cuadro de mando.

El cuadro de mando de las partes interesadas tanpiéde ser utilizado como
cuadro de mando de la organizacion en el que tesgas internas de las unidades
de negocios estratégicas son limitadas. Como aadaditiene diferentes impulsores
internos, el cuadro de mando solo tiene que cesetrem los resultados deseados por

las partes interesadas.

1.2.2 Control de la estrategia empresarial a travédel CMI

El CMI debe ser utilizado como un sistema de cogagidn, informacion y
formacion, y debe incorporar el conjunto de relaes® causa-efecto entre las

variables que describen la trayectoria de la egjiat

El sistema de medicion debe establecer de forma glaxplicita las relaciones entre

los objetivos y medidas en todas las perspectiaes poder gestionarlas y validarlas.

El CMI como medicion de la estrategia se da porridsctores de la actuacion. Pues
si la empresa tiene medidas de resultados y nata&wen inductores de actuacion,
no se podra comunicar la forma en que hay que gairdes resultados, ni tampoco

se conocera si la estrategia se esta llevandagao.

> KAPLAN, Roberts y NORTON, DavidComo utilizar el cuadro de mando integral®. Edicion,
Editorial Gestion 2000, Barcelona - Espafia 2001,14-116.



1.2.2.1 La forma de medir la estrategia empresarial

Las empresas que utilizan el CMI como base de wvasistema de gestion
estratégica tienen dos tareas: la primera consistmnstruir el CMI y la segunda en

utilizarlo.

Naturalmente estas dos tareas no son independi€ddea vez que los directivos
utilicen sus CMI para los procesos claves de gestaalquiriran nuevas percepciones
del cuadro de mando: que indicadores no funciooadles deben ser modificados y

gue nuevos indicadores de éxito han surgido y debemcorporados al CMI.

1.3 Estrategia

Toda organizacion para conseguir un maximo impdetoe tener presente que el
sistema de medicion debe estar centrada en ldegg#rapara esto al disefiar un CMI
una institucion debe medir los parametros prinepaue representan su estrategia

para la creacion de valor a largo plazo.

En algunos casos a la estrategia lo describiamgalgaes financieros de ingresos y
crecimiento de utilidades, otros lo considerabas moductos y servicios, 0 como
clientes objetivos, mientras otros discutian saaledad y orientacién al proceso o

como una perspectiva de recursos humanos o apagaitliz

® KAPLAN, Roberts y NORTON, DavidMapas estratégicos1® Edicién, Editorial Symnetics,
Barcelona-Espafia 2004, p. 31, 32.



1.3.1 Concepto de Estrategia

En si la estrategia no tiene un concepto clarouya ltp sido utilizada en muchos
contextos y de muchas maneras a lo largo de los. &fo los dltimos tiempos el

termino estrategia se ha usado en el contextosdeelgocio.

En administracién la estrategia es considerada aomymatron o plan que integra las
principales metas y politicas de una empresa, yagsie vez establece la secuencia
coherente de las acciones a ejecutar. Una estadbeg formulada ayuda a poner
orden y asignar los recursos de una empresa, @antéato en sus atributos como en
sus deficiencias internas, con el proposito dealogna situacion viable y original,

asi como anticipar los posibles cambios en el eotgrlas acciones imprevistas de

los oponentes inteligentés.

La estrategia es un proceso competitivo que permdeempresa realizar un analisis
del pasado (comparativo), con ello lo que se pdetess que las estrategias en el
tiempo no sirvan, también permite realizar un amlilel presente (competitivo) en
la cual se hacen algunos cambios necesarios parae y por ultimo permite hacer
un analisis del futuro (proyectivo) en la cual leegse pretende es tener la menor
cantidad posible de errores. Las empresas debenpessente que la estrategia solo

se puede establecercuando los objetivos hayardstdeminados.

"MINTZBERG, Henry y OtrosEl Proceso Estratégicd, Edicién, Editorial Prientice Hall, México
1997 p.2.

® MINTZBERG, Henry, y QUINN, James BriafEl Proceso Estratégico2®® Edicion, Editorial
Pearson Educacion, México 1993, p. 5.

® ORTEGA, Xavier Estrategia,Cuenca — Ecuador 2012.



1.3.2 Criterios a considerar para una estrategia &faz

Para definir que es una estructura estratégicazfe requiere de alguna guia y
estudiar a consciencia experiencias anterioresurfslg estudios sugieren criterios

basicos para evaluar una estrategia. En ellos dedtacado:

m Claridad en e = Disponibilidad de
planteamiento recursos

m Impacto motivacional m Grado de riesgo

m Consistencia interna m Congruencia con los

valores personales de

los directivos clave

m Compatibilidad con el m Horizonte temporal
entorno adecuado
m Aplicabilidad
Tabla N° 1

Criterios para evaluar una estrategia
Fuente: Las autoras

Algunas cosas del pasado han permitido que sevabgae las estrategias eficaces

como minimo deben abarcar:

m Objetivos claros y decisivod.as metas centrales de la estrategia para todas
las unidades deben ser lo mas especificas y clamagles para que
proporcionen continuidad, aglutinen y den cohesibseleccionar tacticas
durante el horizonte temporal de la estrategia.rhats no siempre deben ir
escritas o precisadas numéricamente, pero si deeenentendibles y
decisivas, es decir, el logro de esas metas debeguiar la viabilidad y

vitalidad continua de la empresa.



m Conservar la iniciativa.- Una posicion reactiva prolongada engendra
cansancio a los competidores, hace descender lal,nmermite obtener

ventaja del tiempo y de los intangibles.

m Concentracion.Al tener una competencia diversificada permite magyato
con recursos menores, lo cual representa la basmarmental para obtener

mayores ganancias que los competidores.

m Flexibilidad.- Reforzar las habilidades, contar con un ambitoadeion
planeado y ubicacién renovada permite mantenersactmtrincantes en
desventaja. Como consecuencia de la concentrdamlitan al estratega
emplear los mismos atributos para dominar posisioseleccionadas en

diferentes momentos.

m Liderazgo coordinado y comprometidbhos que encabezan una organizacion
deben ser seleccionados y motivados de manerauguatsreses coincidan
con el papel encomendado. Las estrategias exitosgsieren del

compromiso, no solo de aceptacion.

m Sorpresa.-Con una correcta sincronizacion, la sorpresa pudcknzar el
exito fuera de toda proporcion en cuanto a la eaeegipleada, y puede

cambiar posiciones estratégicas.

m Seguridad.- Aqui cabe preguntarse si ¢la estrategia aseguitzade de
recursos y demas aspectos operativos de la empresa?,cuenta con un
sistema efectivo para evitar sorpresas por partedeontrincantes? , en fin

hace referencia a todo aquello que puede estardigando a la empred.

1 MINTZBERG, Henry y QUINN, James Brian, Op. Cit.}2, 13



1.3.3 Cinco P’s de la Estrategia

La palabra estrategia ha sido usada de diversam$orA continuacién se presentan

cinco definiciones de estrategia:

m Estrategia como Plan

Se basa en que es una especie de curso de acogmentemente determinado, una
guia para abordar una situacién especifica. Dera@gua esta definicion, las
estrategias tienen dos caracteristicas esenclalss:elaboraran antes de las acciones
en las que se aplicaran y desarrollan de manerscienie y 2) tienen un propdsito
determinado.

En la administracién, la estrategia es un planieadb, comprensible e integral
planteados para asegurar que los objetivos b&d&tzsempresa sean alcanzados.

m Estrategia como Pauta de Accién

Pone énfasis en realizar maniobras para ganar tadgaal contrincante o

competidor.

m Estrategia como Patron

La estrategia es un modelo, un patrén en un flegjactiones. De acuerdo a esta
definicion la estrategia es consistencia en el astamiento, tanto si es intencional

como si no lo es.



m Estrategia como posicion

La estrategia viene a ser un medio para ubicararganizacion en la que los
tedricos de la administracion suelen llamar un mednbiente. En este sentido la
estrategia vienen a ser la fuerza mediadora eamtoeglanizacion y medio ambiente,
es decir, entre el contexto interno y el externotd&Eminos econdmicos, la estrategia
es un lugar que genera rentas de un lugar Unicdgremnos de administracion
formales, un dominio del producto de mercado, ¢ selagar en el medio ambiente

donde se concentran los recursos.

La definicion de estrategia como posicién permitesieampliar el concepto a lo que
Se conoce COmMO juegos para n-personas. En otrabras| una posicion puede
definirse en funcién de un solo contrincante oo&ro en relacion a los mercados de

un producto o respecto a un medio ambiente detaduin

La estrategia como posicion puede ampliarse masdellla competencia, bien sea
econdémica o de otra indole. También esta estrategia hacia afuera, buscando

ubicar a la organizacion en un entorno externo gasiciones concretas.

m Estrategia como perspectiva

Esta estrategia mira hacia el interior de la omgion pero con una vision mas
amplia. Aqui la estrategia se considera como unappetiva debida a que su
contenido implica no solo la seleccién de una p@sjsino una manera particular de

percibir el mundo.

Esta quinta definicion sugiere que la estrategiaresoncepto, en la cual todas las

estrategias son abstracciones que existen sola eremte de las partes interesadas.



Es importante recordar que cada estrategia coyestiima invencion, un sistema
creado por mentes imaginativas, ya sean estrategia®bidas con la intencion de
regular un comportamiento antes que tenga efeaonoceptualizadas como patrones

para describir un comportamiento que haya ocurrido.

Lo que resulta esencial en esta definicion es gueeispectiva es compartida por y

entre los miembros de una organizacion, a travésisiéntenciones y sus accioriés.

1.4 Analisis de ambientes

Es la vigilancia, evaluacion y transmision de infacion que va desde el ambiente
interno y externo hasta el personal clave de lparacion. Razon por la cual las
empresas utilizan esta herramienta para evitaresap estratégicas y asegurar su
salud a largo plazo. Para realizar un analisis mibientes los administradores
estratégicos deben ser conscientes las variabéesxjsten en los ambientes sociales

y de tareas de una organizacion.

1.4.1 Social

Este ambiente incluye fuerzas generales que notaafedirectamente en las
actividades de corto plazo de la organizacion, m@rpueden influir en las de

decisiones de largo plazo. Aqui se encuentrandagestes fuerzas:

' MINTZBERG, Henry y QUINN, James Brian, Op. Cit.Jg, 15, 16.17, 18, 19, 20.
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Politico

y Legales

Ecologia

ambiente
social

Sociocultural Tecnoldgico

Gréfico N° 1
Fuerzas del ambiente social
Fuente: Las autoras

1.4.1.1 Politico

Estas asignan poder y emiten leyes y regulaci
restrictivas y de proteccion.Bmbiente politico se refle
en las actitudes y acciones de los legisladores lideres
sociales, tratando de responder a las demandas

sociedad.

Legislacion laboral. El poder politico afecta aasdas esferas de la activic
empresarial y, erelacion con los negocios, realiza dos accionedamentales: lo
impulsa o los limita. Los impulsa si crea unas ¢cindes positivas para atraer
inversion o para localizar o crear nuevas compabiascentivael desarrollo de las

existentes?

2ARUJO, Adolfo, Macro-entorno, 11/05/2012, http://infek.blogia.com/2009/0203-1.2-el-
macroentorno-entorngenere-.php
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1.4.1.2 Econ6mico

productiva o entrar en un nuevo mercado. Se debedaer en cuenta las

condiciones econdmicas del pais mediante estudiogarativos entre regiones o

paises.

Lo que se puede analizar aqui es:

Cuando wuna empresa desea

Estas son destinadas para regular el intercambio de

dinero, materiales, energia e informacion.

tomar

estratégicas los datos econdémicos son esenciabes, p

ejemplo, la ubicacion e instalacion de una nueaatpl

m Inflacion m Déficit exterior

m Déficit puablico = Energia

m Tasa de desempleo m Precio del suelto

m Tasa de crecimiento del PIB m Riesgo de un pais

m Renta per capita m Disponibilidad, precio y calidad
tanto del factor capital y de la
mano de obra.

m Tipo de interés, tipo de cambio m Internacionalizacion

Tabla N° 2

Condiciones econémicas de un pais
Fuente: las autoras

12
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1.4.1.3 Tecnoldgico

Son las que generan inventos para solucionar pnasle
Tiene como objetivo determinar aquellas tecnologias
gue garantizaran el desarrollo eficiente de la
organizacion para facilitar el proceso de gestieh d
conocimiento. Para esto es necesario identificaeléas

tecnologias que cumplan las necesidades estaldecida

por la empresa.

Debido a que hay diversas tecnologias en el mermdwoganizacion tendra que
enfrentarse a elegir una o varias tecnologias agiétén su proceso interno, para lo

cual tendra que evaluar lo siguiente:

m Funcionabilidad: Si responde a las exigencias que se necesitarapayar

los mecanismos.

m Precio: Para ver si la empresa tiene posibilidades deiadgu

m Integracion con la tecnologia existent&erificar la tecnologia nueva con la
existente, para evitar posibles conflictos tecgiolds dentro de la

organizacion

Los criterios para evaluar las tecnologias puedemas variados como los objetivos
que se persiguen con ella, lo mas importante es dpien adaptarse a las

caracteristicas y necesidades de la organization.

13 PEREZ, Marlety OtrosPropuesta de alineamientos metodoldgicos para deBar la gestion del
conocimientp11/05/2012, http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/fgi#0/87030104/87030104.html
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Las empresas cuando implementan tecnologia avandela asegurarse de que sus
colaboradores estén en condiciones de manejada,aoatrario deben dictar charlas
0 capacitar a todo el personal de manera que lardidn en tecnologia sea
aprovechada adecuadamente. Los gerentes deben gabesi dan una buena
capacitacion ya sea dentro o fuera del pais, nmemsto ya que los resultados que

obtendran a futuro seran mayores.

1.4.1.4 Sociocultural

Regulan los valores, las buenas costumbres y lugok&e la

sociedad.

Hace referencia a las caracteristicas de la satiedda que

opera la compaiiia. EI entorno socio-cultural tignendes

repercusiones sobre los habitos de compra y congilenta sociedad. Es muy
importante aprender a operar en culturas difereytesgjue hoy en dia manejar la
diversidad es uno de los grandes retos que tieme afontar la direccion de

empresas.

1.4.1.5 Ecologia

En lo que respecta a lo ecoldgico las empresasepued
crear Leyes Medioambientales en la cual por ejemplo
pueden hacer uso de materiales reciclables, oficsenée

de la energia.

En un principio, cuando las empresas ejecutan leyebientales estas pueden

implicar costos en la adaptacion de las mismas.

14



1.4.2 Tareas

Incluye los elementos o grupos que influyen dinreeate en la corporacion y que, a
su vez, reciben la influencia de ésta. Los factqresse pueden encontrar aqui son:
los gobiernos, comunidades locales, proveedorepetitores, clientes, acreedores,
empleados, sindicatos, grupos de interés y asoociambmercial. EI ambiente de
tareas es comunmente la industria donde operapaesa Dentro de este ambiente
se puede realizar un analisis de la industria liks@Enen el enfoque de Michael

Porter, mismo que consta de cinco fuerzas.

Tanto en el ambiente social como en el de tareadebe vigilar para detectar

factores estratégicos que puedan influir en ebéxiracaso corporativs.

1.4.2.1 Las cinco fuerzas de Michael Porter

Participantes
potenciales

Poder de
negociacion
de los
compradore,

Poder de
negociacion
de los
proveedore

Competidores
de la industria

Amenaza dé
productos o
servicios
sustitutos

Grafico N° 2
Los cinco factores de la competencia que determira rentabilidad de una industria.
Fuente: Michael Porter

“HUEELEN, Thomas y HUNGER, David\dministracién Estratégica y Politicas de Negocit®®
Edicion, Editorial CAmara Nacional de la IndusthiB&xico, 2007, p. 82.
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m Participantes potenciales

Las amenazas de entrada en una industria dependetanivel de barreras de

entrada, las que normalmente se conoce son:

v' Economias de escala.- Dan una ventaja de coste solalquier otro

rival.t®

v" Costos cambiantes.

v' Las necesidades de capital.- Indica que el costagial para entrar en

una industria dependera de la tecnologia y la @ rabuctiva.

v' Acceso a los canales de distribucién.- Los pequefiopresarios se
encuentran con dificultades para obtener un esgacsupermercados ya
gue hay empresas grandes que cobran por el egfmsics estantes y dan

prioridad a las empresas establecidas.

v' Ventajas en costes independientemente de la ditrendtstas ventajas
estan asociadas con la temprana entrada en el doeycka experiencia
lograda desde ese momento. Es por ello que esulthso para un
competidor entrar en un mercado donde un operadgotajconoce bien,
es decir que conoce a los clientes, proveedorsabg como resolver los

problemas de explotacion o los derivados del mexcad

v Politica gubernamental

v' Represalias esperadas.- Son consideradas como amarab Si un
competidor desea entrar en un mercado donde laesagpexistentes son
grandes, estas pueden evitar su entrada o impjearla entrada sea

demasiado cara.

> HUEELEN, Thomas y HUNGER, David, Op. Cit. p. 83
16



v' Legislacion o accién gubernamental.- Las restriveso legales a la
competencia van desde la proteccion con patentasrggulacion para

controlar los mercados, hasta la intervencion thrdel gobierno.

v Diferenciacion de productos.- Es entendido comardevision de un bien
0 servicio que es considerado por el usuario corsiintb y de mayor
valor que el de la competencia. Las organizaciapues son capaces de
aplicar estrategias de diferenciacion consigueardoarreras reales a la

entrada de competidores.

Las barreras de entrada difieren de acuerdo allssina y el producto/mercado, es

por ello que resulta imposible sefialar cuales asmias importantes.

m Poder de negociacion de los compradores

Los compradores tienen poder de negociaciéon cuahdolumen de compras sea

muy elevado, y tienen aun mas poder cuando:

v La industria suministradora esta formada por unagle nimero de

pequefos proveedores.

v' Existan fuentes de suministro alternativas (mucsteosiedores).

v El costo de los componentes represente una grém gelrcoste total,
debido a que los compradores siempre buscan elr pggcio y de

esta forma presionar al proveedor.

v' El coste de cambiar de proveedor sea reducido digu&p pocos
riesgos.
v' Exista la amenaza de integracién hacia atras depador si no se

consigue obtener los proveedores precios o caldsatesfactorias.

17



m Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores tendran poder de negociacion cuando

v/ Exista una concentracion de proveedores mas quéuant fragmentada

de suministro.

v Los costos de cambiar de proveedor sean elevados.

v' La marca del proveedor es poderosa.

v Exista la posibilidad de que un proveedor se imtdgicia adelante si no

logra obtener los precios que desea.

v' Los clientes del proveedor estén muy desvertebrgdgsor tanto, su

poder de negociacion es reducido.

Uno de los problemas mas significativos a la haaikar estrategias consiste en
saber aumentar el grado de poder o en acomodantereses mutuos de las dos

partes (proveedor - comprador).

m Amenaza de productos o servicios sustitutos

Esta amenaza puede estar reflejada de diversaagorm

v’ Sustitucién de producto a producto.

v’ Sustitucion por necesidades.- Este se da debide aim nuevo servicio o
producto hace que los anteriores sean sobrantes.

18



v Sustitucidn genérica.- Se da cuando los servigipsoductos compiten
por una necesidad.

v' La abstinencia también es considerada como urtigosti

m Competidores de la industria

Las organizaciones tienen que analizar el gradavdidad directa entre ellas y los

competidores. Existen algunas determinantes dedkdad entre competidorés§:

v' Grado de equilibrio entre competidores.- Tienemismo tamafio y uno

de ellos intenta dominar al otro.

v Tasas de crecimiento de los mercados.- Cuandorehde esta creciendo
la organizacién también espera crecer, mientragaedo los mercados
estdn en una etapa de madurez las organizaciondgrteque crecer

quitandole cuota del mercado a sus competidores.

v' Existencia o desarrollo de clientes globales, ya ¢ps proveedores

quieren ejercer sus actividades a escala global.

v' Cuando en una industria hay elevados costos fijbs.-cual da la
posibilidad de dar descuento en las tarifas.

v/ Capacidad adicional.- Si la Gnica manera de qudabricante pueda
aumentar su capacidad es mediante la construceiama nueva planta,
operara esa nueva planta a toda su capacidad derangne pueda
mantener sus costos tan bajos y que provoque uda da precios en

toda la industria.

®HUEELEN, Thomas y HUNGER, David, Op. Cit. p. 84, 85
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v Diferenciacién, si no se tiene productos diferethasalos consumidores

no tendran interés de cambiarse de proveedor.

v' Adquisicién de los competidores mas débiles potepde las grandes

empresas.

v' Elevadas barreras a la salida de la industria.

1.5 Desarrollo de matrices para un Analisis Estratgico

1.5.1 FODA
En el analisis FODA, La (F) representa las fortadeza (O) muestra cuales son las

oportunidades que posee, la (D) indica las delitdague se tiene y por dltimo la

(A) da a conocer cuales son las amenazas; todestst@n relacion con la empresa.

MATRIZ FODA

| E
N X
F (@)
T T
E E
R R
N D A N
o o
Gréfico N° 3
Matriz FODA

Fuente: Las autoras

El andlisis FODA consiste en evaluar los puntostésey débiles de una compaiiia y
sus oportunidades y amenazasexternas. En su m&y®mpantos fuertes internos de
una compafia representan los activos competitidos puntos débiles representan
los pasivos competitivos lo que implica que los tpanfuertes (activos) deben

superar a los débiles (pasivos).
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También permite obtener una perspectiva generéd dauacion estratégica de una
organizacién determinada. Se dice también que &lsesmFODA estima el efecto
gue una estrategia tiene para lograr un equiliémioe la capacidad interna y externa

de la organizaciof.

1.5.2 FODA cruzado o matriz de estrategias

Esta matriz se puede emplear para establecer poblbgia de estrategias. Las
oportunidades son aprovechadas con las fortalezalmny origen a estrategias
ofensivas. Las que se deben enfrentar tenienddidieles generan estrategias
adoptivas. Las amenazas que se enfrentan conrtatefas, ocasionan estrategias
reactivas, mientras que las enfrentadas con dabtlésl generan estrategias

defensivag®

1 PONCE TALACON, Humberto, La matriz FODA, 14/05/12,
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/292/29212168.p

¥ FRANCES, Antonio Estrategia y planes para la empresa con el cuatEomando integrall™
Edicion, Editorial Prentice Hall, México 2006, b 2
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1.5.2.1. Grafico deFODA Cruzado o Matriz de Estratégias

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Hacer lista

de oportunidades

AMENAZAS

Hacer lista
de amenazas

Hacer lista
de fortalezas

ESTRATEGIAS F.O

Usar las fortalezas
para aprovechar las
oportunidades

ESTRATEGIA F.A

Usar las fortalezas
para evitar las
amenazas

Hacer lista
de debilidades

ESTRATEGIAS D.O

Vencer debilidades
aprovechando las
oportunidades

ESTRATEGIAD.A

Reducir al minimo
las debilidades y
evitar las amenazas

Grafico N° 4
Grafico de FODA Cruzado o Matriz Estrategias
Fuente: PRIETO HERRERA, Jorge Eliécer

m Procediminetospara su elaboracion:

v' Contar con un equipo de trabajo que tenga conostmide la empres.

competencia y técnicas de analisis matrici

v' Hacer una lista de fortalezas, debilidades, opatades y amenaz:

claves.

v' Comparar las fortalezas con loportunidades y registrar la estrate
F.O. en la respectiva casi

v' Comparar debilidades con oportinidades y regidtrarestrategias D.(
obtenidas en la respectiva cas
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v' Comparar fortalezas con amenazas y registrar lastegias F.A.

obtetenidas.

v’ Comparar debilidades y amenazas y registrar lasategias D.A

resultantes.

v Establcer factores claves de la organizacién d mt&no y externo para

formular las estrategias alternativas.

v Informar los avances de formulacith.

1.5.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (Blf

Es un instrumento para formular estrategias la eglme y evalla las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areasohales de un negocio, ademas

ofrece una base para identificar y evaluar lazi@h@s entre dichas areas.

1.5.3.1 Pasos para su elaboracion:

1. Hacer una lista de factores de éxito identificadmzliante el proceso de la
auditoria interna. Primero se debe anotar las lemés y después las

debilidades. Se debe utilizar entre 10 a 20 fastmrternos en total.

2. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hastgrig/ importante); en la

cual el total de todos los pesos deben sumar 1.0.

3. Asignar una calificacion entre 1(irrelevante) yduf importante).

m 1 Es debilidad menor

PRIETO HERRERA, Jorge Eliécer, Op. Cit. p. 132.
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m 2 Es debilidad mayor
m 3 Es fuerza menor
m 4 Es fuerza mayor

4. Multiplicar el peso de cada factor por su califiéaccorrespondiente y de

esta forma obtener una calificacion ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada vanash determinar el total

ponderado de la organizacién entéra.

1.5.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (HE)

Es el analisis cuantitativo de los factores exterms decir, de las oportunidades y
amenazas. Permite a los estrategas resumir y ewafoanacion econdémica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubeneatal, juridica, tecnoldgica y

competitiva.

1.5.4.1 Pasos para su elaboracion:

1. Hacer una lista de factores criticos externos @ea(20) incluyendo tanto
oportunidades como amenazas que afectan a lafirdust
2. Asignar un peso relativo en un rango de 0 (irreidea)aa 1.0 (muy

importante), la suma de estos pesos deben ser 1.0.
3. Ponderar con una calificacion de 1 a 4 en la cual:

m 4 Respuesta superior

0 CONTRERAS, José,a matriz EFI,14/05/2012 http://www.joseacontreras.net/direapf7d.htm
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m 3 Respuestasuperior a la media

m 2 Respuesta media

m 1 Respuesta mala

4. Multiplicar el peso de cada factor por su califiéac para obtener una

calificacion ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada ulzs dariables para obtener

el total ponderado de las organizaciones en cunestid

1.5.5 Modelo Kaizen

Kaizen significa mejoramiento progresivo, contingpie involucra a todos en la
organizacion, tiene un enfoque humanista ya quespgera que todos participen. La
filosofia Kaizen supone que nuestra forma de visla—nuestra vida en el trabajo,

vida social o vida familiar- merece ser mejorada dwnera constante.

Kaizen es una estrategia dirigida al consumidosnmi que comienza entendiendo
las necesidades y expectativas del cliente pagolsatisfacerlas y superarlas. Se
supone que a la larga todas las actividades def@tucir a una mayor satisfaccion

del cliente.
El Kaizen se basa en detectar y eliminar todasllaguactividades que no agregan

valor a la compafia.

El mensaje de la estrategia Kaizen es que no detag pn dia sin que se haya hecho
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alguna clase de mejoramiento en algun lugar dergpafiia. Este enfoque dice que

no habra progreso en una compaiiia si realizanuodiempo lo misma?

1.5.5.1 Elementos del Kaizen

m Trabajo en equipo

m Disciplina personal
m Moral mejorada

m Circulos de calidad

m Sugerencias para el mejoramiento.

1.5.6Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Esta matriz da a conocer graficamente en térmiegsodcentaje la participacion de
mercado y tasa de crecimiento de la industria. Ademyudara al analisis del
portafolio de productos y servicios de la empresa da como sumatoria de los
centros de utilidades mediante un analisis de $acjgm relativa en la participacion

de mercado.

1.5.6.1 La matriz BCG se divide en cuatro cuadrangeque son:

m Interrogantes.-Ocupa un nivel minimo en la participacién de méocpero
compite en un mercado de gran crecimiento, serleaasi debido, a que la
empresa debe decidir si lo refuerza con una egisaitetensiva de mercado,

de desarrollo de mercado o de producto o si celraegocio.

2 BEAS, Estanislao,  Breve historia del Kaizen 15/05/2012
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentosfiatis/gerl/kaicamstani.htm
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m Estrella.- En este cuadrante representa las mejores opaatiesdoara crecer
a largo plazo, ademas se puede lograr una adeceadzbilidad de la

empresa.

m Vacas lecheras.Ocupa un porcentaje relativamente alto en el ndergero
compiten con industrias de crecimientos bajos. T@mie puede generar

mucho utilidad ya que se lo puede asimilar compraducto estrella.

m Perro.- Cuenta con un bajo porcentaje de participacionlaemndustria,
compitiendo en un mercado con escaso 0 nulo crestmiPor esta razon en
muchos de los casos existen empresas que deseaioabala actividad o

los productos de esta etdpa.

1.5.7 Matriz de Posicion Estratégica y EvaluacionelAccion (PEYEA)

Es una herramienta que esta conformada por cuasdrantes, los cuales permiten
especificar si la empresa necesita de estrategiags conservadoras, defensivas o
competitivas. Esta matriz estd compuesta por ajesrgpresentan dos dimensiones
internas (fuerza financiera y ventaja competitiyados externas (fuerza de la
industria y estabilidad del ambiente). Ademas a esttriz se selecciona variables

para cada dimension y se les afiade una calificgpeitancada valor numérico.

1.5.7.1 Pasos a construir:

1. A la fortaleza financiera y la fortaleza industrsa le debe asignar un valor

numerico a cada variable que oscile entre (+1gef g (+6) el mejor. Para la

2 PRIETO HERRERA, Jorge Eliécer. Op. Cit. p. 139
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estabilidad ambiental y la ventaja competitiva aign un valor (-1) el
mejor y (-6) el peor.

2. Se debe calcular un resultado promedio para fadafaanciera, ventaja
competitiva, fortaleza industrial y estabilidad aemtal. Se suma la
clasificacion de factor de cada dimension y seddivpara el numero de

variable incluida.

3. Marcar los resultados promedios de fortaleza firemacventaja competitiva,
fortaleza industrial y estabilidad ambiental enep correspondiente de la

matriz.

4. Sumar los resultados sobre el eje “X” (horizontgl)marcar el punto
resultante “X”. Sumar los resultados sobre el“¥je(vertical) y marcar el

punto resultante “Y”.
5. Como ultimo paso dibujar un vector direccional @estorigen de la matriz

pasando por el pasando por el punto de intersecdd@n esta forma

conoceremos el tipo de estrategia para la emptesa.

F.F.

Estrategia Estrategia
Conservadorg Agresiva

V.C F.1

Estrategia Estrategia

Defensiva

Grafico N° 5
Gréfico del vector direccional de la Matriz PEYEA
Fuente: Las autoras

23 CONTRERAS, JoséMatriz de posicion estratégica y evaluacién de @ecil5/05/2012
http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
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1.6 Formulacién de la estrategia

Para llevar a cabo la formulacion de la estrategimecesario realizar previamente
un analisis del entorno con el fin de identificas bportunidades y amenazas para la
empresa, presentes en el periodo considerado,analisis interno, con el objetivo
de identificar fortalezas y debilidades. Si las s¥sps funcionan en varios paises es
necesario que hagan un analisis externo de cadaEBmon mundo de mercados
globalizados es importante realizar un andlisisedébrno internacional, no solo para

las empresas internacionales sino también pardlasjgee operan en un solo pais.

En el andlisis del entorno se puede considerasitpsentes espacios geograficos:

global, continental o regional, nacional, provimhgiéocal *

Para la formulacién de la estrategia se selecdol@mestrategia adecuada para la

consecucion de los objetivos enfuncion de la cadernegocios de la empresa.

La formulacion de la estrategia implica:

m Hacer un andlisis de situacion: interno y externo.

m Desarrollar sus declaraciones de Vision, Misideidlos corporativos

totales y de los objetivos de las diferentes uredabtratégicas de negocio.

m Estos objetivos deben, teniendo en cuenta el @dbssituacion, sugerir un

plan estratégict

FRANCES, Antonio, Op. Cit. p. 67, 68
“Formulacién e implantacién de una estrategia,  14/05/2012,
http://www.mitecnologico.com/Main/FormulacionElmptacionDeUnaEstrategia
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1.7 Desarrollo de la estrategia

Para desarrollar una estrategia debe ser de acwerldés necesidades de una
organizacién, es esencial tomar en cuenta algurmambles y factores que
determinan la funcionalidad y la eficiencia de dlestrategias. Se deben tomar en
cuenta los factores cuantitativos, cualitativogjaaizacionales y los relativos al
poder y al comportamiento, ya que estos son loehérito de una estrategia en una

situacion especifica.

1.8 Control y evaluacién de la estrategia

La evaluacion y el control determinan si la esgigeelegida esta alcanzando los
objetivos de la organizacion. Las actividades fumelatales de la evaluacion y del
control de la estrategia son: el repaso de lo®if@stinternos y externos siendo la
base para las estrategias actuales, el funciontorgele mide, y la toma de acciones

correctivas.

La evaluacion de las estrategias consiste en laafghentacion oportuna y
adecuada. Debe ser adecuada ya que se debe goatfmi@sion ejercida para medir
los resultados, de forma que los datos a recawalaean alterados por la presion de
la alta gerencia. La alta gerencia es encargadia @waluacion por lo que debe

cuidar que los resultados sean lo mas objetivobless

Con una buena evaluacién estratégica se garadtmarplimiento de las metas y

objetivos propuestos.

El proceso de Evaluacion de Estrategias

m Analisis de los factores internos y externos quetesiian las estrategias;
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m Medicion del desempefio organizativo

m Realizacion de acciones correctivas

Con estos pasos lo que se busca es reflexionacaacer las metas y valores,
generacion de alternativas y la formulacion deedas de evaluacién. La evaluacion
debe ser continua y no al final de manera que sdguorregir las desviaciones,

caso contrario podria ser muy tarde.

1.9 Como hacer de la estrategia un proceso continuo

Dado que nunca habia existido un proceso paraogestila estrategia, cada
organizacion desarrollo su propia forma de enfoca¥l al ponerlo en practica

aparecieron tres cuestiones importantes:

Primero: Las organizaciones comenzaron a vincwlaedtrategia con el proceso
presupuestario. Las empresas se dieron cuenta €engcesitan dos tipos de

presupuestos: un estratégico y un operativo.

Segundo: Consiste en la introduccion de una sareillnion directiva para revisar la
estrategia. Aqui es importante que haya una caracidn abierta para todos los
integrantes de la organizacion, con lo cual selitélca a los colaboradores el

conocimiento necesario para que ejerzan su trabajo.

Tercero: Se tiene que desarrollar un proceso aemder y adaptar la estrategia. En
cada empresa aparecen constantemente ideas y rapreoslizajes desde dentro de
la organizacion. Los directivos utilizaban estasail y conocimientos que se

generaban en su propia organizacion para adagassategias en cada momento.
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Con la informacién estratégica actualizada en etlmie division, las unidades de
negocio formulaban sus planes y establecian swetivaly para el siguiente afio,
incluyendo decisiones sobre iniciativas y asignacie capital. Estos planes

proporcionaban la base para los resultados pricadst del siguiente afio.

Para que la estrategia tenga un proceso contirsiditectivos deben preguntarse:
¢, Qué deben seguir haciendo? ¢Qué deben dejar el H2e manera que cuenten

con nuevas oportunidades y condiciones competitivas

El nuevo proceso de gobernabilidad se centrab& aprendizaje y en la solucién de
los problemas en equipo, es por ello que, cuarnsldilectivos realizaban reuniones
de revision miraban hacia el futuro, explorandmémera de aplicar la estrategia mas
eficazmente y los cambios que deberian hacérselzase a lo aprendido del pasado.

Y de esta manera la estrategia se transformaba proaeso continuo.

1.10 Perspectivas del CMI

El CMI transforma la misidén y la estrategia en tib@s e indicadores organizados
en cuatro perspectivas, cada una de las cuales spender a una pregunta

determinada:
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¢Podemos continuar mejorando crea
valor?

Desarrollo y aprendize

Interna del negoc ¢En qué se debe destacar o sobre

Cliente: ¢,Como nos ven los clientt

Financiera ¢, Qué les parecemos a los accionit

Grafico N° 6
Perspectivas del CMI
Fuente: Las autoras

Estas cuatro perspectivas permiten un equilibricednsobjetivos de corto y larg
plazo, entre medidas financieras y no financieiadjcadores previsionales

histéricos, perspectivas internas y exte.

1.101 Perspectiva cliente

Esta perspectiva permimedir las relaciones que se tiene con clientes y las
expectativas que estos tienen acerca del negodemAs aqui se tiene presente
principales elementos que generan valor a lostelsepara poder trabajar en ellos

lograr la satisfacerlc

Dentro de esta perspectiva taml se idenfica los segmentos de clientes y
mercadoen la cual la empresa desea competir, estos segsnepteccionadc
representan las fuentes de ingreso de los objefivascieros de una empresa. E
perspectiva permite que se equipen los indicadol@ges obre los clientes-
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicionentabilidad—de los segmentos
clientes y mercados que han sido seleccionadds. pgsspectiva ayuda identifical
medir de forma clara el valor afiadido que se eateeg dichos ientes y mercados.
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El valor afadido que se va a dar sera la clave gasarrollar los objetivos e
indicadores de esta perspectiva.

En este sentido las empresas no solo deben asairsfiacer y agradar a los clientes,
sino deben traducir sus declaraciones de visidrstyategia en unos objetivos
concretos basados en el mercado y los clientesleBe tener mucho cuidado al
momento de plantear objetivos ya que generalmasteinpresas que intentan ser

todo para todo terminan siendo nada para rfadie.

1.10.1.1 Segmentacion del mercado

La segmentacion es una de las herramientas de dogecaia que permite realizar
un analisis del mercado de forma efectiva, y quedpudefinirse como la division de
un universo en grupos que tienen gustos y prefexeparecidos.Con el fin de llevar
a cabo una estrategia comercial diferenciada queitgesatisfacer de forma efectiva
sus necesidades y alcanzar los objetivos comesaialéa organizaciof.

Para la segmentacion se debe tener presente qokelies existentes y potenciales
no son iguales ya que tienen gustos y prefereddi@asntes, y tiene diversas formas
de valorar los atributos de productos y servicAlgunos aspectos a considerar al

momento de segmentar son:

% KAPLAN, Robert y NORTON, David, Op. Cit, p. 76, 77

’FERNANDEZ VALINAS, Ricardo,Segmentaciéon de mercados, 2da EdicBditorial ECAPSA,
México 2001, p. 12
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v Precio v" Imagen

v' Calidad v' Prestigio

v" Funcionalidad v" Relaciones y servicio
Tabla N° 3

Aspectos para segmentar un mercado
Fuente: Las autoras

De esta manera la estrategia de la empresa vamesstuncion de los segmentos

seleccionados a los cuales se quiera planteanaget

El querer satisfacer todas las preferencias y gugte tienen los clientes, se puede
correr el riego de no hacer nada bien para nadieedirategia no es simplemente
saber o elegir que hacer sino implica también elegjue no hay que hacer.

Los objetivos y medidas para los segmentos se mampee y cuando se haya
identificado y seleccionado el misiffo.

1.10.1.1.1 Técnicas de segmentacion

El proceso de division del mercado se lo puedeatlev cabo mediante diversos

procedimientos, dentro de los cuales se puedagistidos grandes tipos:

m La primera segmentacion a priori.ka cual para dividir al mercado parte de

una serie de criterios preestablecidos. Cuandodimnision de mercado es

% Universidad de Cantabria, 16/05/2012, http://ociean.es/ciencias-sociales-y-juridicas/direccion-
comercial/Tema3_Segmentacion.pdf
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basada en criterios preestablecidos no garantiaebuena segmentaciéon del

mercado.

m Segmentacion denominada Optima\o parte de grupos predeterminados, y
determinan los criterios que dan lugar a segmemts homogéneos en si y
mas heterogéneos entre si, proporcionando la regficacion posible del
comportamiento analizado (De aqui se desglosan téicas de

segmentacion propiamente dicha y de tipologia).

La eleccion de cualquiera de estos dos métodos dapander del objetivo del
investigador. Si lo que busca es describir a loBl@e se deberan utilizar técnicas de
discriminacion a priori, pero si lo que intentadeserminar los segmentos, se debera
utilizar técnicas de clasificacion que se englolantro de los disefios de

optimizacion.

Una vez que se ha definido a la segmentacion ai pri@dptima, es necesario
diferenciar dentro de los disefios de optimizadidsm segmentos propiamente dicha y

la tipologia.

m En los segmentos propiamente dicha, se trata déc&xpino o mas
comportamientos, en funcion de las caracteristiehgrupo identificado. El

resultado es la division de toda la poblacion abgktl estudio en subgrupos.

m En los segmentos de tipologia, la formacion de a@guge basa en
homogeneidad o similitud interna de los individgo® los conforman, estos
no tienen referencia a uno o mas comportamientsphcar. Este describe

de forma global a la poblacién objeto de estddio.

TAYALA, Agueda y otros Principios de marketing3® Edicion, Editorial ESIC, Madrid - Espafia
2008, p. 375
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1.10.1.1.2 Segmentacion eficaz

Si bien es cierto hay muchas formas de segmentanarnado, pero no todas son
eficaces. Para ser Utiles, los segmentos de medsdoim ser:

m Medibles.-Existen ciertas variables de segmentacion quelsimiles medir,
pero lo que si puede medir es el tamafio, el poeleothpra y los perfiles de

los segmentos.

m Accesibles.Hace referencia a que se pueda llegar y serndazafiente a los
segmentos de mercado.

m Sustanciales.dndica que los segmentos a los cuales se vayava deben

ser grandes o rentables para que valga la pena.

m Diferenciales.- (Segmentos distintos) Indica que los segmentopugselen
distinguir conceptualmente y pueden responder deeraadiferente a los

diversos elementos y programas de la mezcla deetiragk

m Susceptibles de accion.Se debe conocer cuando es posible disefiar
programas eficaces para atraer y servir a los segseEjemplo, en una
aerolinea que tenga un segmento con poca gentikarasitil realizar un

programa de marketirtj.

1.10.1.1.3 Cuota del mercado

Cuando las empresas persuaden a una parte del rdegohed mercado a que
consuman sus productos o den uso a sus servidiisnen un porcentaje de la

demanda. En términos de mercado, se denomina coata del mercado, que hace

®KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary,Fundamentos de marketing® Edicion,
Editorial Pearson, México 20083, 254
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referencia no solo a los consumidores que adquigr@noducto/servicio, sino a la
parte de la demanda que pertenece a una empresa.

1.10.1.1.4 Incremento de clientes

El incremento de clientes supone la incorporaciérudos y la pérdida de otros.
Todo dependera de la empresa ya que esta valararasgo que mas conviene. Por

ejemplo:

m Fabrica pantalones pero tiene poca clientela

m Tiene la posibilidad de fabricar solo blusasen la cual existe gran cantidad

de clientela.

En este sentido la empresa tendra que elegir,esi & queda con los clientes
antiguos y pocos, o0 si decide cambiar sus produsmho$a cual tiene un mayor

nimero de clientes y mayor rentabilidad posible.

Una de las maneras de captar nuevos clientes iearegitan publicidad ya sea por

medio del marketing en revistas, television, radidre otros.

El incremento de clientes puede medirse medidmntareero de clientes registrados

o las ventas totales a los nuevos clientes.

3L OLMEDO, José,Manual del director comercialEdicién Gestién 2000, Espafia 2002, p. 113
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1.10.1.2 Importancia en la atencion al cliente

Se basa en gque el cliente esta dispuesto consugaistar y lo hara en el local que
mejor lo atienda. Si una empresa no tiene presanbtével de satisfaccion de sus
clientes, para cuando se dé cuenta puede ser migy @ que los clientes son muy
cambiantes. Lo que resulta mas complicado es qelientes contaran sus males
experiencias a sus amigos y se creara un sisterfimoda a boca” pero negativo, en
muchas ocasiones cambiar esta percepcion requéeraugho tiempo. En cambio
cuando un cliente tiene una buena experiencia ddeterminado local contara su
experiencia a sus amigos y atraera a mas clielotapje resulta favorable ya que

incentivara e iniciara un sistema de nuevos clgeptgenciales.

Se deben tener presente que tanto los clientesw®mo los antiguos aportan al
futuro éxito de la empresa y si no son atendidasocee merecen estos clientes se

iran 32

1.10.1.2.1 Satisfaccion de clientes

Si una empresa logra la satisfaccion de los clehbgrara incrementar la retencion
y a su vez también un incremento de los mismoscEttar con la satisfaccion del
cliente no es suficiente para lograr su fidelidadencion y rentabilidad; lo que se
debe hacer es superar las expectativas de logeslignsolo asi se lograra que su

conducta de compra sea repetitiva.

Resulta complicado que las empresas cuenten centedi proactivos que les

proporcionen un feedback sobre la actuacion. E®lmque deben recurrir a otras

*\ARINO, Wilson, La importancia de una adecuada atencion al client€)/05/2012,

http://www.banco-solidario.com/articulo_41_importan atencion_cliente.php
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formas que le permitan conocer sobre la satisacdel cliente, las formas mas
viables serian mediante: correo electrénico, teiemente y entrevistas personales.
Estas formas de obtener informacion pueden resuttdanto costosas pero vale la

pena ya que se obtienen buenos ideas y resultados.

Cuando un cliente esta satisfecho por el servmitbido va ayudar de mucho en la
empresa ya que ayudara hacer publicidad de bocxa I cual resulta benéfico

para la empresa porgue va a incrementar sus diente

1.10.1.2.1.1 Consideraciones en el uso de CustorRedationship Management
(Manejo de Relacion con los clientes)

La administracion de relacién con los clientes @iasen software y herramientas
analiticas que reunen la informacion individuall@g clientes provenientes de todas
las fuentes, las cuales son analizadas para postenite, con los resultados

obtenidos, crear relaciones mas solidas con lentels.

Se debe saber que el contar con bastante informedeidos clientes no siempre es lo
mas relevante, sino lo importante es el seguimieut® se le dé, de manera que

permita a los directivos integra la informacion ¢meompafia ya posee.

Cada vez que los clientes tengan relaciones comiesbros de la organizacion, se

podra obtener informacion (ejemplo: visitas a sitieb, compras, etc.).

La dificultad con la que se encuentran la mayodalas empresarios es que la
informacion de sus clientes se encuentra dispeys&ogda la organizacion. Es por
ello que lo que busca el CustomerRelationship Mamagtes integrar todo lo que

los equipos de venta, servicio y marketing conca@egrca de cada cliente, con lo
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cual se podra: determinar el valor individual ddacano, identificar aquellos que
son mas provechosos dirigirse, y adecuar sus praglednteracciones a cada uno.

Es utilizado para localizar a los clientes masogals, y poder dirigirse a ellos con
mayor eficacia, efectuar ventas cruzadas y pararadisr ofertas a la medida de las

necesidades especificas de los cliefites.

1.10.1.2.2 Rentabilidad de los clientes

Las empresas lo que buscan no solo es clientesteshins y felices, sino que buscan
y necesitan clientes que sean rentables. Por ejendel nada sirve tener gran
cantidad de clientes satisfechos y felices, si grarte de estos clientes estan

adeudando a la empresa.

Cuando una empresa posee clientes antiguos questdm @portando a la

rentabilidad, es probable que requiera de alguci@mexplicita para convertirlos en

activos y si por el contrario siguen sin aportda aentabilidad es recomendable
desecharlos. Si la empresa cuenta con clienteoaueque en la actualidad no son
rentables, aun son valiosos debido a su potengaingiento.

Es aconsejable que las empresas tengan presente que

m A los clientes de segmentos seleccionados queestabiles se los cuide de
manera que se los pueda retener y a los que nestables, busque la forma

de transformarlos.

%3 KOTLER, Philip y ARMSTRONG, GaryQp. Cit,p. 175,176.
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m Y, alos clientes de segmentos no seleccionados@ueentables se trate de
analizar su viabilidad; y aquellos que nos sonafgles sean eliminaos para

gue no sigan consumiendo recursos de la empresa.

Clientes Rentable No rentables
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionaddnalizar viabilidad Eliminar

Tabla N° 4

Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente
Fuente: Robert Kaplany David Norton

1.10.2 Perspectiva interna

En esta perspectiva se identifica los procesosanithsos a la hora obtener objetivos
del empresario y clientes; al identificar los psm® claves de la organizacion se
debe trabajar en los mismos para lograr que lodugtos o servicios se ajusten a las
necesidades de los clientes. En las empresas feapta plantean los objetivos e
indicadores para esta perspectiva luego de halzertepldo para la perspectiva

financiera y del cliente.

Es recomendable que los directivos de una empedgsaad una completa cadena de
valor de los procesos internos. Un modelo gen&ieaadena de valor tiene tres

procesos: innovacion, operativa y de postventas.

1.10.2.1 Objetivos personales y de equipo

Los objetivos personales son aquellos que pertaretas necesidades individuales,
mientras que los objetivos de equipo son llevadms ym conjunto de personas.
Naturalmente, los objetivos personales deben atimmon los objetivos del equipo.

42



En cuanto a los objetivos personales, se dice gios eéeben estar alineados a los
objetivos de la organizacion y se deben llevar laocde la mejor manera. Los
objetivos individuales establecidos dentro de uncmdel cuadro de mando integral

deberian ser plurifuncionales, a largo plazo ya¢sticos.

De igual forma los objetivos del equipo estan tlielamdos con las metas
departamentales y de la organizacion. Cuando uip@&dene objetivos que cumplir
para bien de la empresa, para que estos se llegahcade la mejor manera deben
dar prioridades, es decir, deben hacer aquellosguelacione con la mejora de los
indicadores. Los miembros de un equipo deben coardiodas las actividades a

ejecutarse, con el fin de que los objetivos depemse cumplad?

1.10.2.2 Administraciéon de Recursos Humanos

Significa conquistar y mantener a las personas renarganizacion, trabajando y
poniendo el maximo esfuerzo en cada una de lagdailies encomendadas, con una

actitud positiva y favorable.

La administracion de recursos humanos también istenen la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacion y controltélenicas, capaces de promover el
desemperio eficiente del personal, igualmente lanizgcion representa el medio
gue permite a sus colaboradores alcanzar los whgeindividuales relacionados

directa o indirectamente con el trabajo.

Actualmente las técnicas para seleccionar al patstaiben ser mas personalizadas y

mejoradas, de manera que se pueda determinardaosrimientos de los recursos

% KAPLAN, Robert y NORTON David, Op. Cit. p. 255
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humanos establecidos por cada institucién. Pardbuena seleccién del personal se
debe tomar en cuenta la potencialidad fisica y ahet@ cada uno, y una de las
técnicas mas utilizadas puede ser: la entreviagapftuebas psicosométricas y los

examenes médicas.

1.10.2.3 Cadena de valor del proceso interno

La cadena de valor del proceso interno se lo pdetidlar de la siguiente manera:

Inicia * Consiste en identificar las necesidades de los
clientes actuales y futuros para desarrollar

Innovacion nuevas soluciones.

RIEGEREEl o Es |a entrega de los productos y
de procesos servicios existentes a los clientes
operativos existentes.

* Son los servicios que se dan
despues de la venta y que es
un valor agregado para el
cliente.

Culmina con

Servicio de
postventa

Grafico N° 7
Modelo genérico de la cadena de valor dentro de fgerspectiva interna.
Fuente: Las autoras

1.10.2.3.1 Innovacion dentro de una empresa

Hace referencia a que las empresas que compitectores tecnolégicos deben estar
al dia con los avances de los mismos, y de est@mmarirecer nuevos servicios y

productos a sus clientes, caso contrario la competdos ganara. Las empresas

*PINALES, Kelbin y otros, Administracion de recursos humanos 20/05/2012,
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/awlistracion-de-recursos-humanos-htm.
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deben tener presente que la mejora continua depiosesos es la maxima

importancia para un éxito a largo pla2o.

La innovacién no solo se refiere a los avancesotégitos sino también a la
estructura e imagen de la planta. De nada sirvpiseeros en tecnologia si el lugar
donde se ofrece el producto o servicio no es etumt, por ejemplo: en una
industria de lacteos que tenga tecnologia de ulgereracion es bueno, pero si su
planta esta vieja, no esta pintada o sus departamen estan bien distribuidos de

nada servira su tecnologia ya que daran una malgeima sus clientes.

1.10.2.3.2 Operaciones en una empresa

El proceso de operaciones es el centro del sistlemmaedicion de desempefio en la
mayoria de las empresas. Las operaciones en ungesanponsisten en crear y
entregar productos y/o servicios a los clientesekeelencia de operaciones junto
con la reduccién de costes en los procesos deéaidn y la prestacion de servicios
sigue siendo uno de los objetivos mas importar8es.embargo, la excelencia en
operaciones puede que no sea el componente m&svdedentro de la cadena del

valor del proceso interno, pero esto no quiererdp® se lo tenga que descuitfar.

En su mayoria las operaciones en una empresa tiender repetitivas, por lo que
resulta facil el control y mejora de la recepciprgcesado de los pedidos del cliente
y los procesos de venta, produccion y entrega.Ua esulta benéfico porque se

podrian evitar posibles cuellos de botella en auatq de estas rutinas.

Si una empresa tiene todo el personal y las masj@wioapadas, no indica que se esté

aprovechando en un 100% ya que en ocasiones seeptagroduciendo existencias

% KAPLAN, Robert y NORTON David, Op. Cit. p.111
3" KAPLAN, Robert y NORTON David, Op. Cit. p. 118,41
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gue no estan relacionados con los pedidos, y selepestar descuidando la

produccion de los productos que si tienen acogida.

1.10.2.3.3 Servicio de posventa

Para dar un servicio de posventa adecuado la eenpee® que saber qué es lo que
el cliente valora mas, en algunos casos el serdieiposventa se ha visto reflejado
en: las garantias, reparaciones, tratamiento deefextos y devoluciones, cambios,
procesamiento de pagos, proceso de facturaciémnp.caCuando las empresas dan
un servicio de posventa deben cerciorarse de qae seapidos, fiables y
permanentes, caso contrario este servicio puedenseano. Otra forma de dar un
servicio de posventa, es llamar a preguntar satediendido bien, si est4 conforme,
si el producto supera sus expectativas, en finymtag cosas que sirven de ayuda en

un futuro para mejorar y dar un mejor servicioadbentes®

En muchas ocasiones los clientes se siente soigosng atraidos por las empresas

que ofrecen estos servicios de posventa.

1.10.2.4 Procesos criticos internos de negocio

Dentro de las organizaciones pueden existir diwepsocesos internos criticos estos
van a depender de lo que los directivos planteano ntre los que se han
considerados como relevantes estan: gestion deeamliderazgo en innovacion y
moda, lider en aprovisionamiento, disponibilidad ndercancias y experiencia de
compra perfecta. Trabajar en cado uno de estosaiddies ayudara a que la empresa

alcance sus prop6sitds.

3 KAPLAN, Robert y NORTON David, Op.Cit. p. 120, 121
39 KAPLAN, Robert y NORTON David, Op.Cit. p. 122
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1.10.2.4.1 Gestion de la marca

Para gestionar la marca se cuenta con subobjefygsimero consiste en que debe
haber una definicién del concepto de marca, eg,damivertir a la marca para que
sea dominante en todo el territorio nacional. Camagundo esta el dominio de la
categoria, que basicamente consiste en seguir lcoe@miento de un producto
determinado, como la categoria dominante dentrta deriedad de productos que
ofrece. Posterior a este, esta la estrategia deiguamiento, que hace referencia a
expandir la imagen de la marca para que, pase dmrselecta de éxito a una marca
madura que el cliente define con claridad, es deajue se busca aqui es crear un
mapa mental de la marca de la empresa. Y por Ukenencuentra la definicion del
concepto de tienda, en la cual lo que se hacesesrdfar un programa de éxito de

marketing y surtido de mercancia.

Pero para que estos subobjetivos se lleven a @lbel® contar con los siguientes
indicadores: cuota de mercado en las categoriascs@hadas, reconocimiento de la
marca y cuentas nuevas abiertas para cada afost@& mdicadores son bien

manejados, reflejaran el éxito de la empresa.

1.10.2.4.2 Ser lideres en innovacion y desarrollo

En su mayoria las empresas que ofrecen produotosas mismas caracteristicas
todo un tiempo son las que mas expensas estanfraaaso. Pues los clientes son
cambiantes y si no se les entrega un producto\icgeinnovado o con un valor

agregado, les dara igual comprar en cualquier.local

La innovacion de los productos va de la mano candda, cada vez que la empresa
sea pionera en innovar un producto o servicio,raagantaja ante sus competidores

ya que el gue pega primero pega mas fuerte. Diaffiportancia de que la empresa
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constantemente investigue sobre los gustos y prefixs de los clientes para ser la
primera que desarrolle productos con nuevas caistitas o funcionalidades.

1.10.2.4.3 Lider en aprovisionamiento

El ser lider en aprovisionamiento implica produgirentregar los volumenes
deseados y una variedad de mercancia de alta aialidai estos dependen de los
proveedores se debe recalcar la importancia dardidgay gestionar la base de
dichos proveedores. De igual forma sucede condpsc#os, se debe buscar ser la
primera empresa en suministrar un determinado genil cuadro de mando en
estos casos permite medir el porcentaje de algieasuciones relacionadas con la
calidad y permite seguir la pista a dichas devolhes hasta llegar a los vendedores
individuales, de manera que los desperfectos s#ac@nados.

Existe un segundo indicador para ser lider en a&omamiento, este es el que
procede de un cuadro de mando de sobre los versdedos cuales evallan a los

proveedores acerca de la calidad, precio, plag@ntiega.

1.10.2.4.4 Disponibilidad de mercancias

Hace referencia a que se debe existir la mercagigfi@dente para cubrir la demanda.
El contar con mercaderia implica que se tenga femedites modelos, tamarios, etc.,
de manera que esté a disposicién del cliente cundequiera. Si una empresa no
cuenta con la mercaderia, corre el riesgo de gsel@ntes vayan a comprar a la

competencia.
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1.10.2.4.5 Experiencia de compra perfecta

La experiencia de compra perfecta se ve reflejada eisponibilidad de mercancia
y el servicio que se presta a los clientes. La dsita de la experiencia de compra

perfecta se lo puede obtener mediante seis elemento

1) Ellocal debe tener un aspecto sensacional y damaagen de moda.

2) Se debe contar con personal de buena presencia yeflejen un buen

semblante.

3) Debe existir una comunicacion clara de las vereape@ales.

4) El personal debe conocer del producto o serviceosguofrece.

5) El personal que atiende a los clientes, debe loat@or su nombre; lo cual

dara la impresion de que es un cliente importante.

6) Se debe dar un agradecimiento sincero y una indftagara que vuelvan

pronto.

Cuando se haya cumplido con estos elementos setpuoelela seguridad de que el

cliente tuvo una buena experiencia en la compra.

1.10.2.5 Andlisis de la empresa Familiar

Por empresa familiar se puede decir que es aquedla@sta compuesta por familias o
vinculos familiares. Resulta evidente que en suamayos miembros de la familia
tomen las decisiones ya sea porque tienen mayoenaoude acciones o por los altos

cargos que posean. El hecho que sea una emprafarfamimplica que no haya un
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control de las operaciones encomendadas a cadabnoi@la la familia, pues de ellos
va ha depender el futuro de la empresa, y si lagidades no estan siendo bien
manejadas en un futuro no muy lejano puede ocacpadlemas e incluso puede

llevar a la quiebra de la empresa.

Las empresas familiares tienen que saber comoavalsi dinamicas que rigen las
conductas del fundador, la familia y la empresaaMa cual requieren desarrollar
habilidades que permitan resolver dificutades daetpan esas dinamicas, y generar
estrategias para fomentar el crecimiento de la esaprtranferir el control y poder
dentro de la misma.Dentro de las firmas familissespuede encontrar ventajas y

desventajas.

m Ventajas

Compromiso

Conocimiento

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y dinero
Planeamiento a largo plazo

Cultura estable

Rapidez en la toma de decisiones
Confiabilidad y orgullo

SRV NENENE RN

m Desventajas

v Rigidez

v' Desafios comerciales
o Modernizacion de las técnicas obsoletas
0 Manejo de las transacciones
o Incremento de capital

v" Sucesion

v" Conflictos emocionales

v’ Liderazgo y legitimidad
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Es importante tener presente los sistemas fanslyates empresariales, ya que es

método util para analizar la relacion entre la fenyi la empres:

Base emocione

Conducta subconscier

Introversion

Minimizar el cambit

Base labor:

Conducta conscier

Extraversior

Aprovechamiento de
cambic

» Son profundos lazoafectivo: que pueden
ser positivos o0 negativos.

» Hace referencia a quietiene mas poder,
por ejemplo: un padréene mas dominio
sobre el hijo.

 Indica que se debercultivar los altos
valores sobre la lealtac protecciéon y
educacion de los miembro

» EXiste una estructureonservadol.

Grafico N° 8
Sistemas Familiares
Fuente: Las autoras

e Cumplimiento de lagarea a cambio de
una remuneracion.

e La conducta esta conscientemen
determinada.

» Enfatiza el mundo extericy se enfoca en
el rendimiento y losgesultados es decir,
la competencia yproductividac de sus
miembros.

e Promueven el cambicen vez de
minimizarlo con el finede asegurar la
supervivencia de lampres.

Gréfico N° 9
Sistemas Empresariales
Fuente: Las autoras
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1.10.2.5.1 Colaboradores de la empresa familiar

Generalmente los empleados que tienen éxito erempaesa son los que tienen un
buen perfil psicolégico que les permite adaptasewaiquier ambiente de trabajo.
Sin embargo, los empleados claves no estan disguasjuedarse en la empresa, es
por ello que los jefes les ofrecen incentivos foiaros incluyendo acciones u otra
alternativa de participacion. Cuando les dan aespastas no tienen derecho a voto
y son restringidas a ser transferidos. En sumaydmu#a empresa tiene empleados
gue no tienen vinculos familiares y son importantegara de retenerlos al precio

que sed?

1.10.3 Perspectiva financiera

Esta perspectiva se centra en la creacion de patarel accionista con altos indices
de rendimiento. Aqui los objetivos son consideradomo el resultado de las
acciones que se han desarrollado con anterioridath empresa. Los objetivos
financieros que se planteen serviran de enfoqteelpa objetivos e indicadores de
las demas perspectivas, donde cada una de lasanegitbccionadas debera formar
parte de un eslabén de relaciones causa — efeet@yjmina en la mejora de la

situacion financier&®

1.10.3.1 Vincular los objetivos financieros con lastrategia de la unidad de
negocio

Los objetivos financieros pueden ampliarse de focorasiderable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la esfjiatde negocios recomienda varias
estrategias diferentes que pueden seguir las wsdd& negocio, en este documento

se identifican tres fases: Crecimiento, sostenitoigrcosecha.

“0LEACH, Peter, La empresa familiar Editorial Granica, Espafia 1999, p. 21, 22, 24, 83
“I KAPLAN, Robert y NORTON David, Op.Cit. p. 60
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m Crecimiento

La fase de crecimiento se encuentra en la etapaemgsana del ciclo de vida, es
por ello que los objetivos financieros enfatizaemncrecimiento de las ventas en
nuevos mercados, a nuevos cliente y regiones satactas a las cuales se dirige con
nuevos productos y servicios manteniendo unoseswdd gastos considerables en el
desarrollo de los productos y de los procesos, cid@a de los empleados y el

establecimiento de nuevos canales de marketingaygrdistribucion.

Generalmente los negocios en esta fase puederr @gperflujos de caja negativos y
con muy bajos rendimientos sobre el capital ingdertEn este sentido las inversiones
que se hacen a futuro pueden consumir mas dinérqueéese genera, debido a la

limitada base de los productos, servicios y clieetdstentes.

m Sostenimiento

Probablemente la mayoria de negocios se encuetgraro de esta fase, en la cual
siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pertes exige altos rendimientos
sobre el capital invertido. En esta fase se pretene las empresas mantengan su

cuota de mercado y si es que pueden increment@glan de afio en afo.

Los proyectos de inversion dentro de esta fasen emtéocados a solucionar los
cuellos de botella, a ampliar la capacidad y redizanejora continua, mas no estan

dirigidos al crecimiento.

La mayoria de negocios en esta fase utilizarartisbgefinancieros tradicionales que
estan relacionados con la rentabilidad como sanirigresos contables, beneficios

de exportacion y el margen bruto.
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Lo que se pretende en esta etapa es obtener brerhmientos sobre el capital

aportado.

m Cosecha

Cuando las empresas han llegado a una fase deemddwue pretenden es cosechar
sus inversiones realizadas en las dos etapas aateriEl objetivo principal es
aumentar al maximo el retorno del flujo de caja adrporaciéon. Cualquier inversion
que se haga ha de tener unos retornos de dinegusosee inmediatos. Los
indicadores financieros tales como el rendimientwbre inversiones, valor
econdémico agregado y los beneficios de explotas@ison tan importantes ya que
en estas unidades de negocio ya se han realizagoaades inversiones. El objetivo
no es incrementar al maximo los rendimientos stdwenversiones, si no aumentar
al maximo el dinero que puede devolverse a la drgaion, procedente de las

inversiones hechas en el pasado.

Es importante que los objetivos financieros de sdda unidades de negocio sean
revisados peridédicamente, por lo menos una vefi@l Re esta forma se conocera
los cambios que se den en las distintas fases jpompl: Un repentino cambio
tecnolégico, de mercado o de regulaciones puedesftnanar un servicio 0 un

producto maduro en uno con gran potencial de crentm

1.10.3.2 Crecimiento en los ingresos

Para que una empresa sea sostenible y sustentabé& #empo requiere del
crecimiento de sus ingresos, los medios mas compaues poder lograrlo son: la
diversificacion de productos y servicios y mediafdeconsecuciéon de nuevos

clientes.
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1.10.3.2.1 Diversificacién de nuevos productos grsicios

Una de las formas mediante la cual la empresa pwedementar sus ingresos es
ofertando gran diversidad de productos y servicdgando una empresa posee
productos que han bajado su nivel de ventas, lodgberia hacer es innovarlo o
darle un valor agregado, de manera que sea atrgudira los clientes. Y si por el
contrario estos bienes no dan una respuesta Eokitiyue se deberia hacer es buscar

nuevos proveedores con nuevos productos en divgasass.

Lo que se pretende es que el nuevo producto o gn®@n sea una mejora
espectacular sobre las ofertas existentes, conbjgtivio que capture nuevos
mercados y clientes, y no se limite a reemplazarvintas de los productos mas

antiguos.

1.10.3.2.2 Conseguir nuevos clientes y mercados

El lograr obtener nuevos clientes y mercados editamuna de las maneras de
incrementar los ingresos de la empresa. Para coinsagevos clientes lo que se

deberia hacer es convencer de que los productesrigies ofertados son de buena
calidad. De igual manera para poder llegar a atrescados o regiones geograficas
seria recomendable hacer una publicidad intensasdsenes o servicios que se esta
ofertando, en este sentido, lo que se pretendem®Pi® ser la primera empresa que

este en la mente de los clientes.

El capturar nuevos clientes y mercados debe seop agm obligacion de todo el
personal, para ello es fundamental conocer lasimdses y culturas de cada region
0 zona, pues esto nos permitird ofrecer produdtnservicios que estén acorde a sus

gustos.
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1.10.3.3 Reduccidén de costes/mejora de la productiad

Hace referencia a los esfuerzos para rebajar Isesalirectos de los productos y
servicios, reducir los costes indirectos y compdol$s recursos comunes con otras

unidades de negocio.

1.10.3.3.1 Aprovechamiento de los canales 6ptimos

Si bien es cierto las empresas tienen diversaslesamaformas de llegar a los
clientes, esto no es lo primordial, sino lo adeouseria el provecho que saque de
cada uno de ellos. Por ejemplo, hace algun tienmds &s proveedores tenian que
viajar de una ciudad a otra, hoy en dia ya no essagio ya que hay otras formas de
llegar a un acuerdo, uno de ellos es el interrmtdo electrénico). En este ejemplo
se puede apreciar la reduccion de costes queltiesrapresa y la productividad que

obtiene al utilizar canales electronicos.

1.10.3.3.2 Minimizar gastos de explotacion

Cuando las empresas tratan de reducir sus gastogligacion deben cerciorarse de
que esta reduccién no interfiera en la consecud#abjetivos de servicio al cliente

y procesos internos.

Muchas empresas se centran en reducir sus gastas|@ideal seria que no se
limiten a reducir el gasto y suministro de esta@sirgos, sino aumentar su eficacia, es
decir, tratar de conseguir mas ventas, clientaaséicciones, mas productos nuevos,
mejores procesos, de igual forma lograr una eficéedel trabajo realizado por estos
recursos. Para conocer los gastos de explotacdpuede hacer una comparacion

entre los resultados obtenidos y los recursos coicsLs.
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1.10.4Perspectiva de aprendiaje

Los objetivos de esta perspectiva proporcionanflaestructura que permite que
alcancen los objetivos ambiciosos en las demagpeeisas y son los inductor

para conseguir resultados excelentes en las am®perspectivi.*?

El CMI recalca la importancia de invertir para elturo, no solo en &re
tradicionales (nuevos equipos, investigacion, delarde productos nuevos) si
que las organizaciones también deben invertir #adstructura (personal, sistem
procedimiends) si es que desean alcanzar objetivos financeriasgo plazo.La

variables en la perspectiva de aprendizaje y cieotm sor

2. Capacidad de los sistemas
informacior

3. Motivacion, delegacion de
poder y coherencia de objetive

[72)

Grafico N° 10
Variables en la perspectiva de aprendizaje y crecii@nto
Fuente: Las autora

1.104.1 En qué consiste el Feedback y el aprendiz

El feedback hace referencia a una forma de comeidican la que el comprador

a conocer al vendedor como le ha llegado el preadocervicio. Cuando el clien

42 KAPLAN, Robert y NORTON David, OCit. p. 139
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ha tenido una actitud negativa de los productosfses la empresa tiene la

posibilidad de remodelar y corregir los erroresagser éptima.

Dar y recibir feedback implica redireccionar, cgirey cumplimentar. Como

resultado, la cooperacién de grupo se hace madabpieficaz.

El aprendizaje consiste en que los integrantes da arganizacion estén
constantemente actualizando sus conocimientos;pgaando ideas nuevas a lo que
ya conocen, con el fin de cambiar su actitud y ifumen mejor. El aprendizaje es un

proceso de continua transformacion personal. Exidts tipos de aprendizaje:

m Consiente.-Este se da a través de la formacion, y lleva mayor grado de
capacidad, puesto que permite una orientacion zficaun control del

autoaprendizaje.

m Inconsciente.-Este se da a través de la experiencia, debide @sie es muy
repetitivo. La experiencia se obtiene medianteskdizacion o actuacion, lo

gue da lugar al aprendizaje.

Se debe tener presente que el aprendizaje puedwlsgtdual (cuando es autbnomo)
y colectivo (aprenden juntos los unos de los ofrgs)estos tienen la misma

importancia®®

43 RAMPERSAD, Humbert,Cuadro de mando integral, personal y corporati@? Edicién,
Editorial Mc Graw Hill, Madrid — Espafia 2005, d.12 212, 260, 261.
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1.10.4.2 Importancia del aprendizaje

Las empresas que tienen facilidad de aprendizaeert una ventaja competitiva
respecto a sus competidores. El aprendizaje eremnpaiesa es importante ya que
permite ir corrigiendo los errores u omisiones codas en el pasado e ir
perfeccionando sus actividades para el preseriteuyo. También es importante
porque a través del aprendizaje individual y colectse producen cambios positivos
en toda la empresa ya que estan presente lasrdggiteabilidades: accion, reflexién,

razonamiento y decision.

1.10.4.3 Capacidad de los empleados

Hace algunos afos las elites de las organizactmmgataban a los trabajadores para
gue hagan el trabajo fisico tal y como ellos ord@nano daban la oportunidad para

gue los trabajadores dieran sugerencias o ideas.

Hoy en dia casi todo el trabajo repetitivo ha sidtomatizado. Pero el dar el mismo
trabajo una y otra vez con el mismo nivel de eficia y productividad ya no es
suficiente para el éxito de la organizacion, es pdo que debe mejorar
continuamente. Las ideas para ofrecer mejores goscg obtener mayor agrado de
los clientes vienen de los empleados que estarnceraa de los procesos internos y
de aquellos que tienen contacto directo con losntds; de aqui surge la
recualificacion de los empleados, para que sus e@aseptcapacitaciones creativas
puedan ser movilizadas en favor de la consecuciénlod objetivos de la

organizacion.
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1.10.4.4 Indicadores claves de los empleados

Para lograr un buen resultado se tiene que porfasigéren las tres dimensiones
fundamentales de los empleados: satisfaccion, diéreny productividad del

empleado.

1.10.4.4.1 Satisfaccion del empleado

En la mayoria de las organizaciones la moral sfsaition que el empleado siente
respecto a su trabajo son la maxima importancidosSempleados se encuentran
satisfechos van a fomentar la productividad, rapide calidad y el servicio al

cliente; por lo tanto esto conllevara a que lasresgs consigan un alto nivel de

satisfaccion del cliente.

Si los empleados se encuentran satisfechos estas @k trabajo como si fuera

propio y por ende se esmeraran en hacer las adesdde la mejor manera posible.

Es muy importante tener presente la moral de lgsleados ya que en su mayoria
tratan directamente con los clientes. Si la momllas empleados esta bien la
organizacion no tendra inconvenientes mayores asnckentes pero si sucede lo

contrario puede ocasionar que en vez de atraetetido esté ahuyentando.

Para poder conocer el nivel de satisfaccion dellesdp se puede incluir los

siguientes elementos en una encuesta:

m Participacion en las decisiones

m Reconocimiento por el trabajo realizado
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m Informacion suficiente para realizar el trabajo

m Motivados con frecuencia a ser creativos y a haserde sus iniciativas

® Incentivo de los directivos

m Satisfaccion con la empresa en general.

En base a estos elementos y con la puntuacion idatéos directivos pueden

colocar un indice global del nivel de satisfacaé&@hempleado en el CMI.

1.10.4.4.2 Conservacion del empleado

Cuando las organizaciones tienen un interés a lglegm en sus empleados, sea este
por el conocimiento, creatividad, emprendimientotres otras aptitudes que estos
tengan, optan por retenerlos. Los empleados Isakden llevan consigo los valores
de la organizacion. Si un empleado eficiente salerth empresa representa perdida
de capital intelectual para la empresa, debido a gstos tienen un mayor
conocimiento de los movimientos y procesos quease déntro del negocio. Una
forma de medir la retencion de los clientes esees del porcentaje de rotacion del

personal clave.

1.10.4.4.3 Productividad del empleado

Es el resultado de haber incrementado las capeciescy moral de los empleados
asi como la innovacion y mejora de los procesasnots y de la satisfaccion de los
clientes. El objetivo es relacionar el resultaddéenltlo por los empleados con el
namero de empleados utilizados. La productivideadod empleados tiene diversas
formas de medirse, el indicador mas sencillo ésgeeso por empleado. Cuando los
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empleados y la organizacion se vuelven mas eficanel venta de productos y

servicios con valor agregado, los ingresos por eatid se ven aumentados.

Si la productividad del empleado se ha visto engaujpor la presion de los
directivos para alcanzar cierta meta no es buamaingresos por empleado puede
gue aumente pero si los beneficios se ven disnosuwsignifica que no es tan buena

esa productividad.

Los directivos tienen dos formas de medir el obgeti

m La primera es aumentar los ingresos sin aumentareéro de empleados.

m La segunda es reducir los empleados, resulta loevssfia corto plazo, pero
puede sacrificar las capacidades a largo plaza fstma se puede dar
cuando ciertas funciones provienen del exteridg ga a ocasionar que se

tenga los mismos ingresos pero con menos empléateénsos.

Dicho esto, se sabe que los ingresos por empleadaities para el diagnodstico
siempre y cuando la estructura del negocio no temgeambio radical. Cuando se
utiliza un indicador de ingresos por empleado dehelibrarse con otras medidas de

éxito econdémico para que no se obtengan de forsfiardional.

1.10.4.5Capacidad de los sistemas de informacion.

Si bien es cierto la motivacion y capacitacion sdmpleados es importante pero se
debe saber que no es suficiente. Por mas listacgzefjlue sea un empleado va a
necesitar informacion de los clientes, proceso®rils y las consecuencias

financieras de las decisiones tomadas. Es pogafidos empleados de primera linea
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requieren contar con informacion fiable y oportismdore relacién general de los
clientes con la empresa. En cambio los empleadeseglencuentran en la parte de
operaciones de la empresa necesitan un feedbadb nafiable sobre el producto o

servicio que acaban de entregar para poder detarmirse cumple o no con las

expectativas de los clientes.

Si el feedback es oportuno se podra dar mejorasncas ya sea eliminando los
defectos, exceso de costos, tiempo o desperdieiggatiuccion. Con un excelente
sistema de informacién los empleados se veranaiig a mejorar los procesos, sea
de forma continua mediante la Gestion de calidéal,to de forma discontinua por

medio de proyectos de nuevos disefios y estructurae los procesos.

1.10.4.6 Motivacion, Delegacion de poder (empowermi y coherencia de
objetivos

El tener informacion oportuna y audaz no garargimalos empleados especializados
contribuyan al éxito ya que estos requieren tambigérmmotivacion y en algunos

casos de libertad para tomar decisiones y actuar.

1.10.4.6.1 Motivacion

La motivacion del personal dentro de una empregaifisa realizar las actividades

cotidianas sin apatia y sin un sobreesfuerzo aditioCuando las personas
encuentran en el trabajo un refugio a sus frustines personales y profesionales, y
logran auto-motivarse en cada una de sus targaasdm alcanzar la autoestima y el

reconocimiento profesional y social.
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Las personas requieren del afecto y de la motimaeiotodo momento, y si esto lo
encuentra en el lugar que labora, dia a dia serasfnpara que las actividades que

esten a su cargo sean desarrolladas de la mejaranan

En algunos casos la motivacion depende de los isug®ry si estos no tienen la
capacidad motivadora, los subordinados deberianivanotal jefe, ya que la
motivacion es un factor que se realimenta con tatapion de todos. Se debe tener
presente que la motivacion debe ser interactido@@ompartan), caso contrario, si
hay una sola persona encargada de motivar a tedtestendra una carga dificil e

insoportable, que en ves de motivarlos provocasendévacion**

1.10.4.6.2 Delegacion de poder (empowerment)

Consiste en dar a los empleados una discreciommficada (capacitarlos para un
buen desempefio en cada actividad encomendadapllalata capacidad para que
ofrezcan un mejor servicio sin tener que acudasaniormas ni a pedir permiso a su
superior, con lo cual la organizacion se vera heiagfa porque estaran ganando
tiempo.

El empowerment pretende que la persona que redlgarvicio busque soluciones a
los problemas y tome las decisiones que crea camvensobre la realizacion
personalizada del mismo. Para que el empowermertidin, es importante la
capacidad de las personas y que los colaboradoeesen con las herramientas y los

recursos necesarios para asumir estas responadbsid

Una alta participacion les da, incluso a los calablores del nivel mas bajo un

sentimiento de participacion en el desempefio comjie la compafi&.

4 ESPADA GARCIA, Miguel, Nuestro motor emocional “la motivacién"Editorial Diaz de
Santos,Espafa 2003, p. 4
“*HUETE, D"Andrea y OtrosAdministracion de serviciodra Edicion, Editorial PEARSON, México

2004, p. 481.
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1.10.4.6.3 Coherencia de objetivos

Cada personal y departamentos de una empresansebigeierto tiene metas que
cumplir, las cuales tienen que estar relacionadaslas objetivos de la empresa, y

articulados en el cuadro de mando integral.

Si el personal y los departamentos de la empresaaseplanteado sus propios
objetivos pero estos no estan relacionados corudobyisca conseguir la empresa,

dichos objetivos no tendran sentido.

1.11 Estrategias competitivas para cada perspectigel CMI

Las estrategias competitivas hacen referencia duUkqueda de una posicion
favorable dentro de una industria, escenario furedéah donde se lleva a cabo la
competencia. El objetivo de estas estrategias asegoir una posicion rentable

frente a las fuerzas que tiene la competencia enlistria que compit&,

1.11.1 Estrategias de Integracion

Este tipo de estrategias incluye a la integraciéciehadelante, la integracion hacia
atrds y la integracion horizontal, las cuales enjwdo son conocidas como
estrategias para integracion vertical, misma quene que la empresa controle a los

distribuidores, a los proveedores y a la compegenci

“PORTER, Michaelyentaja competitives®. Edicion, Editorial Patria, México, 2007, p. 1.
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1.11.1.1 Integracidn vertical hacia adelante

Consiste en ganar la propiedad o un mayor conwbreslos distribuidores o

detallistas. Es aplicable cuando:

m Los distribuidores actuales son costosos, y poadiatdes para cumplir con

las necesidades de la empresa.

m Esta se puede dar cuando hay una falta de distatms.

m La industria es creciente.

m Se da cuando poseen recursos humanos y finang@arasadministrar un

negocio que distribuyan sus propios productos.

m Los distribuidores actuales tienen margenes almgedtabilidad, o que

recomienda a la empresa distribuir sus propiosymtog.

1.11.1.2 Integracion vertical hacia atras

Esta busca un mayor control sobre sus proveedbges.se debe tener presente:

m Los proveedores son costosos y poco confiables quamar las necesidades

de la empresa.

m Existen pocos proveedores y el nUumero de competdes grande.

m La empresa compite en industrias de rapido creaiimie
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m La empresa cuenta con recursos humanos y finascpa@m administrar el

nuevo negocio.

m Las ventajas de precios estables son relevantes.

m Los proveedores tienen altos margenes de rentadbilid

m También se da cuando se requiere adquirir los insuapidamente.

1.11.1.3 Integracion horizontal

Esta estrategia consiste en buscar un mayor cositme los competidores. Las

pautas que se deben considerar son:

m La empresa compite en una industria creciente

m Se da en economias de escala aumentadas

m Es recomendable si cuanta con los recursos humarfosancieros para

administrar el nuevo negocio.

m Los competidores faltan por tener poco conocimigetencial.

m Es buena cuando a los competidores les vaya rhajal las ventas.
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1.11.2 Estrategias Intensivas

Son conocidas asi debido a que requieren un esfu@tenso para mejorar

laposicién competitiva de la empresa con los pruguexistentes’

1.11.2.1 Penetracion en el mercado

Es la busqueda de una mayor participacion en ektader para los productos

actuales, a través de mayores esfuerzos de mer@elpoede aplicar cuando:

m Los mercados actuales no estan saturados de sigfo® 0 servicios.

m Los clientes pueden aumentar el uso de los proslacservicios.

m La participacion de los competidores en el meradidminuye y las ventas

totales en la industria aumentan.

m Las economias de escala se incrementan y danagctanpetitivas

m La correlacion de las ventas es alta entre lasaggnlos gastos de mercado.

1.11.2.2 Desarrollo del mercado

Se da cuando se introduce productos actuales an@egas geograficas. Aqui para

su aplicacion se debe tener presente:

“'DiAZ, José, Estrategia, 24/05/201ttp://planeacionestrategic.galeon.com/enlaces24@68n|
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m Si hay disponibilidad de nuevos canales de distidsuconfiables, de bajo
costo y buena calidad.

m La empresa tiene éxito en sus actividades.

m La empresa posee recursos tanto humanos comoiénampara hacer frente

a mayores operaciones.

m Hay exceso de produccion.

m También se da cuando la empresa tiene la capguoadackexportar.

1.11.2.3 Desarrollo del producto

Hace referencia a la consecucion de mayores vemggarando o modificando el

producto actual. Para poner en practica se delsdavar:

m Se cuenta con productos exitosos y maduros, y teatén atraer a sus

consumidores a que prueben los productos mejorados.

m La empresa compite en una industria caracterizadasp rapidez en sus

desarrollos tecnolégicos.

m Los competidores relevantes se encuentran en whsstim mucho mas

creciente.

m Las actividades de investigacion y desarrollo detsgrfuertes.
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1.11.3 Estrategias de Diversificacion

Hace referencia a que una empresa debe contameoanuplitud de productos de la
empresa, con este tipo de estrategia la empraga denuevos mercados. Es decir,
con esta estrategia la empresa puede incrementdersa presentando a los clientes

una amplia gama de productos, ya sean relacioradoson el giro del negoct8.

1.11.3.1 Diversificaciéon concéntrica

Consiste en afiadir nuevos productos relacionados sin Esta se lo puede poner en

practica cuando:

m Cuando se compita en una industria de lento creaitmi

m Si la adicion de nuevos productos relacionadosfgigrincrementar la venta

de los actuales.
m Cuando se sacan nuevos productos relacionadosfiesen a la venta.

m Cuando se tiene un equipo gerencial fuerte.

1.11.3.2 Diversificacién horizontal

Consiste en afiadir nuevos productos no relacionpdiss clientes actuales. Pautas

gue se deben considerar:

“8CRUZ, Javier, Estrategias de diversificacion de la empres#/05/2012, http://estrategias-
negocio.blogspot.com/2009/05/estrategias-de-difieasion-de-la.html
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m Al incorporar nuevos productos no relacionados, iogresos de los

productos o servicios se incrementan.

m Cuando se participa en una industria muy compatitiv sin ningun

crecimiento.

m Los canales actuales de distribucion se puedeamrauntpara vender los nuevos

productos.

m Los nuevos productos tienen patrones de venta aonfclicos en

comparacion con los actuales.

1.11.3.3 Diversificacién conglomerados

Es poner a disposicion nuevos productos no reladios Las pautas a considerar

aqui son:

m Laindustria basica de una empresa disminuye #idades y ventas anuales.

m Cuando se tiene la oportunidad de invertir el egnezl en productos no

relacionados.

m Cuando hay sinergia entre la empresa adquirietgagquirida.

m Se da cuando los mercados existentes estan saurado

m Cuando las acciones antimonopdlicas afectan a larema, y cuando se

hubiera dedicado a una solo industria.
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1.11.4 Estrategias Defensivas

Esta consiste en impedir que sus rivales empreadeiones o desviarlas para que
sean menos amenazantes. Su objetivo es disminugrdbabilidad de ataque,
desviarlas a &reas menos peligrosas o disminiteusidad"’

1.11.4.1 Empresa de riesgo compartido (Jointventuyesociacion

Se da cuando una empresa trabaja con otra en yecproespecial. Las pautas que

se debe considerar:

Una empresa de propiedad privada se asocia coplintiaa

m Una empresa nacional forma una asociacion conjoota una empresa

extranjera.

m Cuando las capacidades distintivas entre dos o0 m@@&apresas se

complementan bien.

m El proyecto puede ser rentable pero requiere delgsarecursos y riesgos.

m Si dos 0 mas empresas pequeias tienen dificulizai@s competir con las

grandes.

m Sitienen la necesidad de actualizarse en tecralogi

““PORTER, MichaelQp. Cit p. 489
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1.11.4.2 Encogimiento (reduccién)

Cuando una empresa se reestructura a traves deduexion de costos y de activos

para disminuir la baja en las ventas. Las pautasqudeben tener presente:

La empresa deja de cumplir con sus objetivos y snetan el transcurso del

tiempo.

m La empresa es un competidor débil.

m La empresa se encuentra afectada por la ineficézita de empleados

interesados, tiene baja rentabilidad, y hay mucasi@n por los accionistas.

m Cuando se ha dejado de aprovechar oportunidadesast

m Cuando se ha crecido tanto y tan rapidamente.

1.11.4.3 Desinversion (desposeimiento)

Consiste en la venta de una division o parte deampresa. Pautas que se debe

considerar:

m La empresa sigue una mejora de reduccion y no Idgsa mejoras

pretendidas.

m Cuando una empresa requiere mas recursos de |gaigde proveer.

m Cuando una division es responsable del desempe@oayele la empresa.

m Cuando la empresa requiere de mucho efectivo.
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m Cuando la empresa posee acciones antimonopolitasramentales.

1.11.4.4 Liquidacion.

Radica en la venta de todos los activos de la esapper partes, por su valor

tangible. Pautas que se debe considerar:

m Cuando la empresa ha llevado a cabo las estratetgaseduccion y
desposeimiento y no ha obtenido buenos resultados.

m Cuando la Unica alternativa es quebrar, para obtersor dinero de los

activos de la empresa.

m Cuando los accionistas pueden reducir a un minim@érdidas mediante la

venta de los activos de la empré%a.

1.11.5 Estrategias Genéricas de Michael Porter

Las empresas pueden tener puntos débiles y fueelet® a sus rivales, y pueden
tener dos tipos basicos de ventaja competitiva aalsance: costos bajos y
diferenciacion. Estos dos tipos basicos, combinactms las actividades de la

empresa dan origen a tres estrategias genéricaoqtie

**GARCIA SANCHEZ, Estela y VALENCIA VELAZCO, Maria?laneacién estratégicd,.
Edicion, Editorial Trillas, México 2007, p. 107.

*IPORTER, Michael, Op. Cit. p. 12, 14
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» Hace relacior a que la organizacion se propc convertirse en el
L N fabricantt de costo mas bajo de la industria en la compite.

costos + La logica de esta estrategia exige ser el lider en costos, no uresa
gue lucha por la posicic

» Aqui la compafiia intenta distinguirse dentro desecto industrial en
algunosaspectos apreciados por los compradore

* La l6gice de esta estrategia exige que démpres seleccione los
atributo: que sean distintos a los de sus rivales.

Diferenciacion

« Difiere de las dos anteriores porque se basala eleccién de un
estrech ambito competitivo dentro de un sectodustria.

* La empres selecciona un segmento o0 grupo segmentc de él y
acoplasi estrategia para atenderlos descartankbs restantes.

e Variante: La concentracion basada en cosly la concentracion

basadeer la diferenciacion. Esta hace referencique se enfoca a un
solosegment en especial.

Concentracion

Grafico N° 11
Estrategias Genéricas.
Fuente: Las autoras

1.12Vinculacién de los indicadores del CMI con su esttagia

Para llevar a cabo esta vinculacion se debe caotarestrategii a los cuales se
estableceran unos objetivos, mismos que generacaonas para poder alcanzarl
Para lo cual las acciones, objetivos y estratedetsen alcanzar la visién de

empresa, desempefiando la misibn encomen

Si estas acciones, que sparte de la estrategia son medidas y controladas
indicadores financieros y no financieros sera masl falcanzar los resultad

esperados.

Kaplan y Norton aconseja que se ayude en las oglesicaus— efecto, la cual va a

permitir la vinculacion rcesaria entre todos los indicadores del (
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Lo primordial es vincular los resultados econémicos los resultados operativos.

Otro consejo que dan es que se utilice y se diéeraios tipos de indicadores: el de
efecto, que son los resultados y se realizan &post y los de causa que son mucho

mas especificos y se realizan a priori.

En este sentido todas las mejoras operativas ssndelacionar con los resultados

econdmicos, con el dinerd.

*’SALGUEIRO, Amado, Indicadores de gestién de cuadro de manéualciones Diaz de Santos,
Madrid Espafia 2001, p.56
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SEGUNDO
CAPITULO



2. PARTE INSTITUCIONAL DE CARROCERIAS ESPECIALES FAICA N
CIA. LTDA.

En este capitulo se realizardq un analisis de laaiin actual de la empresa, misma

que servira para la propuesta del disefio de CMI.

2.1 Carrocerias Especiales Faican Cia. Ltda.

En el siguiente cuadro se presenta informaciorcaads la empresa.

Nombre de la empresa: Carrocerias Especiales Faicam.tda.
RUC: 0101266468001
Teléfono: (5937) 235 0139 2350384
Ciudad: Cuenca — Ecuador
Direccion: Paccha, Barrio Unién y Progreso
Fundador: Sr. Juan Faican
Mail: carroceriasfaican@hotmail.com
Patrimonio: 425’000,00
Afios en el mercado: 32 afnos
Personal administrativo 4
Personal de planta 19
Area administrativa 120m
Area libre 5300
Parqueo 826M
Planta industrial 854mMm
Junta de defensa del artesano 76145
Tabla N° 5

Informacién general de Carrocerias Especiales Faica
Fuente: Las autoras
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Es una empresa que esta ubicada en la parroquiad@&arrio Unién y Progreso de

la ciudad de Cuenca.
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2.1.1 Filosofia corporativa

La filosofia corporativa de esta empresa esta dada siguiente manera:

2.1.1.1 Misién

A través de un especializado equipo de trabajooCarias Faican se dedicara a la
construccion de furgones metalicos, sobresaliermola calidad y los plazos de

entrega.

2.1.1.2 Visién

Carrocerias Faican lograra abarcar el mercadoisfeseito a nivel nacional. Esto se
lograra al contar con un equipo técnico y profegimente formado, competente y
productivo, comprometido con los intereses insimio@les motivado y reconocido
por su eficiencia. Sera una empresa con un soéhektigio, confianza y credibilidad

en sus servicios dirigidos a todos sus clientes.

2.1.1.3 Objetivos

m Implementar nueva tecnologia en los procesos deéaion.

m Capacitar periodicamente al personal de planta.

m Trazar un nuevo layout de planta.
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2.1.1.4 Politicas

En la actualidad esta empresa notiene plasmadmwléias, pero implicitamente se

han encontrado las siguientes:

m Los trabajadores tienen un horario de entradasatiéa.

m Utilizacion de protecciones para realizar el trab@veroles, mascarillas,

guantes, etc.).

m Mantenimiento de las maquinas.

m Estar al dia en los avances tecnoldgicos de matgatina

m Entrega a tiempo de los pedidos.

2.1.1.5 Valores y principios

En la actualidad Carrocerias Especiales Faic&rene plasmado los valores que se
deben ejecutar dentro de esta empresa. Pero esgnifica que quienes laboran en
dicha empresa no tengan valores y principios, padsa podido palpar que entre los
valores mas relevantes que tienen estos trabagmdesta la responsabilidad,

honestidad, respeto y puntualidad.

2.1.2 Reserfia historica

La idea de esta empresa nace desde que Juan FaEnéa 20 afios, a esta edad
término el colegio y viajo a Ambato y a trabajarcarrocerias donde empezé desde
el puesto mas inferior como doblador, armador yaermdador, ahi permanecio
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durante 3 afos, luego en base a su gran capaoidagrendizaje adquirié grandes
conocimientos y mucha experiencia y es por ellovia@ a Machala, es aqui donde
emprende su primer negocio de carrocerias, enuld arreglaba, pintaba,
remodelaba y realizaba hasta pailas metalicasnemdlizaba obras pequefas pero
en gran cantidad. Para realizar su trabajo cortabderramientas esenciales como
son: soldadora, combos, cierra, prensas, matillteches. Juan Faican trabajo con
ayuda de su hermano Mauricio Faican durante S5Afizara ese momento contaba
con unos ingresos muy significativos. A partir délo 1985decide trasladar su
negocio a la Ciudadela el Paraiso que esta ubarada ciudad natal que es Cuenca,
donde permanecio laborando durante 5 afios.

A partir de los afios 90 Juan Faican decide traslagldaller a un terreno propio,
mismo que estd ubicado en la ciudadela Miraflorseela calle Turuhuayco y
O’Karina. Para lo cual realizé un préstamo de @00 mil sucres al Banco de
Guayaquil. Lo cual ayuda a que la empresa comianegpandirse con su primer
nombre comercial CAMETFA MULTIRAMA (Carrocerias Mdicas Faican
Multirama), elaborando furgones, estructuras nedtély carrocerias, siendo la Unica
y mejor carroceria a nivel del Azuay. Esta empeesha dado a conocer mediante la

publicidad boca a boca.

A medida que pasaba el tiempo su negocio iba crégig por ende requeria de un
espacio mas amplio, es por ello que en el afio @d86iien trasladarse a la parroquia
Paccha, Barrio Unién y Progreso donde se encutaiicaando hasta la actualidad.
Para poder trasladarse a dicho lugar tuvo quezegaln préstamo US. $ 120.000,00
al Banco de Guayaquil.Los principales clientes doela gente de la localidad y

también embajadoras ya que se trabaja con fundagion

En el afilo 2005 la empresa sigue creciendo con nfayrra esto se debe a la
iniciativa que tuvo su hijo Robert Faican. La id@msistio en realizar un plan de
expansion, cuyo objetivo era darse a conocer d na@onal, una de las estrategias
utiizadas era realizar alianzas con instituciormsblicas. Para un facil
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reconocimiento de sus clientes, en el afio 2007 Ba@én con ayuda de su hijo
decide cambiar el nombre de la empresa a Carrgdesigeciales Faican Cia. Ltda.

2.1.2.1 Problemas que afronto la empresa

El problema que mayormente afecto a la empres#sa fthales del afio 2009. Los
colaboradores de la empresa decidieron abandol@amésma y poner sus propios
negocios en especial VIPESA, quitando de esta farimida clientela con la que
contaba la empresa. Para el afio 2010 la empresartcenvenientes muy criticos
pues hicieron una inversién de US. $ 500000,00etdim de ampliar y mejorar su
portafolio, el problema radica en que sus colalmmesicopiaron su idea, no solo de
la parte industrial sino también de la administeatEstos inconvenientes perduraron
de cierta manera hasta el afio 2011 ya que al gattafio 2012 la empresa empieza
a recuperarse. Su recuperacion basicamente comsistpie los competidores no
tienen mucho conocimiento de carrocerias, y lagobue realizaron hasta ese
momento tuvieron muchos fallos. Es ahi cuandoclantes de la competencia
buscan a Carrocerias Especiales Faican para quje tms errores de la competencia
o simplemente para adquirir un nuevo producto. Rrga la competencia resulté un
punto favorable ya que solo sabian realizar fugggnlas obras que hicieron fueron
mal elaboradas, fue entonces que los clientesaraloios productos y servicios que

ofrecia Carrocerias Especiales Faican.

Carrocerias Especiales Faican permanece en el doergacias a su amplio
portafolio de carrocerias, pero especificamenteasa dmbulancias ensambladas,
carrocerias de ambulancias y adecuaciones pamitasas. Estos tres productos

salvaron el giro del negocio.

En la actualidad la empresa se encuentra laborsindongun tipo de inconvenientes

ya que cuenta con tecnologia avanzada y un aip@itafolio de carrocerias.
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La evolucion de los productos que ofrece la empsedaa io dando de la siguien

manera:
Pequefio talle Furgones, Furg]?nes estande
Pintar, arreglar Estructuras urgones
entre otros metalicas, poliuretaro,
) Carrocerias furgones frios

Remolque tipc Tanqueros,
oficina, Remolque Cuartos frios, Tanqueros para
Motobombas,

Plataformas,

para caballos
Tanqueros de

Furgones par Volquetas
caballos abastecimiento
Ambulancias
ensamblada: o
Ambulancia- Tambien da
carrocerias Servicios
Ambulancia- adicionales
adeacuacione
N /

Gréfico N° 12
Portafolio de Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

2.1.3Tecnologia utilizade

La empresa con el fin de brindar productos y s@wiae calida, cuenta con

tecnologia de puntapmo son
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DESCRIPCION CANTIDAD
Soldadora trifasica Tic 3
Soldadora trifasica Mic 3
Plasma 2
Soldadora de arco 6
Soltadora 10
Méaquina de Pintura al horno 1
Tornos 2
Fresadoras 2
Dobladoras industriales 2
Cortadoras industriales 2
Dobladora de tubo 1
Equipos especiales de pintar 3
Maquina de preparacion de pintura 1

Tabla N° 6

Tecnologia de Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

Todos estos instrumentos permiten que la empresacaf productos y servicios de

calidad, y por ende ayudan al buen funcionamieatia anisma.

2.1.4 Ciclo de vida de la empresa

El ciclo de vida de cualquier empresa consta der@ugtapas, la primera es la
introduccion, la segunda el crecimiento, la texadrposicionamiento y la cuarta va
a depender de como haya estado funcionando la ssnpeeque se puede dar, bien

una etapa de innovacioén o de declive.
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Grafico N° 13
Ciclo de vida de una empresa
Fuente: Las autoras

El ciclo de vida Carrocerias Especialesesta dada siguiente manera:

m Introduccion.- Carrocerias Especiales Faican se introdujo erestado en el
afio 1980 en la ciudad de Machala. En esta etapenfmesa ofrecia obras
pequefias pero en gran cantidad. Aqui la empresaealkzaba mucha
publicidad, lo Unico que importaba es ofrecer oemproductos y servicios.
Para entrar en el mercado empezé arreglando, pimtaremodelando,
realizando pailas metalicas, en fin realizaba siltas pequefias. Para una
introduccion eficaz en el mercado la empresa se que trasladar a la ciudad
de Cuenca, el tiempo que le tomo darse a conocelrrarrcado es de 5 afos.
En esta etapa la empresa se ha focalizado Unicareer produccion.

m Desarrollo.-A partir del afio 1985 la empresa empieza a inanéaneu nivel
de ventas y también su numero de clientes, estielse a que afiadido nuevos
productos a su empresa como son los furgonegjcastis metalicas y
carrocerias. En esta etapa la empresa empieza er m@niasis en la
elaboracion de productos mas personalizados dd fguma empieza a
realizar publicidad mediante los flayers. En etdpa& la empresa se centra en
las ventas.
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m Posicionamiento. Durante una larga trayectoria la empresa ha dtugra
posicionarse en el mercado. Este posicionamient@astado a partir del afio
2000 ya que es ahi donde la empresa ya no se peeamo por sus
utilidades sino también por la satisfaccion de dbentes, es por ello que
empieza a dar valor agregado a todos los prodagtesofrece, también se

empieza a hacer publicidad a través del internet.

m Innovacion.- Para que Carrocerias Especiales Faican sigamerehdo los
directivos siempre se estan ajustando a los camhig@nos que se ven
reflejados en la adquisicion de tecnologia avanzadso son: materiales de
trabajo, materia prima y maquinaria, estas inn@ras permite que la
empresa ofrezca a sus clientes productos renowadosr ende también

permite conseguir la fidelizacion de sus clientes

m Declive.si bien es cierto la empresa tuvo inconvenientesp gstos no
duraron mucho es por esta razon que el declive tha visto presente en esta

empresa sino al contrario lo que se ha dado esapgacion.

Graficamente el ciclo de esta empresa esta datiosiguiente manera:

1. Introduccién
4 2. Crecimiento
3. Posicionamiento
3 4. Innovacién

Ventasy utilidades

1 Tiempo - afios

Grafico N° 14
Ciclo de vida de Carrocerias Especiales Faican Ciktda.
Fuente: Las autoras
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2.2 Andlisis de la empresa Carrocerias EspecialeaiEan Cia. Ltda.

A continuacién se realizara un andlisis tanto miezomo externo de la empresa.

2.2.1 Andlisis funcional interno

En esta parte del capitulo se relacionara la @stauinterna de la empresa, es decir,
se hara un analisis estructural, departamentalinggtracion de recursos humanos y

de procesos los mismos que describimos detalladaraesontinuacion:

2.2.1.1 Andlisis estructural

Carrocerias Especiales Faican cuenta con una aogpacidad instalada misma que

esta dada de la siguiente manera:

= Planta industrial, corresponde a 808, s uno de los lugares mas amplios
de la empresa debido que es aqui donde se reabzinuno las carrocerias
designadas para cada transporte, ademas en esteséupresta el servicio de
mantenimiento, el mismo cuenta con una tecnologigouhta haciéndole
diferente a la competencia y con miras a la pradacale diferentes

carrocerias.

m Area administrativa, tiene 120°nEs un lugar que se ha designado para los
pagos de proveedores y trabajadores, existiendoiéamn espacio destinado

para las ventas y compras.
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m Area de méaquina de pintura de horno, es de %4esia area es destinada

para el ultimo proceso de las carrocerias.

m Area libre, es de 5300 ue posteriormente sera aplanada para ampliar la
planta industrial.

m Area de parqueo tiene 826 .nkl Sr. Juan Faican pensando en la comodidad
de sus clientes y colaboradores cuenta con esthaadinga de parqueo.

Sumando toda esta distribucién se cuenta con 710® mual ayuda a un buen
funcionamiento de la empresa, ya que contar coextenso espacio permite instalar
maquinarias que requieren de un espacio amplioadeocho paso a que se agiliten

los procesos y a que se concluya satisfactorianhesteabajos.

2.2.1.2 Andlisis de departamentos

A continuacion se puede ilustrar el organigram&deocerias Especiales Faican en
la cual se puede observar que hay pocos nivel@gjjecos, lo cual es bueno porque

permite que haya mejor comunicacion entre los obrgios directivos.
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Gerente
General

Auditor

Contabilidad

Ventas

Planta
Industrial

Bodega

Organigrama de Carrocerias Especiales Faican

Gréafico N° 15

Fuente: Las autoras

A continuacién se describe las actividades quesserdpefia en cada una de las ¢

de Carrocerias Especiales Fai

m Gerente genere- Este puesto es ocupado por el Sr. Juan Faican fjs

el fundador yactual administrador d€arrocerias Especiales Faican (

Ltda. El

encargado de este puesto es el

funcionamiento de la empre

responsable ksh

m Auditor.- Este cargo es ocupado por el Master Robert Faiggmanque

es el encargado de velar por el buen cumplimieatiasl actividades de

empresa. Una de sus labores por ejemplo es vetagueolos producto

sean elaborados de acuerdo a las peticioness clientes, también ¢

encarga de revisar si cada uno de los departamest@sumpliendo cc

las actividades encomendax
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m Contabilidad.-Este puesto estd ocupado por la Ing. Mariuxi Faigaien
se encarga de asesorar en aspectos contables ataplasa, realizar
pagos, transferencias, declaraciones al SRI.,rereéiliza todas aquellas
actividades contables y administrativas. Tambiénlaeencargada de
realizar alianzas con los proveedores, compafiasadsporte publico,
instituciones del sector publico entre otras, llefgade esta manera con

los productos hasta los lugares mas lejanos y oisins.

m Planta industrial- Est4 a cargo por el Tecndlogo Juan Monge, mismo
que se encarga de que todas las obras sean ekborash
responsabilidad. El revisa que se utilice buenotemades, que no haya
fallos, controla el funcionamiento de las maquasriuso de proteccion
anti riesgos, inspecciona tiempos en cada proegsbn es el encargado

del buen funcionamiento de esta area.

m Bodegas Esta a cargo del Sr. Ignacio Ochoa su funcidesta area es
verificar el stock de materia prima, verificar Eidad de la misma, hacer
pedidos de aquellos materiales que faltan, autolizaalida de materia

prima.

Es por ello que cada una de las areas cuenta trostasas amplias y bien edificadas
de manera que los trabajadores se sientan cémoduostiyados para el buen

cumplimiento de sus labores.

2.2.1.3 Analisis de administracion de recursos humas

Para conocer como se encuentra la administracidaalesos humanos dentro de la
empresa se procedid a realizar un censo en la smiabbtuvo la siguiente

informacion:
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m Tiempo que lleva trabajando en la empresa.

o . % de
ARos Tiempo
equivalencia
1-3 afios 3 13%
3-5 afios 9 39%
5 aflos o mas 11 48%
TOTAL 23 100%
Tabla N° 7

Tiempo de trabajo en Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

Respecto a esta tabla se puede apreciar que elld83s trabajadores de Carrocerias
Especiales Faicdn se encuentran laborando por més dfios, los cuales han
manifestado que esta empresa presta un ambiemellakanquilo. El 39% de los
trabajadores estan entre 3 a 5 afos, estos callbesa también se sienten
comprometidos con la empresa y han manifestadolaj@enpresa ayuda no solo
econOmicamente sino también con aportaciones a camcimientos. Los
colaboradores que estan en un rango de 1 a 3t&fwen un porcentaje minimo que
es el 13%, este personal al igual que el restaesgesorgulloso de trabajar en esta
empresa ya que no solo hay un ambiente tranquilm tsimbién hay gran apoyo
entre compafneros, que se esmeran por entregauem groducto a los clientes.
Gréficamente el tiempo que se encuentran trabajamdd&arrocerias Especiales

Faican quedaria asi:
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Tiempo laborado en Carrocerias
Especiales Faican

60%

50%

40% —

30% I

0% de equivalencia
20% I

10% I

0% T T 1

1-3 afios 3-5 afios 5 afios o mas

Gréfico N° 16
Tiempo de trabajo en Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

m El siguiente cuadro esté relacionado con la satigia salarial.

Sl 23 100%

NO 0 0%

TOTAL 23 100%
Tabla N° 8

Satisfaccion salarial en Carrocerias Especiales Fain
Fuente: Las autoras

Como se puede observar el 100% de los trabajadetés de acuerdo con el salario
que reciben. La empresa cumple con las ley dedestamismo que consiste en

asegurar a los trabajadores, razén por la cuarddmjadores se sienten seguros y
tranquilos de laborar en esta empresa. En su naagaendo trabajan horas extras,
éstas son remuneradas o cuando es una obra megeefativa los duefios tienden a

dar un bono a cada uno de ellos.
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Satisfaccion salarial en
Carrocerias Especiales Faican

100%

S|
NO

Grafico N° 17
Satisfaccion salarial erCarrocerias Especiales Faicé
Fuente: Las autoras

m Permaencia de los trabajado en la empresa en los préximos 6 me

Probabilidades Frecuencia %
Definitivamente continuaré 17 74%
Probablemente continuaria 5 22%
Podria continuar o podria no continuar 1 4%
Probablemente no continuaré 0 0%
Definitivamente no continuaré 0 0%

TOTAL 23 100%
Tabla N° 9

Permanencia de los trabajadoreen Carrocerias Especiales Faic:
Fuente: Las autoras

En cuanto a lgpermanencia de los trabajadores en la empel 74% de los
colaboradores dicen que definitivamente contint pues se sienten orgullosos
las actividades que realiz, el 22% respondieron que probablemente continugr
el 4%dijeron que podria continuar como podrian no coairmostraron una cier
inseguridagl esto se debe a que son personas con edad avanzslanuestra

cansados con el trabajo que ejec.
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Permanencia de los trabajadores en
Carrocerias Especiales Faican

4% 0%

B Definitivamente
continuaré

B Probablemente
continuaria

Podria continuar o podria
no continuar

H Probablemente no
continuaré

Gréfico N° 18
Permanencia de los trabajadores en Carrocerias Espiales Faican
Fuente: Las autoras

m Satisfaccion con el trato que recibe.

Nivel de satisfaccion Frecuencia %
Muy satisfecho 16 70%
7 30%

Algo satisfecho

Ni satisfecho ni insatisfecho 0%
Algo insatisfecho 0 0%
Muy insatisfecho 0 0%
TOTAL 23 100%
Tabla N° 10

Nivel de satisfacciorde los empleados acerca del trato
Fuente: Las autoras

El 70% de los trabajadores se encuentran muy echis$, ello se debe a que hay un

respeto  mutuo entre todos y el 30% estdn algssfeelios pues no estaban

acostumbrados a trabajar bajo presion.
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Nivel de satisfaccion con el trato que
da la empresa

0% 0% 0%

B Muy satisfecho

M Algo satisfecho
Ni satisfecho ni
insatisfecho

B Algo insatisfecho

1 Muy insatisfecho

Gréfico N° 19
Nivel de satisfacciolde los empleados de Carrocerias Especiales Faicarea el trato
Fuente: Las autoras

m Nivel de importancia que da el jefe a las sugeesndiechas por I

trabajadores.
Nivel de importancia Frecuencia %
Extremadamente importante 9 39%
Algo importante 10 43%
Ni importante ni sin importancia 4 17%
Algo sin importancia 0 0%
Sin importancia en absoluto 0 0%
TOTAL 23 100%

Tabla N° 11
Importancia a las sugerencias de losmpleados
Fuente: Las autoras
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El 39% de los trabajadores dijeron que su jefe idens las sugerencias que el
hacen como extremadamente importantes, y el 43%equla parte mayoritar
dijeron que las sugerencias que ellos aportan ggpaea la parte administrative
para la plard industrial son tomadas como algo importantergsb de trabajadore
manifestaron que las sugerencias que ellos haroHheah sido tomadas como al

neutral, es decir, ni importante ni sin importan

Impotancia que da el jefe a las
sugerencias de los colaboradores

M Extremadamente importante

0% 0%

B Algo importante
Ni importante ni sin
importancia

m Algo sin importancia

= Sin importancia en absoluto

Grafico N° 20
Importancia que daCarrocerias Especiales Faican ks sugerencias de Icempleados
Fuente: Las autoras

m Relacion de las actividades que ejerce con latudpt.

Respuestas | Frecuencia %

S| 23 100%

NO 0 0%

TOTAL 23 100%
Tabla N° 12

Relacién de las actividades con sus aptitudes
Fuente: Las autoras

El 100% de los trabajadores dijeron que las a@ded que realizan estan acorc
sus conocimientos y aptitudes, pues recalcaronlaj@mnpresa constantemente

esta capacitando y a mas de ello los afios de exp& hacen que cada dia vay
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adquiriendo nuevos conocimientos y nuevas formasdde soluciones a Ic

inconvenientes que se preser

Relacion del trabajo que ejercen con
las aptitudes

S|
NO

Gréfico N° 21
Relacién de las actividades con sus aptitudes Carrocerias Especiales Faicé
Fuente: Las autoras

m Compromiso que tienen los trabajadores con la esa

Respuestas | Frecuencia %

SI 23 100%

NO 0 0%

TOTAL 23 100%
Tabla N° 13

Compromiso de los trabajadores con la empre:
Fuente: Las autoras

El 100% de los trabajadores se manifestaron deafqrasitiva pues dijeron que
lugar de trabajo es como su segunda casa. De iguah cada obra que ell
realizan lo hace con total responsabilidad cometié que el cliente vaya satisfec
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y la empesa tenga mayores rendimientos, pues saben queestopde trabaj

depende mucho de que tan bien este funcionandogdeesa

Compromiso de los colaboradores con la empre

S

NO

Grafico N° 22
Compromiso de los trabajadores coiCarrocerias Especiales Faica
Fuente: Las autoras

m Calificacién delambiente de trabajo

Calificacion | Frecuencia %
Excelente 16 70%
Muy buena 7 30%
Buena 0 0%
Mala 0 0%
Muy mala 0 0%
Pésima 0 0%
TOTAL 23 100%
Tabla N° 14

Calificacion del ambiente de trabajo
Fuente: Las autoras

Mediante las encuestas realizadas, el 70% de labaradores califican al ambier
laboral de la empresa como excelente, debido & @enigable que existe en
colaboradores y los directivos, pues a difereneitad demés empresas, Carroce
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Especales Faican ofrece un ambiente familiar. EI 30%ficah como muy buen
debido a que les gustaria contar con un espacicestascturado, el personal que
encuentra dentro de este porcentaje correspondss ajle laboran en el ar

administrativa.

Calificacion del ambiente de trabajo
W Seriesl
30%
' - g 0% 0%
A 4 A V4
Excelente Muy Buena Mala Muy mala Pésima
buena

Gréfico N° 23
Calificacion del ambiente de trabajc en Carrocerias Especiales Faicé
Fuente: Las autoras

m Capacitaciones en la empr

Respuestas | Frecuencia %

S 22 96%

NO 1 4%

TOTAL 23 100%
Tabla N° 15

Capacitaciones en Carrocerias Especialésican
Fuente: Las autoras

El 96% de los colaboradores dicen que la empres@&éeste comprometida con ell
ya que les brinda capacitaciones de acuerdoeg@logia avanzada que adquie

La empresa con el fin de ser competitiva en tddasactivdades que ejerce |
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puesto a las capacitaciones en primer plano. Uceptaje minimo que es el 4%
los colaboradores manifestaron que no se les decitapiones porque los cargos (

ocupan no requieren de formaciol

La empresa da capacitaciones

MSlI MNO

Grafico N° 24
Carrocerias Especiales Faicada Capacitaciones
Fuente: Las autoras

m Calificacién de las capacitacion

Calificacion | Frecuencia %
Excelente 10 43%
Muy buena 8 35%
Buena 5 22%
Mala 0 0%
Muy mala 0 0%
Pésima 0 0%
TOTAL 23 100%
Tabla N° 16

Calificacion de las capacitaciones en Carroceriassgeciales Faica
Fuente: Las autoras

El 43% de los colaboradores se sienten satisfepbodas capacitaciones que

empresa ofrece, ya que dichas capacitaciones estédcadas a seguir ampliando
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conocimientos de los mismos y sobre todo a cobmo manteuenas relaciones ¢
los clientes, pues lo que se pretende es dar wugi@y servicio de calidad. El 35
califican a las capacitaciones como muy buena pueos les gustaria viajar a ot
ciudades a capacitarse y el 22% de los colaboradorédga&alcomo buena ya qt

para ellos el tiempo de duracion de las capacitasi@s muy cort

Calificacion de las capacitaciones

M Seriesl

43%

Excelente

Muy buena Buena

Mala

Pésima

Grafico N° 25
Calificacion de las capacitaciones en Carroceri:Especiales Faica
Fuente: Las autoras

Después de haber adquirido informacion del persdealCarrocerias Especia
Faican se ha podido detectar que la administrad@orecursos humanos esta sie
bien manejada, pues en su mayoria el personales¢e scomprometido con
empresa. La permancia de los trabajadores se debe a que estisfechos con el
trato, lossalarios, el ambiente laboral y sobre todo pontdrés que ha puesto
empresaen las capacitaciones y en la suministraciérmateriales contra riesg
como son guantes, ovees, gafas entre otros. Ademas esta empresa tieesenge
que el capital mas fuerte que tienen son sus ca@dbees, es por ello que en
mayoria los trabajadores tienen cierto permiso pawrear decisiones en las tart

gue estan ejecutan
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2.2.1.4Analisis de procesac

Carrocerias Especiales Faican al realizar difesdifies de productos no posee e

procesos fijos, pero los que ellos consideran jpahes sor

Despacho del

Ingreso de la
material

orden Area de corte

Bodega

Adecuacion Adecuacion
de piezas si

es el caso.

de partes si Ensamblado Doblado
es el caso.

Colocacion

Preparacion Pintado de ventanas

si es el caso

Soldadura

del pintado

Verificacion Terminado

Gréafico N° 26
Procesos de Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

Los procesos de esta empresa empiezan con el ingreko atden, en el cual ¢
especifica las caracteristicas y modelos del ptodugue desea el client
Posteriormente los encargados de esta obra serdi@idpodega a cerciorarse de
exista el materialgra dicha obra, en la cual se ordena el despacbadovez que s
cuente con el material se procede al area de doego al doblado, posterior a e
el ensamblado y adecuacién de partes y piezas sjueses el caso (ejemg
ambulancias). Continuanccon los procesos se da la soldadura, posteriolodae
preparacion de la pintu y el pintado de la pieza respectiya;si es el caso se
procede a la colocacion de ventanas. Para culntioiarlos procesos se dan

terminados y verificacion del produ.
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Estos procesos han sido considerados principales [se realizan productos

similares pero con diferentes funciones y lo quéavson los acabados.

2.2.2 Anélisis externo

Este andlisis hace referencia al macro entorndhgueectado de una u otra manera a
Carrocerias Especiales Faican, en el transcursaidel de vida. En la cual se

analizara las variables del ambiente social yteides de la satisfaccion del cliente.

2.2.2.1 Ambiente Social

Consiste en realizar un andlisis macro de Carragdtspeciales Faican, es decir, se
realizara un analisis a nivel nacional de todosnlegocios que realizan actividades
similares y la forma que estas han afectado espemiénte a la empresa. Para

realizar este analisis nos valemos en los sigiseagpectos:

2.2.2.1.1 Politico

En lo referente a lo politico se puede decir quent@resa se ha visto beneficiada ya
gue el Gobierno ecuatoriano apoya a todos aquejles se dedican a realizar
actividades artesanales. El propietario de la esapes un artesano calificado y por

ende no tiene que pagar grandes impuestos, lesudal/orable para la organizacion.

2.2.2.1.2 Econ6mico

En lo que respecta al ambito econdmico se puedectaglie Carrocerias Especiales
Faican se encuentra en una industria muy creci@#eeralmente el crecimiento en

las carrocerias se da a que hay nuevos negocioequieren vender sus productos
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(perecibles y no perecibles) en los lugares masdaj y requieren de un transporte

especial.

También el crecimiento en esta industria se ha visfiejado por el interés que ha
puesto el gobierno en la salud ya que para lledagares mas lejanos requieren de
ambulancias y de otros tipos de transporte, esthohba dado empleo a muchas

carrocerias por ende han dado un aporte posile@eonomia del pais.

Al momento de poner altos aranceles a las impantasi de carrocerias el gobierno
apoya a las industrias locales pues todas lasuaisthnes publicas (hospitales, cuerpo
de bomberos) y privadas (clinicas) estan obligatiasnanera indirecta a adquirir

carrocerias nacionales, lo cual ha beneficiado@oaamente a Carrocerias Faican.

2.2.2.1.3 Tecnoldgico

Al estar en un mundo globalizado, las empresagjgiszen sobresalir deben estar al
tanto en los avances tecnoldgico, Carrocerias fraincaes la excepcion ya que

siempre se esta ajustando al cambio y a los nuexses tecnoldgicos.

Generalmente los negocios que se encuentran paridd en esta industria si
quieren ser competitivos deben contar con tecnalalg Gltima generacion caso
contrario, cualquiera que sea la situacion ecor@méclos clientes se ahuyentaran y

preferiran importar de otros paises.

Los representantes de los diversos negocios deoceaias se muestran
comprometidos con sus clientes es por ello quetantenente estan innovando sus

equipos de trabajo.
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2.2.2.1.4 Sociocultural

En lo que respecta a lo sociocultural en si noafextado a esta industria al
contrario, la existencia de estas empresas de mmetahica han creado fuentes de
empleo para muchos ecuatorianos. Las empresaseqdedgan a realizar labores
ruidosas suelen ubicarse en lugares lejanos o gards especificos como es el

parque industrial, esto con el fin no incomodaa adciedad.

Las empresas ecuatorianas son caracterizadas pomseadoras,es por ello que
adquieren tecnologia avanzada que existe en aaiiesq esto con el fin de ofertar a
la sociedad productos de calidad y evitar las itagoynes de productos que se
pueden elaborar en la localidad, de esta manegaidose consigue es aportar a la

economia del pais.

2.2.2.1.5 Ecoldgico

Si bien es cierto la mayoria de empresas se hametizado con el medio ambiente,

es por ello que muchas han tomado a la respordaditiocial como una estrategia
para incrementar su nivel de ventas. Las emprasasealdedican a la metalmecanica
tratan de aprovechar al maximo las chatarras, da¢lecaso que en Carrocerias
Especiales Faican cuando una maquina esta en caaidiciones, las piezas de éstas
suelen utilizarse para la elaboracion de nuevogegule trabajo; también en esta
empresa con el fin de aportar a la ecologia coropreocerias que estan en mal

estado para darles un nuevo uso.

2.2.2.2 Estudio de la satisfaccion del cliente

En base a una observacion participante que se devabo durante las dos primeras

semanas de junio del afio 2012 se pudo conocetoguelientes de Carrocerias
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Especiales Faican califican a los productos y sEwicomo muy buenos, pues los
errores en si son minimos 0 en su mayoria no exideeigual forma existen muchas
variables por las que ellos prefieren esta emppesa las mas relevantes son: el
precio, calidad, garantia, portafolio de productol®s disefos, razén por la cual

estos clientes se sientes muy satisfechos conpeesm

En el transcurso de la observacion participantpuse apreciar que a los clientes no
les incomoda la distancia, ya que al ser la empresaresponsable con los tiempos
de entrega y al contar con personal capacitadaliestes se sienten confiados y

seguros.

Esta empresa con el fin de que sus clientes s&sisatisfechos con los productos y
servicios que ofrece, ha optado por la elaborad@mproductos personalizados, es
decir, se hace como el cliente sugiera. En lo gase se enfocan los clientes es:

tamafio, material, color, funcionalidades y modelo.

2.2.3 Ambiente de Tareas / industria

En este punto se tratara de las variables masneerca Carrocerias Especiales

Faican, es por ello que se analizara las 5 fueleddichael Porter.

2.2.3.1 Cinco fuerzas de Michael Porter

m Participantes potenciales

Los posibles participantes con los que se puedengnac Carrocerias Especiales

Faican son los pequeniios talleres ya que hoy eel @Gabierno da mas apoyo a los
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artesanos a que emprendan sus propios negocios. d@&r los potenciales
participantes se puede ver reflejado con la apedarempresas internacionales en la
localidad, esto puede ser perjudicante para la@sapya que estas empresas pueden

tener mas liquidez.

m Poder de negociacion de clientes

Los clientes de Carrocerias Especiales Faicannipoeder de negociacion cuando
adquieren mas de una carroceria. Las que tamkiéerticierto poder de negociacion
son las cooperativas de transporte ya que estagreq generalmente mas de cinco
carrocerias. Los productos en los cuales los eleritenen mayor poder de
negociacion son los furgones ya que estos lo puedeontrar en cualquier otra

empresa de metalmecanica.

m Poder de negociacion de los proveedores

Hasta el momento los Unicos que tienen cierto pdderegociacion sobre la empresa
es Kiwi y Mega Hierro, estas empresas Unicamente wta descuento especial

cuando son compras mayoritarias.

m Amenaza de productos o servicios sustitutos

Los dnicos sustitutos al que se enfrenta la empmenalas pailas de madera y el
furgon de espuma - flex ya que estos productosimactn. Y por el resto la mayoria
de productos que oferta Carrocerias Especialearraic tienen sustitutos, ya que si

el cliente busca una ambulancia es eso, y no heljavatras.
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m Competidores de la industria

Uno de los competidores situados dentro de la misgaidad es VIPESA, misma
qgue estai conformada por los ex trabajadores de€afas Especiales Faican. Las
organizaciones tienen que analizar el grado ddida directa entre ellas y los

competidores.Los competidores mas conocidos a maelonal a los cuales se

enfrente la empresa son:

NOMBRE CIUDAD NOMBRE CIUDAD
Carroceria ARANDI Quito ECUACERO Quito
Carroceria CEPEDA Cia.Ambato I.LMESCO Ambato
Ltda.
ECUABUSS Ambato Industria Cedenfo Quito
Carrocerias El Sol Ecuadgr  Quito PICOSA Ambato
Carrocerias I.LM.E.G Quito SEMACAR Quito
Carrocerias MetalicasQuito Talleres los ANDES Quito
CALVA
Carrocerias MetalicasQuito Stahl Met S.A. Quito
UNION
Carrocerias MIRAL Ambato VIPESA Cuenca
CAVIMAR Ambato Olimpica Cuenca
CEPSAN Ambato GUZMAN Cuenca
DIMEN Quito IBIMCO Ambato
HARCOR Sto. ICEDCA Guayaquil
Domingo
VARMA Ambato INMAY Macas
MEGABUSS Guayaquil FIALLOS Ambato
IMETAM Quito PAREGO Ambato
Tabla N° 17

Competencia de Carrocerias Especiales Faican

Fuente: Las autoras
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2.3 Andlisis FODA de Carrocerias Especiales Faic&bia. Lda.

Para entender de una mejor manera a la empresstasecié un analisis FODA

donde se da a conocer los factores internos yredeEl FODA de esta empresa se

muestra de la siguiente manera:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
m Personal capacitado Expandirse a nivel nacional.
m Experiencia en la elaboracion de Dar Facilidades de pago a Ips
carrocerias clientes
m Servicio de postventa Renovacion constante de flotas |de
m Alianzas con los concesionarios de camiones.
vehiculos Realizar alianzas con cooperativas
m Enfasis en el cuidado del medio de transporte, y con todos aquellos
ambiente gue requieran de carrocerias.
m Garantia en los productos Poseen créditos con proveedores e
m Tecnologia avanzada instituciones bancarias.
m Amplio Ampliar su portafolio con servicigs
adicionales y complementarios.
Realizar alianzas con carrocerfas
extranjeras.
Apoyo gubernamental a a
produccion nacional
DEBILIDADES AMENAZA
m Inadecuada distribucion de |a Reduccion de pedidos, debido a| la
infraestructura presencia de nuevos competidores.
m La ubicacion de la planta es fuera|de Excesiva apertura de nuevos talleres
la ciudad. en la region.
m Pocos anuncios publicitarios (TV, La competencia copia los modelos
Radio, web, etc.). de las carrocerias.
m Elterreno es movedizo Incremento de precios de lps
m No cuenta con una base de datos de materiales.
los clientes Inestabilidad del pais.
Disminucion de compra de

vehiculos de carga y de pasajeros

Tabla N°

18

Andlisis FODA de Carrocerias Especiales Faican

Fuente: Las autoras
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2.4 Andlisis de la Matriz de Evaluacion de Factorekternos (EFI)

En esta matriz se conocerd en suma algunas deudsza$ y debilidades mas

importantes de la empresa.

MATRIZ EFI DE CARROCERIAS ESPECIALES FAICAN CIA. LT DA.

Tabla N° 19

Matriz EFI de Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras

Nota:el total ponderado minimo es de 1.0 a un maximé.desiendo la calificacion

promedio de 2.5. Los totales que se encuentramlgimajo de 2.5 caracterizan a las
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. . . TOTAL
FACTORES CRITICOS DE EXITO PESO|CALIFICACION PONDERADC
FORTALEZAS
Personal capacitado 0,11 4 0,44
Experiencia en la elaboracién de carrocerias 0,11 4 0,44
Servicio de postventa 0,09 3 0,2Y
Alianzas con los concesionarios de vehiculos 0,07 3 0,21
Enfasis en el cuidado del medio ambiente 0,05 4 0,2
Garantia en los productos 0,1 4 04
Tecnologia avanzada 0,1 4 0,4
Los directivos tienen una mentalidad abierta abi@m 0,08 4 0,32
Pocos niveles jerarquicos 0,05 4 0,2
DEBILIDADES
Inadecuada distribucion de la infraestructura 0,03 2 ,090
La ubicacion de la planta es fuera de la ciudad. 2/0,0 1 0,07
Pocos anuncios publicitarios (TV, Radio, web, et¢). 0,05 y. 0,1
El terreno es movedizo 0,06 2 0112
No cuenta con una base de datos de los clientes 0,02 1 0,04
No disponen de politicas de ventas establecidas 0,01 1 0,01
No tienen establecido un manual de procesos 0,05 2 1} O,
TOTAL
© 1 3,31



organizaciones que son débiles en lo interno, masmjue las calificaciones muy por

arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.

Luego de haber realizado un analisis tanto laslEmds como debilidades la empresa
obtiene un total ponderado de 3.31 lo cual indiga gsta muy por encima de la
media, en otras palabras significa que Carrocdtgmeciales Faican internamente
tiene una posicion muy fuerte, pero esto no sighifque se deje de lado las
debilidades existentes ya que en un futuro lo guprsetende es que la empresa sea
sélidamente fuerte.

2.5 Andlisis de la Matriz de Evaluacién de FactoreBxternos (EFE)

Mediante esta matriz se resume y evalla alguntsréscexternos de la empresa.

En esta matriz se puede observar que el promedidotld ponderado de las
oportunidades es mayores a las amenazas. Es tgconeedio total ponderado de
las oportunidades es de 2.26 y de las amenazas¥81lo cual se deduce a que las
estrategias de Carrocerias Especiales Faican eptamechando con eficacia las
oportunidades existentes y minimizando los posil#ésctos negativos de las

amenazas.

El total ponderado de esta empresa es de 3.4udbimdica que esta muy por
encima de la media ponderada, lo cual indica quenpresa esta aprovechando sus

oportunidades y evitando de cierta forma las ananaz
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MATRIZ EFE DE CARROCERIAS ESPECIALES FAICAN CIA. LT DA.

; . . TOTAL
FACTORES CRITICOS DE EXITO PESCALIFICACION  NDERADC
OPORTUNIDADES
Expandirse a nivel nacional. 0,14 4 0,56
Dar Faciidades de pago a los clientes 0,1 2 0,2
Renovacién constante de flotas de camiones. 0,05 2 0,1
Realizar alianzas con cooperatllvas de transp'orte, 0,09 4 0.36
y con todos aquellos que requieran carrocerias.
Poseen créditos con proveedores e instituciones hias 0,07 4 0,28
Am!ol.lar su portafolio con ser_\/|C|os 0.05 4 0.2
adicionales y complementario.
Realizar alianzas con carrocerias extranjeras. 0,03 4 0,12
Convenios con los proveedores 0,04 4 0,16
Apoyo Gubernamental a la produccién Nacional 0,07 280,
AMENAZAS
Reduccion de pedl_dos, debido a la presencia 0.05 3 0.15
de nuevos competidores.
Excesiva apertura de nuevos talleres en la region. A4 0 3 0,3
La competencia copia los modelos de las carrocerias | 0,06 4 0,24
Incremento de precios de los materiales. 0,02 0,(
Inestabiidad del pais. 0,07 4 0,28
Politicas econémicas y sociales establecidas gobérno.| 0,0 4 0,04
Disminucion en la cqmpra de vehiculos 0.03 4 0.12
de carga y de pasajeros.
No es un producto de consumo masivo D,02 0,(
1
TOTAL 3,47

Tabla N° 20

Matriz EFE de Carrocerias Especiales Faican

Fuente: Las autoras

Nota: Se debe tener presente que el total ponderado ltnagua puede obtener la

organizaciéon es 4.0 y el total ponderado mas bagibfe es 1.0. El valor del

promedio ponderado es 2.5.
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2.6 Andlisis del modelo Kaizen en la empresa.

En esta empresa se ve reflejado el interés de todamlaboradores, pues cada uno
de ellos ve al negocio como si fuera propio. El ixmie de esta empresa no es muy
estresante es por ello que todos los que la imedia a dia vienen con energias

positivas, pues ven a la empresa como su segusda ca

Inconscientemente los que forman parte de estaesmpratan de hacer de la mejor
manera posible su trabajo, de manera que clientesta complacido porque sus
expectativas han sido superadas. Para poder entesdeecesidades que tienen los
clientes, el personal da a conocer el trabajo hzeese y también en base a la
experiencia que tienen dan sugerencias, de estafor que se consigue es una

mayor satisfaccion del cliente.

Si un empleado de la empresa se da cuenta queubligscde botella ellos dan a
conocer a su jefe, y de esta forma se agilitanstéalo procesos operativos. Lo que la
empresa ha sembrado en la mente de sus colab@aomeejorar dia a dia para no

ser destruidos por la competencia.

Dentro de Carrocerias Faican los elementos delelkage ven reflejados de la

siguiente manera:

m Para los directivos de la empresa es muy importzoiéar con un personal
solidario y comprometido con el trabajo. Es poo ele el personal de la
empresa sabe la importancia de trabajar en egpues ellos tienen el lema
de: “La union hace la Fuerza”’. De esta manera gi Ura trabajador que
desconoce de algun proceso, este no es un proljesnae, ya que los
compaferos estan ahi para ayudarlo. En esta emprasdo hay obras que
cumplir todos se enfocan en ello pues saben gheraficio no es solo para

la empresa sino para ellos también.

116



El trabajo en equipo en esta empresa ha sido déamayuda pues permite
gue todos tengan conocimiento de las actividadesejecutan, de manera
gue si hay algun problema todos ayudan a encominar solucion, sin

importar el cargo que ocupe dentro de la mismaCEmocerias Especiales
Faican tanto los duefios como el personal estarcasds en velar por el

bienestar de la empresa y de los clientes.

Para un mejor desempeio del trabajo todo el pdratmaesta empresa
dispone de guantes, mascarillas y otros acces@uas permiten evitar
algunos riesgos o0 accidentes. De esta manera addborador sabe que
tienen que utilizar dichos accesorios, con lo sealefleja su buena conducta.
Los colaboradores de esta empresa demuestran Hisenaina pues, ellos
no requieren de que se les vigile para cumpliraegnactividades. Y de igual

forma respetan tanto los horarios de ingreso cosrgatida.

El personal de esta empresa demuestra su educacikwio ante su jefe sino

también ante los clientes.

Todos los integrantes de la empresa estan segura®mnfiados del

conocimiento que tienen para ejecutar su labor.

Para garantizar los productos que entregan a muded ellos cuentan con la
calificacion artesanal lo cual indica que son pobosl de calidad. De igual

forma constantemente la empresa invierte en cagamit, pues los resultados
gue obtienen a futuro son buenos. La empresa rbaista el Ultimo detalle

del producto o servicio que esta entregando, céin dk evitar errores.

Los directivos de la empresa saben que estamos emevo mundo en la

cual su deber no es solo dar 6rdenes y que sueadgs hagan Unicamente
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lo que ellos dicen. Sino estan conscientes de @sge sligerencias o
aportaciones que dan sus empleados ayudan a unr mejdimiento

econdémico de la empresa.

2.7 Andlisis de la matriz Boston Consulting Group

= Interrogante- Tanque motobomba es considerado como un producto
interrogante debido a que es nuevo en el mercaum tgnido una rotacion
variable en las ventas en el corto plazo y genenmatentienen un costo muy
elevado. También es considerado de esta maneraeypaja poder vender

requiere de mucha publicidad.

= Estrella- Las ambulancias han sido consideradas como hadal@ que es un
producto que no requiere de publicidad para sedidenya que se vende
solo porque la gente tiene conocimiento del misisie producto ofrece a
Carrocerias Especiales Faican un alto porcentajgtilidad, y no tienen un
alto volumen en las ventas. Siendo uno de los ptodumuy rentables para

la empresa pero a largo plazo.

Vacas lecheras Furgones es uno de los productos que tiene ltaa a

| ]

participacion en el mercado debido a que ya esradupto posicionado y
para poderlo vender requiere que constantemenie esté innovando. Los
furgones constantemente estan dando ingresosapl&®sa aunque estos sean

marginales. Generalmente estos productos se vehuante todo el afo.

= Perro.- Aqui se encuentran las pailas metélicas pues estéienen un nivel
de ventas alto y de igual forma el porcentaje dedat es minimo, no se
gana mucho en estos productos pero no por ellcavdejar desparecer del

mercado, ya que el objetivo es cubrir todas lagsidades de los clientes.

118



PRODUCTO ESTRELLA

PRODUCTO INTERROGANTE

Tabla N° 21

Matriz BCG de Carrocerias Especiales Faican

Fuente: Las autoras
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2.8 Andlisis de la matriz PEYEA
MATRIZ PEYEA DE CARROCERIAS ESPECIALES FAICAN

FUERZA FINANCIERA

CALIFICACIONES

La empresa cuenta con una tasa de interés del Eh@3en los créditos que realiza.
El retorno de la inversion lo recuperan maximo @ulias.

Los ingresos de la empresa fueron 1,29 % menos|qii® anterior.

El capital de trabajo de la empresa esta alreddzlor

La empresa tiene reconocimiento a nivel naciomalidl facilita expandirse a otros mercad

La infraestructura de la planta esta valorada 60@%,00

g o o o O

TOTAL

34

TOTAL PROMEDIO

5,666666667

FUERZA DE LA INDUSTRIA

Carrocerias Faican en los dltimos afios ha tenidwacimiento del 15% 5
Debido a los acuerdos bilaterales entre paisempaesa tiene 5
la posibiidad de expandirse a mercados internaleisn
Las utiidades de la empresa incrementan en unekOfs Ultimos afios. 5
La empresa capacita a sus empleados cuando adqoiss®gia avanzada. 6
En lo referente a los desechos, la empresa loseg® al maximo. 6
La capacidad instalada de la empresa es de 71€@@sroaadrados. 6
Las nuevas normas de calidad, dan garantia addsigios que ofrece la empresa. 6
La inestabilidad del pais, reduce el nivel de canga vehiculos 5
TOTAL 44
TOTAL PROMEDIO 5,5
ESTABILIDAD DEL AMBIENTE
El gobierno dispones de nuevas leyes para el @idalkdnedio ambiente. -1
No existen muchas barreras para las empresa citeralas -5
Faciidad para adaptarse a los avances tecnold@gieoBia a dia aparecen. -1
Incremento en la aparicion de taleres metalmeggmiformales. -3
Concientizacion en el cuidado del medio ambiente -1
Las empresas informales ofertan mejores precios. -4
TOTAL -15
TOTAL -2,5
VENTAJA COMPETITIVA
La empresa es reconocida a nivel nacional -1
Los productos que oferta la empresa tienen garantia -1
Entrega de los pedidos en el tempo acordado. -2
La administracion de la empresa es manejada faomila. -2
El reconocimiento que tienen la empresa en todaugly -3
Ofrecer mantenimiento a todos los productos qudesta. -1
Los clientes se sienten confiados con la empraskgpproductos y servicios recibidos -1
Los directivos viajan al exterior para adquirirvag conocimientos, que agiiten -1
los procesos aperativos.
TOTAL -12
TOTAL PROMEDIO -1,5

Tabla N° 22
Matriz PEYEA de Carrocerias Especiales Faican
Fuente: Las autoras
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A través de este analisis se podra identificartgneéde estrategia es la que requiera

la empresa.

Eje X= Fortaleza de la industria + ventaja contpweti
Eje X=5.5-1.5

=4 R/
Eje Y= Fortaleza financiera y estabilidad ambiental
Eje Y=5.66-2.5

=3.16 R//

Los resultados anteriormente obtenidos nos sendmno pauta para dibujar el
vector mismo que muestra el tipo de estrategiarggeiera Carrocerias Especiales

Faican.

Estrategias Agresivas

3 I (4;3,16)

Gréfico N° 27
Vector direccional para Carrocerias Especiales Faim
Fuente: Las autoras
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A través de este gréfico la empresa se puede datague tanto la fuerza financiera
como la fuerza industrial estan siendo dominafagon por la cual la empresa debe
comportarse agresiva, de manera que las accioeesegeayan a aplicar rompan con

las expectativas de los clientes.

2.9Ventajas y desventajas de ser una empresa familiar.

Carrocerias Faican al ser una empresa familiarasenbstrado comprometida y
persistente con todas las actividades que reaigai todos los integrantes de la
familia tienen conocimiento del giro del negocia. hase emocional en esta empresa
ha sido positiva pues existe una buena relaciore gradres e hijos. En lo que se
refiere a la conducta subconsciente no existe @nwd pues todos participan en la
toma de decisiones y nadie tiene mas poder queyatqoie saben que el beneficio es
para todos. Hasta el momento no han existido irewientes en adaptarse al cambio
y a las nuevas tecnologias, es decir, los integgahd esta empresa tienen una mente

abierta hacia las nuevas formas de realizar umaceafa.

Dentro de los aspectos positivos se encuentra:

mNo se requiere de mucho tiempo para realizar atgiimite, ya que al ser

familiar no requiere de reuniones para tomar deces.

m No hay muchos niveles jerarquicos, por lo cualfésl detectar posibles
problemas y solucionarlos.

m Trabajan sin presion.

m Todos conocen los procesos para la elaboraciéardecerias.
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Dentro de los aspectos negativos que posee sergrasue

m No existe un buen manejo administrativo de la esgre

m Existe poco interés por laimagen de la empresa.

m Dentro de la parte administrativa muestran paterés en plasmar estrategias

gue ayuden a incrementar el nivel de ventas.

m Al ser una empresa familiar, sus miembros enragwcasiones dejan de

asistir a la empresa.

m Se han vuelto conformistas y no tienen miras deisereciendo.

m Demuestran poco interés en darse a conocer.
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3. ELABORACION DE DISENO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA CARROCERIAS ESPECIALES FAICAN CIA. LTDA .

3.1 Propuesta a la filosofia corporativa para Carroerias Especiales Faican Cia.
Ltda.

3.1.1 Misién

Ofertar un amplio portafolio de productos paradiricacion, reparacion y disefio de
carrocerias de excelente calidad utilizando la @dpd de los colaboradores y
tecnologia avanzada de manera que se consiga supsr@&xpectativas de los

clientes.

3.1.2 Visién

Ser reconocida en el mercado carrocero a nivebnatia través de una constante
investigaciéon de manera que se pueda ofrecer piaglirmovadores y garantizados
qgue contribuyan a mantener buenas relaciones coalikntes, diferenciandose por
la puntualidad en los pedidos, servicios de pos&vEabajo en equipo e interés por

el medio ambiente.

3.1.3 Objetivos

m Llegar a ser una empresa reconocida a nivel ndcen# que se refiere a

carrocerias.

m Estar al dia con los avances tecnolégicos y dartenamiento a la

maquinaria y los equipos de planta.

126



m Dotar de conocimientos al personal cada vez quedsgiera tecnologia

nueva o cuando se tenga que hacer un nuevo proceso.

m Incrementar la publicidad de la empresa para logagtar el 10% mas de

clientes cada afo.

3.1.4 Politicas generales

® Innovacion permanente.

m Prohibido fumar dentro de las instalaciones dmniaresa.

m Todo el personal tiene que respetar el horariontta@a caso contrario tendra

gue reponer el tiempo perdido, después de la jardadabores.

m El personal que no de un adecuado uso a las piatesccontra riesgos, en
caso de un accidente la empresa no se hace rebfgnsa

m Investigacion permanente de las necesidades adidoses.

3.1.4.1 Politicas departamentales

3.1.4.1.1Gerente

m El gerente es el Unico que debe autorizar plazesé&ttto a sus clientes.

m El gerente es el Unico encargado en solicitar anés$ a nombre de la

empresa.

m El gerente no puede ausentarse de la empresa patarid dias.
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3.1.4.1.2 Auditor de taller

m Realizar controles del mantenimiento a las maginmdnimo una ves cada

tres meses.

m Presentar un informe cada trimestre.

3.1.4.1.3 Contabilidad

m Toda la informacién y documentacion referente adieentes debera estar

archivada adecuadamente en una carpeta membretada.

m Los registros contables deben estar llevados demaatara y ordenada.

m Presentar informacion actualizada sobre contacfecios y cuentas
bancarias.

3.1.4.1.4 Ventas

m Dar un buen servicio y trato amable a los clientes.

m Informacion y asesoria a los clientes sobre lodymtos.

m Llevar un registro diario de las ventas de acuardada tipo de carroceria.

3.1.4.1.5 Planta industrial

m Apagar todos los equipos que no se estén utilizando
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m Capacitarse antes de utilizar maquinaria nueva

m Cumplir con todos los pedidos en el tiempo acordadoel cliente

3.1.4.1.6 Bodega

m Entrega de materiales Unicamente con la autorigatgda contadora.

m Distribucién adecuada de los materiales

m Presentar informe mensual sobre la recepcién yagbspde materiales.

3.1.5 Valores y principios para la empresa.

Los valores que se deberian practicar en esta smp@ra dar una mejor imagen

son:

m Puntualidad.- La empresa vela por el bienestar de sus cliezggsor ello

gue se entregara a tiempo todos sus pedidos.

m Respeto.-Ser reciprocos con el buen trato hacia los cleermgeoveedores y

colaboradores.

m Honestidad.- se ve reflejado en utilizar los materiales acoodade manera

gue el producto esté a gusto del cliente.

m Pro-actividad.-Realizar innovaciones constantes de esta manemdara un

paso adelante, con lo cual ofrecera un mejor ptoduservicio.
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m Responsabilidad socialBisminuir en lo posible los desechos toxicos, ebn
fin de garantizar la calidad de vida de la sociedad

m Compromiso.Hacer de los intereses ajenos nuestros intereses

m Calidad.-Buscar la excelencia en los productos y servigi@sse oferta

3.2 Estrategia
La estrategia que se propone para esta empresalifetenciacion, pues hasta el
momento se ha caracterizado por dar un servicgppalizado y contar con personal

capacitado, ademas al contar con maquinaria avargewmite ser pioneros en la

elaboracion de nuevos modelos de carrocerias.

3.2.1 Elaboracion de estrategias para cada persjisga

Para la elaboracién de estrategias se parte darleciracion de un FODA cruzado

mismo que queda de la siguiente manera.
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Fortalezas

Debilidades

Personal capacitado.

Experiencia en la elaboracion de carrocerias.
Servicio de postventa.

Alianzas con concesionarios de vehiculos.
Enfasis en el cuidado del medio ambiente.
Garantia en los productos.

Tecnologia avanzada.

Amplio espacio.

Inadecuada distribucion aréestructura.
Uldinate la planta fuera de la ciudad.
Pocos anuncios publicitarios.
El terreavedizo.
No cumniebase de datos de los clientes.

Oportunidades

Expandirse a nivel nacional.

Dar Facilidades de pago a los clientes
Renovacién constante de flotas de camiones.
Realizar alianzas con cooperativas de transpd
y con todos aquellos que requieran de carroc
Poseen créditos con proveedores

e instituciones bancarias.

Ampliar su portafolio con servicios adicionales
y complementarios.

Realizar alianzas con carrocerias extranjeras.

Apoyo gubernamental a la produccion naciongF.7 0.6 Desarrollo de nuevos productos

ESTRATEGIAS F.O

F.10.1 Ofrecer productos y servicios calficad

F.10.6 diversificacion de productos y serviciog

Fiel, 0.7 Rapidez en obtener material extranjerd

F.20.4 Ofrecer descuentos

F.2 0.8 Poseer marca proj

F.40.2 Disponibiidad de stock

F.50.3 Compra de carrocerias en mal estado
para dar un nuevo uso.

F.70.1 Innovacion tecnolbgica

F.8 0.4 Trabajar en escala cuando amerite el ¢|

ESTRATEGIAS D.O

131 0.5 Contar con una excelente distribucion
de la @lant
D.2 0.2 Contar con un call center las 24 hora

D.3 0.8 Trabajar con instituciones publicitarias
del estado.

D.4 0.8 Fécil accesibiidad a la maquinaria
publica.

D5  Disponer de una base de datos

Aso.

Amenaza

ESTRATEGIAS F.A

Reduccion de pedidos, debido a la presencial
de nuevos competidores.

Excesiva apertura de nuevos talleres en la regioBA.4 Ofrecer servicios de postventa a domiq

La competencia copia los modelos de las cal
Incremento de precios de los materiales.
Inestabilidad del pais.

P de carga y de pasajeros.

F.1A1 Dar Bonos

F.4 A5 Ofrecer alos clientes nuevas faciidadd
de pago.

F.6 A2 Entrega de productos en el menor tie
posible.

F.7A.1 Ofrecer productos con diferentes

funcionalidades.
F.8 Al Dar tarjetas de afiiacion
F.8A.1 Dar exclusividad a los clientes

ESTRATEGIAS D.A

D.3A3 Patentar los modelos de la empresa
publicarlo.

9.2 A.2 Faciltar medios de transporte.

D.3A1 Ultizar redes sociales

P A1 Interactuacion virtui

D.3 A.1 Valor informativo

Tabla N° 23

Analisis FODA Cruzado o matriz de estrategias de Geocerias Especiales Faican

Fuente: Las autoras

Una vez que se tiene el FODA cruzado se procedtablecer temas estratégicos,

mismo que queda de la

siguiente manera:
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TEMAS ESTRATEGICOS

CLIENTE |NTERNA FINANCIERA APRENDIZAJE
F.1 0.1 Ofrecer productos y servicios caliicados X X
F.1 0.6 Diversificacion de productos y servicios X
F.1 0.7 Rapidez en obtener material extranjero X
F.20.4  Ofrecer descuentos X X
F.20.8 Poseer marca propia X
F.4 0.2 Disponiiidad de stock X X
F.50.3 Compra de carrocerias en mal estado X
para dar un nuevo uso.
F.7 0.1 Innovacion tecnolégica X X X
F.70.6  Desarrolo de nuevos productos X
F.8 0.4 Trabajar en escala cuando amerite el cago. X X
D.1 0.5 Contar con una excelente distribucion X X
de la planta.
D.20.2 Contar conun Call center las 24 horas X X
D.30.1 Dar uso a todos los medios publicitarios X
D.3 0.8 Trabajar con instituciones publicitarias X
del estado.
D.4 0.8 Facilaccesbiidad a la maquinaria X X
publica.
D.5 Disponer de una base de datos X
F.1A1  Dar bonos X X
F.3A.4  Ofrecer servicios de postventa a domiciig. X
F.4 A5  Ofrecer alos clientes nuevas faciidades X X
de pago.
F.6 A2  Entrega de productos en el menor tiempd X
posible.
F.7 A1l  Ofrecer productos con diferentes X
funcionalidades.
F.8 A1l  Dar tarjetas de afiiacion X
F.8 A1  Darexclusividad a los clientes X
D.3 A3 Patentar los modelos de la empresa y X X
publicarlo.
D.2 A2 Faciitar medios de transporte. X X
D.3 A1  Utiizar redes sociales X X
D.3A.1 Interactuacion virtual X X
D.3A.1  Valor informativo X X
Tabla N° 24

Temas estratégicos para Carrocerias Especiales Faic
Fuente: Las autoras
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Cuando ya se cuenta con los temas estratégicasege proceder a la estructuracion
de estrategias para cada perspectiva. En el gr&ffi@bse puede observar las

estrategias que se han establecidos para Carmespaciales Faican Cia. Ltda.

3.3 Disefio de un Cuadro de Mando Integral para Cawcerias Especiales Faican
Cia. Ltda.

A continuacion se puede apreciar el disefio de Clvld garrocerias Faican, mismo

que describe:

m Los objetivos.- Son aquellos que se han propuesi gada perspectiva, con

el fin de obtener un mejor rendimiento de la emgres

m Los indicadores.- Estos permiten medir y evaluasabjetivos.

m Las metas.- Es aquello que la empresa desea cinsegcanzar.

m Las estrategias.-Son aquellas tacticas que la smputebe ejecutar para el
logro de los objetivos planteados.
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Objetivos Indicadores Metas Estrategias
Dar tarjetas de afiiacion
Exclusividad
Aumentar la satisfaccion de los clientes NUmerquegas recibidas 20% Ofrecer a los clientes nuevas faciidades de pago
Ofrecer servicios de postventa a domiciio.
@ Faciltar medios de transporte.
C\\«zf\ Mejorar la calidad de los productos y servicios ckeacia de los defectos 30% Innovacion Tecnologica
Aumentar el nimero de clientes en la provincia®dedy.| Ndmero de facturas emitidas 10% Desarrollo de nuevos productos
Redes sociales
Ofrecer informacion rapida y veridica de los Numero de clientes satisfechos o Interactuacion virtual
productos y servicios de la empresa con la informacion recibida Valor informativo- (manual)
Dar uso a todos los medios publicitarios
Extension de horarios
Mejorar el tempo de entrega NUmero de trabajo retrasado Tener como minimo ud&%trazo en todo el afio Rapldgz en obtener materl extr.ar
Trabajar en escala cuando amerite el caso.
Féacil accesibiidad a la maquinaria pUblica
Mejorar los procesos en la planta industrial Detectar fallas 40% Contar con una excelente distribucion de la planta
Neg > : -
@\éﬁ\ Obtener productos rentables Ciclo de vida del producto Dar2 aflos mas de vida a cada Dar garantas :
producto que se ofrece Poseer marca propia
Fomentar el control de las herramientas de trabajo [NUmero de accidentes Disminuir los accidentes @0h Entrega de productos en el menor tiempo posible
NUmero de clientes que adquieren Disponibiidad de stock
Ofertar productos personalizados productos personalizados y que estan Cumplir en un 95% las sugerencias recibidas. Patentar los modelos de la empresa y publicarlo.
satisfechos.
Ampliar la presencia de la empresa a nivel nacional |Unidades vendidas a cada region Crecer en un 15%denregion. Diversificacion de productos y sersicio
Disefios modernos
Publiciadad en todos los medios
J Aumentar el nivel de ventas NUmero de unidades idesdada mes Crecer en un 20% mas. Disponer de una base de datos
0@ Ofrecer productos y servicios calficados
‘ Qré\ Ofrecer descuentos
<& Reducir los costos de fabricacion Costos de Fabricacion (M.O, M.P, CL.L.LF) | Enun 30% Ofrecer productos con diferentes Funcionalidades
Dar més facidades de pago a bs cientes Numero de clientes .en la modalidad de 50% de latgyen la moda!idad I?oseer liquidez |
35% Yy 65% alfinalizar la obra 35% de anticip@096 al finalzar Alianzas con cooperativas
Capacitacion permanente a los colaboradores Numero de capacitaciones Como minimo 5 al afio (cada una con un minimo diotds)| Realizar alianzas con panelistas interrale®n
Dar instrucciones a los clientes acerca de Nivel de satisfaccion con & informacion recihigleSO% de los clientes tengan conocimiento Pose€xalincenter
;§ los productos y servicios que oferta. previo al producto que estan adquiriendo. Tralzgarinstituciones publcitarias del estado
Q)ﬁ\&/ Obtener una produccion mas limpia Cantidad de desperdicios Reducir en un 50% la chatarra. Aplicar marketingeer
?g\ Aumentar el trabajo en equipo NUmero de colaboradmreprometidos 85% Incentivos al mejor equipo
Desarrollar.competenmas, con os trabajadores Pruebas de habiidad Las obras sean realizadas en la mitad del tempblesdo. DEIEBIEE ,
en el manejo de tecnologias Compra de carrocerias en mal estado para dar vn useg

Tabla N° 25 -Disefio de CMI para Carrocerias Especiales Fai€&ente: Las autoras
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3.3.1 Indicadores

Para saber cual ha sido el cumplimiento de los tiebge se cuenta con
indicadores.Para establecer cual es el porcentage ble cumplimiento de los
objetivos, se ha tomado como ejemplo a una empnelsareconocida de la ciudad
de Cuenca como es ETAPA - EP (Empresa Municipdledlecomunicaciones, Agua
Potable, Alcantarillado y Saneamiento -Empresaifdlpl en la cual el criterio de
andlisis empleado para interpretar mejor el cumiphio de los objetivos esta dado
por el 80% y 70%, es decir, una vez que el adtnamier tenga los resultados debera
ver en qué nivel se ubica. Si los resultados obtenestan por encima del 80% de la
meta planteada, indica que esta bien y que serhalido con lo propuesto, por lo
tanto se colocara en verde, si los resultados mlaterse encuentran entre 70% vy
80% muestra un rendimiento a medias, en otras y@alabdica alerta y se colocara
en amarillo, pero si el resultado obtenido se emicagpor debajo del 70% quiere

decir que no se esta cumpliendo con la meta ygotamito se colocara en rojo.

A continuacion se presentan la descripcion derldgadores que se han empleado
para la medicion de los objetivos propuestos edis#iio del Cuadro de Mando

Integral de Carrocerias Faican.
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Aumentar la satisfaccion de los clien

Numerc _ Ultimo dia de cada semes

Registro de clientes con que

NUmero de

clientes . = (Total de clientes insatisfechos * % m

satisface

Meta en # . . . . .

cIiniees de (Total de clientes insatisfechos - (Total de ddisrihsatisfechos * % metas))
Rango 1 = Numero de clientes a satisfacer * ¢

Rango 2 = Numero de clientes a satisfacer * 70%

Metas - 80%
Metas - 70%

Total clientes insatisfechos - Ranc
Total clientes insatisfechos - Rango |2

Datos a compar Datos del semestre termin:
Metas cumplidas Metas cumplidas
Fecha Meta - Fecha Meta -
Amarillo| Verde Amarillol  Verde

—

Grafico N° 28
Indicador para aumentar la satisfaccion de los cligtes
Fuente: Las autoras

Esta es la plantilla del indicador que servira paacémo se encuentra la empresa
con respecto al objetivo (Aumentar la satisfacai@nlos clientes). En la primera
parte de ésta se colocara el objetivo, la unidacheldida, la fecha tope de medicion
y la fuente. Posterior a ello se encuentran lamnditas que servirdn para conocer el
namero de clientes a satisfacer, la meta en nunueragientes y por su puesto los
rangos. Si los resultados se encuentran por endeh@&0% significa que se ha
logrado incrementar la satisfaccion de los clienpeso si los resultados estan por
debajo del 70% significaria lo contrario. Si seied un resultado a medias entre

70% y 80% significaria que los clientes no se sietdn satisfechos.

En lo que concierne a los casilleros que confortnardatos a comparar se pondra

los datos del semestre anterior. El casillero deditos del semestre terminado, de
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igual forma est4 compuesto por la fecha, meta gpgaay las metas cumplidas.Y

por ultimo esta el responsable, mismo que es edrgado de llevar a cabo este

indicador.

Mejorar la calidad de los productos y servic

[Eechartope de medici ] Utimo dia de cada m

Registro de las obras con defe:

Porcentaje

de = ( Total de obras defectuosas anteriores / Totakdas producidas)
defectos

Limite en

Porcentaje de = ( Porcentaje de defectos * % meta)

obras defectuosas

Limite en
unidades de = (Total de obras * Limite en porcentaje de obragctebsas)
obras defectuos

Limite en unidades de obras defectuosas *
Limite en unidades de obras defectuosas * 70%

Rango 1
Rango 2

80% del Limite en unidades de obras defect
70% del Limite en unidades de obras defect

Metas 80%
Metas 70%

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Metas cumplidas Metas cumplidas
Fecha Meta H Amarillo | Verde Fecha Meta Amarilg  Verde

]

Grafico N° 29
Indicador para mejorar la calidad de los productosy servicios
Fuente: Las autoras

Este indicador esta enfocado en ver como estdittadale los productos y servicios,
para ello se cuenta con férmulas que indican elgriaje de defectos, el limite en

porcentaje de obras defectuosas, el limite en dag&lde obras defectuosas y los

rangos.
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En lo referente a los cumplimientos nos indicara g} la calidad de los productos y
servicios esta por encima del 80% de la meta @datandica que esta bien. Si esta
entre el 70% y 80% indica que no esta ni bien rj p&o si esta por debajo del 70%

indica que esta mal y que no se esta cumplienddocampuesto.

Aumentar el nimero de clientes en la provinc

idAdah
Numerc _ Ultimo dia de cada semes

Registro del nimero de clientes del Az

# lient: . o
G SUEDES = Total de clientes de la provincia del Azuay * % &let
Capturar
Rango 1 =  Numero de clientes a capturar * €
Rango 2 = Numero de clientes a capturar * 70%

Metas 80% = Total de clientes de la provincia delazt Rango 1
Metas 70% = Total de clientes de la provincia dela§zt Rango 2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Metas cumplidas Metas cumplidas
Fech Met - Fech Met: -
echa cla Amarilo| Verde echa e Amarilol  Verde

e—

Grafico N° 30
Indicador para aumentar el # de clientes de la praacia del Azuay
Fuente: Las autoras

Esta plantilla ayudara a medir el aumento del ndnderclientes en la provincia del
Azuay, para ello lo primero que se procedera haseencontrar el nUmero de
clientes a capturar, posterior a ello se enconftdangos mismos que giraran en
torno a la curva del 80%. De esta manera con kdteglos obtenidos se identificara
el cumplimiento que ha tenido, si esta bien, ma medias. Si se encuentra en
amarillo no tiene inconvenientes mayores, perost en rojo significa que debe

buscar nuevas estrategias para cumplir con la pretéeada.
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Ofrecer informacion rapida y veridica de los prddecy servicios de la empre
el [EcciaNone de esies ] Orino i de cada semes

Informe de la investigacion realizada

Rango 1( % )
Rango 2 (%)

% Meta * 80%
% Meta * 70%

Metas 80% en unidad
Metas 70% en unidades

Total de encuestas a realizar* Rango 1
Total de encuestas a realizar* Rango 2

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Metas cumplidas Metas cumplidas
Fecha Meta - Fecha Meta -
Amarillo | Verde Amarillg  Verde

Gréafico N° 31

Indicador para ofrecer informacién rapida y veridica de los productos y servicios
Fuente: Las autoras

Esta plantilla servira para medir si la informacamerca de los productos y servicios
de la empresa esta siendo rapida y veridica. Encasb los rangos a obtener seran
en porcentajes, mismo que consigue multiplicandgaicentaje meta por los
porcentajes de la curva del 80%.

Los cumplimientos van a estar dados en unidadesiatlse obtiene multiplicando el
total de encuestas a realizar por el rango. Unaquezse obtenga el resultado se

podré ver el casillero en el que se encuentra,(esj@rillo o verde).
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Perspectiva Interna

Objetivo: [Mejorar el tiempo de entre

Unidad de medid | Tiempc [Fecha tope de medici| Uttimo dia de cada Trimes
Fuente: |Registro de las obras con retra:
Formula para el célcd

Paso 1 |

Tiempo

a
mejorar
Paso 2 |

((Dias promedio de retraso *24 horas) * % met

Tiempo

entrega

limite de = (Dias promedio de retraso *24 horas - (Dias praonee retraso *24 horas * % met

Paso 3 |
Rango 1
Rango 2

Tiempo a mejorar * 80"
Tiempo a mejorar * 70%

Cumplimientos
Tiempo promedio de retraso *24 horas - Rar
Tiempo promedio de retraso *24 horas - Rango ?

Metas 80%
Metas 70%

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Metas cumplidas Metas cumplidas
- Fecha Meta -
Amarillo | Verde Amarilld  Verde

Fecha Meta

Responsabl

Gréfico N° 32
Indicador para mejorar el tiempo de entrega
Fuente: Las autoras

Esta plantilla es util para conocer si el tiempoeidrega a mejorado o no. Lo
primero que se debe encontrar es el tiempo queseadnejorar para luego poder
identificar el tiempo limite de entrega y posteoello conseguir los rangos (gira en
torno a la curca del 80%). Una vez que se tiensrrdagos se podra plantear los
cumplimientos mismo que servira para ver cual eléngte de cumplimiento para
colocarse en rojo, amarillo o verde. Ira en veidd 8§empo de entrega ha llegado o
superado a la meta propuesta, en amarillo si estanmndebajo de la meta propuesta y
en rojo si se aleja demasiado de la meta planteada.
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Perspectiva Interna

Objetivo: |Mejorar los procesos en la planta indus

Unidad de medid __|Horas [Fecha tope de medici|Fin del di:
Fuente: |Registro de las obras con retra:
Formula para el Cé|Cl|

Paso 1 |
Tiempo
a = Tiempo empleado por producto * % metd
reducir
Paso 2 |
Tiempo
Meta = Tiempo empleado por producto - (Tiempo empleadoppaducto * % met
Paso 3 |
Rango 1 =  Tiempo a reducir * 80"
Rango 2 = Tiempo a reducir * 70%
Cumplimientos
Metas 80% = Tiempo empleado por producto - Ran(
Metas 70% = Tiempo empleado por producto - Rango 2
Datos a comparar Datos del semestre terminado

Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas
Amarillo| Verde Amarilol  Verde

Fecha Meta

Responsabl

Grafico N° 33
Indicador para mejorar los procesos en la planta idustrial
Fuente: Las autoras

Esta plantilla sirve para ver como estan marchalodo procesos de la planta
industrial, es por ello que como primer paso quded®e seguir es obtener el tiempo
que se desea reducir, luego se debe conseguiempdi meta o limite. Como

siguiente paso estan los rangos mismos que senehtieltiplicando el tiempo a

reducir por el porcentaje de la curva del 80%. Breba los pasos pre-vistos se
procede a plantear los cumplimientos, los cualédscanan el tope de horas para
ubicarse en el casillero rojo, amarillo o verdeu&iproducto se ha elaborado en el
menor tiempo posible indica que esta bien y quadta planteada se ha cumplido,
por lo tanto ird al casillero verde, por el coritasi se ha demorado mas de lo
normal, indica que los procesos estan con incoewéss y por lo tanto se ubicara en
rojo, si los procesos de un determinado producttohmado un tiempo ni tan bueno

ni tan malo entonces se ubicara en el casilleraidma
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Perspectiva Interna

Objetivo: |Obtener productos rentabl

Unidad de medid |Unidac |Fecha tope de medici(|Fin de afi
Fuente: |Informacién obtenida a través de los clie
Formula para el calcu |

Paso 1 |

Duracién de
unidad que = (Duracion promedio del producto + Duracién meta)
aspira

Paso 2 |

Rango 1 = Duracién meta * 80¢
Rango 2 Duracién meta * 70%

Cumplimientos
Duracion promedio del producto + Rang¢
Duracién promedio del producto + Rango 2

Metas 80%
Metas 70%

Metas cumplidas
Amarillo

Metas cumplidas
Amarill  Verde

Responsabl

Gréfico N° 34
Indicador para obtener productos rentables
Fuente: Las autoras

Para conocer si los productos estan siendo restagleutilizara esta plantilla. Lo
primero que se procede hacer es identificar laciimade la unidad que se aspira,
posterior a ello se debe sacar los rangos, paradbse debe multiplicar la duracion
meta por el porcentaje de la curva del 80%, unabénida estos datos se procede a
plantear los cumplimientos. Si se ha cumplidoeghpo aspirado o mas ira en verde,
si el tiempo es aceptable ira en amarillo, per siempo ha sido menor a la meta o

a la duracion promedio del producto automaticamieaten rojo.
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Perspectiva Interna

Objetivo:  [Fomentar el control de las herramientas de tr

Unidad de medid |Numerc |Fecha tope de medici(|Fin del di:
Fuente: |Registro del nimero de accidentes, dado por ertdepento de RRHI
Formula para el calcu

Paso 1 |

Numero de
accidentes a = (Numero de accidentes del afio anterior * % meta
mejorar
Paso 2 |
Rango 1
Rango 2

Numero de accidentes a mejorar * ¢
Numero de accidentes a mejorar* 70%

Cumplimientos
Numero de accidentes del afio anterior - Rai
Numero de accidentes del afo anterior - Rango 2

Metas 80%
Metas 70%

Metas cumplidas
Amarillo

Metas cumplidas
Amarillol  Verde

Responsabl

Grafico N° 35
Indicador para fomentar el control de las herramiertas de trabajo
Fuente: Las autoras

Esta plantilla sirve para ver como estd la empesacuanto al control de las
herramientas de trabajo, por lo cual como primeope debe identificar el nimero
de accidentes a mejorar, posterior a ello se dstadlecer los rangos, los cuales se
obtendran multiplicando el nUmero de accidentespnar por los porcentajes de la
curva del 80%. Una vez que se tengan todos estos ga procedera a plantear los
cumplimientos, los cuales indicaran que si el namd accidentes ha disminuido
notablemente ird en verde (significa que las hdmalas estan siendo manejadas
adecuadamente), y si por el contrario el nUmeraabédentes en vez de disminuir
han aumentado ira en rojo (las herramientas nm estado bien manejadas) y si el
namero de accidentes se mantiene o a disminuidma&minima parte se ubicard en

el casillero amarrillo.
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Perspectiva Interna

Objetivo: | Ofertar productos personalizac

Unidad de medid |Nl’1merc |Fecha tope de medici1| Ultimo dia de cada semes
Fuente: |Encuesta a los clientes que han solicitado un gtoduersonalizac

Formula para el calcu |

Paso 1 |

Rango 1 (%)
Rango 2 (%)

% meta * 809
% meta * 70%

Cumplimientos
Total de encuestas a realizar * Ran
Total de encuestas a realizar * Rango

Metas 80% en unidad
Metas 70% en unidades

™~

Metas cumplidas
Amarillo

Metas cumplidas
Amarilog ~ Verde

|ResDonsab\

Gréfico N° 36
Indicador para ofertar productos personalizados
Fuente: Las autoras

Para saber como esta la empresa en cuanto a ldscpye personalizados que
buscan los clientes se utilizara esta plantillanG@rimer paso que se debe seguir es
obtener los rangos lo cual se consigue multiplioaetl porcentaje meta por el
porcentaje de la curva del 80%, posterior a ello debe determinar los
cumplimientos, es decir, si los clientes que hasodsus sugerencias se encuentran
satisfechos, da a entender que el producto rectimdestado acorde a sus gustos y
necesidades, por lo tanto se ubicara en verdeslmantrario si el cliente se muestra
no tan complacido y la meta propuesta por la erapgeta a medias significa que se
debe ubicar en amarillo. Si el producto no estadeca las sugerencias dadas y como
consecuencia el cliente muestra insatisfacciomnaaticamente se debera colocar en

rojo, ya que no se ha cumplido con la meta propuest
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Perspectiva Interna

Objetivo: |Ampliar la presencia de la empresa a nivel nac

Unidad de medid |Numerc |Fecha tope de medici(|Anua\
Fuente: |Registro del nimero de clientes actui
Formula para el célcd

Paso 1 |

Clientes
a = (Numero de clientes de la region * % metd)
capturar

Paso 1 |

Poblacion
a = (Numero de clientes de la region + (nimero deteliepor region * % meta))
alcanzar
Paso 2 |
Rango 1
Rango 2

clientes a capturar * 8C
clientes a capturar * 70%

Cumplimientos
Numero de clientes por regién + Ran(
Numero de clientes por regién + Rango| 2

Metas 80%
Metas 70%

Metas cumplidas
Amarillo

Metas cumplidas
Amarillol  Verde

Responsabl

Grafico N° 37
Indicador para ampliar la presencia de la empresa aivel nacional
Fuente: Las autoras

Para medir la presencia de la empresa a nivel malcge utilizar4 esta plantilla
misma que es Util tanto para la sierra, costa gntgi Como primer paso se debe
identificar el nimero de clientes a capturar, postea ello se debe identificar la
poblacion que se desea alcanzar, para luego pbttiemes los rangos (basado en la
curva del 80%). Para los cumplimientos se procedersumar el numero de
clientesactuales por regién mas el rango respecBVaesultado que se obtenga
servira paraidentificar a que casillero correspordedecir, si se ha cumplido con la
metapropuesta (aumentar el nimero de clientegniréerde, si por el contrario la
metano se ha cumplido y el nUmero de clientes ggibn ha disminuido, indica que
esta
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mal y por lo tanto se ubicara en rojo. Si el regidtobtenido se mantiene o no esta
tan debajo de la meta se ubicara en amarillo.

Objetivo:

Unidad de medida:

Fuente:
Férmula de calculo:

Paso 1

Paso 2

Paso 3

Cumplimientos

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fechg Meta Metas cumplidas

‘ Responsable: |

Gréfico N° 38
Indicador para aumentar el nivel de ventas
Fuente: Las autoras

Este indicador permitird ver el aumento del nivelwéntas, para esto se debera
conocer el numero de productos que se pretendeeyeigdalmente se conocerala
meta en unidades a vender con la finalidad de aupémnivel de ventas, posterior a
ello se procedera a sacar los rangos mismos qagestn funcion de la curva del
80%,lo que ayudara a conocer el nivel en el quenseentra la empresa y de esta
manera se podréa conocer si el cumplimiento de lpresa se encuentra en verde,

amarillo o rojo.
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Prespectiva Financiera

Objetivo:  |Reducir los costos de fabricac

Unidad de medida: | Namero | Fecha tope de medi¢ién: tidia del afio
Fuente: |Contabilidad de cost:
Férmula de calculo:

Paso 1
Cantidad = (Total costos de fabricacion * %meta)
a reducir
Paso 2
Meta de los
costos = (Total costos de fabricacion - (Total ceste fabricacién * %ometd)
de fabricacion
Paso 3
Rango 1 = Total de costos de fabricacién reducid@@%
Rango 2 = Totalde costos de fabricacion reducid@@%
Cumplimientos
Metas 80% = Total Costos de Fabricacion - Rangq 1
Metas 70% = Total Costos de Fabricacion - Rangq 2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fechg Meta Metas cumplidas
| Responsable:

Gréafico N°39
Reducir los costos de fabricaciéon
Fuente: Las autoras

Esta plantilla sirve para ver como se esta manejdogl costos de fabricacion, para
ello como primer paso se deber& conocer cuél esnidad a reducir, para posterior
a ello conocer la meta de los costos de fabricadmo siguiente paso se debe
establecer los rangos y los cumplimientos. Si sk¢w@do minimizar los costos de

fabricacion en mas del 80% se ubicara en verdelosicostos no son tan

representativos o se mantienen ira en amarill@ pielos costos no se han reducido
nada o a su vez han aumentado entonces indicastpuereproblemas y por lo tanto

se ubicara en rojo.
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Prespectiva Financiera
Objetivo: | Dar faciidades de pago a los clie
Unidad de medida: | NUmero | Fecha tope de medi¢ién: tilfa de cada trimestre
Fuente: | Facturas emitidas
Férmula de calculo:
Paso 1
# de ventas
de ac,u'erdo a = (Total de ventas * % meta)
la politica
establecida
Paso 2
Rango 1 = # de ventas de acuerdo a la politicaslesitd* 80%
Rango 2 =  #de ventas de acuerdo a la politica estdhl* 70%
Cumplimientos
Metas 80% = Total de las ventas - Rango 1
Metas 70% = Total de las ventas - Rango 2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fechd Meta Metas cumplidas
| Responsable:

Grafico N°40
Dar facilidades de pagos a los clientes
Fuente: Las autoras

Si bien es cierto cuando una empresa da facilidddgsago a sus clientes realiza
mas ventas. Para medir como se encuentra la emenesaanto al objetivo dar

facilidades de pago se puede utilizar esta plantibn la cual lo que se pretende es
conocer si las ventas se estan incrementando chagiiacilidades de pago, es decir,
si las ventas se han incrementado en mas del 8§8ifica que este objetivo esta

siendo bien llevado, si las ventas se encuentrae en 70% y 80% da a entender
que estas facilidades de pago no tienen un impantsignificativo y por lo tanto se

ubicara en amarillo, si las ventas en vez de auandain disminuido o se encuentran
por debajo del 70% significa que las facilidades ga han dado no tienen mucha
acogida y lo que se deberia hacer es un analisisude es la causa que este

provocando que el cumplimiento de este objetiverseientre en el nivel rojo.

148



Prespectiva de Aprendizaje

Obijetivo: [Capitacidn permanente a los colaborad:

Unidad de medida: | NUmero | Fecha tope de medicién: tidia de cada afio
Fuente: |Ta|ento human
Férmula de calculo:

Paso 1
Rango 1 (80%) Numero Total de horas a capacit@es 8
Rango 2 (70%) = NUmero Total de horas a capacit@®s 7

Cumplimientos
Numero Total de horas a capacitar * 84%
NUmero Total de horas a capacitar * 7p%

Metas 80%
Metas 70%

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas

Amarillo

Responsable:

Grafico N°41
Capacitacion permanente a los colaboradores
Fuente: Las autoras

Mediante este indicador lo que se pretende es rfeedapacitacion que se da a los
colaboradores de manera que esté acorde a las qirasstan ejecutando. Si las
capacitaciones se estan llevando de acuerdo a doegdo y estd aportando
satisfactoriamente a los colaboradores se colaran&erde, si las capacitaciones se
estan dando de vez en cuando se colocar en amaslltas capacitaciones que se

dan son minimas y no son las mejores se colocardj@
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Prespectiva de Aprendizaje

Objetivo: _|Dar instrucciones a los clientes sobre los produgtee se ofert:

Unidad de medida: | Numero | Fecha tope de medicién: nal dlel mes
Fuente: ||nvestigacién realizada a los clier

Férmula de calculo:

Paso 1
# de
clientes a = (Total de los clientes * %meta)
satisfacer
Paso 2
Rango 1 = Numero Total de clientes a satisfacer * 80%
Rango 2 = NUmero Total de clientes a satisfacer * 70%
Cumplimientos
Metas 80% = Total de clientes encuestados * Rango|1
Metas 70% = Total de clientes encuestados * Rango|2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas

Responsable:

Grafico N°42
Dar instrucciones a los clientes sobre los producdajue ofertan
Fuente: Las autoras

Mediante este indicador se podra conocer si lasuttgones que estan dando los
colaboradores a los clientes son las adecuaddas Slientes luego de haber tenido
un primer encuentro con los colaboradores tienearmplio conocimiento sobre el
producto que estan adquiriendo, significa que hesrucciones estan siendo bien
llevados y se colocara en verde, en caso de quecliestes se encuentren
desconformes con las indicaciones entonces seatélea rojo, y si las instrucciones
no y los clientes no solventaron todas sus dudasoleeara en amarillo y si las

instrucciones no fueron lo suficiente amplias@eaara un nivel amarillo.
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Prespectiva de Aprendizaje

Obijetivo: |Optimizar recursos en la producc
Unidad de medida: | Cantidad | Fecha tope de mediclc’)nﬁnaaikar el dia
Fuente: |Registro del area de producc
Férmula de calculo:

Paso 1
Cantidad de
desperdicio
a reducir
Paso 2
Limite de =
desperdicios
Paso 3
Rango 1
Rango 2

(Cantidad total de desperdicio * %meta)

(Total de desperdicio - (Total de desperdicio tri4ta)

Cantidad total de desperdicios a red 8196
Cantidad total de desperdicios a red uti%

Cumplimientos

Metas 80% = Total de desperdicio - Rangq 1
Metas 70% = Total de desperdicio - Rango|2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas
Responsable:

Grafico N°43
Optimizar recursos en la produccion
Fuente: Las autoras

Mediante este indicador se podra conocer comotaaremnejando los recursos en la
produccion. Si el manejo de los recursos ha sidon@py ayuda a generar mas
rentabilidad se colocara en verde, si por el caotribs recursos han sido mal
utilizados y ha existido gran cantidad de desparslientonces se ubicara en rojo y si
los recursos han sido manejados a medias y loshiEs@o son tan representativos

se ubicara en amarrillo.
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Prespectiva de Aprendizaje
Objetivo: |Obtener compromiso del talento hum
Unidad de medida: | NUmero | Fecha tope de medicbn: nAlifar el trimestres
Fuente: |Registro del area de talento hurr
Férmula de calculo:
Paso 1
Meta de
colaboradores = (Total de colaboradores * %meta)
comprometidos
Paso 2
Rango 1 = Meta de colaboradores comprometidos * 80%
Rango 2 =  Meta de colaboradores comprometidos * 70%
Cumplimientos
Metas 80% = Total de colaboradores - Rango 1
Metas 70% = Total de colaboradores - Rango 2
Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas
Amarillg
Responsable:

Graéfico N°44
Obtener compromiso del talento humano
Fuente: Las autoras

Mediante este plantilla se podra conocer cual edpmpromiso de los trabajadores
para con la empresa. Si los colaboradores ven emlgresa como propia y se
muestran identificados con la misma se ubicard emdey si por el contrario no

sienten comprometidos y las actividades encomesdadaacen sin poner interés se
ubicara en rojo, y si los resultados obtenidos aatonocer que los trabajadores

tienen poco interés se ubicara en amatrillo.
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Prespectiva de Aprendizaje

Objetivo: Desarrollar competencias con los trabagsl@n el manejo de tecnologias
Unidad de medida: | Tiempo | Fecha tope de medicibn: nAlifar el dia
Fuente: | Informe de la planta industrial

Férmula de calculo:

Paso 1
Tiempo a = (Tiempo de la obra * %meta)
reducir
Paso 2
Tiempo
meta de = Tiempo de la obra - (Tiempo de la obrarteta)
la obra
Paso 3
Rango 1
Rango 2

Tiempo a reducir * 80%
Tiempo a reducir * 70%

Cumplimientos
Metas 80% = Total de la obra - Rango 1
Metas 70% Total de la obra - Rango 2

Datos a comparar Datos del semestre terminado
Fecha Meta Metas cumplidas Fecha Meta Metas cumplidas

Responsable:

Grafico N°45
Desarrollar competencias con los trabajadores en elanejo de tecnologia
Fuente: Las autoras

Con este indicador se pretende medir las habilslatie los colaboradores en el
manejo de tecnologias, es decir, si los trabajadateutilizar nuevas tecnologias
realizan una obra en el menor tiempo posible sgniue esta bien y por lo tanto se
ubicara en verde, si las obras son realizadas dm®mpo ni tan bueno ni tan malas
entonces se ubicara en amarillo, y si las obragesalizadas en un tiempo mayor al
previsto automaticamente se ubicard en rojo ya daea entender que los

colaboradores tienen pocas habilidades.
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3.4Desarrollo de Administracién de Recursos Humanos

Para que Carrocerias Faican demuestre que tiema [ageninistracion de recursos
humanos, debe empezar por el reclutamiento, eunalallame a todo el personal que
esté interesado en formar parte de la empresaerjpsst ello debe proceder a
entrevistar a los interesados y seleccionar a aguelhaya demostrado mayores
capacidades. Una vez que identifique al persondébe hacer un analisis del puesto
a encomendar de manera que cuando se integrdabsuss no se encuentre perdido
con las actividades a ejecutar y responda de fquositiva a la evaluacion del
desempeio que realiza el administrador. La admaeigin no debe terminar con la
evaluacion del desemperio, sino lo ideal seria @paaitaciones, de manera que el
personal no se quede en el pasado aplicando psodegsmwrosos sino que en base a
los conocimientos adquiridos dia a dia vaya megirdns procesos y aportando al

buen funcionamiento de la empresa.

Para que la empresa cuente con personal motivaaleay empoderamiento en los
puestos de trabajo, se debe realizar competeneidallidades entre los grupos de
colaboradores y al que obtenga mejores resultadosntivarlo. Los incentivos

pueden ser de la siguiente manera: bonos al equipanas obras haya realizado,
premios al que ofrezca un producto con mas funtdades, dar tarjetas de
descuento para un supermercado, dar un dia deacéonegratuito para toda la
familia del trabajador, entre otros. Esta es unandode compensar el esfuerzo y
dedicacion de sus colaboradores. Para que se stibrela que hay una buena
administracion los incentivos deben ser igualesagares a las contribuciones de los

colaboradores.

La empresa deberia crear oportunidades para |dmjadores mas no poner
obstaculos, esto se veria reflejado por ejemplododa oportunidad de salir a otros

lugares a ampliar sus conocimientos, en lugarslark en la empresa.

154



Carrocerias Faican debe tener presente que la isthadion por objetivos da

resultados mas favorables que la administraciorcpotroles, es decir, si la empresa
se pone a controlar a los colaboradores estosdgasepresionados, estresados,
atemorizados y no podran desempefiar bien las fuegiencomendadas. En cambio
si la administracion es llevada por objetivos lokboradores se sienten tranquilos,
hacen mejor su trabajo y los resultados obtenidosrsejores, ya que si no hay
muchos controles puede fomentarse el trabajo eip@qulas actividades pueden

llevarse a cabo de una forma entretenida y respt;sa

£

L d = -\.'I £
Administracion por Control Administracipor objetivos

A

/

En cuanto a la comunicacién la empresa hace bienoetener muchos niveles
jerarquicos, porque de esta manera se esta inoimnitha interactuacion directa con
la empresa y también se esta dando paso a quel&dsradores vean a la empresa
como propia y muestren mayor compromiso, de mager dejen a lado sus

intereses personales y se preocupen por lascgad®s de la empresa.

3.5 Consideraciones respecto al Customer RelatioriphiManagement (CRM)
(Manejo de Relacion con los Clientes)

Para que Carrocerias Faican tenga un buen mane@ad&n con los clientes debe
primeramente conocer que es lo que el cliente demea ello debera utilizar los
siguientes medios: correo electronico, fax, Catitee adicionalmente podra realizar
investigaciones de mercado para conocer los gysioeferencias de sus clientes
utilizando técnicas cuantitativas y cualitativagingipalmente se puede aplicar

encuestas. Lo esencial es que la empresa dé asofarmacion obtenida.
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En esta empresa para un buen manejo de la rele@ilos clientes se puede hacer:

m Utilizar la informacion y sugerencias dadas pordisntes mas importantes,
con el fin de poner en practica en otros produd®as.ejemplo si cliente da
buenas sugerencias o iniciativas para la elabaorad& un determinado
producto y ésta obra ha tenido éxito, entonces ragma sugerencia se la

puede dar a un posterior cliente.

m Otorgar tarjetas de afiliacion, de manera que iehtd se sienta alagado y
piense que es un cliente importante. Se puede esfrena atencion
diferenciada, por ejemplo si el cliente se entrascumpliendo afios se debe
felicitarlo o hacer la entrega de una tarjeta, sta érma el cliente se sentira
importante y dara buenas referencias de la emppesdo cual es de suma

importancia que la empresa cuente con una basatde de los clientes.

m La empresa ademas puede proceder a dar descuemodoclos clientes
pertenezcan a una organizacion y requieran de raasnd obra. Al dar
descuentos significativos se esta procediendo aeguir la lealtad de los
clientes, lo cual es bueno porque, mantener aianteles mas rentable que
adquirir uno nuevo. Por ejemplo si compra dos foe3o el segundo tiene

cierto porcentaje de descuento.

m Asimismo la empresa puede hacer es dar mas altemate los productos
que ofrece, con el fin de que el cliente tenga opsones de compra y evite
visitar otra empresa. Con esto lo que se consegsiger la primera empresa

en la mente de los clientes.

m Una tactica que la empresa puede utilizar para enant una buena
administracion de relacion con los clientes, esadr productos y servicios
complementarios, por ejemplo si un cliente solicifae se le arregle
Gnicamente la estructura de un furgon y el obréserva que la pintura esta
deteriorada, entonces se puede ofrecer el semécmntado, brindado asi un

valor agregado hacia el cliente.
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m Otra tactica que también se puede emplear paraemamtuna buena
vinculacion con los clientes es contar con unan@agieb que contenga toda
la informacién de la empresa y de los productos égta oferta. De esta
forma los clientes pueden tener conocimientos psevisobre las
caracteristicas del producto que desea compragdffiuirambulancias, pailas

metdlicas, etc.).

m De igual forma Carrocerias Faican puede compenaguellos clientes que
traigan a un nuevo comprador, por ejemplo dar wstwnto en la proxima
compra que efectle o a su vez dar cierto porcedésie venta realizada. Con
esto lo que se conseguira es que la empresa seavuék rentable y que los

clientes estén mas satisfechos.

3.6 Como dar un servicio de calidad

Las empresas tienen muchas formas de dar un sedecatalidad, va a depender del
giro del negocio. Para que Carrocerias Faicarzadrservicios de calidad deberia

(entre las mas bésicas):

m Conocer al cliente al cual esta ofertando sus mtodu de manera que se
pueda entregar productos con las caracteristicasehjgliente busca, y se

pueda superar las expectativas de los mismos.

m Se puede realizar investigaciones acerca de loduptms y servicios que
oferta, para conocer qué es lo que estan hacieleto due es lo que estan
haciendo mal y que es lo que falta por hacer (&nmocuestas, sondeos,

etc.).

m Hacer caso a las sugerencias dadas por los cliemeslejarlas en el olvido,
porque de nada sirve tener informacién valiosaestibque desea el cliente,
sino va a poner en practica.

m Contar con gente preparada, capacitada y comprdenstn la empresa.
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m Contar con empleados eficientes, que posean agsitpositivas, que den un
buen trato a los clientes y sobre todo que tengarepcia para atender las

inquietudes de los mismos.

m Para dar un servicio de calidad los administradde®®n otorgar poder a sus
colaboradores (empowerment), de manera que si lgiy anconveniente

ellos puedan solucionarlo en el menor tiempo pesibl
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4. CONCLUSIONES

m Después de realizar este trabajo se puede decielgm®delo de gestion
empresarial basado en el cuadro de mando intggaed Carrocerias
Especiales Faican Cia. Ltda., para el afio 2012dearsalizado con éxito y

se lo puede poner en practica a partir de este mome

m El Cuadro de Mando Integral sirve para que las esgw tengan una idea
global del funcionamiento de la empresa ya seaslelientes, de la parte
financiera, de la parte interna y de aprendizajegue se pretende es que
todos mantengan una buena comunicacién, de maneralog objetivos
planteados en cada departamento estén enfocadésarmaa la mision,
vision, y estrategia de la empresa.Se debe temseme que los objetivos
planteados por la empresa deben ser medibles cas@mo no se podran
gestionar, es por ello que se debe contar conaddres.

m Para realizar un CMI, la mision y vision deben ebian definidas de esta
forma se podra saber qué es lo que la empresaal@mzar a corto y largo
plazo, y en base a ello definir una estrategia rgénke la empresa. Una vez
gue se conozca la tactica principal que va a emfdeampresa se procede a
plantear los objetivos para cada perspectiva, cdygetivo debe tener un
indicador, una meta y las iniciativas que se @rhn para el cumplimiento
del mismo. Para obtener iniciativas o temas esfi@s lo ideal seria partir
de un FODA cruzado.

m Cada perspectiva del CMI tiene diferentes horizorted es el caso que
cuando se refiere a la del cliente, se puede priselas relaciones que se
tienen con los clientes y la forma en que elloeamal negocio, para posterior
a ello identificar cuales son los elementos queegan valor al cliente y
potenciarlos. Para poder superar las expectateésscclientes primeramente
se debe identificar a quienes se quiere llegar ghdeproceder a buscar las
nuevas formas de retener y fidelizar a los cliemtgsensar en que nuevos

productos y servicios se puede ofrecer.
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Dentro de la perspectiva interna se debe identifcs diferentes procesos
que la empresa aplica de manera correcta y reajaares a aquellos en los
que se puede presentar cuellos de botellas. Leegws a estudiar deben ser
todos los involucrados en la cadena de valor, ppm@o para entregar un
producto de calidad se requiere evaluar desde oglepo de seleccion de
proveedores, de compra de materia prima y durade el proceso de

elaboracion hasta los de servicio de venta y posdve

En lo que se refiere a la perspectiva financiecz maferencia a los diferentes
enfoques que permiten a la empresa conocer sictagdades que realizan
contribuyen a la rentabilidad de la misma y a |a e@nocer si posee niveles
adecuados de liquidez sin descuidar los costosaeeldboracion de los
productos. En esta perspectiva se consideran dvespectos como son el
financiamiento, las politicas de crédito empleagldas tacticas empleadas

para aumentar los niveles de venta (descuentasgaiones, bonos, etc.).

La perspectiva de aprendizaje esta basada enrtalmgtentacion que debe
tener la empresa en todas las actividades queagalira lograr una mejora
continua en todas sus acciones. Se trata de enmlesdarores encontrados
en las diferentes areas, en cualquier proceso egeera ser mejorado,
teniendo presente la importancia del talento humgnde su adecuada

motivacion y sentido de pertenencia que debe teaea la empresa.

Es importante aplicar el CMI a esta empresa ya [pemnitird plantear
iniciativas basadas en la estrategia principal pdcanzar los objetivos
propuestos en las diferentes perspectivas de estanfienta. Entre los
principales objetivos de Carrocerias FaicAn esténtar con un talento
humano motivado, aumentar el nivel de ventas, fedies costos de
produccion 'y mantener una mejora continua a trale&suna constante

retroalimentacion en los procesos de la empresa

La aplicacion de esta herramienta si ayudara arerefd desempefio de la
empresa, pues si es implementada correctamente itip@rm ganar

participacion en el mercado, ademas continuameyudasa a evaluar las
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diferentes estrategias que aplica la empresa. &sthiacion se realiza a
través de indicadores los cuales daran a conoceg kia cumplido con la
meta definida para cada objetivo planteado, y ese laaello tomar medidas
correctivas de manera oportuna o simplemente patetas acciones que

estan aportando al crecimiento de la empresa.

Para la implementacion de esta herramienta seamgel compromiso de

todos los colaboradores (gerente propietario, jdegireas y empleados en
general), y que los objetivos individuales y de dmsas respectivas estén
canalizados con los objetivos de la empresa, gereahera todos estaran

enfocados en un mismo objetivo.
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5. RECOMENDACIONES

m Es indispensable que la empresa disponga de urea dmgslatos de los

clientes, la principal informacién que debe contefeberia ser:

v' Datos Personales de cada cliente tales como: Cedldmbres,
Direccion, Fecha de Nacimiento, e-mail, entre otros

v' Datos de la empresa a la que pertenecen.

v' Datos de las Ventas (Formas de Pago, Modelos, Tieme Entrega,
Frecuencia de compra).

v' Tipo de Producto (Furgén, Tanque motobomba, AmlmidarPaila

Metalica).

m Los representantes de la empresa no deben congamam el nivel de ventas
gue tienen, pues este negocio tiene amplias piosibés de expandirse a
nivel nacional. Por lo cual es recomendable queésa e la publicidad boca
a boca, que realizan sus clientes, lleven a cabguhlicidad mas profunda,
misma que puede ser a través del internet o pomkxios mas conocidos

como es la radio, banners, flyers, entre otros.

m Al ser una empresa familiar se deberia formaliaardbligaciones de cada
uno de los integrantes de la empresa, es dedar tta ausentarse 10 minimo

posible del puesto de trabajo.

m Es recomendable que los que estan a cargo denegtasa consideren con la
debida atencién la importancia y las ventajas greetla aplicacion de esta

herramienta.

= De igual forma es recomendable que cuando se vaygmer en practica el
CMI se dé a conocer a todos losintegrantes de |@rema, de manera que
cada trabajador comprenda la importancia de sajogtara el logro de los

objetivos de la empresa.
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7. ANEXOS

ANEXO N° 1

A continuacion se mostraran los resultados obtenidiel censo realizado a los
trabajadores de Carrocerias Especiales Faican, garacer como esta siendo
manejada la administracion de recursos humanos.



ANEXO N° 2

En el presente anexo se podra apreciar el cuestiogaia que se ejecuto para
conocer el nivel de satisfaccion de los cliente€deocerias Especiales Faican, de
igual forma se podra observar el informe de hatlazie la observacion participante
gue fue realizada.



ANEXOS N° 3
FOTOGRAFIAS DE LA EMPRESA

A continuacién se mostraran algunas imagenes tra@arrocerias Especiales
Faican y algunos de los productos que ofrece.

Imagenes de la entrada a la empresa




Imagen de Departamento administrativo







Revision del trabajo realizado




Productos que ofrece la empresa

T P T Y —
S R S ————— |

£
£ d
v

T T

-_—

(i GUARPAMBA |










