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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de investigacion tiene como propésito estudiar, analizar
y disefiar un Tablero de Mando Integral, medido sobre la base de indicadores
claves para alinear los procesos estratégicos en “SEMAUTO MOLINA” e
incrementar la productividad empresarial y posicionar a la empresa en un

mejor puesto en el mercado automotriz.

La investigacion, esta enfocada en la inadecuada medicion y uso de
recursos, lo cual es importante examinar para detectar los procesos
inadecuados que estan ahondando este problema con el Unico afan de tomar
correctivos y proporcionar a la empresa “‘SEMAUTO MOLINA” mayor

productividad.

SEMAUTO MOLINA es una empresa de servicios automotrices y venta de
partes, que fue creada el mes de junio de 2008 en la ciudad de Latacunga,
mostrando falencias ocasionadas por la ausencia de un control en los
procesos y la falta de capacitacion al equipo operativo, causando
insatisfaccion en los clientes y por ende una disminucién notable en su
rentabilidad la misma que se visualiza en el registro documental contable de

la empresa.

La calidad y la productividad son los ejes principales de investigacion en
donde se espera mejorar sus operaciones a través de una propuesta de
evaluacion interna enfocada en los cuatro ejes que aborda el cuadro de
Mando Integral para coadyuvar a que la empresa llegue a ser el centro de
servicios automotriz tan anhelado por su propietario basandose en las

herramientas estratégicas que se posee en la actualidad.



INTRODUCCION
Dentro del Trabajo de investigacion se pudo detectar que el desconocimiento
de herramientas administrativas como el cuadro de mando integral es lo que
genera procesos estratégicos ineficientes en la empresa SEMAUTO MOLINA
de la ciudad de Latacunga.

El presente trabajo de investigacion consta de seis capitulos.

Capitulo I.- El Problema de Investigacion: aqui se expone el tema de

investigacién, planteamiento del problema, sus causas, efectos, formulacion,
interrogantes de la investigacién, unidades de observacion, justificacion,

objetivos donde se da a conocer el propdsito de estudio el cual se detalla.

Capitulo Il.- Marco tedrico: compendia toda la indagacion ya que se refiere

a antecedentes, fundamentacion filosofica, fundamentacion legal apoyada en
leyes, normas y principios que sustenten el tema, ademas la
conceptualizacidbn sobre los conceptos que en el desarrollo de la

investigacion utilizara.

Capitulo lll.- Marco Metodolégico: determina las tacticas empleadas,

métodos en donde se precisan la certeza del procesamiento de datos aqui se

define poblacion y muestra con la cual se va a trabajar.

Capitulo IV.- Analisis de Resultados: constan los resultados cuantificados

de las técnicas de investigacion aplicadas, en esta investigacion se recopild
informacion a través de encuestas al gerente y al personal operativo, ademas
se aplic6 una guia de visita previa que permiti0 conocer el nivel de

satisfaccion del cliente y el manejo empresarial.



Posteriormente fue planteada la hipoétesis, la cual luego de su célculo y
analisis, concluye que es indispensable aplicar una propuesta encaminada a

la aplicacion del Balance Score Card en la empresa SEMAUTO

Capitulo V.- Conclusiones y Recomendaciones: se define claramente la

propuesta y se recomienda parametros con las que se debera ejecutarla.

Capitulo VI.- La propuesta: Es ejecutar el trabajo de investigacion tomando

datos informativos, antecedentes, justificacion, objetivos, analisis de
factibilidad, fundamentacién es el soporte tedrico para el disefio del Cuadro

de Mando Integral que se propondra a la Gerencia de SEMAUTO MOLINA.

xi



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1 TEMA

“El cuadro de mando integral y su incidencia en los procesos estratégicos de
la empresa SEMAUTO MOLINA de la ciudad de Latacunga, Afio 2013”

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 Contextualizacidon

1.2.1.1 Contexto Macro

Los servicios automotrices son quiza el sector manufacturero mas complejo
que existe en las modernas economias capitalistas, para algunos
especialistas el sector automotriz es una de las tres mas grandes industrias

del mundo, superada por la construccion y tecnologia.

Con el paso de las décadas a lo largo del siglo XX, fue convirtiéndose en
indispensable dentro de la vida cotidiana urbana, hay paises donde es
comun poder ver que toda familia tenga por lo minimo un automévil. Como se
puede notar el sector de reparacién y mantenimiento de automdviles
presenta gran cantidad de ingresos econdmicos a nivel mundial, en
conclusion la importancia de la industria automotriz en las economias
mundiales y su papel como propulsor para el desarrollo de otros sectores de
alto valor agregado, han provocado que diversos paises tengan como uno de

sus principales objetivos el desarrollo y/o fortalecimiento de la misma.



Por el importante crecimiento de este sector los gerentes , administradores o
propietarios de las empresas automotrices han optado por aplicar en sus
respetivas empresas herramientas metodologicas administrativas diversas
que abarquen tanto el &mbito financiero como el de la calidad del servicio,
por este motivo es menester mencionar el origen del cuadro de mando

integral instrumento gerencial de interés.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral se ha implantado en
organizaciones de todo el mundo, con un éxito incuestionable, s6lo se puede

gestionar lo que se puede medir.

En 1987, un estudio de la National Association of Accountants and Computer
AidedManufacturing manifesté que el 60 por ciento de 260 directores
financieros y 64 directores ejecutivos de operaciones encuestados en
Estados Unidos estaban descontentos con sus sistemas de medicion de
resultados por lo que implementaron el Cuadro de Mando Integral, mismo

que les permitié cubrir por completo dicha necesidad.

Estudios mas recientes indican que alrededor del 80 por ciento de grandes
empresas norteamericanas y europeas quieren cambiar sus sistemas

actuales para medir resultados por un cuadro de mando integral.

1.2.1.2 Contexto Meso

El origen del sector de servicios automotor en el Ecuador se remonta a los
inicios del siglo XX con la aparicion de los primeros importadores y
distribuidores de vehiculos motorizados en las principales ciudades del pais.
El modelo de sustitucién de importaciones adoptado por el Ecuador, facilito el

nacimiento de los servicios automotrices que se establecio en la Sierra a fin



de impulsar el desarrollo de las ciudades andinas con un marco favorable a

través de la Ley de Fomento Industrial y protecciones arancelarias.

El sector automotor tiene una participacion importante en la economia del
pais debido a los ingresos que genera en todas las actividades econdmicas
directas e indirectas que involucra. Sélo en el caso de impuestos se estima
gue son de alrededor de USD 400 millones, ademas de su impacto en la

generacion de empleo en las diferentes partes de su cadena.

Las actividades relacionadas al sector automotriz estan contenidas dentro de
tres grandes actividades, las que en orden de importancia por el nUumero de

establecimientos son: Comercio, Manufactura y Servicios.

A escala nacional, de acuerdo a la informacion del Censo Nacional
Econdmico 2010, existen 29.068 establecimientos economicos dedicados a
actividades de sector automotriz, de los cuales el 70% corresponden a
establecimientos que realizan mantenimiento y reparacion de vehiculos
automotores, mientras que el 30% restante se dedica a la venta departes,
piezas y accesorios de vehiculos automotores; venta al por menor de

combustibles y venta de vehiculos.

llustracion 1 .- Actividades del Sector Automotriz

Servicios Manufactura Personal Ocupado
0,40% 1,36%

Servicios

Comercio

Manufactura

W Hombres M Mujeres

Fuente: Censo Nacional Econémico, 2010 INEC

Elaboracion: Direccion de estadisticas econdmicas



Las actividades relacionadas al sector automotriz son fuente importante de
plazas de empleo. De acuerdo a informacion del Censo Econdmico se tienen
90.012 personas ocupadas, de las cuales el 83% son hombres y el 17%
mujeres. En los establecimientos de Comercio se encuentran ocupadas
84.155 personas, en Manufactura 5.194 y en Servicios 6634. De acuerdo a la
distribucion provincial, se tiene que el mayor niumero de establecimientos se
encuentra en Guayas (27%), seguido de Pichincha (17%), Azuay (8,1%),
Manabi (7,5%) y Tungurahua (4,5%).

llustracion 2.- Establecimientos por provincias
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Fuente: Censo Nacional Econémico, 2010 INEC.

Elaboracion: Direccién de estadisticas econémicas.

Actualmente en Ecuador y mas aun en el sector Automotriz tan competitivo y
clientes tan exigentes es de vital importancia que todas las empresas traten
de plantearse objetivos y estrategias que mejoren su desempefio y generen

valor agregado.

Los mismos que no deben estar enfocados Unicamente a lo financiero, como
tradicionalmente se hacia antes, sino también se debe concentrar en la parte
no financiera, de tal manera que se tenga una interrelacion entre éstos y

sobre todo se controle, ya que lo que no se puede medir no se hace, por ello



han optado implantar el cuadro de mando integral en empresas diversas
como la Cia. Ecuatoriana del Caucho (ERCO), La Fuerza Aérea Ecuatoriana,

Comando conjunto de la Policia Nacional, etc.

1.2.1.3 Contexto Micro

En la ciudad de Latacunga de la provincia de Cotopaxi existen 75 empresas
que se dedican a la reparacion de vehiculos automotores y a la venta al por
menor de accesorios, partes y piezas de los vehiculos segun el Sindicato
de mecanicos de Cotopaxi (2012), los mismos que han venido buscando
responder las exigencias de los diversos consumidores, sufriendo varias

transformaciones en su organizacién econémica-financiera.

Uno de los cambios mas notorios fue que la gran mayoria de dichas
empresas debieron acogerse al método de compras publicas, requisito
esencial para poder seguir laborando con dicho sector. Este cambio trajo
consigo consecuencias importantes ya que en cuestion de ingresos los
mismos se realizan ya no de una manera personal sino mediante cuentas
Bancarias, dificultando asi su registro; ademas los montos de las
contrataciones ocasion6 que muchos contribuyentes pasen a ser obligados a
llevar contabilidad. Esta nueva obligacion provoco muchas otras anomalias
gue afectan a la rentabilidad de las empresas. La empresa SEMAUTO
MOLINA de la ciudad de Latacunga fue creada en el mes de junio del afo

2008 por el Seior. Tecnologo. Victor Hugo Molina, actual gerente propietario.

La misma, se dedica a la reparacion de vehiculos automotores y a la venta
de partes y piezas al por menor, cuenta con una cobertura a nivel local y
provincial, sus clientes potenciales estan dentro del sector publico
especialmente el parque automotor de los Municipios Cantonales, Banco del

Fomento, Brigada de Apoyo Logistico N°25 “Reino de Quito” vy el de la



Brigada de Fuerzas Especiales N° 9 “PATRIA” también sus servicios han
llegado a manos de empresas multinacionales como NOVACERO S.A,
PADCO, CONFITECA ,TC Television y entre otras.

Su Mision: “Somos una empresa que crea Yy ofrece mantenimiento
automotriz, un centro de mecanica rapida de enorme prestigio la Unica que
se caracteriza por:. su preocupacion por la seguridad y confort de sus
clientes, por su innovacion en sus servicios, desarrollo de sus procesos con
la mas alta profesionalidad, respeto por el medio ambiente, calidad y sobre

todo honestidad, brindando precios al alcance de todos.”

Su Visién: Llegar a ser un centro automotriz integrado, referencia de atencién
especializada en vehiculos hibridos; combinado la creatividad y dinamismo

del equipo de trabajo.

En sus inicios los resultados de la empresa cubrieron las expectativas del
propietario, tanto en el eficiente servicio prestado como en los ingresos
percibidos; el exceso de confianza frente a esta realidad generé el descuido
a nivel econémico, reflejAndose en que todo manejo contable se lo realizo de
manera empirica es decir sin la intervencion de un profesional; a pesar de

este inconveniente la empresa en el mercado continuaba creciendo.

La erronea informacién contable enviada al profesional por parte de los
funcionarios de la empresa, que no cuentan con el conocimiento ni
experiencia necesaria en el ambito, hacen que los registros se desvirtien lo
cual denota que la empresa requiere de politicas, controles y normas para el

manejo de las cuentas dentro de la misma.



1.2.2. Anélisis critico

1.2.2.1 Arbol de Problemas

llustracion 3.- Arbol de problemas
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Fuente: Investigacién de Campo.

Elaboracién: La investigadora

1.2.2.2 Relacién Causa Efecto

La empresa SEMAUTO MOLINA en sus seis afios de vida empresarial ha
venido realizando gastos innecesarios como contratacion de propaganda
excesiva , sin analisis previo de su impacto, desmedida adquisicion de
herramientas, entrega de garantias por servicio sin comprobacion
precedente, etc.; ademas ha mostrado un manejo ineficiente de

mercaderias ya que las mismas son compradas sin antes realizar una



revision del stock existente; esta realidad ha generado en la empresa un

desperdicio de recursos econdémicos y humanos.

Se dice que econdmicos ya que dichas adquisiciones sobrepasan los 5.000,
USD anuales y humano porque la mano de obra es desperdiciada en
funciones que no generan produccion, esto se da por desconocer sus
habilidades potenciales, mismas que no han sido identificadas por la
empresa dado a que no se cuenta con una clasificacion de procesos lo que
lleva a determinar que los procesos estratégicos actualmente empleados son

ineficientes generando asi una calidad de servicio ineficaz.

La venta de los servicios automotrices generan efectivo, mismo que por la
desorganizacion empresarial es errébneamente manejado dado a que el
responsable no se encuentra caucionado, no existe un fondo de caja para
gastos menores, no se delimita la entrega de créditos al personal ni se
constata el cobro de los mismos; por estas razones se desconocen varios
datos de vital importancia como lo es el flujo de efectivo, dato de vital

importancia para el correcto manejo de la empresa.

Al no contar con los suficientes datos no se puede medir los resultados
arrojados por SEMAUTO MOLINA impidiendo de este modo la existencia de
indices de medicion; la carencia de dichos indices hace que la empresa tome

decisiones inoportunas poniendo en riesgo su estabilidad econdémica.

Una manera de aplacar la competencia es el buen manejo crediticio aspecto
que SEMAUTO MOLINA ha sobre dimensionado ya que del cien por ciento
de transacciones que se realizan en SEMAUTO MOLINA durante un afio el
75% son concedidas a crédito, créditos que no son sustentados con ningan
tipo de documento o alguna medida efectiva de recuperacion es decir

actualmente se aplican politicas de crédito inadecuadas lo cual ha generado



un incremento de cartera vencida notablemente, considerando como
agravante a dicha problemética que la falta de politicas de crédito y la
inoperancia de la persona encargada realizan una erronea facturacion ya que
confunde los abonos con la entrega del servicio lo cual genera informacion

desactualizada.

De este modo luego de haber efectuado el arbol de problemas y mediante un
andlisis critico se determin6é que en la empresa SEMAUTO MOLINA de la
ciudad de Latacunga es necesario realizar la implementacion de una
herramienta gerencial como el Cuadro de Mando Integral, por el ineficiente
control y sobre todo por la deficiente calidad de los servicios productivos que
no permite el cumplimiento de objetivos y metas, lo que ha dado lugar a que
existan procesos estratégicos ineficiente e inobservables.

1.2.3 Prognosis

Sila empresa SEMAUTO MOLINA no logra implementar el Cuadro de Mando
Integral no podra lograr el cumplimiento de objetivos y metas ya que al
desconocer los procesos estratégicos de la empresa su calidad de servicio
no lograra ser mejor y los reclamos sobreabundaran por estas falencias lo
mismo dara lugar a que la entidad sufrird disminuciones en la rentabilidad
cada vez mas significativas, la liqguidez de la empresa sera la primera
afectada, obligdndola a buscar financiamiento ajeno, lo que incrementara el
pasivo de la empresa, afectando a la vez al patrimonio de la organizacion, lo
cual la coloca en una situacion de riesgo que puede llevarla hasta la quiebra

definitiva.



1.2.4 Formulacion del problema

¢La ausencia del Cuadro de Mando Integral es la principal causa de la
inadecuada identificacién de los procesos estratégicos y su ineficiencia en la
Empresa SEMAUTO MOLINA de la ciudad de Latacunga, en el periodo fiscal
20147

1.2.5 Preguntas directrices

e (Cuales son los efectos de la existencia de gastos innecesarios?

e (COmo afecta la indeterminacion de los procesos?

e (/COmo la inexistencia de seleccion del personal puede llegar a ser
perjudicial para la empresa?

e (El Inadecuado control de mercaderias afecta en gran porcentaje a la
empresa?

e ¢ Por qué el errébneo manejo de efectivo es riesgoso en la empresa?

e (;Cudl es la incidencia del incremento de cartera vencida en la
rentabilidad?

e (Cual es la importancia del uso de herramientas administrativas?

e (COmo agrava el desperdicio de recursos econémicos y materiales a la
situacion actual de la empresa?

e ;Qué consecuencias han marcado las inadecuadas politicas de

cobranza?

1.3 Justificacion

La presente investigacion tiene como interés primordial mejorar el
direccionamiento estratégico y administrativo de la empresa SEMAUTO
MOLINA para optimizar sus recursos, potenciar talento humano existente,

mejorar la calidad de los servicios e incrementar su rentabilidad.
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Operativamente la investigacion es factible dado a que se cuenta con la
absoluta predisposicion por parte de la gerencia para acatar cambios y
mejoras que impliquen el disefio e implementacion del tablero de mando

integral, facilitando toda la informacién que se requiera. .

Tecnologicamente la presente investigacion es viable dado a que cuenta con
los recursos necesarios para su implementacion mientras que técnicamente
el trabajo de investigacion es novedoso, puesto que en el subsector de
Servicios Automotrices Diferenciados, no se han presentado alternativas de
mejoramiento que conduzcan a un 6ptimo manejo de la gestion interna
empresarial que les permita ser competitivos en el mercado, de ahi la

necesidad de trabajar con Cuadro de Mando Integral.

La aplicacion de este tipo de herramientas metodoldgicas administrativas se
convierte en un instrumento fundamental que servird como una base firme y
concisa para que el gerente general, tome oportunamente las decisiones
correctas para el buen manejo y crecimiento de la empresa en lo
concerniente a la liquidez, solvencia y rentabilidad, guiado por lo que reflejen

los indicadores.

Tomando muy en cuenta los correctivos necesarios en estas areas causaran
un verdadero impacto en la estabilidad econémica de la empresa ya que la
necesidad de contar con un eficiente control contable es imperante para
tomar decisiones correctas que permitiran brindar al cliente una mejor
atencion en cuanto a calidad y precios, obteniendo un aumento considerable

en su rentabilidad.
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1.3.1 Delimitaciéon

e Campo: Contabilidad y auditoria

e Area: Contabilidad

e Aspecto: Gestidn Administrativa financiera

e Temporal: Desde Septiembre 2013 hasta Mayo 2014

e Espacial: Provincia de Cotopaxi, canton Latacunga, parroquia Eloy
Alfaro (San Felipe), calle Av. Marco Aurelio Subia N° 22100
intersecciones Flavio Alfaro, a una cuadra y media de la estacion del

tren. (Ver Anexo 1).

1.4  Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Estudiar el aporte del Cuadro de Mando Integral en los procesos
estratégicos de la empresa SEMAUTO MOLINA de la ciudad de Latacunga
para el mejoramiento de la gestion empresarial y oportuna toma de

decisiones, mediante la medicidén del cumplimiento de las estrategias.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Determinar los fundamentos teoricos que sustenten la aplicacion de
las perspectivas del cuadro de mando integral para la medicién de los
procesos administrativos, operativos y financieros en la empresa
SEMAUTO MOLINA.

12



Establecer la metodologia de investigacion mas adecuada para
conocer la situacion actual de la empresa para determinar los
procedimientos estratégicos de SEMAUTO MOLINA.

Proponer el disefio de un Tablero de Mando Integral, medido sobre la

base de indicadores claves para alinear los procesos estratégicos
mediante su aplicacibn en SEMAUTO MOLINA.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes Investigativos

En la empresa SEMAUTO MOLINA de la ciudad de Latacunga no se ha
efectuado ningun proyecto de investigacion en los seis afios de
funcionamiento, sin embargo se dispone de la informacion suficiente vy

necesaria para llevar con éxito este trabajo.

En la tesis de TOAPANTA (2010: pag.74) sustenta que El C.M.I. permite la
obtencién de la claridad y traducir de la estrategia, ayuda a enfocarse en los
verdaderos objetivos de la empresa, permitiendo la intervencion estratégica
en todas las areas de la organizacion, facilitando la gestion de los Directivos.

De acuerdo con la investigacién realizada por Bernal (2006: pag. 18)

concluye que:

La utilizacion del C.M.I. proporciond una vision estratégica de los
procesos que se llevan a cabo en la Direccion Administrativa y
Financiera mediante la utilizacion de objetivos a medir y métricas.
Esto quiere decir que no soélo se puede analizar el pasado, si no que
permite tener una visién de lo que estd sucediendo actualmente y
permite anticiparse en la toma de decisiones.

Segun AROCA (2011: pag. 75), en su tesis indica que en lo referente a la
utilizacion de los recursos de produccién, como materia prima, resultados
que generan desperdicio por concepto de materia prima “es originado por los
empleados ya que no existe un control por parte de los supervisores de cada
area de produccion, y que el factor humano no recibe las capacitaciones

necesarias para desempefiarse con eficiencia y eficacia su trabajo.”
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El autor anteriormente mencionado en otra de sus conclusiones menciona
que: “es necesario que para los recursos de produccién exista un control
adecuado para la 6ptima utilizacion, concerniente al factor humano, tengan la
debida valoracion, como brindar capacitaciones constantes para el
desempefio eficiente y eficaz”.

Contundentemente se puede decir que el desperdicio de los recursos dentro
de la empresa tiene grandes impactos en la rentabilidad de la misma
encontrando de este modo que existen varias herramientas administrativas
como el cuadro de mando integral ya que ayuda en diversos aspectos a
medir la eficiencia y eficacia de cada actividad mostrando mediante
indicadores sus resultados que ayudan a la 6ptima y oportuna toma de

decisiones.

2.2 Fundamentacion filosofica

La presente investigacion se fundamenta en el paradigma positivista, el
mismo que segun KALAKOWSKI, (2000: pég. 5) “El positivismo es un
conjunto de reglamentaciones que rigen el saber humano y que tiende a
reservar el nombre de “ciencia” a las operaciones observables en la
evolucion de las ciencias modernas de la naturaleza”. Durante su historia,
dice este autor, el positivismo ha dirigido en particular sus criticas contra los

desarrollos metafisicos de toda clase.

De acuerdo con Dobles, Zufiga y Garcia (1998: Internet) citado por MEZA,
(2011) la teoria de la ciencia que sostiene “el positivismo se caracteriza por
afirmar que el Unico conocimiento verdadero es aquel que es producido por
la ciencia, particularmente con el empleo de su método”. En consecuencia, el
positivismo asume que solo las ciencias empiricas son fuente aceptable de

conocimiento.
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En conclusion el enfoque positivista pretende el establecimiento de leyes
generales; le interesa el establecimiento de leyes con el fin de predecir y
controlar, es por esta razén que este paradigma serd muy Uutil en la

investigacion para la consecucion de los objetivos.

2.3 Fundamentacion legal

Para la presente investigacion en la empresa SEMAUTO MOLINA. Se
tomaran como referencia la base legal que se presenta a continuacion, la
misma que se fundamenta en leyes, reglamentos, normas vigentes que se

relacionen con el problema de estudio:

Segun la Ley Organica de Régimen Tributario Interno [LORTI](30 de
Noviembre de 2007), en el capitulo seis referente a Contabilidad y Estados

Financieros en los siguientes articulos:

Articulo 19. Obligacion de llevar contabilidad.-

Estan obligadas a llevar contabilidad y declarar el impuesto en base a
los resultados que arroje la misma todas las sociedades. También lo
estaran las personas naturales y sucesiones indivisas que al primero
de enero operen con un capital o cuyos ingresos brutos o gastos
anuales del ejercicio inmediato anterior, sean superiores a los limites
gue en cada caso se establezcan en el Reglamento, incluyendo las
personas naturales que desarrollen actividades agricolas, pecuarias,
forestales o similares.

Las personas naturales que realicen actividades empresariales y que
operen con un capital u obtengan ingresos inferiores a los previstos
en el inciso anterior, asi como los profesionales, comisionistas,
artesanos, agentes, representantes y demas trabajadores autbnomos
deberan llevar una cuenta de ingresos y egresos para determinar su
renta imponible.
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Art. 20. Principios generales.-

La contabilidad se llevara por el sistema de partida doble, en idioma
castellano y en ddlares de los Estados Unidos de América, tomando
en consideracion los principios contables de general aceptacion, para
registrar el movimiento econémico y determinar el estado de situacion
financiera y los resultados imputables al respectivo ejercicio
impositivo.

Art. 21. Estados financieros.-

Los estados financieros serviran de base para la presentacion de las
declaraciones de impuestos, asi como también para su presentacion
a la Superintendencia de Compafiias y a la Superintendencia de
Bancos y Seguros, segun el caso. Las entidades financieras asi como
las entidades y organismos del sector publico que, para cualquier
tramite, requieran conocer sobre la situacién financiera de las
empresas, exigiran la presentacion de los mismos estados financieros
gue sirvieron para fines tributarios.

En el Reglamento de la Ley Orgéanica de Régimen Tributario Interno
[RLORTI] (15 de Mayo del 2008), en los siguientes articulos:

Articulo 34.- Contribuyentes obligados a llevar contabilidad.-

Todas las sucursales y establecimientos permanentes de compafiias
extranjeras y las sociedades definidas como tales en la Ley de
Régimen Tributario Interno, estan obligadas a llevar contabilidad. La
contabilidad deberé ser llevada bajo la responsabilidad y con la firma
de un contador legalmente autorizado. Los documentos
sustentatorios de la contabilidad deberan conservarse durante el
plazo minimo de siete afios de acuerdo a lo establecido en el Cédigo
Tributario como plazo maximo para la prescripcion de la obligacion
tributaria, sin perjuicio de los plazos establecidos en otras
disposiciones legales.
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Art. 35 Contribuyentes obligados a llevar cuentas de ingresos y

egresos.-

Las personas naturales que realicen actividades empresariales y que
operen con un capital, obtengan ingresos y efectien gastos inferiores
a los previstos en el articulo anterior, asi como los profesionales,
comisionistas, artesanos, agentes, representantes y demas
trabajadores autonomos deberan llevar una cuenta de ingresos y
egresos para determinar su renta imponible.

La cuenta de ingresos y egresos deberd contener la fecha de la
transaccion, el concepto o detalle, el nUumero de comprobante de
venta, el valor de la misma y las observaciones que sean del caso y
debera estar debidamente respaldada por los correspondientes
comprobantes de venta y demas documentos pertinentes.

Segun la Resolucion No SBS-2006-0266 publicada en agosto del 2010,

dispone los siguientes principios de contabilidad generalmente aceptados:

Ente contable.-

El ente contable lo constituye la empresa como entidad que desarrolla
la actividad econdmica. EI campo de accién de la contabilidad
financiera, es la actividad econémica de la empresa.

Equidad.-

La contabilidad y su informaciéon deben basarse en el principio de
equidad, de tal manera que el registro de los hechos econémicos y su
informacion se basen en la igualdad para todos los sectores, sin
preferencia para ninguno en particular.

Medicidn de recursos.-

La contabilidad y la informacion financiera se fundamentan en los
bienes materiales e inmateriales que poseen valor econémico y por
tanto susceptible de ser valuados en términos monetarios. La
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contabilidad financiera se ocupa por tanto, en forma especial, de la
medicion de recursos y obligaciones econdmicas y los cambios
operados en ellos.

La contabilidad financiera provee informaciébn acerca de las
actividades econdémicas de una empresa por periodos especificos, los
gue en comparaciéon con la vida misma de la empresa, son cortos.
Normalmente los periodos de tiempo de un ejercicio y otros son
iguales, con la finalidad de poder establecer comparaciones y realizar
analisis que permitan una adecuada toma de decisiones. Las
actividades continuas de la empresa son segmentadas con el fin de
gue la correspondiente informaciébn pueda ser preparada Yy
presentada periédicamente.

Esencia sobre la forma.-

La contabilidad y la informacion financiera se basan en la realidad
econOomica de las transacciones. La contabilidad financiera enfatiza la
sustancia o esencia economica del evento, aun cuando la forma legal
pueda diferir de la sustancia econdémica y sugiera diferentes
tratamientos.

Generalmente la sustancia de los eventos a ser contabilizados esta
de acuerdo con la norma legal. No obstante, en ocasiones la esencia
y la forma pueden diferir y los profesionales contables hacen énfasis
mas en la esencia que en la forma, con la finalidad de que la
informacion proporcionada refleje de mejor manera la actividad
econOmica expuesta.

Continuidad del ente contable.-

Los principios contables parten del supuesto de la continuidad de las
operaciones del ente contable, empresa en marcha, a menos que se
indique lo contrario, en cuyo caso se aplicaran técnicas contables de
reconocido valor en atencion a las particulares circunstancias del
momento. Obviamente, si la liquidacion de una empresa es
inminente, no puede ser considerada como empresa en marcha.
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Medicidn en términos monetarios.-

La contabilidad financiera cuantifica en término monetarios los
recursos, las obligaciones y los cambios que se producen en ellos. La
unidad monetaria de medida para la contabilidad y para la
informacion financiera en la Republica del Ecuador, es el délar 4.

Estimaciones.-

Debido a que la contabilidad financiera involucra asignaciones o
distribuciones de ciertas partidas, entre periodos de tiempo
relativamente cortos de actividades completas y conjuntas, es
necesario utilizar estimaciones o aproximaciones.

Acumulacion.-

La determinaciéon de los ingresos periodicos y de la posicion
financiera depende de la medicibn de recursos y obligaciones
econdémicas y sus cambios a medida que éstos ocurren, en lugar de
simplemente limitarse al registro de ingresos y pagos de efectivo.
Para la determinaciéon de la utilidad neta periddica y de la situacion
financiera, es imprescindible el registro de estos cambios.

Precio de intercambio.-

Las mediciones de la contabilidad financiera estan principalmente
basadas en precios a los cuales los recursos y obligaciones
econOmicas son intercambiados. La medicion en términos monetarios
estd basada primordialmente en los precios de intercambio. Los
cambios de recursos procedentes de actividades diferentes al
intercambio, por ejemplo la produccion, son medidas a través de la
asignacion de precios anteriores de intercambio, o mediante
referencias a preciso correspondientes para similares recursos.

Uniformidad.-

Los principios de contabilidad deben ser aplicados uniformemente de
un periodo a otro. Cuando por circunstancias especiales se
presenten cambios en los principios técnicos y en sus métodos de
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aplicacién debera dejarse constancia expresa de tal situacién, a la
vez gque informar sobre los efectos que causen en la informacién
contable.

No hay que olvidar que el concepto de la uniformidad permite una

mejor utilizacion de la informacion y de la presentacion de los estados
financieros.

Clasificacion y contabilizacion.-

Las fuentes de registro de los recursos, de las obligaciones y de los
resultados son hechos econdmicos cuantificables que deben ser
convenientemente clasificados y contabilizados en forma regular y
ordenada, esto facilita el que pueda ser comprobable o verificable.

Significatividad.-

Los informes financieros se interesan Unicamente en la informacion
suficientemente significativa que pueda afectar las evaluaciones o
decisiones sobre los datos presentados. (...)"

2.4 Categorias Fundamentales

2.4.1Vision dialéctica de conceptualizaciones que sustentan las
variables del problema

2.4.1.1 .Marco conceptual variable independiente

Cuadro de Mando Integral.- Kaplan & Norton, (1996: pag. 55)en su la

revista Harvart Bussines el articulo Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System,expresa que el cuadro de mando

integral.

Es un sistema de planificacion estratégica y de gestion que se utiliza
ampliamente en los negocios y la industria, gobierno y organizaciones
sin fines de lucro en todo el mundo para alinear las actividades
empresariales a la vision y la estrategia de la organizacion, mejorar
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las comunicaciones internas y externas, y monitorear el desempefio
estratégico de la organizacién contra la metas.

En conclusion a lo dicho en la revista HARVARD (2000: pag. 45)el C.M.I. fue
originado por los Dres. Robert Kaplan y David Norton como un marco de
medicion de desempefio que agregd estratégicas medidas de desempefio no
financiero a las tradicionales métricas financieras para dar a los directivos y

ejecutivos una mas “equilibrada” vision del desempefio organizacional.

De acuerdo a Martinez & Milla (2012:199). El Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que
permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y
clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede describir. El
CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de
la empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la
mayoria de planes estratégicos.

Segun menciona Amo F, (10,11). Podemos definir el Cuadro de
Mando Integral, como una metodologia o técnica de gestién, que
ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en objetivos
operativos medibles y relacionados entre si, facilitando que los
comportamientos de las personas clave de la organizacién y sus
recursos se encuentren estratégicamente alineados. De una forma
mas sintética podemos definirlo como la Direcciobn Estratégica
localizada a la creacion de valor.

Al citar a Niven & Kaplan (2003:35). Podemos describir el cuadro de
mando integral como un conjunto cuidadosamente seleccionado de
medidas derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas
seleccionadas para formar el cuadro de mando re-presentan una
herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los
empleados y las partes interesadas externas los resultados y los
impulsores a los que la empresa recurrira para alcanzar su mision y
sus objetivos estratégicos.

El cuadro de mando integral es un herramienta disefiada para la formacion
ideal de estrategias y objetivos empresariales que permite a la empresa
organizarse de la mejor manera, permitiendo a la empresa ejecutar su
estrategia y utilizar sus recursos financieros, materiales y humanos de forma

eficiente y eficaz.
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A demas BERLINCHES, (2011: pag. 34) expresa que el cuadro de mando
integral ha evolucionado convirtiéendose de un marco de evaluacion simple a
una herramienta de planificacién estratégica complementando el sistema de
gestion. En la actualidad se trabaja con un “nuevo” cuadro de mando integral
que transforma el plan estratégico de la organizacion de un documento
atractivo pasivo a 6rdenes de “marcha” para la organizacién sobre una base
diaria, ademas compone un marco que no sélo proporciona mediciones de
rendimiento, sino que también ayuda a los planificadores a identificar lo que

debe hacerse y medirse.

Este nuevo enfoque de gestion estratégica fue el primero detallado en una
serie de articulos y libros de Dres. Kaplan y Norton segun da a conocer la
revista ITTNER, LARCKER, & MEYER, (2008: pag. 77). Reconociendo
algunas de las debilidades e imprecisiones de los enfoques de la gestion
anterior, el cuadro de mando integral proporciona una receta clara en cuanto
a lo que las empresas deben medir con el fin del “equilibrio” de las

perspectivas financieras.

El cuadro de mando integral “es un sistema de gestion (no sélo un sistema
de medicién) que permite a las organizaciones clarificar su vision y estrategia
y traducirlas en accion” (RAMPERSAD,2007: pag. 68).

EL mencionado autor ademas permiti0 conocer que se proporciona
informacion en torno tanto de los procesos de negocio internos como los
externos en los resultados para mejorar continuamente el rendimiento y los
resultados estratégicos. Cuando esta totalmente desplegado, el cuadro de
mando integral transforma la planificacion estratégica de un ejercicio

académico en el centro neuralgico de una empresa.
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e Objetivos Estratégicos.-Los objetivos estratégicos “surgen como
respuesta a una pregunta esencial: ¢qué debe tener en el corto y
mediano plazo para tener un accionar coherente con la mision
institucional?” (HOUSER, 2011: pag. 43).

El andlisis que se pudo realizar del articulo de la revista TOFFER, (2003:
pag. 57) deja claro que eestos objetivos llevan la mision y vision a términos

concretos a cada nivel de la organizacion, la hacen operativa.

Del mismo modo CHASE , (2007: pag. 61) en su libro indica que los
Objetivos estratégicos para que tengan sentido deben cumplir con los

siguientes requisitos deben ser:

Especificos: acotados, que no se preste para interpretaciones, si no
gue al leerlo se entienda claramente lo que se pide obtener.

Medibles: debe existir a lo menos un indicador que permita medir lo
gue se espera lograr.

Realistas: que sea un objetivo alcanzable pero a la vez desafiante,
considerando las capacidades internas de la organizacién y el
ambiente externo.

Oportuno: tiene que darse en un tiempo acotado para que responda a
las demanda de los usuarios. Considerando lo anterior, el enunciado
de un objetivo estratégico debe referirse a dos temas esenciales:

» Un area de actividad

= Un logro concreto

Es conveniente recordar que en la elaboracién de estos objetivos se debe
evitar palabras como contribuir, fomentar y procurar entre otras que muestran
ambigledad y compromisos demasiado flexibles, que posteriormente

dificultaran la tarea de evaluar el logro del objetivo estratégico.
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Metas.- Paradojicamente, muy pocas veces se escucha la palabra meta
dentro de las organizaciones; los libros de texto y de lectura administrativa
apenas abarcan este término. Tal vez existan muchas razones para esto,
pero lo cierto es que las organizaciones siempre estan proponiendo y
cumpliendo alguna meta. Todas las organizaciones a las que pertenece
SEMAUTO MOLINA tienen en comun varios elementos, y quiza el mas obvio

sea una meta o finalidad.

Las metas varian en cada caso, segun sea el tipo de organizacion de la que
se trate; pero sin una meta no habra razén para que exista una organizaciéon

segun el andlisis de lo escrito por WILLIAMS, (2007:pé&g. 25).

La palabra meta ha sido empafada, absorbida y empobrecida por el
concepto objetivo. Mas, sin duda alguna, este ultimo no seria posible si no se
logra una serie de metas con esto se quiere decir que la meta se considera
como una parte proporcional del objetivo, comenta ALTAMIRANO, (2012:
pag. 10).

Segun BERNAL, (2006: pag. 35), en su obra llamada "Herramientas
Gerenciales y su aplicacion, las metas son importantes al menos por cuatro

razones:

a) Proporcionan un sentido de direccion.
b) Permiten enfocar esfuerzos.
c) Guian planesy decisiones.
d) Ayudan a evaluar progreso.

Ademas muestra los criterios para clasificar las metas estan de acuerdo con
los objetivos que persigue la organizacion. Existen metas a) Individuales y

organizacionales. b) Especificas y generales.
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Fases del Cuadro de Mando Integral.

Segun Mufiiz & Monfort (2005:23).

Fase de disefio: planificacion previa

Fase de implantacion: desarrollo del contenido

Fase de puesta en marcha: integracion en la empresa y realizacion de
Su seguimiento

Automatizacion del cuadro de mando integral

En el parrafo anterior se puede entender la importancia de clasificar las

fases de Cuadro de Mando Integral, se entiende que va desde el inicio o

desde donde parte el proyecto que es desde su planificacion, luego como

este se va desarrollando al momento de ya aplicar lo planificado, luego

siendo algo obvio el controlar su evolucion hasta su ejecucion total.

Mientras que el libro de BALLVE, (2012:35) dice que el Mapa Estratégico se

construye en 4 niveles:

1)

2)

3)

El primer nivel es la “Perspectiva Financiera”: cuyo fin es identificar
los objetivos financieros de la empresa para un periodo determinado,
deben ser objetivos cuantificables y por tanto medibles.

El segundo nivel es la “Perspectiva del Cliente®: cuyo fin es identificar
gué se debe hacer para conseguir los objetivos financieros teniendo
en cuenta la satisfaccion de los clientes; es decir, lograr satisfacer los
clientes con la venta de productos y/o prestacion de servicios para
facilitar alcanzar las metas planteadas en la perspectiva financiera
(objetivos financieros).

El tercer nivel es la “Perspectiva Interna”: cuyo objetivo es definir qué

hacer de manera interna para satisfacer la perspectiva clientes y
alcanzar la perspectiva financiera.
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4) El cuarto nivel es la “Perspectiva de Aprendizaje”: con el fin de definir
cudl es el conocimiento y/o capacidades a desarrollar para cumplir la
“Perspectiva Interna”.

Sistema De Gestion.- Segun Ogalla F (2010:1) al citar a la EFQM “Esquema

general de procesos y procedimientos que se emplea para garantizar que la

organizacion realiza todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos”.

Segun Ogalla F (2010:1) define: “Conjunto de procesos, comportamientos y
herramientas que se emplea para garantizar que la organizacion realiza
todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos (vision)’; los
Sistemas de Gestion como su pablara lo describe es un sistema que mide la
efectividad de la administracion empresarial, logrando de esta manera que

los objetivos planteados por la organizacion se cumplan a cabalidad.

Sistemas De Control De Gestion.- Segun Serra, Vercher & Zamorano

(Gestion 2000, 2005) menciona: Podriamos definir que un sistema de control
de gestion es una técnica de direccion que consiste basicamente en:
— Establecer objetivos a todos los niveles de responsabilidad de la
empresa.
— Cuantificar dichos objetivos, a través de un presupuesto
econémico.
— Controlar y evaluar periddicamente el grado de cumplimiento de los
mismos.
— Tomar las decisiones correctoras oportunas.
Un sistema de control de gestion es una técnica de direccion. Decimos
gue es una técnica porque constituye un conjunto sistematizado de
procedimientos, métodos y formas (infraestructura de caracter formal)
gue da soporte al conjunto del sistema, y que configura, al mismo
tiempo, un estilo y una cultura, es decir, una forma de entender la

gestién. Decimos que la técnica es de direccion porque es la direccion
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de la empresa la que a través de la implantacion del sistema de
control de gestion se involucra en el proceso de cambio y transmite el

propio estilo al resto de la organizacion.

El sistema de control de gestion en cambio cumple la funcion de direccionar
0 mostrar los pasos a seguir para realizar o ejecutar de una forma factible el
sistema de gestion que se esté aplicando o se quiera aplicar dentro de la
empresa. Es como un manual que se debe seguir para el buen

funcionamiento del sistema de gestion.

Mapas Estratégicos.-Con el sustento de CHASE ,( 2007: pag. 28) se puede

afirmar que cuando una organizacion ha definido su Plan Estratégico,
normalmente surgen preguntas del tipo ¢y ahora qué?, ¢cémo hago para
cumplirlo? En este sentido, existen organizaciones que archivan el
documento mientras el tiempo pasa y se des actualiza, otras lo ponen en
conocimiento del equipo directivo, pensando que esto es suficiente para
trabajar en el cumplimiento del mismo, y otras incluso definen cuales son las

tareas a desarrollar y sus responsables.

Pero todo ello es insuficiente mientras no se desarrolle una
accion comun, dirigida por el “lider” de la organizacion, decidida
a implementar dicho Plan, siendo en este sentido la definicién
de un Mapa Estratégico alineado con el Plan Estratégico una
herramienta muy dutil. Un Mapa Estratégico “es una poderosa
herramienta que permite alinear a todos los miembros de la
organizacién hacia la consecucion de los objetivos descritos en
su Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que
tiene que hacer para alcanzarlos”. (NORREKLIT, 2011: pég.
57)

En conclusion la definicion del Mapa Estratégico puede ser relativamente
facil, dependiendo del tamafio de la organizacion y del numero de
participantes en el equipo de trabajo. Normalmente en 2 6 3 sesiones de
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trabajo entre las personas claves para la implantaciéon y direccién del mismo,
se logran definir, tanto los objetivos (que deben ser concretos y medibles),

como las tareas y acciones que se tendra que realizar para alcanzarlos.

El equipo de trabajo debe tener siempre presente durante el proceso
de definicion del Mapa Estratégico la perspectiva de los clientes, es
decir, lo que realmente el cliente desea obtener de la organizacion; la
perspectiva interna que ayude a la organizacion a definir cuales son
las actuaciones a realizar para cumplir el compromiso hacia el cliente
y la perspectiva de aprendizaje, para identificar las carencias
internas en materia de recursos humanos y de infraestructura
((AALTAMIRANO,2012)

Segun Kaplan & Norton (2004:20). Los «Mapas Estratégicos», como los
«Mapas cartogréaficos», que son una representacion simplificada de la
realidad, para que nos ayuden a situarnos y a saber hacia donde ir,
constituyen a su vez una representacion grafica simplificada de la
estrategia de una compafiia que nos ayuda a saber donde estamos y a

donde debemos conducir el negocio en el futuro.

Al citar a Daniel Martinez Pedros, Artemio Milla Gutiérrez (2012:216).
Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y
uniforme para describir la estrategia de una empresa, con el fin de
poder establecer objetivos e indicadores y, lo que es mas importante,
poderlos gestionar. De este modo el mapa estratégico se convierte en
el eslabon que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su

ejecucion.

Para un mejor entendimiento se puede decir que los mapas estratégicos son
una representacion simplificada de la planificacion de la estrategia o del
Cuadro de Mando Integral que se ha disefiado, previo a su ejecucion, para

de esta manera direccionarnos de forma clave y directa.
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Objetivo de las Perspectivas.

Segun Muhiz & Monfort (2005:26). El cuadro de mando integral es un
sistema equilibrado, integrado, que permite verificar el grado de
consecucién de los objetivos. Solo cuando las perspectivas estan
conectadas y equilibradas la estrategia definida podra llegar a
implantarse. A la perspectiva financiera le sigue la del mercado o
clientes, y a éstas, la de los procesos, para acabar en el aprendizaje
de las personas. Solo entonces el cuadro de mando integral estara
completo. Aunque la practica diaria ha demostrado que estas

perspectivas pueden ser diferentes y mas numerosas.

Como menciona el péarrafo anterior, las Perspectivas definen el grado de
consecucion de los objetivos del Cuadro de Mando Integral, por lo que al
tener bien disefiadas dichas perspectivas las estrategias a implantarse sera
viable caso contrario se consideraria como una barrera de impedimento a la

misma.

Barreras para la Implantacion Estratégica.

De acuerdo a Mufiiz & Monfort (2005:26). De ahi que salgan las cuatro

grandes barreras que impiden la implantacion de una estrategia:

1. Barrera en la misién/vision: si bien son muchas las empresas que
tienen formulada su mision/vision son pocos los mandos

intermedios y todavia menos los empleados que las entienden.
2. Barrera en los objetivos/incentivos: los objetivos de los directivos

estan muy relacionados con el cumplimiento del presupuesto y poco

con la consecucion de los objetivos estratégicos a medio y largo plazo.

30



3. Barrera de operatividad: en mas de un 50 por ciento de los casos, la

estrategia a largo plazo no se refleja en el presupuesto anual.

4. Barrera en la gestion de la empresa: se dedica muy poco tiempo a
la gestion a largo plazo o planificacién estratégica.

Al momento de la ejecucion del Cuadro de Mando Integral o de la
Implantacion de Estrategias existen muchas barreras que se opondran al
cumplimiento de esta. Y estas son generadas dentro de la misma empresa y
por ende la forma administrativa de la misma. Y entre estas se puede divisar

en el parrafo anterior.

Modelos de Implantacion.

Segun Francisco Amo Baraybar (2011:12,13) define:

Nivel A: Técnica de medicion y control
Objetivo: Incorporar a los cuadros de mando financieros, indicadores
no financieros relativos a otras perspectivas de gestibn (mercado,

procesos, Innovacion y aprendizaje).

Promotor del proyecto: Responsables de areas funcionales, como por
ejemplo: sistemas de informacion, control de gestién, calidad, recursos

humanos.

Metodologia de Implantacion: Desarrollo realizado normalmente por el
area Que promociona el proyecto, con escasa participacion de los
responsables de otras areas funcionales y primer nivel directivo. La
consultoria externa normalmente participa en la implantacion de la

solucioén Informatica.
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Resultados esperados: La organizacion puede disponer de una
informacion mas completa sobre su situacién, pero no hay cambios

sustanciales en su cultura de gestion.

Nivel B: Sistema de gestién basado en la estrategia.

Objetivo: Llevar a cabo la implantacion de la estrategia definida por la
organizacion, estableciendo mecanismos de gestién (seguimiento y
feedback), que nos permitan conocer su grado de éxito o fracaso v,
por consiguiente, tomar las decisiones oportunas. Los presupuestos y
recursos disponibles han de estar alineados con la estrategia

establecida.

Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director

General y Gerentes.

Metodologia de Implantacion: Elevada participacion de los miembros
del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores

externos de negocio y de soluciones informéaticas.

Resultados esperados: La organizacion puede contar con un sistema
de ges-tidbn basado en la estrategia, una priorizacién de sus proyectos
y recursos, unos presupuestos alineados con la estrategia y una

asignacion de responsabilidades
Nivel C: Modelo de organizacion y gestion del cambio.
Objetivo: Implantar un modelo organizativo basado en el alineamiento

de las personas clave de la organizacion, que permita adaptarse con

mayor flexibilidad a las situaciones de cambio.
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Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director

General y Gerentes.

Metodologia de Implantacion: Elevada participacion de los miembros
del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores

externos de negocio y de soluciones informéaticas.

Resultados esperados: Organizacion flexible, preparada ante los
posibles cambios que surjan y, orientada a la estrategia, alineando el
comportamiento de las personas hacia la consecucion de los objetivos

estratégicos definidos.

Los modelos de Implantacion son disefiados para adaptarse a los distintos
objetivos que tienen las empresas o las diferentes razones del porque aplicar
sus estrategias, por lo que lo que primero se debe analizar es a que area se
va a aplicar la estrategia y cual es mejor método a utilizar para su exitosos

funcionamiento.

Proyectos Estratéqgicos.- “El Plan Estratégico del sector automocion de

Navarra fue elaborado a partir de las consideraciones del Diagndéstico y un
Benchmarking Internacional, y del trabajo”. (COVARRUBIAS, 2008:15)

Hablar de los pasos para realizar un Plan Estratégico, es hablar de qué

tareas hacer para asegurar que esas decisiones son las correctas.

“El proceso no deja de tener valor por ser intuitivo. Se compone de
tres pasos: visualizar donde quiero estar, entender dénde estoy v,
trazar el camino que me lleve de un estado al otro.”(NIVEN, 2000:76).

Pasos de los proyectos estratégicos de acuerdo al criterio del autor ya

referido:
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+ Visualizar donde quiero estar.-

Antes de empezar un proceso de cambio, hay que tener claro dénde
se quiere ir. Decia Séneca que “no hay viento favorable para el barco
que no sabe a donde va”.

Por lo tanto es de sentido comun empezar decidiendo a dénde se
quiere ir. La doctrina habla de que para ello hay que definir tres
cosas: mision, vision y valores.

+ Mision:

Es una frase que refleja la razon de ser de la empresa. Para qué
existe. Debe ser una frase inspiradora, que hable del fin dltimo de sus
actividades. En qué mejora el mundo gracias a las actividades de la
compafiia. Una de las que mas me gustan es la declaracién de misién
de Disney: “Crea felicidad proporcionando el mejor entretenimiento a
personas de todas las edades en todos los lugares del mundo”.

+ Visién:

La vision es un concepto mucho mas concreto. Indica dénde quiere
gue la compafia se posicione en un tiempo determinado. Una
declaracién de visién eficaz deberia concretar, por lo tanto:
* Cual es el ambito del mercado o negocio en el que
opera la empresa.
» Cuédl es el plazo temporal.
= Cudl es la forma de saber si la visidbn se ha conseguido
en ese plazo.

+ Valores:

Es el marco dentro del cual la empresa no quiere salirse. Refleja qué
estd permitido y qué no para conseguir su objetivo. Consiste en un
conjunto de principios que indican el codigo de conducta y el marco
dentro del que la empresa se compromete a actuar para conseguir su
vision.
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+ Entender dénde estoy.-Para entender la situacion actual de la empresa,
es necesario analizarla por un lado internamente y por otro lado

externamente.

Andlisis interno: consiste principalmente en sus procesos. Sobre todo, qué

sabe hacer bien, y en qué aspectos deberia mejorar.

Andlisis externo: qué esta pasando o puede pasar en el entorno dentro del
horizonte temporal al que se refiere la estrategia que pueda afectar a la
compafiia positiva 0 negativamente. Para no dejarse ningun aspecto, habria
que analizar factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégico, medio

ambientales y legales.

Hay que tener cuidado de realizar estos dos tipos de andlisis a un nivel
adecuado de profundidad. Tan malo es quedarse en la superficie como

invertir todos los recursos en analisis infinitos que no lleven a ningun sitio.

El resultado de este andlisis se suele resumir en un modelo muy conocido: el
modelo SWOT analisis o DAFO con sus siglas en espafiol, para visualizar en
una pagina los aspectos internos (positivos y negativos) y externos (positivos

y negativos) que afectan o pueden afectar a la compaiiia.

+ Trazar el camino para ir de un punto a otro.-El tercer y ultimo paso para
hacer un Plan Estratégico es trazar el cambio que une la situacién deseada

definida en el punto 1y, la situacion actual definida en el punto 2.

Formular la estrategia es definir aquellos aspectos clave en los que se tiene
qgue centrar la compafia para conseguir lo que se ha propuesto. Es decir,
identificar las decisiones que hay que tomar. Necesariamente, la compafia

debe decir NO a algunas cosas para centrarse en otras.
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Como consecuencia de estas decisiones, la formulacion de la estrategia se

completa con tres documentos:

v' Los asunciones y los riesgos. En qué se basan las decisiones
que se estan tomando y qué riesgos estoy asumiendo.

v' Las acciones clave en forma de inversibn que van a permitir
lograr el resultado esperado. Qué proyectos va a acometer la
compafiia y cuando va a invertir.

v Los estados financieros esperados, que reflejan la financiacion
de esos proyectos y su rentabilidad esperada al final del

horizonte de planificacion.

2.4.1.2 Marco conceptual variable dependiente

Procesos Estratéqgicos.- Al analizar a WILLIAMS,( 2007: pag.54) se dice que

una estrategia puede comprenderse atendiendo a su proceso de gestacién o
a su contenido. En términos de proceso es esencial conocer como se ha de
conducir el trabajo de reflexion, planeacién y puesta en marcha de la

estrategia; de esto dependerd su éxito o fracaso.

La elaboracion de una estrategia no es un fenémeno individual, envuelve a
toda la organizacion. Hoy probablemente ni siquiera un proyecto de
desarrollo personal pueda lanzarse obviando que existen partes interesadas,
gue hace alianzas o depende de varios proveedores de apoyo; con todas
estas personas necesitan alinearse en algan momento, compartir informacion
y criterios a fin de arribar a un plan dinamico y coherente que ofrezca un

minimo de garantias de éxito.

Si se examina la personalidad del estratega queda claro un rasgo sin
el cual no podria continuar adelante: tiene la capacidad de influir
sobre los demas, logra convencer y vender su propuesta, contagia su
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visién y entusiasmo a otros que deciden sumarse aportando talento,
esfuerzos y recursos para alcanzar la meta (SPECKBACHER,
BISCHOF, & PFEIFFER, 2008:pag. 12).

Esta también es la suerte de la estrategia empresarial, nace de un proceso
de reflexiones y acciones compartidas que afectan a muchas personas en la
organizaciéon. Y este, asi llamado Proceso Estratégico, puede adquirir las

mas diversas formas.
En los apuntes de Auditoria Integral de MIRA, (2008: pag.7) muestra que:

La Alta Direccién puede ubicarse en un continuo cuyos extremos
tocan por un lado al General, que formula la estrategia de manera
consciente y la comunica al resto de la organizacion; y del otro al
Patrocinador, que reconoce y apoya la estrategia que ha emergido de
la empresa.

Correlativamente, el rol de los miembros de la organizacion va desde
el Buen Soldado, que ejecuta los planes elaborados por la Alta
Direccion; hasta el Emprendedor, de quien se espera se comporte de
manera autonoma y elabore nuevas iniciativas.”

En definitiva un proceso estratégico, en el presente, parte de asumir la
complejidad que entrafia decidir el patrén de conducta mas apropiado para la
empresa, y se abre a la posibilidad de elaborar nuevas aproximaciones sobre

la marcha.

Atendiendo a la clasificacién que hace S. L. Hart (1992) citado por BALLVE,
(2012:p4g. 53) existen tres caracteristicas distintivas y complementarias de
los procesos estratégicos que pueden facilitarnos el trabajo de formular e

implementar la estrategia.

Segun dicho autor todo proceso estratégico puede destacarse por su

caracter Simbalico, Transaccional y Generativo. LOS procesos estratégicos
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soportan la estrategia institucional (ej., Internacionalizacién, consecucion de

recursos) en busca del direccionamiento de esfuerzos aislados.

Diversificacion de ingresos: incrementan los ingresos a través de
fondos patrimoniales e inversiones bajo los principios de efectividad y
austeridad.

Internacionalizacién: facilitan y promueven la movilidad efectiva de
estudiantes y profesores en los ambitos regional e internacional.

Relaciones externas: planean y gestionan vinculos con el sector
publico y privado.

Responsabilidad social: promueven e implantan una cultura de
gestibn que procura aplicar principios y valores a todas las
actividades y relaciones institucionales.

Gobierno y gestion: articulan la gobernabilidad de la Alta Direccion y
el desarrollo de su gestion.

Efectividad institucional: permite medir el desempefio de Ila
Universidad en funcién de sus objetivos institucionales.

“El proceso estratégico del proyecto es un proceso de fijacion de la
diseccion, que organiza y administra la realizacion de los otros procesos del
proyecto.” (NORMA NIC-1SO 10006).

Los procesos estratégicos no son nada mas que pasos relevantes o
escalones significativos a seguir para la realizacion de un proyecto con

perspectivas de éxito dentro de la empresa.

Obijetivos del Proceso Estratégico.

Segun Miguel Arjona Torres (1999:85,86). Los objetivos basicos de todo

proceso estratégico se pueden resumir en tres:
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— Un proceso estratégico se implanta con la idea de ayudar a la
empresa a obtener una determinada ventaja competitiva o a defender
la que ocupa actualmente, mediante la identificacion de los factores

criticos que tienen impacto en la estrategia actual.

— Trata de proporcionar a la direccion de la empresa una mayor
comprension de las habilidades, recursos y posicion de mercado de
forma que mejore el proceso de toma de decisiones y la calidad del

control sobre sus propios recursos.

— Tiene como objetivo final lograr la mejora del rendimiento de la
empresa mediante la organizacion, coordinacién y oportunidad
estratégica de los cambios en los habilitadores fundamentales que se
utilizan hoy en las organizaciones: las personas que constituyen la

empresa, los procesos de negocio, y la tecnologia.

El principal objetivo del proceso estratégico es el de llevar a la empresa a
cumplir todas sus metas y objetivos planteados a través de procedimientos
eficientes que ayuden o interfieran directamente en la toma de decisiones y

la efectividad del sistema de control.

La Vision Estratéqgica.

Segun Miguel Arjona Torres (1999:88). El proceso de construccion de
la vision de la empresa nace, normalmente, de la situacion actual de la
organizacion. La descripcion de la situacion actual (estado actual) nos
permite evaluar los elementos clave, estratégicos, que garantizan la
posicion competitiva y realizar proposiciones de valor hasta la
definicion de las caracteristicas que permiten definir nuestra empresa

futura. Por otro lado su analisis proporciona una medida de la
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disposicion al cambio de la organizacién y nos permite evaluar el coste

de las implantaciones de iniciativas de mejora realizadas en el pasado.

El parrafo anterior da a entender que la vision estratégica es el punto de
donde se parte para la planificacion de que es lo que se quiere hacer en la
empresa o que es lo que se quiere mejorar. A través de esta poder entender
cual es el proceso que se debe llevar a cabo para el cumplimiento de los

objetivos o metas planteadas.

La Mejora de los Procesos.

Segun Andreu Alabarta (2007:185). Se trata de hacer el proceso
inteligible para todo el mundo, comenzando por su denominacién y
simplificandolo en la medida en que sea posible. Mejorar significa
conseguir lo que se pretende con el minimo de los recursos
empleados, pero también afadir valor al cliente. Ello incluye unas
excelentes relaciones con los proveedores, estudiar los procesos,
documentarlos, medir resultados y encontrar soluciones mas eficientes

y eficaces.

La mejora de los procesos como su palabra lo indica es el paso que se toma
de buscar alternativas o puntos que ayuden estratégicamente a la empresa a
seguir evolucionando como tal y adjuntarlo a la planificacion ya disefiada y
ejecutada dentro de la empresa. Con el objetivo de no ser conformista sino

encontrarse en un nivel de mejora continua.

Macro Procesos.- Segun Malagén, Galan & Pontén (2006:451). El

macroproceso contiene la maxima expresidon de una area especifica del
componente logistico de la organizacion. Cabe recordar que la propuesta

hace referencia a los conceptos administrativos, toda vez que el componente
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cientifico, si bien, puede acoger y descomponer sus procesos con la
presente metodologia, generalmente fundamenta la ejecucion de sus

actividades mediante el disefio y aplicacion de protocolos de actuacion.

Menciona J. M. Juran (1996:371). La seleccion de los macroprocesos la
hace el Consejo de la Calidad o cualquier otro consejo o comité
especialmente designado con este fin. El comité obtiene datos de
diversas fuentes: clientes, estudios de opinion, estudios especiales, etc.
Luego, el comité hace la seleccion basandose en muchos criterios, que

comprenden:

e La no eficacia. EI macroproceso no satisface a los clientes.

e La no competitividad. La informaciéon disponible indica que el
macroproceso es superado por otros. Provoca insatisfaccion en los
clientes.

e Las reclamaciones de los clientes (externos e internos) se deben a
deficiencias del macroproceso. Requiere una gran inversién. Hay
muchos recursos de la empresa compro-metidos con el
macroproceso.

e La criticidad para el negocio. La criticidad puede deberse al efecto
del macroproceso en las relaciones de los empleados, el
cumplimiento de reglamentos gubernamentales, el cumplimiento de
calendarios u otras areas.

e Posesion de un gran potencial de mejora. Quizas los analisis
hayan indicado que hay oportunidades para realizar mejoras
significativas, como en el servicio a los clientes o en la reduccion

de costes.

Los macro procesos estudia en general los pasos que se han seleccionado o

los pasos previo a la seleccion para la formulacion del proyecto estratégico,
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con el fin de conocer los factores que la rodean y como utilizar de la mejor
manera las estrategias que se han presentado, contrarrestando las

debilidades y amenazas que se presentan en su entorno.

Para MARTINEZI & MILLA, (2005:p&ag. 42) un mcro proceso es: “el conjunto
de procesos que contribuyen, en forma sistémica, a satisfacer los
requerimientos de la comunidad y de la Entidad para lograr el cumplimiento y

los fines propios de la organizacion.”

Es comun encontrar los términos Macro procesos Estratégicos, Macro
procesos Primarios y Macro procesos de Soporte ya que cada uno de los
anteriores grupos de procesos contienen en si mismo dos 0 mas procesos,

asi:

Procesos Estratégicos: Destinados a establecer y controlar las metas
de la empresa. Son los que proporcionan directrices a los demés
procesos, es decir, indican como se deben realizar para que se pueda
lograr la visibn de la empresa. Son conocidos también como
procesos visionarios y son liderados por la alta direccion.

Procesos Primarios u Operativos: Son aquellos que impactan
directamente sobre la satisfaccidn del cliente y cualquier otro aspecto
de la misién de la organizacion. Son procesos operativos tipicos
como los de venta, produccién y servicio post- venta. También se les
conoce como procesos misionales porque son los sustentan la razén
de ser del negocio.

Procesos de soporte: Son procesos que no estan ligados
directamente a la mision de la organizacion, pero resultan necesarios
para que los procesos primarios y estratégicos puedan cumplir sus
objetivos. Son procesos transversales a toda la organizacion.

De alguna manera los procesos estratégicos son procesos de
soporte, pues deben estar igualmente apoyando que los procesos
primarios se disefien y realicen para satisfacer el mercado objetivo y
responder a las estrategias de diferenciacién o de valor agregado.
(CORDOVA, 2008:27-35)
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Anédlisis FODA.-

FODA iniciales de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas. Que analiza las variables debilidad y fortaleza de manera
interna en la organizacion y por lo tanto se puede actuar sobre ellas
con mayor facilidad, y de variables no controlables como las
oportunidades y amenazas ya que se las determina segun el contexto
de la empresa considerando que la mayor accién que se puede
tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a conveniencia
(FARIAS, 2009:péag. 24).

En tal sentido, el FODA se lo define como una herramienta de analisis
estratégico, que permite analizar elementos internos a la empresa y por tanto
controlables, tales como fortaleza y debilidades, ademas de factores
externos a la misma y por tanto no controlables, tales como oportunidad y
amenazas. Para una mejor comprension de dicha herramienta estratégica,

se define las siglas de la siguiente manera:

Fortaleza.-“Son todos aquellos elementos positivos que me diferencian de la
competencia” (FINCOWSKY, 2011: pags. 28-37).

Debilidades.-2Son los problemas presentes que una vez identificado y
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.”
(IBIDEM, 2011)

Oportunidades.-“Son situaciones positivas que se generan en el medio y que
estan disponibles para todas las empresas, que se convertirdn en
oportunidades de mercado para la empresa cuando ésta las identifique y las

aproveche en funcion de sus fortalezas.” (IBIDEM, 2011)

Amenazas.-“Son situaciones o hechos externos a la empresa o institucion y

gue pueden llegar a ser negativos para la misma.” (IBIDEM, 2011)
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El andlisis de esta herramienta, consiste en evaluar las Fortalezas y
Debilidades que estan relacionadas con el ambiente interno (recursos
humanos, técnicos, financieros, tecnoldgicos, etcétera) vy
Oportunidades y Amenazas que se refieren al entorno externo
(Microambiente: Proveedores, competidores, los canales de
distribucion, los consumidores) (Macro ambiente: economia, ecologia,
demografia, etcétera) de la empresa. (BARTON, 2005).

La importancia de realizar este andlisis, radica en que se determina de forma
objetiva, los aspectos en que la empresa o institucion tiene ventajas
respecto de su competencia y en qué aspectos necesita mejorar para poder

ser competitiva

Las areas funcionales de todas las organizaciones cuenta con fuerzas y
debilidades, ninguna institucion cuenta con las mismas fuerzas o debilidades
en todas sus superficies. Las fuerzas y debilidades son de interés interno a
las mismas se le suma las oportunidades y amenazas que son de
competencia externas, asi como contar con una mision empresarial clara es

imperante ya que son las bases para establecer objetivos y estrategias.

En tal sentido, el analisis FODA es una herramienta que se utiliza para
comprender la situacion actual de una empresa u organizacién. El objetivo de
esta herramienta es ayudarlo a diagnosticar para, en funcién de ello, poder

pronosticar y decidir.

Al citar a Luis Fernando Dias (106,105) menciona: El analisis FODA
es una herramienta analitica apropiada para trabajar, con informacién
limitada sobre la empresa o institucion, en las etapas de diagndstico o
analisis situacional con miras a la planeacion integral. Es un modelo
sencillo y claro que provee direccion, y sirve como base para la
creacion y el control de planes de desarrollo de empresas y de

comercializacion.
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Esto se logra evaluando las fuerzas y debilidades de la organizacion
(lo que una organizacion puede y no puede hacer), ademas de las
oportunidades y amenazas (condiciones externas potenciales
favorables o desfavorables). El principal aporte del analisis FODA
consiste en la separaciéon analitica de los efectos del medio ambiente

en dos partes: una interna y otra externa.

» La parte interna se relaciona con los aspectos sobre los cuales el
planificador o jerarca involucrado tiene algin grado de control. Se trata
de la identificacion de las fortalezas y las debilidades de Ila
organizacion o area de trabajo, por medio de la comparacion realista

con servidos alternativos y sustitutos.

» La parte externa revela las oportunidades que ofrece el mercado y
las amenazas claves que debe enfrentar la institucion en su entorno.
Dado que sobre esas condiciones la organizacion tiene poco o ningun
control directo, implica un reto a la capacidad y la habilidad de los
jerarcas el aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular

esas amenazas.

El analisis FODA no es nada mas que el estudio de los distintos factores que

rodena a la empresa, como son, las fortalezas frente a las debilidades como

factor interno y las amenazas frente a las oportunidades. De esta manera

aportar a la mejor planificacion estratégica.

Planificacién Estratéqgica.- Para MARTINEZI & MILLA,( 2005: pag. 87) un

plan estratégico es: “un documento que sintetiza a nivel econdémico-

financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la

empresa y cuya elaboracion obligara a plantear dudas acerca de la

organizacion, de su forma de hacer las cosas y a marcar una estrategia”
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Los autores ya citados indican que la planificacion estratégica utiliza la

metodologia que sigue la secuencia a continuacion descrita:

Establecimiento de objetivos para un periodo determinado.
El analisis de la situacion tanto presente como futura.

Estudio de las previsiones para el futuro.

H w0 N

Aproximacion y comparacion entre los objetivos y las previsiones

a través de acciones estratégicas.

5. Estudio y analisis de los medios y recursos financieros, humanos y
técnicos que han de permitir construir las acciones estratégicas en
el tiempo por medio de programas.

6. Cuantificacion monetaria de los programas antes citados por
medio de los presupuestos que se desarrollaran en el tiempo
(plazos mensuales, trimestrales, semestrales, anuales o
plurianuales).

7. Correccion de todas las previsiones determinadas en funcion de

los objetivos del Plan por medio de un control de las acciones

estratégicas fijadas.

Al mencionar a Solanas & Sabaté (2011:191) comenta que: La planificacién
es, en si misma, una herramienta que ayuda al estratega (en cualquiera de
sus facetas o dominios) a actuar mas ordenadamente. La planificacion es
una herramienta que ayuda a reducir los niveles de incertidumbre y riesgo en
las actuaciones de la empresa y en su funcionamiento presente y futuro,
porque implica, entre otras cuestiones, la observacion del medio y largo

plazo en las decisiones y de las consecuencias o resultados de éstas.

La planificacion estratégica se puede definir como el "proceso

consistente en establecer los objetivos de una organizacion y las
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estrategias que hay que seguir para conseguirlos, generalmente

a medio o largo plazo." (Termcat, 1999, pag. 178).

Como nos da a entender las citas anteriores acerca de la
planificacién estratégica, que no es nada mas que un pProceso
ordenado que se disefia para la implantacion de objetivos y
metas a cumplir conjuntamente con la serie de pasos por medio

de los cuales ejecutar dicho proyecto de una manera exitosa.

Objetivos.- En las organizaciones, los objetivos ayudan a guiar las acciones,
en un periodo determinado de tiempo, para lograr unos resultados concretos;
suponen los principales ejes de las estrategias de una empresa y pueden
tener diferente alcance (a largo plazo, operativos, para un departamento o

para toda la organizacion, etc.).

Como dice QUINN,(2000: pag. 67): “Los objetivos son enunciados que
establecen qué se va a lograr, pero no como”. Es por ello que la ayuda de
una herramienta gerencial puede facilitar en gran medida la definicion de
objetivos para la empresa, al tiempo que puede ayudar a desarrollar un plan

de accion acorde con las necesidades de la organizacion y sus empleados.

Para GLUECK,( 2000: pag. 74) los objetivos se clasifican en :

e Los objetivos generales.- Expresan las metas que la empresa
propone a nivel general, en funcion de su misién pero también en
torno de la situacion actual y sobre todo de su evolucién futura y de
las oportunidades y amenazas que este presenta para la empresa,
considerando siempre la propia situacion interna de la empresa, de
sus fuerzas y debilidades.

e Los objetivos operacionales o metas.- Representan el tercer nivel y
son los objetivos que se fijan a todos los niveles de decision, en las
distintas unidades que configuran la empresa, a fin de concretar los
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objetivos generales y hacerlos operativos, o0 sea, a fin de posibilitar su
realizacion. Asi, los objetivos generales se desglosan en sub-
objetivos, y asi sucesivamente, dando lugar a una estructura
arborescente que coincidira con la estructura organizativa existente.

Mision.-“La misidn es el motivo, propésito, fin o razon de ser de la existencia
de una empresa u organizacion” lo dice COVARRUBIAS, (2008: pag. 89)
porque define: Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el
gue actlia, lo que pretende hacer, y el para quién lo va a hacer; y es
influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la historia
de la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los
factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades
distintivas.

Complementando ésta definicibn, se cita un concepto de los autores
Thompson y Strickland citado por CANTE, (2009: pag. 72) que dice:

"Lo que una compafiia trata de hacer en la actualidad por sus clientes
a menudo se califica como la mision de la compafia. Una exposicion
de la misma a menudo es util para ponderar el negocio en el cual se
encuentra la compafiia y las necesidades de los clientes a quienes
trata de servir"

Vision.- Para Jack Fleitman, citado en el informe de BARTON, (2005: pag. 2)
en el mundo empresarial, la vision se define como el camino al cual se dirige
la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.

Segun Arthur Thompson y A. J. Strickland citado por citado por CANTE,
(2009:pag. 34), el simple hecho de:

Establecer con claridad lo que el dia de hoy esta haciendo no dice
nada del futuro de la compaiiia, ni incorpora el sentido de un cambio
necesario y de una direccion a largo plazo. Hay un imperativo
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administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera hacer la
compafia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de
mafana y como debera evolucionar la configuracion de negocios para
que pueda crecer y prosperar.

En conclusidén, la visibn es una manifestacion clara que indica hacia donde
desea ir 0 se dirige la empresa a largo plazo y en qué desea convertirse,
tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias que se planea

implementar, modificando las necesidades y expectativas de los clientes.

Gestidn Estratégica.- Al citar a Betancourt J. R. (106). La Gestidon Estratégica

puede ser vista como: "El arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar
participativamente el cambio con el propdsito de crear permanentemente

estrategias que permitan garantizar el futuro del negocio".

Betancourt J. R. (106,107) cita a Tom Peters & Robert Guaterman
mencionando que: La Gestidn Estratégica requiere la generacion de
accion, planificacion y control de acciones que permitan conducir un
negocio con el fin de sobrevivir a corto plazo y mantenerse
competitivos a largo plazo. Esta planificacion, accion y control deben

ser responsabilidad de quien los realiza y no un proceso centralizado.

En la gestion estratégica abarca la accion, planificacién y control de acciones
del manejo del sistema administrativo, para mantener a la empresa estable o
solvente dentro del corto plazo mientras que a la empresa le van

garantizando el futuro de la razén social.

Administracién Estratégica.- Segun la revista AIBDA (2005:21) menciona

que: Los expertos en este segmento del conocimiento en las Ciencias
Administrativas definen a la administracion estratégica como el arte y la

ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales
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gue permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos. Especialmente,
pretende integrar a la administraciéon, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
produccion, operaciones, investigacion, desarrollo, y los sistemas de

informacion, para obtener el éxito de la organizacion.

La administracién estratégica viene a ser como una similitud de la gestion
estratégica que se refiere al control del manejo cuidadoso y eficiente de la
administracion empresarial, siguiendo una serie de pasos necesarios para el

buen funcionamiento del mismo.

Proceso de la Administracion Estratégica.

De acuerdo a Finch, Freeman, Gilbert, Mascaro & Gustavo
(1996:295). La administracion estratégica ofrece una forma
disciplinada que permite a los gerentes comprender el ambiente en
gue opera su organizacion y, de ahi, pasar a la accion. En términos

generales, el proceso consta de dos fases:

 Planificacién estratégica es el nombre que solemos usar para la
actividad que tiene sentido. Esto comprende tanto el proceso para
establecer metas como aquél para formular estrategias, segun los

diferenciaron Hofer y Schendel.

 Implantacién de la estrategia es el nombre que solemos usar para las
acciones basadas en ese tipo de planificacion. Esta etapa incluyo los

pasos de administracion y control estratégico de Hofer y Schendel.
El proceso de la administracion estratégica comprende una serie de pasos

involucrados para el funcionamiento de la estrategia planteada y estos pasos

son: el inicio o sea la planificacion de las estrategias, seguido de la
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implantacién o ejecucién del proyecto estratégico y finalmente el seguimiento

0 evolucion del mismo para que este sea un éxito en todas sus formas o

areas.

2.4.2. Gréficos de inclusidon interrelacionados

llustracion 4.- Supra ordinacién conceptual
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llustracién 5.- Subordinacién conceptual
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llustracién 6.- Subordinacion conceptual
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2.5 Hipotesis

La aplicacion del cuadro de mando integral genera procesos estratégicos
eficientes en la empresa SEMAUTO MOLINA de la ciudad de Latacunga para
mejorar la productividad

2.6 Sefialamiento de variables de la hipotesis

e Variable independiente: aplicacion del cuadro de mando integral
e Variable dependiente: Procesos estratégicos eficientes
e Unidad de observacion: SEMAUTO MOLINA

e Términos de relaciéon: genera
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

3.1 Enfoque

La presente investigacion es predominantemente cuantitativa, porque: los
objetivos y el proceso de investigacion solo son de conocimiento exclusivo de los
técnicos e investigadores, ademas las decisiones para actuar son tomadas por los
técnicos, la poblacién es pasiva no tiene que reaccionar frente a la investigacion y
es considerada Unicamente como un depdsito de informacion no tiene que
conocer resultados ni discutirlos ya que los resultados del estudio son destinados

exclusivamente a los investigadores y al organismo o centro de investigacion.

"Dicen que la investigacion Cuantitativa tiene una concepcion lineal, es
decir que haya claridad entre los elementos que conforman el problema,
gue tenga definicion, limitarlos y saber con exactitud donde se inicia el
problema, también le es importante saber qué tipo de incidencia existe
entre sus elementos”. HURTADO & TORO, (1998:pag. 334).

En el presente estudio, se utilizar4 para analizar las propiedades y fenémenos
cuantitativos y sus relaciones para proporcionar la manera de establecer, formular,
fortalecer y revisar la teoria existente; ya que el producto de una investigacion de
corte cuantitativo sera un informe en el que se muestre una serie de datos
clasificados, sin ningun tipo de informacion adicional que le dé una explicacion,

mas alla de la que en si mismos conllevan.

Viéndolo desde este punto de vista, se podria pensar que los estudios
cuantitativos son arbitrarios y que no ayudan al analisis de los resultados mas que
lo que han mostrado por si solos. Esto no es tan asi pues con un estudio de este
tipo se muestra ademas las caracteristicas de estos datos que han sido

organizados.
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3.2 Modalidad basica de la Investigacion
3.2.1 Investigacién Observacional

Luego De analizar a HERNANDEZ & LOPEZ, (2000:78) se puede notar que
cuando se habla de método observacional no se refiere a la observaciéon con la
gue comienza la investigacion cientifica como a uno de los métodos de los que

dispone el cientifico para la comprobacién de sus hipétesis.

Aunque toda verificacion de una hipotesis cientifica (también la verificacion
experimental y la correlacional) implica algun tipo de observacion, generalmente
se habla de método de verificacion observacional cuando se intenta verificar una
hipo6tesis o recabar datos de la realidad sin introducir ningun tipo de artificio, sin
ejercer un control sobre las variables independientes o sobre los sujetos a
estudiar, simplemente observando las conductas que espontaneamente ejecutan

los sujetos.

La importancia de la aplicacién de este tipo de investigacién radica en que en
ocasiones no es posible utilizar ni la verificacion experimental ni la correlacional,
como ocurre por ejemplo cuando se estudia las conductas, relaciones entre los

miembros de una familia, o el comportamiento del lider en una banda juvenil.

3.2.2. Investigacién Prospectiva

Hay dos conocidas definiciones provistas por investigadores del Reino Unido. El

mas citado, BEN, (1999: pag. 123), describe la prospectiva como:

Mirada sistematica que dentro del proceso de investigacion requiere mirar el
futuro de largo plazo en ciencia, tecnologia, economia y sociedad, con el afan
de identificar las é&reas de investigacion estratégicas y las tecnologias
genéricas emergentes que forjardn los mayores beneficios econémicos y
sociales.
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El otro autor, LUKE, (2005: pag. 365) describe la prospectiva como “un medio
sisteméatico de evaluar los desarrollos cientificos y tecnoldgicos que podrian
tener un fuerte impacto en la competitividad industrial, la creacion de riqueza y
la calidad de vida”.

Los rasgos importantes en estas definiciones son el caracter periddico (horizontes
de tiempo que oscilan entre los 5 y los 30 afios) y sistematico de estos estudios,
asi como la importancia de balancear el empuje de los desarrollos cientifico-

tecnolégicos con la demanda del mercado.

Por su parte, estos estudios no deben ser dominados Unicamente por los aspectos
tecnolégicos. Es importante que el andlisis de los aspectos sociales trascienda la
creacion de riqueza e incluya asuntos tales como la prevencion del crimen, la
equidad, la educacion, la creacion de habilidades o el envejecimiento de la

sociedad.

La investigacibn prospectiva es de gran importancia ya que permite la
identificacién, anticipacion y proyeccion de tendencias en los campos sociales,
econdémicos y tecnoldgicos, utilizando métodos interactivos y participativos de
debate, a fin de forjar nuevas redes sociales. Para ello es crucial identificar una
vision estratégica que no resulte utépica sino que reconozca y explique sus

implicancias para las correctas decisiones y acciones del dia de hoy.

3.2.3. Investigacion Transversal

Para la revista eHow en el articulo escrito por GARCIA, (2012: pag. 45) en
Espafol” la investigacién transversal “implica la recoleccion de datos una vez

durante una cantidad de tiempo limitada.”
Tomando en cuenta que lo opuesto de esto es una cohorte, o estudio longitudinal,

en el que el investigador recoge datos en multiples puntos durante un periodo de

tiempo mas largo. La investigacion transversal suele ser descriptiva mas que
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experimental. Estos tipos de estudios son Utiles para describir un efecto particular

en una poblacion en particular en un momento determinado en el tiempo.

Pese a que la investigacion transversal no se puede utilizar para evaluar la causa
y el efecto. Esto se debe principalmente a la falta de control de las variables dentro
del estudio, dado que los datos se recogen soOlo una vez, el investigador debe

considerar que en otro momento o0 en otras circunstancias.

Muestra su importancia en que los estudios transversales toman poco tiempo y
son costosos. Debido a que se estudian varios grupos, diversos factores de riesgo
y resultados se pueden medir en estos estudios. Como la muestra se toma de un
amplio sector de la poblacion, la prevalencia de resultados se puede predecir a
partir de estudios transversales. Estos estudios son utiles para generar hipotesis y
son fuentes futuras de investigacion. Los estudios transversales también conllevan
ningun riesgo de pérdida de sujetos durante el seguimiento, ya que no hay un

seguimiento en el estudio inicial.

3.2.4. Investigacion Analitica

Segun HURTADO B. S., (2011:64) la investigacion analitica consiste en “el
analisis de las definiciones relacionadas con un tema, para estudiar sus elementos
en forma exhaustiva y poderlo comprender con mayor profundidad”. Segun el nivel
de investigacion, es decir, el grado de profundidad con que se aborda un
fendmeno u objeto de estudio, la investigacion se enmarco en una investigacion

de tipo analitica. Segun el mencionado autor:

La investigacion analitica tiene como objetivo analizar un evento y comprenderlo
en términos de sus aspectos menos evidentes. La investigacion analitica incluye
tanto el analisis como la sintesis. Analizar significa desintegrar o descomponer una

totalidad en todas sus partes. Sintesis significa reunir varias cosas de modo que
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conformen una totalidad coherente, dentro de una comprensiéon mas amplia de la

gue se tenia al comienzo.

La investigacion analitica implica la reinterpretacion de lo analizado en funcion de
algunos criterios, dependiendo de los objetivos del andlisis. La investigacion
analitica consiste en el andlisis de las definiciones relacionadas con el tema, para
estudiar sus elementos detalladamente y poderlas comprender con mayor

profundidad.

3.2.5. Investigacion de campo

Segun MARTINEZ, (2012: Internet) en su articulo de Investigacion de campo-

enfoque cualitativo dice que:

La investigacion de campo es entendida como el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propésito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes, explicar
sus causas, y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo. Otra caracteristica de la
investigacion de campo es que los datos de interés son recogidos en forma
directa de la realidad.

La importancia de realizar la investigacion de campo es identificar los factores de
riesgos en el que se encuentra la empresa, mediante la aplicacion del analisis de
la situacion actual, con la finalidad de obtener la informacion necesaria que ayude
a que los factores de riesgos se minimicen, asi como también mejorar la eficacia y

eficiencia.
El desempefio del trabajador y la productividad de la misma, lo cual impacta

positivamente; mientras que la aplicacidbn de la misma ayudara a realizar un

analisis detallado de la situacion actual en los puestos de trabajo, con el fin de
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evaluar e identificarlos ademas proporcionara la informacion oportuna para realizar

una visita técnica a las empresas del sector de servicios.

3.2.6. Investigacion bibliografica-documental

Para BAENA, (200: p4g. 32) “La investigacion documental es una técnica que
consiste en la seleccidon y recopilacion de informacion por medio de la lectura y
critica de documentos y materiales bibliograficos, de bibliotecas, hemerotecas,

centros de documentacioén e informacion, “

Es importante utilizar y entender que la investigacion bibliografica-documental es
parte esencial de un proceso de investigacion cientifica, ya que constituye una
estrategia donde se observa y reflexiona sistematicamente sobre realidades

(tedricas 0 no) usando para ello diferentes tipos de documentos.

Pero sobre todo es menester aclara que esta investigacion no es un culto al
plagio, no basta con una copia textual; por el contrario requiere un gran nivel de
creatividad y originalidad ademéas de una gran capacidad de analisis, reflexion y
sintesis; dando origen de este modo a una nueva informacién con sello de un
nuevo autor, que contendra sus descubrimientos y explicaciones de una realidad

gue desconocia.

En la presente investigacion ayudara a indagar, interpretar, presentar datos e
informaciones sobre el tema seleccionado, utilizando para ello, una metédica de
analisis; teniendo como finalidad obtener resultados que seran la base para el

desarrollo y construccién de conocimientos.
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3.3 Nivel o Tipo de Investigacion

3.3.1 Investigacion Relacional

HERNANDEZ & LOPEZ, (2000: pag. 54), sostiene que “La investigacion
relacional tiene como objetivo medir el grado de relacién que existe entre dos o

mas conceptos o variables, en un contexto en particular.”

La utilidad de este tipo de investigacion en el proyecto es saber como se puede
comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra u otras

variables relacionadas.

En este caso son dos variables donde la dependiente es “Procesos estratégicos
ineficientes” con la dependiente “Cuadro de Mando integral” la las mismas que
deben estar correlacionadas, ello significa que una varia cuando la otra también

varia y la correlacién puede ser positiva 0 negativa.

Si es positiva quiere decir que sujetos con altos valores en una variable tienden a
mostrar altos valores en la otra variable. Si es negativa, significa que sujetos con
altos valores en una variable tenderdn a mostrar bajos valores en la otra variable.
Si no hay correlacion entre las variables, ello indica que estas varian sin seguir un
patron sistemético entre si, habra sujetos que tengan altos valores en una de las
dos variables y bajos en la otra, sujetos que tengan altos valores en una de las
variables y valores medios en la otra, sujetos que tengan altos valores en las dos

variables y otros que tengan valores bajos o medios en ambas variables.
En definitiva si las dos variables estan correlacionadas y se conoce la correlacion,

se tienen las bases para predecir el valor aproximado que tendra un grupo de

personas en una variable, sabiendo el valor que tienen en la otra variable.
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3.4 Poblacion y muestra
3.4.1 Poblacién

LATORRE , RINCON, & ARNAL, (2009: pag. 245), definen tradicionalmente la
poblacion como “El conjunto de todos los individuos (objetos, personas, eventos,
etc.) en los que se desea estudiar el fenémeno. Estos deben reunir las

caracteristicas de lo que es objeto de estudio”

El individuo, en esta acepcion, hace referencia a cada uno de los elementos de los
gue se obtiene la informacién. Los individuos pueden ser personas, objetos o
acontecimientos. La poblacion o universo para la presente investigacion estara
formada por sujetos y objetos que se quiere estudiar y que podrian ser observados

individualmente en el estudio.

Dentro de la poblacion de los sujetos se encuentra el siguiente personal

administrativo:

Cuadro 1.- Nomina oficial de los servidores de la Empresa SEMAUTO

MOLINA
Ne | APELLIDOS Y NOMBRES OBSERVACION
1 | Molina Victor Gerente
2 | Garcia Washington Contador
3 Sanchez Teresa Auxiliar contable 1
4 Operario
Chasipanta Tigasi Luis Ignacio
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Ne | APELLIDOS Y NOMBRES OBSERVACION

Chiluisa Calo Juan Carlos Maestro Mayor

. N _ Secretario/Auxiliar de
6 Guanin Logrofio Elkin Ivan

mecanico
7 Jiménez Santacruz Jorge Eduardo Operario
8 Pérez Silva Paul Esteban Bodeguero/Cajero
9 Chasipanta Tigasi Luis Ignacio Operario
10 | paima Angel Operario

Fuente: Investigacién de campo de la Empresa SEMAUTO MOLINA
Elaborador por: Magali Molina (2013)

3.4.2 Muestra

Segun CARRAZCO, (2011:367) muestra es “Parte o porcién extraida de un

conjunto, por métodos que permiten considerarla representativa del mismo”.

Carrazco recaba que el muestreo es una practica usada en estadistica que es
indispensable en la investigacion cientifica para elegir a los sujetos a los que se
aplican las técnicas de investigacion optadas, segun el enfoque en que se trabaje

(cuantitativo, cualitativo o mixto).
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El muestreo es por lo tanto una herramienta de la investigacion cientifica, cuya
funcion basica es determinar que parte de una poblacion debe examinarse, con la

finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacion.

La muestra debe lograr una representacion adecuada de la poblacién, en la que
se reproduzca de la mejor manera los rasgos esenciales de dicha poblacién que
son importantes para la investigacion. Para que una muestra sea representativa, y
por lo tanto util, debe de reflejar las similitudes y diferencias encontradas en la

poblacion, es decir ejemplificar las caracteristicas de ésta.
En el presente trabajo no se calculara muestra ya que es factible trabajar con la

totalidad de la poblacion, dado a que se contara con la colaboracién de todos los

involucrados en la investigacion.
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3.5 Operacionalizacién de variable

e Independiente: Cuadro de mando Integral

Cuadro 2.- Variable Independiente

profesional?

DEFINICION CATEGORIA | INDICADORES | INTERROGANT | INSTRUMENTOS
ES
Perspectiva Nivel ¢ Existe
de financiera | financiero motivaciones
El cuadro de por innovacion
mando a los
integral es un empleados?
sistema que | Perspectiva
permite a las | de clientes
organizacione Nivel de ¢ Se necesita
s clarificar su prestacion mejorar los
vision y de servicios | servicios hacia
estrategias el cliente?
traduciéndolas
en acciones | Perspectiva
gue agregan | de
medidas de | aprendizaje
desempefio Nivel de ¢Necesita el ENCUESTA
no aprendizaje | talento CUESTIONARIO
tradicionales humano que (Anexo 3)
para dar a los | Perspectiva trabaja en
directivosy | de SEMAAUTO
ejecutivos una | crecimiento Nivel de MOLINA
“equilibrada” crecimiento | capacitacion
perspectiva profesional en temas
del nuevos de
desempeio mecanica?
organizacional
. tales como:
financiera, ¢La empresa
clientes, le proporciona
aprendizaje y oportunidades
crecimiento para su
desarrollo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La Investigadora

cos ineficientes
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Cuadro 3.-Variable Dependiente

DEFINICION CATEGORIA INDICADORES | INTERROGANTES | INSTRUMENTOS
Nivel de
funciones vy
responsabilid
Un proceso | ESTRATEGIAS | ades
es la
manera de Nivel de
concluir el pertenencia a | ¢Sus funciones
trabajo los equipo de |y
mediante la trabajo. responsabilidad
reflexion, es estan bien
planeacion, definidas?
y puesta en
marcha de ¢, Se siente parte
la Nivel de esencial del
estrategia. VISION informacion. equipo de
De esto trabajo?
deneres
fracaso. Un Nivel de ¢, Recibe la CUESTIONARIO
o { . (ANEXO 3)
proceso organizacion | informacion
debe ser en la empresa | necesaria para
inspirador desempefar su
gue catalice trabajo?
un sentido
de direccién (Es
y proposito satisfactoria la
comparativo organizacion en
, que se la empresa
abre al SEMAUTO
aprendizaje MOLINA?
continuo y
se apoya en
el.

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora
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3.6 Plan derecoleccién de informacion

Este plan contempla estrategias metodoldgicas requeridas por los objetivos (ver

P4ags.14) e hipotesis de investigacion (ver Pag. 42), de acuerdo con el enfoque

escogido que para el presente estudio es predominantemente cuantitativo (ver

Pag. 45), considerando los siguientes elementos:

Definicion de los sujetos: En este trabajo investigativo la informacion mas
relevante se obtiene indagando al gerente propietario, al contador y al
personal operativo en general que se encuentra ya detallado en paginas

anteriores (ver Pag. 51).

Seleccién de las técnicas a emplear en el proceso de recoleccion de
informacion. Tomando como referente las matrices de irrealizacion de las
variables para la recoleccion de informacion tanto para la variable
dependiente como independiente se utilizara como instrumento a la

encuesta (ver Pags. 53y 54).

Segun GUINART, (2003:.608) la encuesta es “una técnica de investigacion
gue consiste en una interrogacion verbal o escrita que se le realiza a las
personas con el fin de obtener determinada informacién necesaria para una

investigacion.”

También GUINART en su texto da a conocer que los datos se obtienen a
partir de realizar un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una
muestra representativa o al conjunto total de la poblacion estadistica en
estudio, formada a menudo por personas, empresas 0 entes institucionales,
con el fin de conocer estados de opinidn, caracteristicas o hechos

especificos.
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El investigador debe seleccionar las preguntas mas convenientes, de
acuerdo con la naturaleza de la investigacion dicha técnica de la encuesta
en el presente proyecto de investigacion sera de gran utilidad ya que
permitira conocer el origen de los ingresos inoportunos y ademas conocer
mas de fondo el estado de la empresa en cuanto a la organizacion contable

se refiere.

La importancia de aplicar esta herramienta es averiguar datos que son
necesarios en las diversas etapas de la investigacion. A lo largo de ella, la
direccién tiene que adoptar decisiones y para ello tiene que conocer
debidamente las diversas circunstancias referidas en la problematica,

conocimiento que es dado por los resultados de las encuestas.

Segun MEZA, (2011:1), la guia “Guia de observacién es un documento que
permite encausar la accion de observar ciertos fenomenos. Esta guia, por lo
general, se estructura a través de columnas que favorecen la organizacion

de los datos recogidos”

La guia de observacion para el estudio investigativo que se esta realizando
es de gran utilidad e importancia ya que por medio de la misma sera posible
conocer o entender de mejor manera el mecanismo o procedimiento que se
esta llevando a cabo y son erroneos en el registro contable de las

transacciones empresariales.

Instrumentos seleccionados o disefiados de acuerdo con la técnica
escogida para la investigacion. De acuerdo con el contenido de las
diferentes matrices de Operacionalizacién por variables se utilizara como
instrumento el cuestionario disefiado por el investigador (ver Pags. 54 y 56)
y (ver Anexo 3 Encuesta dirigida al gerente-propietario y a los trabajadores
en general de la empresa SEMAUTO MOLINA)).
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Segun TOFFER, (2003:76) “Los cuestionarios son una serie de preguntas
ordenadas, que buscan obtener informacion de parte de quien las

responde, para servir a quien pregunta o a ambas partes”.

TOFFER afnade que “Es una técnica de evaluacion que puede abarcar
aspectos cuantitativos y cualitativos... Al mismo tiempo, permite consultar a

una poblacién amplia de una manera rapida y econémica.”

Se debe conocer a demas que los cuestionarios deben contener preguntas
breves, abiertas (con libertad de expresarse) cerradas (se debe optar entre
alternativas prefijadas) o combinando ambas; precisas, numeradas, no
ambiguas, no condicionadas, y redactadas en cuanto a su lenguaje y en
cuanto a su complejidad, de acuerdo a la edad y estudios 0 conocimientos

gue se supone debe tener el interrogado.

En la presente investigacion la aplicacion del cuestionario tiene como
finalidad despertar el interés del que responde, para contar con la mayor
cantidad de datos que aporten y clarifiquen la vision del investigador frente

al problema.

Seleccidn de recursos de apoyo (equipos de trabajo). En el presente de
trabajo de investigacion no se contara con el apoyo de personas ajenas a la

poblacion de estudio.

Explicitacién de procedimientos para la recoleccion de informacion,
como se va a aplicar los instrumentos, condiciones de tiempo y
espacio, etc. En el presente trabajo investigativo se utilizara el método

inductivo ya que este permitira conocer a profundidad el problema ya
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planteado en la empresa SEMAUTO MOLINA, es decir de lo general a lo

particular, en la primera semana de mayo del 2013.

Se lo realizara mediante la aplicacibn de técnicas de recoleccion de
informacion como la encuesta y la guia de observacion, mediante las cuales
se busca aclarar el panorama en la investigacion persiguiendo el Unico

objetivo de encontrar una solucion apropiada.

Cuadro 4.- Procedimiento de recolecciéon de informacion.

TECNICAS PROCEDIMIENTO

¢, Como? Guiados por el método inductivo se va a utilizar el
cuestionario direccionado a conocer falencias de la empresa en

cuanto al sistema contable , procesos de produccion, etc.
Encuesta

¢Dbonde? En la empresa de servicios automotriz SEMAUTO
MOLINA, Latacunga

¢,Cuando? En la primera semana de diciembre del 2013

Fuente: Investigacién de campo
Elaborador por: Magali Molina (2013)

Segun KALAKOWSKI, (2000: pag. 7) “El método inductivo es aquel
método cientifico que obtiene conclusiones generales a partir de premisas

particulares. Se trata del método cientifico mas usual.”

Ademas se conoce que la induccidn es preferible a la deduccion, ya que
permite trasladarse desde particularidades hacia algo general,
permitiéndole de este modo tener una visiobn mas amplia al investigador ya
gue en él pueden distinguirse cuatro pasos esenciales: la observacion de

los hechos para su registro; la clasificacidon y el estudio de estos hechos; la
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derivacién inductiva que parte de los hechos y permite llegar a una

generalizacion; y la contrastacion.

Dentro del presente trabajo de investigacién el método inductivo sera de
gran utilidad ya que permitira estudiar los fenomenos o problemas de la
empresa desde las partes particulares hacia el todo, es decir encaminar a
analizar los elementos del todo para llegar a descubrir el verdadero origen

del problema generando una solucién factible.

3.7 Plan de procesamiento y analisis

3.7.1 Plan de procesamiento de informacion

Revisién critica de la informacion recogida. Es decir limpieza de

informacion defectuosa: contradictoria, incompleta, no pertinente, etc.

Repeticion de la recoleccion. En ciertos casos individuales, para corregir

fallas de contestacion.

Tabulacién o cuadros segun variables de cada hipotesis: manejo de
informacion, estudio estadistico de datos para presentacién de
resultados. Ejemplo de tabla a ser utilizada para la cuantificacion de los
resultados obtenidos con los instrumentos de recoleccion de informacion

primaria (de campo).
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Cuadro 5.- ¢Conoce y aplica alguna herramienta gerencial en su empresa?

OPCIONES | CANTIDAD FRECUENCIA,
%

Sl

No

TOTAL

Fuente: Investigacién de campo, entrevistas
Elaborador por: Magali Molina (2013)

e Representaciones gréaficas. Ejemplo de figura a ser utilizada para la
presentacion visual porcentual de los resultados cuantificados en la tabla

anterior.

llustracién 7.- ¢Conoce y aplica alguna herramienta gerencial en su

empresa?

100

80
60

asi
40

ENo

20

Si

ler trim. 2do trim. 3ertrim. 4to trim.

Fuente: Investigacién de campo, encuestas
Elaborador por: Magali Molina (2013)
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3.7.2 Plan de andlisis e interpretacion de resultados

Andlisis de los resultados estadisticos. Destacando tendencias o
relaciones fundamentales de acuerdo con los objetivos e hipétesis (lectura
de datos).

Interpretacion de los resultados. Con apoyo del marco tedrico, en el

aspecto pertinente.

Comprobacién de hipotesis. Con el objeto de comprobar las hipétesis
establecidas en la presente investigacion se propone emplear la prueba

estadistica Chi-Cuadrado.

Para HERNANDEZ & LOPEZ, (2000; pag. 87) el Chi- cuadrado (X2),
permite calcular la probabilidad de obtener resultados que Unicamente por
efecto del azar se desvien de las expectativas en la magnitud observada si

el modelo es correcto.

El primer paso es comparar el niumero de individuos observado en cada
categoria con los numeros esperados considerando el tamafio de la
muestra y el modelo propuesto. Las desviaciones son elevadas al cuadrado
y divididas por los valores esperados, lo cual proporciona un valor de Chi-
cuadrado. Se utiliza el nimero de individuos y no las proporciones, X2 toma

en consideracion el tamarfio de la muestra.

La férmula para X2 es como se indica a continuacion:

(Resultados observados — Resultados esperados)

X? =
21 Resultados esperados
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El siguiente paso es determinar los grados de libertad. Los grados de
libertad son el nUmero de categorias o clases variables independientes que

existe. Generalmente, esto es igual a uno menos el nimero total de clases.

El paso final en la aplicacion de la prueba de Chi-cuadrado es buscar el
valor de Chi-cuadrado y los grados de libertad en una tabla o grafica como

las que se presentan a continuacion y determinar el valor de la probabilidad.

Este valor es la probabilidad de que el azar por si mismo pudiera ser
responsable de una desviacion tan grande o mayor que la observada, si la

hipotesis es correcta.

Si la probabilidad es alta se considera que los datos estan de acuerdo con
el modelo, lo cual no prueba que el modelo sea correcto, sino que
simplemente no se puede demostrar que sea incorrecto. Si la probabilidad
es baja, la desviacion no es debida al azar y se considera que los datos no

Respaldan el modelo. Seguidamente se tiene que decidir qué tan baja
probabilidad es posible aceptar antes de rechazar el modelo propuesto.

Generalmente, el nivel de confianza escogido es de 5%.

o Sila probabilidad es menor de 0.05, la diferencia es “significativa”, y si

es menor de 0.01, esta es considerada “altamente significativa”.

o Las probabilidades en estos intervalos generalmente causan el rechazo
de un modelo, sin embargo, el rechazo de la hipotesis al nivel del 5%

significa que se rechazan hipétesis correctas 5% de las veces.
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e Establecimiento de conclusiones y recomendaciones. Explicacion del

procedimiento de obtencion de las conclusiones y recomendaciones. Las

conclusiones se derivan de la ejecucién y cumplimiento de los objetivos

especificos de la investigacion. Las recomendaciones se derivan de las

conclusiones establecidas.

A mas de las conclusiones y recomendaciones derivadas de los objetivos

especificos, si pueden establecerse mas conclusiones y recomendaciones

propias de la investigacion.

Cuadro 6.- Relacion de objetivos especificos, conclusiones y
recomendaciones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

Determinar los fundamentos teoricos que
sustenten la  aplicacion de las
perspectivas del cuadro de mando integral
para la medicion de los procesos
administrativos, operativos y financieros
en la empresa SEMAUTO MOLINA.

Establecer la metodologia de
investigacion mas adecuada para conocer
la situacion actual de la empresa para
determinar los procedimientos
estratégicos de SEMAUTO MOLINA.

Proponer el disefio de un Tablero de
Mando Integral, medido sobre la base de
indicadores claves para alinear los
procesos estratégicos mediante su
aplicacion en SEMAUTO MOLINA

Fuente: Investigacion de campo
Elaborador por: Magali Molina (2013).
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos apoyan la investigacion porque permite establecer
estadisticamente los resultados, analizar la problematica objetivamente y dar a las
variables un nivel de comprobacion absoluto. El instrumento utilizado para
recolectar la informacién para la investigacion, fue el cuestionario estructurado con

preguntas cerradas para delimitar el objeto de estudio.

Una vez de aplicar las encuestas (Anexo 3), al personal Operativos y Gerente de
SEMAUTO MOLINA., se procedio al andlisis de los resultados obtenidos, con la
finalidad de conocer de mejor manera las falencias de la organizacién y de igual

manera determinar la viabilidad de la presente investigacion.

Los datos recopilados en este trabajo serviran para determinar la necesidad de
aplicar un cuadro de mando integral para direccionar eficazmente los recursos

econdmicos de la institucion.
Encuesta dirigida al personal operativo de la empresa SEMAUTO MOLINA y

tabulada mediante el software PASW SPSS el cual permite presentar tablas y

gréaficos para su mejor interpretacion.
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Pregunta 1.- ¢ Es satisfactoria la organizacion en la empresa SEMAUTO

MOLINA?
Tabla 1.- Organizacion en SEMAUTO MOLINA
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido
Muy Satisfecho 3 37,5
Poco Satisfecho 5 62,5
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Grafico 1.- Organizacion en SEMAUTO MOLINA

M Satisfecho i Insatisfecho

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Analisis:
En la tabla No 1 representado en la figura No 1, se puede apreciar que el 62,50 %
de los encuestados se sienten insatisfechos trabajando en la empresa y el 37,50%

se encuentran satisfechos con la organizacion de la empresa SEMAUTO MOLINA

Interpretacion:

Los resultados obtenidos en la encuesta permiten interpretar que la mayoria de los
trabajadores se encuentran insatisfechos con la organizacion de la empresa, lo
cual indica que contamos con un equipo de trabajo productivo pero que necesita

de manera urgente evaluacion de trabajo y eficiencia.
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Pregunta 2.- ¢ Necesita el talento humano que trabaja en SEMAUTO MOLINA
capacitacion en temas nuevos de mecanica?

Tabla 2.-Necesidad de Capacitacion

Frecuencia Porcentaje
Si 6 75,0
No 2 25,0
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 2.- Necesidad de Capacitacion

MSi MNo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Andlisis:

En la tabla No 2 representado en la figura No 2, se puede apreciar que el 75% de

los encuestados necesitan mayor capacitacion por parte de la empresa mientras

qgue el 25 % no.

Interpretacion:

Se puede interpretar que un alto porcentaje de encuetados establecen que la

empresa SEMAUTO MOLINA necesita fortalecer las actividades cognitivas en

temas referentes a mecanica para generar innovacion
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Pregunta 3. ¢ Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?

Tabla 3.- Definicion de funciones y responsabilidades

Frecuencia Porcentaje
Si 1 12,5
No 7 87,5
Total 8 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 3.-Definicidn de funciones y responsabilidades

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Analisis:

En la tabla No 3 representado en la Figura No 3, se establece que el 87,50% de
las personas encuestadas opinan que sus funciones y responsabilidades dentro
de la empresa no estan bien definidas mientras que el 12,50% consideran que si

lo estan.

Interpretacion:

Se puede interpretar que el personal de la empresa SEMAUTO MOLINA en un
significativo porcentaje considera que sus funciones y responsabilidades no estan
bien definidas lo cual muestra que la empresa requiere de una herramienta

gerencial que llegue de manera integral al personal operativo.
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Pregunta 4. ¢Se necesita mejorar los servicios hacia el cliente?

Tabla 4.- Mejora los servicios hacia el cliente

Frecuencia Porcentaje
Si 5 62,5
No 3 37,5
Total 8 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 4.- Mejora los servicios hacia el cliente

MSi MNo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Analisis:
En la tabla No 4 representado en el Gréfico No 4, los encuestados en un 62,5%
respondieron que si se necesitan mejorar el servicio hacia el cliente mientras que

el 37,5% indican que no.

Interpretacién
Mejorar el servicio en cuanto a puntualidad de despacho, stock de repuestos,
manejo de valor agregado es importante porque permite desarrollar las

oportunidades de la empresa dentro del mercado y por ende de sus clientes
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Pregunta 5. ¢Existe motivaciones por innovacion alos empleados?

Tabla 5.- Innovacion

Frecuencia Porcentaje
Si existe 1 12.5
No existe 6 75
Desconozco 1 12.5
Total 8 100

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 5.- Innovaciéon

M Si existe M No existe i Desconozco

Analisis:
En la tabla No 5 representado en la figura No, 5 se expresa que el 75% de
encuestados no existe motivacion, el 12,5 % que si mientras que el 12,5 %

respondié que desconocen.

Interpretacion:

Es importante denotar que la empresa debe motivar al personal a través de la
innovacion para buscar mejorar los procesos de arreglos de los automoviles y es
por ello que un sistema de motivacion por propuestas innovadoras debe ponerse

en marcha para dinamizar la empresa.
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Pregunta 6. ¢ Se siente parte esencial del equipo de trabajo?

Tabla 6.- Pertinencia

Frecuencia Porcentaje
Si 5 62,5
No 3 37,5
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 6.- Pertinencia

MSi uNo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La Investigadora

Andlisis:
En la tabla No 6 representado en el Grafico No, 6 los encuestados en un 62,5%
respondieron que si se sienten parte esencial del equipo que el 37,5% indican que

no.

Interpretacion

Al tener un sentido de pertinencia por parte del personal es muy importante para
mejorar su calidad de trabajo debido a que no lo hacen por un reconocimiento
monetario sino por uno valorado por su integridad y entrega laboral, es decir, por

amor a la empresa
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Pregunta 7. ¢La empresa le proporciona oportunidades para su desarrollo

profesional?

Tabla 7.- Oportunidades para desarrollo profesional

Frecuencia Porcentaje
Si 6 75
NO 2 25
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 7.- Oportunidades para desarrollo profesional

Sl WNO

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Andlisis:

En la tabla No. 7 representado en la figura No. 7, se determin6 que un 75% de los
encuestados considera que la empresa le proporciona oportunidades para su
desarrollo profesional, donde un 25% considera que no se les proporciona dichas

oportunidades.

Interpretacion:

Mantener satisfechos a los empleados es fundamental para generar un ambiente
propicio en la empresa, el proporcionarles oportunidades para su desarrollo como

profesionales es un cimiento en el crecimiento y aprendizaje de SEMAUTO

MOLINA
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Pregunta 8. ¢ Recibe lainformacidén necesaria para desempefiar su trabajo?

Tabla 8.- Informacidon necesaria

Frecuencia Porcentaje
Si 7 87.5
No 1 12.5
Total 8 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 8.- Informacion necesaria

M Si uNo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Analisis:
En la tabla No 8 representado en la figura No 8, se determiné que un 87.50% de
los encuestados establecen que si reciben la informacion necesaria para

desempeniar su trabajo mientras que el 12.50% considera que no.

Interpretacion:

La informacion y el conocimiento van de la mano, para realizar un trabajo con
éxito, la gran parte de la planta operativa de la empresa siente contar con la
suficiente informaciéon al momento de realizar su trabajo, lo cual garantiza la

eficiencia en el mismo.
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Pregunta 9. ¢Considera necesario la aplicacibn de una herramienta
administrativa como el cuadro de mando integral, para mejorar los procesos
estratégicos?

Tabla 9.- Herramienta administrativa

Frecuencia Porcentaje
Sl 6 75
NO 2 25
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréafico 9.- Herramienta administrativa

MSI MNO

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Andlisis:
En la tabla No .9 representado en la figura No 9., se determiné que un 75% de
los encuestados considera que la empresa necesita una herramienta

administrativa como el cuadro de mando integral, donde un 25% considera que no.

Interpretacion:
Es importante que se busque mejorar los procesos estratégicos, sobre todo en
busca de la calidad que proporcione un ciclo de vida mas largo de la empresa y se

destine los recursos para obtener una estabilidad dentro del mercado.
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Pregunta 10. ¢Se necesita evaluar de mejor manera las estrategias
administrativas de SEMAUTO?
Tabla 10.-Evaluacion de las estrategias administrativas

Frecuencia Porcentaje
Si 5 62,5
No 3 37,5
Total 8 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Gréfico 10.- Evaluacion de las estrategias administrativas

MSi 1 No

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: La Investigadora

Analisis:
En la tabla No 10 representado en el Grafico No 10, los encuestados en un 62,5%
respondieron que si se necesitan mejorar la evaluacion de las estrategias

administrativas mientras que el 37,5% indican que no.

Interpretacion

Al mejorar la evaluacion de las estrategias administrativas se puede determinar los
puntos criticos de la empresa, esto conlleva a un mejoramiento continuo de la
empresa puesto se corregiran los puntos en falencia fortaleciéndolos con procesos

adecuados.
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4.2 Verificacion de Hipotesis

Con los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas al personal operativo de
la empresa SEMAUTO MOLINA se toma en cuenta lo siguiente, para asi proceder
a realizar la verificacion de la hipétesis.

¢ Considera necesario la aplicacion de una herramienta administrativa como
el cuadro de mando integral, para mejorar los procesos estratégicos?

,Se necesita evaluar de mejor manera las estrategias administrativas de
SEMAUTO?

Las dos preguntas se relacionan porque tienen la finalidad de la aplicacion del
balance Score Card en la empresa SEMAUTO, el método que se utiliz para la
comprobacion de la hipoétesis es la técnica Chi Cuadrado.

Se establece las preguntas como variable dependiente e independiente:

X: Considera necesario la aplicacion de una herramienta administrativa

como el cuadro de mando integral, para mejorar 10s procesos estratégicos.

Y: Se necesita evaluar de mejor manera las estrategias administrativas de
SEMAUTO.

Formulacion de la hipétesis nulay alternativa.

Ho: No es indispensable aplicar una propuesta encaminada a la aplicacion del

Balance Score Card en la empresa SEMAUTO

H1: Es indispensable aplicar una propuesta encaminada a mejorar las decisiones

estratégicas de la empresa con el balance Score Card.
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Célculo de X

Tabla 11.- Resumen del procesamiento de los casos

aplicacién de una herramienta
administrativa como el cuadro
de mando integral, para
mejorar los procesos
estratégicos? * . ¢Se necesita
evaluar de mejor manera las

estrategias administrativas de

SEMAUTO?

Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
¢Considera necesario la 8 100,0% 0 0% 8 100,0%

Tabla de contingencia ¢ Considera necesario la aplicacién de una herramienta administrativa como el

cuadro de mando integral, para mejorar los procesos estratégicos? * .

manera las estrategias administrativas de SEMAUTO?
Tabla 12.- Recuento

¢ Se necesita evaluar de mejor

. ¢Se necesita evaluar de mejor manera las
estrategias administrativas de SEMAUTO?
Sl NO Total

¢A su criterio, opina que la marca de Sl 5 1 6
SEMAUTO necesita posicionarse de NO 0 2 2
mejor manera en el mercado
automotriz?
Total 5 3 8

88




Tabla 13.- Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética Sig. exacta Sig. exacta

Valor gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 4,444° ,035
Correccion por continuidad 1,600 ,206
Razon de verosimilitudes 5,178 ,023
Estadistico exacto de Fisher ,107 ,107
Asaciacion lineal por lineal 3,889 ,049
N de casos validos 8

a. 4 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,75.

b. Calculado s6lo para una tabla de 2x2.

llustracién 8- Valores criticos y sus areas de rechazo

0244

LRED

0124

0,06

Lalla

Aceptacicn

000

1
10,00

Conclusion:

Una vez realizado el analisis matematico con el estadigrafo CHI-Cuadrado (x?) de
acuerdo a la regla de decisién en la que si la probabilidad es alta se considera que

los datos estan de acuerdo con el modelo, lo cual no prueba que el modelo sea

correcto, sino que simplemente no se puede demostrar que sea incorrecto.

acepta la hipétesis alternativa y se rechaza la hipotesis nula por lo que los datos
obtenidos se encuentran dentro de la tolerancia. Por lo tanto es indispensable

aplicar una propuesta encaminada a la aplicacion del Balance Score Card en la

empresa SEMAUTO MOLINA.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

En el presente trabajo de investigacion, luego de realizar el desarrollo del mismo

se ha llegado a las siguientes conclusiones:

5.2.

Se observd en la investigacion de campo que el area de capacitacion del
talento humano se encuentra poco fortalecida en los cambios tecnolégicos del
campo automotriz con porcentajes altos, los mismos que lamentablemente

muestran poco trabajo en el campo cognitivo del trabajador.

El manejo del sentido de pertinencia en la empresa muestra porcentajes bajos
convirtiéndose en un peligro potencial en empleados que no pueden desarrollar
su capacidades operativas adecuadamente, y esto puede constituir retrasos a

las entregas o simplemente generar mala calidad en el servicio.

Se necesita implementar de manera urgente un sistema evaluacion de las
estrategias administrativas se puede determinar los puntos criticos de la
empresa, esto conlleva a un mejoramiento continuo de la empresa puesto se

corregiran los puntos en falencia fortaleciéndolos con procesos adecuados.
Recomendaciones

Es importante denotar que se debe es a priori buscar estrategias de

fortalecimiento en el &rea de capacitacion del talento humano puesto este

debe estar siempre a la vanguardia de los cambios tecnoldgicos del campo

automotriz, para poder brindar un servicio de calidad.
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El manejo del sentido de pertinencia de los trabajadores de la empresa debe
ser incrementado en los reconocimientos morales, para que, todos dentro de
SEMAUTO puedan mejorar su capacidad operativa por amor a su cargo,

considerandola como su empresa.
Se sugiere la implementacion de una herramienta administrativa como es el

Balance Score Card para la valoracion de los objetivos estratégicos de la

empresa y su cumplimiento en ella.
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CAPITULO VI
PROPUESTA

6.1 Datos Informativos

Titulo: “El cuadro de mando integral y su incidencia en los
procesos Estratégicos de la empresa Semauto
Molina de la ciudad de Latacunga, afio 2013”
Institucion ejecutora SEMAUTO MOLINA

Investigadora Srta. Magali Molina

Director de tesis Ing. Mario Rubio

Beneficiarios SEMAUTO MOLINA

Ubicacion LATACUNGA, Av. Marco Aurelio Subia
Tiempo para la Un afio comercial

propuesta

Costo $ 500

6.2. Antecedentes de la propuesta

Establecida la investigacion se determina que no existe en la empresa una
propuesta similar, lo cual afecta no solo al desarrollo econdmico, sino que limita el
desarrollo comunitario ya que no existe un proceso de informacién y colaboracion

gue promueva la dinamizacién de los recursos empresariales.

El presente Tablero de mando Integral esta elaborado con base a la informacion
proporcionada por la empresa SEMAUTO MOLINA, tiene como finalidad ayudar a
la empresa saber donde se encuentra y posibilitando la correccion de aquellos

aspectos que asi lo requieran. En otras palabras, pretende ser una herramienta de
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diagnéstico especificando qué funciona y qué no, permitiendo a la organizacion un

mejor control y gestion de si misma.

6.3. Justificacion

La aplicaciébn de herramientas metodolégicas se convierte en un instrumento
fundamental que servirdan como una base firme y concisa para que el gerente
general, tome oportunamente las decisiones correctas, que permitan el buen
manejo y crecimiento de la empresa en lo concerniente a la liquidez, solvencia y

rentabilidad, guidndose por lo que reflejen los indicadores.

Pese a la variedad de dichas herramientas el Cuadro de Mando Integral es la mas
recomendada ya que esté de una manera simple y rapida permite tener un
diagnéstico preciso y conciso de la situacion real de la empresa permitiendo tomar
los correctivos necesarios que se deberan aplicar en las areas criticas generando

asi un verdadero impacto en la estabilidad econémica de la empresa.

Actualmente la Empresa SEMAUTO MOLINA no cuenta con una herramienta que
permita evaluar e integrar los indicadores de la organizacion, como un todo,
orientados al cumplimiento de una estrategia general, garantizando el desarrollo

hacia la mayor rentabilidad, eficiencia y eficacia.

De esta forma, se ve directamente afectada la planeacién, informacion, control y
orientacion de los procesos y las areas hacia el desarrollo, impidiendo la
unificacion de metas y objetivos, generando reproceso, disminucion en ventas, e
incremento de pasivos y obligaciones financieras, he aqui la importancia de la

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

La implementacion del tablero de mando integral dara a SEMAUTO MOLINA

mayor confiabilidad en el mercado ya que sus servicios ganaran calidad y sus
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costos serdn competitivos; permitiéndole asi incursionar con paso firme en el

mercado virgen de los vehiculos HIBRIDOS ya que de a poco estos van ganando

espacio en el mercado

6.4. Objetivos

6.4.1. Objetivo General

Disefiar un Tablero de Mando Integral, medido sobre la base de indicadores

claves para alinear los procesos estratégicos de la empresa.

6.4.2. Objetivos Especificos

Realizar un diagnoéstico de la situacion estratégica actual de la Gerencia de
Operaciones de la empresa en estudio para conocer las falencias existentes.

Revisar del plan estratégico empresarial actual para determinar los

lineamientos y ejes directrices de la empresa SEMAUTO MOLINA

Proponer un modelo de indicadores de control y monitoreo en los procesos

operativos asi como financieros de la empresa para evaluarlos.

Identificar factores claves asi como las relaciones causas y efectos de la
incidencia de los indicadores en los cuatro de los cuatro ejes fundamentales

del Balance Score Card.

Elaborar mapas estratégicos en donde se visualicen las fluctuaciones dentro

de los ejes evaluados para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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6.5. Andlisis de factibilidad

e Ambito organizacional

La presente propuesta es factible e importante, ya que su implantacion ayudara a
suprimir procesos innecesarios para que todos los empleados maximicen su

trabajo y obtengan resultados favorables para la empresa.

La administracion cree importante la implantacion de un cuadro de mando integral
ya que por medio de los resultados que el mismo generé se podré realizar una
Optima toma de decisiones asi como el mejoramiento y aprendizaje de procesos,

por este motivo ha expuesto su total apoyo.

Con lo que respecta a lo Organizacional, se cuenta con la decidida colaboracion
del personal, el mismo que estd dispuesto a adoptar y facilitar las nuevas

correcciones en beneficio para ellos y la empresa, haciéndolo factible a la vez.

e Ambito tecnoldgico

La empresa SEMAUTO MOLINA cuenta con maquinaria moderna que no es
aprovechada en su totalidad, ademas de contar con equipo técnico para reparar
automotores, por lo cual puede utilizar las maquinas en su totalidad ya que son

maquinas para trabajo continuo.

La adquisicion de nuevos equipos es analizado por el gerente general para saber
Si es necesario automatizar algunos procesos y con esto ganar tiempo y por ende
beneficio econdmico. El acceso a dicha tecnologia es completa por lo cual esto no
implica un impedimento més bien se la mira como una ventaja para la realizacion

de la propuesta.
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e Ambito ambiental

Al tratarse de una herramienta netamente gerencial que maneja y monitorea
indicadores interrelacionado con los Sistemas de Gestion de Calidad; no genera
impacto ambiental en su entorno ya que no requiere de ninguno de ellos para su

realizacion.

e Ambito social

La implementacion del cuadro de mando integral en la empresa es muy positiva y
viable, para aquellos que trabajan en la misma, no solo porque ayudara a que la
empresa mejore en el volumen de servicios y calidad, si no aun a que los obreros
mejoren sus relaciones interpersonales, sintiéndose bien con ellos mismos y
buscando el bienestar para la empresa, el que se sientan bien en su lugar de

trabajo es un paso muy importante en su desarrollo moral y econémico.

La propuesta es viable ya que en este momento el Gobierno Ecuatoriano y sus
leyes apoyan a la produccion nacional en el campo de generacion de empleos,
evitando de este modo la migracién de cerebros y motivando a la superacion

intelectual.

e Ambito econémico

La empresa cuenta con buenos ingresos por lo que pone a disposicion capital para
invertir en todo aquello que requiera la implementacion del Cuadro de Mando
Integral, se debe sefialar que el total apoyo del gerente general es sindbnimo del
apoyo financiero necesario para el cumplimiento de los objetivos, ya que la
Gerencia ha entendido que sus ingresos pueden ser potenciados al mejorar los

procesos que generen servicios de calidad.
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6.6. Fundamentacion
"Los directivos, como los pilotos, necesitan de un instrumental que mida su
entorno y su rendimiento para conducir el viaje hacia la excelencia futura.” (Robert

S. Kaplan y David P. Norton; 2000)

Balance Score Card.- Segun el libro de los propios inventores de la herramienta,

Robert Kaplan y David Norton el BSC “es la principal herramienta metodoldgica
gue traduce la estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion”.

KPI'S.- La palabra KPI proviene de “Key Performance Indicators”, esto se
traduce, ni mas ni menos, como los “indicadores claves de desempefio”, es decir,
aguellas variables, factores, unidades de medida, que se consideran “estratégicas”
en la empresa. Y que por ende influyen directamente en el “BSC”. (Mora, A. y
Vivas, C. 2001).

Metas.- Para Scali & Tapia, (2011,31) se denomina meta a un objetivo o0 un
proposito que se desea alcanzar, realizando determinadas acciones, actividades o

trabajos para poder lograr eso que se ha propuesto

Medios.- Medio es algo que sirve para alcanzar un cierto fin y un accionar propicio

y Util para obtener el objetivo que se busca. (IBIDEM)

Indicadores.- Los autores Mora y Vivas en su ilustracion Nuevas herramientas de

gestion publica: el cuadro de mando integral nos dicen que:
Los indicadores son utiles para poder medir con claridad los resultados

obtenidos con la aplicacibn de programas, procesos 0 acciones

especificos, con el fin de obtener el diagndstico de una situacion,
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comparar las caracteristicas de una poblacion o para evaluar las

variaciones de un evento.

Permite identificar las diferencias existentes entre los resultados
planeados y obtenidos como base para la toma de decisiones, fijar el
rumbo y alinear los esfuerzos hacia la consecucion de las metas
establecidas con el fin de lograr el mejoramiento continuo de los

servicios.

Los indicadores pueden ser relativos a:

Impacto: Tasas de mortalidad y morbilidad, promedio de vida,
promedios de dias estancia, porcentaje de ocupacion etc.

Cobertura: La Cobertura Fisica del mercado esta dada por el porcentaje
de clientes que compran el producto en un periodo dado. La Cobertura
Ponderada esta relacionada con el tipo de cliente que compra en un

periodo determinado.

Eficiencia: “significa utilizacién correcta de los recursos (medios de

produccion) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacion E=P/R, donde

P son los productos resultantes y R los recursos utilizados" (Idalberto
Chiavenato, 2005)

Calidad: Segun Joseph M. Juran la define como "idoneidad o aptitud para el

uso" y viene determinada por aquellas caracteristicas del producto que el

usuario puede reconocer como beneficiosas. Las caracteristicas de calidad

pueden ser de diversas especies, tales como: Tecnoldgicas (dureza,

inductancia, acidez), sensoriales (sabor, belleza, status), con relacion al

tiempo (fiabilidad), contractuales (provisiones garantizadas).
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6.7. Metodologia - Modelo Operativo

6.7.1. MODELO OPERATIVO

El Cuadro de Mando Integral se sostiene fundamentalmente sobre la elaboracion
de los mapas estratégicos mismos que reflejan las metas y los objetivos que
ayudados por una coleccion de indicadores seran medidos, brindando informacion
oportuna a la organizacion, el siguiente modelo grafico muestra el proceso del

disefio del Tablero de Mando Integral.

llustracion 9.- Modelo operativo

Situaciéon Empresarial

Revision del plan esiraiegico
empresarial

Objetivos esfra%e"glcos SEMAUTO

MOLINA 2014
N

Diseno de Indicadores de Gestion para
letivo 2QiCO

[dentificacion de 10S factores claves y
Elaboracion de mapa estratégico

N\
Conformacion del cuadro de mando

Inteqgral

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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6.7.2. DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

» Situacién Empresarial

Descripcion de la empresa

La empresa SEMAUTO MOLINA es una empresa de SERVICIOS
AUTOMOTRICES, que centra su actividad en la reparaciéon de motores a

diésel y gasolina e inyeccion electronica.

Los servicios ofrecidos por esta empresa se desarrollan en las Instalaciones
gue tienen lugar en la ciudad de Latacunga avenida Marco Aurelio Subia y
panamericana Sur, su trayectoria es corta cuentan con seis afos de
funcionamiento, la situacion por la que atraviesa en la actualidad es
complicada, pues arrastra pérdidas en los dos ultimos ejercicios fiscales;
pese a estas condiciones adversas, el propietarios de la empresa ha
decido apostar decididamente por su continuidad y para ello han decido

emprender diferentes vias de mejora.

El mercado en el que SEMAUTO MOLINA se encuentra es principalmente
en el sector publico lo cual le exige ser cada dia mas competitivo. Respecto
a la situacion del personal, el desanimo y la desmotivacion han hecho mella
en la planta operativa y en la gerencia, pues no se encuentra manera de
evitar las quejas de los clientes por ende la pérdida de rentabilidad al
reconocer de forma gratuita la nueva reparacion, ante esta situacion, el
propietario de la empresa decide planificar un sistema de gestion
estratégica, para salir de esta situacion y conseguir poner a la empresa en

una situacion de viabilidad.
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1. Revision del plan estratégico empresarial

1.1. Organigrama empresarial
llustracién 10.- Organigrama Empresarial

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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Definicién de la Vision

“‘Llegar a ser un centro automotriz integrado, referencia de atencion
especializada en vehiculos hibridos; combinado la creatividad y dinamismo del
equipo de trabajo.”

Definiciéon de la Misidn

“Somos una empresa que crea y ofrece mantenimiento automotriz, un centro
de mecénica rapida de enorme prestigio la Unica que se caracteriza por: su
preocupacion por la seguridad y confort de sus clientes, por su innovacion en
sus servicios, desarrollo de sus procesos con la mas alta profesionalidad,
respeto por el medio ambiente, calidad y sobre todo honestidad, brindando

precios al alcance de todos”.
Flujo grama empresarial
En el siguiente flujo grama se puede visualizar lo procesos que realiza la
empresa SEMAUTO MOLINA, haciendo hincapié en las actividades que

generan inconvenientes impidiendo brindar un servicio de calidad a todos

los clientes.
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llustracién 11.- Flujo grama operativo

lINICIOI

A 4
RECEPCION

—
DIAGNOSTICO

v

AL PERSONAL

ENTREGA DE VEHICULO

!

MANTENIMIENT(

S REPARACION

ADQUISICION
v

COTIZAR LAS PIEZAS
v

LELEQIB.M.ENQBMI

COMPRAR

>

REEMPLAZO DE PIEZA ANTES OBSOLETA

CONTROL DE CALIDAD

REVISION DE LA INSTALACION DE PIEZA

v
PRUEBA DE FUNCIONAMIENT(

ENTREGN DE VEHICUL(

|

SOPORTE POST-SERVI

ClO - | ENTREGA DE GARANTIAS

v
FIN
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» Anaélisis FODA

FODA
Cuadro 7.- Analisis FODA

FORTLEZAS

Equipos de alta tecnologia
Variedad de servicios
Alianzas estratégicas
Ubicacion geografica
Disponibilidad de Horarios
de

mantenimiento

de

su

Entrega servicios
en
domicilio.

Entrega de garantia en los

DEBILIDADES

Insatisfaccion del cliente
Desperdicio de recursos
Personal sin capacitacion
Proveedores incumplidos
Cuando el taller este lleno es un
poco dificil la atencion por falta
de personal.

Altos costos de publicidad

No hay Planeacion Estratégica

Ingresar en el mercado de
Vehiculos Hibridos

Aumentos de autos Hibridos
El costo de reparacion en las
agencias es alto

Demanda de servicios en el

sector publico

trabajos. - Bajo Nivel de estudios de
mercado
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Competencia en el sector
Servicios sustitutos al como son
las vulcanizadoras y demas
estaciones de servicio.

La situacién econdmica pasa por
un mal momento y los clientes no
invierten mucho en sus autos.

Ingreso a nuevos competidores.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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Matriz FODA

Cuadro 8.- Matriz FODA

FORTLEZAS

- Equipos de alta
tecnologia

- Variedad de
servicios

- Alianzas
estratégicas

- Ubicacion
geogréfica
Disponibilidad de
Horarios

DEBILIDADES

Insatisfaccién del
cliente

Desperdicio de
recursos

Personal sin
capacitacion
Proveedores
incumplidos

No hay Planeacién
Estratégica

Bajo Nivel de estudios

de mercado
AMENAZAS - Mejorar la calidad Realizar  visitas a
de los servicios diferentes empresas

- Competencia en el
sector

desarrollando un
programa de

para informar acerca
de sus servicios

- La situacién econémica control de calidad Elaborar planes de
pasa por un mal y post-servicio. capacitaciéon para el
momento y los clientes crecimiento del
no invierten mucho en personal.
sus autos.

- Conservar las Realizar

OPORTUNIDADES

- Ingreso en el mercado
de Vehiculos Hibridos

- Aumentos de autos
Hibridos

- El costo de reparacion
en las agencias es alto

- Demanda de servicios
en el sector publico

facilidades que
brinda la empresa

al cliente para
aumentar su
demanda.

- Aprovechar las
alianzas
estratégicas para
adquirir mayor
prestigio

investigaciones de
mercado para saber a
gué empresas se les

puede brindar un
servicio.

Aprovechar los
medios  publicitarios

para atraer nuevos
clientes con el fin de
incrementar las
ventas

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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Lineamientos estratégicos
Para la empresa SEMAUTO MOLINA se establecen los siguientes:
- Vision de la empresa SEMAUTO MOLINA

“‘Llegar a ser un centro automotriz integrado, referencia de atencion
especializada en vehiculos hibridos; combinado la creatividad y dinamismo del

equipo de trabajo.”

Cuadro 9.- KPI's de la vision
Fuente: Investigacién de Campo

e Satisfaccion de clientes

e Niveles de atencion por
servicio comparados con los

Posicionamiento en el mercado competidores

e 90% de reparacion sin
margen de error

Prestacion de servicios integrales

Dinamismo del equipo de trabajo e 55% de participacién en el
. - mercado
Innovacion y creatividad .
y e 95% de operarios
capacitados

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

- Mision de SEMAUTO MOLINA
Somos una empresa que crea y ofrece mantenimiento automotriz, un centro de

mecanica rapida de enorme prestigio la Unica que se caracteriza por: su

preocupacion por la seguridad y confort de sus clientes, por su innovacion en sus
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servicios, desarrollo de sus procesos con la més alta profesionalidad, respeto por
el medio ambiente, calidad y sobre todo honestidad, brindando precios al alcance

de todos.

Cuadro 10.- KPI's de la misién

e 100% de satisfaccion de
clientes

e Investigacion de las nuevas
tendencias en el sector

Seguridad y confort de sus clientes e Rentabilidad por servicio
prestado

e 80% de cumplimiento de los
valores empresariales

Valores empresariales e Niveles de clima laboral y

Alto nivel de profesionalidad respeto

e Cumplimiento de normas
medioambientales

Innovacioén en servicios

Aporte medioambiental

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez.

> Objetivos estratégicos SEMAUTO MOLINA 2014

Los Objetivos estratégicos propuestos por la empresa SEMAUTO MOLINA a

cumplir en el afio 2014 son los siguientes:
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Cuadro 11.- OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPUESTOS PARA EL 2014

Perspectivas Impulsores Objetivos Estratégicas N°
Maximizar la Rentabilidad 1
é GERENTE Rotar inventario amortizado 2
L GENERAL Mejorar la sostenibilidad de la empresa 3
(z) Potenciar reparacion de autos a inyeccion 4
= electronica.
L Incrementar liquidez 5
JSIHS (bl Reducir el costos operativos 6
MANTENIMIENTO b
Cumplir los requerimientos de calidad del E
% JEFE DE cliente
'-,'_J MANTENIMIENTO . : —
= Potenciar la satisfaccion
Lu = =
= GERENTE Cumplir con los tiempos y plazos de 9
O GENERAL entrega
Garantizar calidad en piezas y partes 10
Incrementar la productividad por calidad |11
8 @ Implementar mejora continua 12
®) : :
& 5 JEEE DE Liderar el mercado automotriz 13
S = MANTENIMIENTO | Incrementar control de calidad 14
x =z
a = Optimizar uso de recursos 15
Establecer politicas de abastecimiento 16

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez.

» Disefo de Indicadores de Gestion para cada Objetivo Estratégico

MATRICES DE OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Los objetivos establecidos para la perspectiva financiera del Balanced

Scorecard para la cual se ha resumido en tres Ms. (medida, meta y medio) los
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objetivos estratégicos se los han descrito en cada matriz que conforman el

tablero central.

Cuadro 12.-OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO

Objetivos para el alcance del objetivo propuesto 2014

KPI’'s (Medida)

MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD

MEDIO Y/O

PROYECTO

Aumentar el volumen de
ventas(del 20% al 25% en el
2014)

Incrementar un 5% de las ventas
del 2013 en segundo semestre del
2014

las
de

-  Gestion de
Operaciones
Venta

- Desarrollo
mercado

de

OBJETIVO

ROTAR INVENTARIO AMORTIZADO

Medir entradas y salidas de
mercaderias.

Disminuir en un 15% el stock de
mercaderias actual en el segundo
semestre del 2014

Sistema de control de
inventarios(PARETO)

OBJETIVO

MEJORAR LA SOSTENIBILIDAD DE LA EMPRESA

Preparar la tecnologia y el
conocimiento para la
reparacion y mantenimiento de
vehiculos hibridos.

Del 0% elevar al 70% en
conocimiento sobre la reparacion y
mantenimiento de vehiculos
hibridos en el 2014.

Plan de innovacién
“Hibridos”

OBJETIVO

POTENCIAR REPARACION DE AUTOS A INYECCION

ELECTRONICA.

Posicionar la Marca en el
mercado cotopaxense

Lograr el 55% de posicion en el
mercado en el segundo trimestre
de 2014.

Plan de Marketing

OBJETIVO

REDUCIR EL COSTO DE OPERACIONES

Gestion de recursos (insumos)

de costos
trimestre del

Disminuir el 10%
actuales segundo
2014

Sistema de control de
costos por proceso
Plan de reduccién de
desperdicios

OBJETIVO

INCREMENTAR LIQUIDEZ

Reducir periodo de cobro

Elevar la liquidez en un 20% en el
segundo semestre de 2014

Politicas de cobro

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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MATRICES DE OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA CLIENTES

Los objetivos establecidos para la perspectiva de clientes del Balanced Scorecard

para la cual se ha resumido en tres Ms. (medida, meta y medio) los objetivos

estratégicos y se lo ha descrito en cada matriz que conforman el tablero central.

Cuadro 13.- OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA CLIENTES

Objetivos para el alcance del objetivo propuesto 2014

KPI's (Medida)

Intensificar el control de
calidad en servicios

META

Del 60%, mantenerse
en el 2014, para elevar
al 65% en el 2015

MEDIO Y/O PROYECTO

Encuestas de
satisfaccion (Post-
ventas)

Satisfaccion de clientes

Del 60%, elevar al
80% en el segundo
semestre del 2014

Encuestas de
satisfaccion

cumplimiento

KPI's (Medida) META MEDIO Y/O PROYECTO
0, 0,
Niveles de Del 70% elevar al 80% Encuestas de
en el segundo

semestre de 2014

satisfaccion

KPI's (Medida)

META

MEDIO Y/O PROYECTO

Seleccién oportuna de
proveedores

Elevar la calidad en
mercaderia al 90% en
el segundo semestre
de 2014

Sistema de control de
inventarios.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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MATRICES DE OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA PROCESOS

Los objetivos establecidos para la perspectiva de procesos del Balanced
Scorecard para la cual se ha resumido en tres Ms. (medida, meta y medio) los
objetivos estratégicos y se lo ha descrito en cada matriz que conforman el

tablero central.

Cuadro 14.- OBJETIVOS DE LA PERSPECTIVA PROCESOS

Objetivo para el alcance del objetivo propuesto 2014
, : MEDIO Y/O
KPI's (Medida) META PROYECTO
OBJETIVO Incrementar la productividad por calidad
Incrementar la entrega de | Incrementar en un 50% la Benchmgrkmg y
- . mejoramiento de la
servicios con cero entrega de servicios con cero ;
defectos defectos calld_a_d o
Sservicios.
OBJETIVO Implementar mejora continua
Elevar del 75% de cumplimiento | Plan de
Cumplir en un 90% los de los objetivos globales al 90% | mejoramiento de la
objetivos globales. en el segundo semestre del afio | calidad de
2014. servicios
OBJETIVO Liderar el mercado automotriz
Ser una empresa mas rentable Pla_n o .
Incrementar la mejoramiento de
i~ en un 25% en el segundo :
rentabilidad ~ calidad de
semestre del afio 2014 .
servicios
OBJETIVO Incrementar control de calidad
Eliminar en un 35% los reclamos | Plan de
Reducir reclamos de de garantias por arreglo mejoramiento de
garantias defectuoso en el segundo calidad de
semestre del 2014 servicios
OBJETIVO Optimizar uso de recursos
Medir los recursos Disminuir desperdicio de .
. Sistema de control
necesarios en cada recursos en un 10% en el . :
de inventarios
proceso segundo semestre de 2014
OBJETIVO Establecer politicas de abastecimiento
Estrechar los costos de
Conocer montos maximos | almacenamiento y :
o L . Sistema de control
y minimos de mantenimiento de mercaderia en . :
. de inventarios
mercaderias. un 20% en el segundo semestre
de 2014.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

111



MATRICES DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los objetivos establecidos para la perspectiva del capital intangible en el
Balanced Scorecard para la cual se ha resumido en tres Ms. (medida, meta y

medio) los objetivos estratégicos y se lo ha descrito en cada matriz que conforman
el tablero central.

Cuadro 15.- Objetivos de la perspectiva del capital intangible

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

, , MEDIO Y/O
KPI's (Medida) META PROYECTO
OBJETIVO Incrementar la capacitacion del personal
evar de % al 80% de
Protresionaliza o proresionalizacio 0 Programa de
pbersonal e 30% personal e e egunado apacitacio
emestre de 2014
OBJETIVO Mejorar la productividad del personal
A e e O e e(dado
DO Ol a O plre elevad
> O oS alldal =
a e e O O(drId ad J€E
D00 Od DO Ol'a
C e0ado DO Ol'a aA)a AClO
O pre 1aporadd
O ore padla € <10 00
emestre de 2014
OBJETIVO Motivar a empleados
Del 12% red al 8% e
- e 20 (0 e e de a dCIlO 2|0Ia
OlaClOo e pe ONna
014, de so 3 on e ae a labora
el pe OlNa
OBJETIVO Mejorar ambiente laboral
De 0% elevar a 0%
AVa e ae PIroyecto e e 20 00 e e Pla ae e]|0Id e O
pDala O Ol A€ a 014 (e O O (e a aDOole (e
1010l e A O A =100 ae a DO e e(0a
pDEe Olld

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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> Identificacidn de los factores claves y las relaciones causa efecto
INDICADORES CLAVES DE RENDIMIENTO (KP/I’s)

Los KPIs en el ambito empresarial, o también llamados (Key Performance
Indicators), son indicadores que permiten monitorizar acciones para alcanzar
objetivos estratégicos predefinidos, sirven también para mejorar los resultados de

la empresa y ayudan a optimizar la gestion.

Definir KPIs para la empresa SEMAUTO MOLINA. Supone llevar un control
estricto del trabajo y comprobar si las acciones que se estan llevando a cabo

cumplen o no los objetivos estratégicos planteados.

Al fijar KPIs resulta ciertamente complicado a nivel de cuantificar resultados y los
parametros para medirlas no son nada evidentes para lo cual se establece
estrategias para la medicién. Para que la implementacion de los indicadores sea
exitosa, deben tener una importancia fundamental en la creacion y el
mantenimiento de las ventajas competitivas, haciendo la diferencia entre el éxito y

el fracaso de la empresa.

El movimiento o la moral del personal puede ser importante para una compafia,
estos indicadores no creardn una ventaja competitiva sustentable sobre otras
organizaciones. Una vez implementados, los indicadores clave de desempefio son

utilizados como una herramienta de administracion.
Al satisfacer y exceder estos indicadores debe servir para motivar a los

empleados. Cuando se tienen bien establecidos los objetivos es méas facil la

fijacion de los indicadores de claves desempefio.
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» PERSPECTIVA FINANCIERA

KPIs de Maximizar la rentabilidad por rotacidén de inventarios

El disefio de tableros de mando para indicadores en la perspectiva financiera y
crecimiento es el resultado de un proceso, en el que un factor critico es la
definicién operativa de cada uno de los diferentes KPIs, Incluyendo esto una serie
de elementos fundamentales que deben ser descritos, asegurando asi la
consistencia en la medicién, la validez de los datos y la capacitacion de la

comunicacién de las normas hacia el personal.

Cuadro 16.- MATRIZ DE MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD
ELEMENTO DEFINICION

Nombre del KPI: Aumentar el volumen de ventas

Responsable: Contador

o Gestion de las Operaciones de
Descripcion (formula y alcance): _
Venta y mejora del Canal de Ventas

Frecuencia de toma de decisiones: Mensual

Fuente de captura de dato: Estados financieros

L Cada 22 de cada mes inicia el
Definicion de fechas y hora de . o
periodo y finaliza cada 21 del
captura: o .
siguiente mes del afio 2014

) Del 15% elevar al 25% en segundo
Nivel de base:
semestre del 2014

Los términos seran establecidos por
Definicion de términos y Gerente General y Contador quienes
observaciones: estan al frente de la implementacion
del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

114



KPIs de Medir entradas y salidas de mercaderias

El diseiio del tablero de mando permite monitorizar, controlar y gestionar los
procesos de una organizacion el implementar tarjetas extracontables mas
comunmente conocidas como KARDEX ayudara a conocer el movimiento de la
mercaderia en la empresa facilitando asi la toma de decisiones sobre las
adquisiciones, impidiendo el desperdicio de recursos econémicos y mejorando la

rentabilidad.

Cuadro 17.- MATRIZ DE MEDIR ENTRADAS Y SALIDAS DE MERCADERIAS
ELEMENTO DEFINICION

Medir entradas y salidas de

Nombre del KPI: ;
mercaderias

Responsabile: Contador

Descripcion (formula y alcance): | Sistema de control de inventarios

Frecuencia de toma de ]
o Trimestral
decisiones:

Fuente de captura de dato: Estados financieros

Cada periodo trimestral
Definicion de fechas y hora de comenzando desde el 1 de enero
captura: hasta 30 de marzo asi en adelante

para todo el afio 2014

Nivel de base: Incrementar el 20% de ventas

Los términos seran establecidos
por Contador quien estéa al frente
de la implementacion del proyecto

Definicién de términos y
observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de preparar la tecnologiay el conocimiento para lareparaciony

mantenimiento de vehiculos hibridos

La perspectiva de Finanzas y crecimiento del tablero de mando integral se apoya
en la innovacion de servicios para SEMAUTO MOLINA su gran reto se basa en
introducir en su gama de servicios la reparacion a vehiculos HIBRIDOS mismos
gue por ser construidos de una manera diferente a la habitual requieren de un
mantenimiento mas profesional y minucioso, el ser los pioneros en esta rama
garantizara un incremento notable en su rentabilidad y en el posicionamiento de la

empresa.

Cuadro 18.- Matriz de preparar latecnologiay el conocimiento para la
reparacion y mantenimiento de vehiculos hibridos

ELEMENTO DEFINICION
Preparar la tecnologia y el
Nombre del KPI: conocimiento para la reparacion y
mantenimiento de vehiculos
hibridos
Responsable: Gerente General

Descripcion (formula y alcance): | Plan de innovacion “Hibridos”

Frecuencia de toma de

. Trimestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Evaluaciones Post-Capacitacion
Definicion de fechas y horade | Cada periodo trimestral
captura: comenzando desde el 1 de enero
prura. hasta 30 de marzo asi en adelante.
Nivel de base: 70% de conocimiento de Hibridos

Los términos seran establecidos
Definicibn de  términos vy | por Gerente general quien esta al
observaciones: frente de la implementacion del
proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

116



KPIs de 55% de participacion de ventas provenientes del mercado zonal

En el desarrollo del cuadro de mando integral dentro de la perspectiva
financiera y crecimiento un factor clave a desarrollar es el lograr cubrir las
necesidades automotrices del mercado regional ya que este avance
representaria un incremento substancial en la rentabilidad de la empresa, la
potenciacion de la calidad y satisfaccion del cliente seran la herramienta

fundamental para alcanzar dicho objetivo.

Cuadro 19.- Matriz 55% de participacion de ventas provenientes del mercado
zonal
ELEMENTO DEFINICION

55% de participacion de ventas

Nombre del KPI: .
provenientes del mercado zonal

Responsable: Gerente General

Descripcién (formula y alcance): Plan de marketing

Frecuencia de toma de

o Trimestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Estados financieros

L Cada periodo trimestral
Definicion de fechas y hora de comenzando desde el 1 de enero
captura: hasta 30 de marzo asi en adelante

para todo el afio 2014

55% de participacion de ventas
provenientes del mercado zonal

Nivel de base:

Los términos seran establecidos
por Gerente general quien esta al
observaciones: frente de la implementacion del
proyecto

Definicion de términos y

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Monto de ahorros en costos operativos

Al diseiar el tablero de mando integral en la perspectiva de Finanzas y
crecimiento es fundamental que las operaciones que se realizan en la empresa se
justifiquen en términos monetarios, suprimiendo aquellas operaciones que

generan desperdicio y potenciando aquellas que son verdaderamente productivas.

Cuadro 20.- Matriz de monto de ahorros en costos operativos
ELEMENTO DEFINICION

Monto de ahorros en costos

Nombre del KPI:

operativos

Responsable: Jefe de Mantenimiento
Descripcion (formula y Sistema de control de costos por
alcance): proceso
Frecuencia de toma de _

o Trimestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Estados financieros

Cada periodo trimestral comenzando

Definicion de fechas y horade |desde el 1 de enero hasta 30 de

captura: marzo asi en adelante para todo el
ano 2014
Nivel de base: 10% menos de los costos actuales

Los términos seran establecidos por

L o Gerente general quien supervisara al
Definicion de términos y _ o
_ jefe de mantenimiento que esta
observaciones: . y
frente la implementacion del

proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Incrementar la rotaciéon de inventarios

En el proceso del disefio del tablero de mando integral en cuanto a la perspectiva
Finanzas y crecimiento se ha tomado como factor clave la liquidez ya que sin ella
una empresa no puede mantenerse en el mercado; las politicas son instrumentos

necesarios en la empresa es por ello que una de las mas importantes son las

politicas de cobro ya que de ellas dependera la recuperacion de la cartera.

Cuadro 21.-MATRIZ INCREMENTAR LA ROTACION DE INVENTARIOS

ELEMENTO

DEFINICION

Nombre del KPI:

Incrementar liquidez

Responsable:

Jefe de Mantenimiento

Descripcién (formula y alcance):

Politicas de Cobro

Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

Fuente de captura de dato:

Estados financieros

Definicion de fechas y hora de

captura:

Cada

comenzando desde el 1 de enero

periodo trimestral

hasta 30 de marzo asi en adelante
para todo el afio 2014

Nivel de base:

Elevar la liquidez en un 20% en el

segundo semestre de 2014

Definicion de términos y

observaciones:

Los términos seran establecidos

por Gerente general quien

supervisara al jefe de

mantenimiento que esta frente la

implementacion del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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» PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

KPIs de Intensificar el control de calidad en servicios
Dentro del proceso para el disefio de tableros de mando para indicadores en la
perspectiva de clientes, un factor critico es la definicién operativa de cada uno de
los diferentes KPIs. Los elementos fundamentales que se deben medir son los
precios y la calidad ya que el buen manejo de estos factores el mercado
mantendra siempre con un paso delante de la competencia.

Cuadro 22.- Matriz de Intensificar el control de calidad en servicios

ELEMENTO DEFINICION
Nombre del KPI: Intensifi_cgr el control de calidad
en servicios
Responsable: Jefe de Mantenimiento

Encuestas de satisfaccion (Post-
ventas)
Frecuencia de toma de decisiones: | Trimestral

Descripcion (formula y alcance):

Fuente de captura de dato: Encuestas de satisfaccion (Post-

ventas)

Cada periodo trimestral
Definicion de fechas y hora de | .gmenzando desde el 1 de
captura: enero hasta 30 de marzo asi en

adelante para todo el afio 2014
60% de aceptabilidad servicios
entregados sin defectos

Los términos seran establecidos
por el Gerente General quien
Definicion de términos y | tomara las decisiones segun
propuestas recibidas por parte
del Jefe de Mantenimiento quien
estara al frente de la
implementacion del proyecto

Nivel de base:

observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Satisfaccion de clientes

En la perspectiva Clientes en el proceso del disefio del tablero de mando
integral es de vital importancia potenciar la satisfaccion del cliente ya que un
cliente satisfecho genera hasta cinco nuevos clientes mismos que para la
empresa representan un incremento en la utilidad, SEMAUTO MOLINA

desea potenciar la satisfaccion a sus clientes ofreciendo servicios de calidad

y precios asequibles.

Cuadro 23.- Matriz de satisfacciéon de clientes

ELEMENTO

DEFINICION

Nombre del KPI:

Satisfaccion de clientes

Responsable:

Jefe de mantenimiento

Descripcion  (formula vy

alcance):

Encuestas de satisfaccion

Frecuencia de toma de

decisiones:

Semestral

Fuente de captura de dato:

Tabulacion de encuestas

Definicion de fechas y hora

de captura:

Cada periodo trimestral comenzando
desde el 1 de enero hasta 15 de junio
16 de junio al 28 de diciembre del 2014

Nivel de base:

80% de clientes satisfechos

Definicion de términos y

observaciones:

Los términos seran establecidos por el
Jefe de Mantenimiento quien esta al

frente de la implementacion del

proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Niveles de cumplimiento

El disefio del tablero de mando integral en la perspectiva clientes lograr su maxima
satisfaccion el cumplimiento es un pilar fundamental ya que cumplir lo que se
promete y sobre todo garantizar el servicio asegura el regreso de aquel cliente y
junto a él la certeza de que el nombre de la empresa esta recorriendo el mercado
aportando nuevos clientes que se transforman en rentabilidad para SEMAUTO
MOLINA.

Cuadro 24.- Matriz de Niveles de cumplimiento

ELEMENTO DEFINICION
Nombre del KPI: Niveles de cumplimiento
Responsable: Gerente General

Descripcion (formula y | Encuestas de satisfaccion (Post-

alcance): ventas)
Frecuencia de toma de
o Semestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Encuestas post-venta

Cada periodo trimestral comenzando
Definicion de fechas y hora | desde el 1 de enero hasta 15 de junio
de captura: 16 de junio al 28 de diciembre del
2014

80% de clientes satisfechos por

Nivel de base: _ _
calidad en piezas y partes.

Los términos seran establecidos por
Definicion de términos vy | el Gerente General quien esta al
observaciones: frente de la implementacion del

proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Seleccién oportuna de proveedores

El disefio del tablero de mando integral en la perspectiva clientes para brindar
servicios de calidad se debe contar con piezas y partes para el mantenimiento y
reparacion de los automotores de calidad ya que esto le permitira a la empresa
asegurar su productividad por calidad en cada servicio entregado, para esto es
necesario realizar concienzudamente la seleccion de proveedores y determinar

con cada uno de ellos condiciones y términos en los que se ha de trabajar,

permitiendo esto que tanto la empresa como el cliente queden satisfechos.

Cuadro 25.- Matriz de seleccién oportuna de proveedores

ELEMENTO DEFINICION
Nombre del KPI: Seleccion oportuna de proveedores
Responsable: Gerente General

Descripcion  (formula

y

Control de Inventarios

alcance):
Frecuencia de toma de
o Semestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: | Post-venta

de captura:

Definicion de fechas y hora

Cada periodo trimestral comenzando
desde el 1 de enero hasta 15 de junio
16 de junio al 28 de diciembre del 2014

Nivel de base:

90% de clientes satisfechos por calidad

en piezas y partes.

observaciones:

Definicion de términos vy

Los términos seran establecidos por el
Gerente General quien est4 al frente de

la implementacion del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo

Elaborado por: Magali Molina Pérez
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» PERSPECTIVA DE PROCESOS

KPIs de Incrementar la entrega de servicios en un 50% con cero defectos

En el proceso de disefo del cuadro de mando integral se encuentra la perspectiva

de Procesos, este pilar es de mucho cuidado ya que mediante ellos se construye

la empresa, la implementacion del método de produccién Justo a tiempo ayudara

a SEMAUTO MOLINA a evitar despilfarros de recursos, reducird los niveles de

inventarios y especialmente lo que se esta buscando mejorar la calidad de los

servicios.

Cuadro 26.- Matriz de incrementar la entrega de servicios en un 50% con
cero defectos

ELEMENTO

DEFINICION

Nombre del KPI:

Incrementar la entrega de servicios en un
50% con cero defectos

Responsable:

Gerente General

Descripcidn (formula y alcance):

Plan de mejoramiento de la calidad de
servicios

Frecuencia de toma de decisiones:

Trimestral

Fuente de captura de dato:

Reporte de calidad

Definicibn de fechas y hora de
captura:

Cada periodo trimestral comenzando desde
el 1 de enero hasta 15 de junio 16 de junio
al 28 de diciembre del 2014

Nivel de base:

Incrementar en un 50% la entrega de
servicios con cero defectos

Definicion de
observaciones:

términos y

Los términos serdn establecidos por el
Gerente General y por el Jefe de
mantenimiento quienes estaran al frente de
la implementacion y control del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Cumplir en un 90% los objetivos globales.

Implementar la mejora continua en el tablero de mando integral en la Perspectiva
de procesos sera un filtro mas que tendran los procesos asegurando de este modo
a la empresa un servicio de alta calidad lo cual maximizara la rentabilidad de la

misma.

Cuadro 27.- Matriz de cumplir en un 90% los objetivos globales.
ELEMENTO DEFINICION

Cumplir en un 90% los objetivos
Nombre del KPI:
globales.

Responsable: Jefe de Mantenimiento

Descripcion (formula y | Plan de mejoramiento de la calidad de

alcance): servicios
Frecuencia de toma de _

o Trimestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Reporte de calidad

Cada periodo trimestral comenzando
Definicibn de fechas y hora desde el 1 de enero hasta 30 de
marzo del 1 de abril al 30 de junio y

de captura: del 1 de julio al 30 de diciembre del
2014
) Cumplimiento de objetivos globales
Nivel de base:
en un 90%

Los términos seran establecidos por

L L el Gerente General y por el Jefe de
Definicibn de términos vy o _ 5
_ mantenimiento quienes estaran al
observaciones: . »
frente de la implementacion y control

del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPI’s de Incrementar la rentabilidad

Para el tablero de mando integral en la perspectiva de Procesos liderar el
mercado automotriz requiere de un trabajo conjunto e integral ya que es
necesario ofrecer servicios de calidad y con costos asequibles que mantengan
competentes en el mercado y a mas de eso brindar un valor agregado que los

diferencie de los demas y que haga que los clientes prefieran SEMAUTO

MOLINA, preferencia que generard utilidades para la empresa.

Cuadro 28.- Matriz de incrementar la rentabilidad

ELEMENTO DEFINICION
Nombre del KPI: Incrementar la rentabilidad
Responsable: Jefe de Mantenimiento

Descripcion (formula y alcance):

Plan de mejoramiento de calidad de

servicios

Frecuencia de toma

decisiones:

de

Trimestral

Fuente de captura de dato:

Sistema de gestion para la calidad

Definicion de fechas y hora

captura:

de

Cada periodo mensual comenzando
desde el 01 de enero hasta 01 de Abril
asi se lo hara el corte de cada trimestre

hasta diciembre del 2014

Nivel de base:

Ser una empresa mas rentable en un
25%
2014

en el segundo semestre del afio

de

observaciones:

Definicion términos

y

Los términos seran establecidos por el
Gerente General ya que sera quien
supervise al Jefe de mantenimiento
frente de la

quien est4d al

implementacion y control del proyecto

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Reducir reclamos de garantias

Para la perspectiva de Procesos el pilar fundamental es la calidad, por lo tanto se
debe crear un espacio para revisarla ya que de esta dependera el posicionamiento
de la empresa en el mercado y la satisfaccion de los clientes; controlar la calidad

significa evaluar el trabajo empresarial ademas es detectar fallas internas para

corregir.
Cuadro 29.- Matriz de reducir reclamos de garantias
ELEMENTO DEFINICION
Nombre del KPI: Reducir reclamos de garantias
Responsable: Jefe de mantenimiento

o Plan de mejoramiento de calidad de
Descripcion (formula y alcance): o
servicios

Frecuencia de toma de decisiones: | Trimestral

Fuente de captura de dato: Reporte de certificacion

Cada periodo mensual
Definicién de fechas y hora de | comenzando desde el 01 de enero
hasta 01 de Abril asi se lo hara el
corte de cada trimestre hasta
diciembre del 2014

Eliminar en un 35% los reclamos de
Nivel de base: garantias por arreglo defectuoso en
el segundo semestre del 2014

Los términos serdn establecidos
por el Gerente General ya que sera
guien supervise al Jefe de
observaciones: mantenimiento quien esta al frente
de la implementacién y control del
proyecto

captura:

Definicion de términos y

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Medir los recursos necesarios en cada proceso

En el proceso de disefar el tablero de mando integral dentro de la perspectiva de
Procesos la optimizacion de recursos genera reduccion de costos, el desperdicio
de recursos es producto de la inoperancia de los trabajadores por ello es menester
mantener al equipo de trabajo en constante capacitacion ya que a mas de evitar el

desperdicio incrementa el nivel de produccion de la empresa.

Cuadro 30.- Matriz de medir los recursos necesarios en cada proceso
ELEMENTO DEFINICION

Medir los recursos necesarios en cada
Nombre del KPI:
proceso

Responsable: Jefe de adquisiciones

Descripcion (formula Y| . _ _
Sistema de control de inventarios

alcance):
Frecuencia de toma de )
o Trimestral
decisiones:
Fuente de captura de dato: Reporte de Inventarios

Cada periodo mensual comenzando
Definicion de fechas y hora de | jesde el 01 de enero hasta 01 de Abril
captura: asi se lo har4a el corte de cada
trimestre hasta diciembre del 2014
Disminuir desperdicio de recursos en
Nivel de base: un 10% en el segundo semestre de
2014

Los términos seran establecidos por el
Definicion de términos vy | Gerente General ya que sera quien
supervise al Jefe de mantenimiento
quien esta al frente de Ila
implementacion y control del proyecto

observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Conocer montos maximos y minimos de mercaderias.

El tablero de mando integral dentro de la perspectiva de Procesos deben estar
apoyados por politicas empresariales y una de las mas importantes son la de
abastecimientos, ya que permitird conocer cuando hacer los pedidos y cuando no
nivelando asi la existencia de inventarios ademas también evitara que se tarden

en las entregas por falta de piezas y partes.

Cuadro 31.- Matriz de conocer montos maximos y minimos de mercaderias.
ELEMENTO DEFINICION

Conocer montos maximos y minimos de

Nombre del KPI: )
mercaderias.

Responsable: Jefe de adquisiciones

Descripcion  (formula y | . .
Sistema de control de inventarios
alcance):

Frecuencia de toma de )
- Trimestral
decisiones:

Fuente de captura de dato: | Reporte de Inventarios

Cada periodo mensual comenzando
Definicion de fechas y hora | jesde el 01 de enero hasta 01 de Abril
de captura: asi se lo hara el corte de cada trimestre
hasta diciembre del 2014

Estrechar los costos de almacenamiento
Nivel de base: y mantenimiento de mercaderia en un
20% en el segundo semestre de 2014.
Los términos seran establecidos por el
Definicion de términos y | Gerente General ya que sera quien
supervise al Jefe de mantenimiento
quien esta al frente de Ila
implementacion y control del proyecto

observaciones:

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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» PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

KPIs de Profesionalizar al personal

En el proceso del disefio del tablero de mando en la perspectiva capital

intangible, capacitar al personal es tarea fundamental para lograr mejorar la

calidad en la entrega de servicios ya que mientras mayor sea el grado de

conocimiento mayor serd la productividad del equipo de trabajo.

Cuadro 32.- Matriz de profesionalizar al personal.

ELEMENTO
Nombre del KPI:

Responsable:

Descripcion (formula y alcance):

Frecuencia de toma de decisiones:

Fuente de captura de dato:

Definicién de fechas y hora de captura:

Nivel de base:

Definicion de términos y observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez.

DEFINICION
Profesionalizar al personal en un 80%

Gerente general

Programa de capacitacion

Trimestral

Reporte  de
empleado
Cada periodo mensual comenzando
desde el 01 de enero hasta 01 de Abril
asi se lo hara el corte de cada
trimestre hasta diciembre del 2014
Elevar del 55% al 80% de
profesionalizacion al personal en el
segundo semestre de 2014

Los términos seran establecidos por el
Gerente General quien estara al frente
de la implementacion y control del
proyecto

competencias  por




KPIs de Servicios de calidad producidas por hora-hombre laboradas

La perspectiva capital intangible, productividad es lograr un servicio de calidad con
la menor inversién de recursos es aqui donde se refleja la importancia de las
capacitaciones ya que la profesionalidad de cada operario garantiza una labor

eficiente y eficaz

Cuadro 33.- Matriz de servicios de calidad producidas por hora-hombre
laboradas
ELEMENTO DEFINICION

Servicios de calidad producidas por

Nombre del KPI:
hora-hombre laboradas

Responsable: Gerente general

Descripcion  (formula vy .
Programas de capacitacion
alcance):

Frecuencia de toma de
. Semestral
decisiones:

Fuente de captura de dato: EEFF

Cada periodo mensual comenzando

desde el 01 de enero hasta 01 de julio

de captura: asi se lo hara el corte de cada semestre
hasta diciembre del 2014

Definicion de fechas y hora

Mantenimiento entregado por hora-
hombre y elevar 0.05% mantenimiento
entregado por hora-hombre para el
segundo semestre de 2014

. . Los términos seran establecidos por el
Definicion de t€rminos y jefe de Desarrollo Humano (Xavier
observaciones: Través) quien estara al frente de la

implementacion y control del proyecto

Nivel de base:

Fuente: SEMAUTO MOLINA.

Elaborado por: Magali Molina.
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KPIs de Rotacién de personal

Dentro del proceso para el disefio de tableros de mando para indicadores en la
perspectiva capital intangible, el motivar a los empleados depende de varios
factores siendo estos de gran importancia ya que un equipo de trabajo motivado
produce mas que un equipo sin motivacién alguna, las motivaciones deben ser de
forma econdmica y animica, hacer llegar una carta de felicitacion por haber
obtenido el mejor desempeiio del mes o elegir el empleado del mes colocando la
fotografia del mismo en el salén principal son métodos que se pueden poner en

practica e incrementar la satisfaccion de los empleados

Cuadro 34.- Matriz de Rotacién de personal.

ELEMENTO DEFINICION

Nombre del KPI: Rotacién de personal

Responsable: Gerente general

Plan de mejoramiento de clima laboral
alcance):

Frecuencia de toma de

. Trimestral
decisiones:

Fuente de captura de dato:  Reportes de avances de proyectos

Cada periodo mensual comenzando
desde el 01 de enero hasta 01 de abril
de captura: asi se lo har4 el corte de cada
trimestral hasta diciembre del 2014
50% de los avances del proyecto para
el control de rotacion de personal

Los términos seran establecidos por el
Definicion de términos y Gerente General quien estara al frente
de la implementacion y control del
proyecto implementacion y control del
proyecto

Definicién de fechas y hora

Nivel de base:

observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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KPIs de Avances de proyecto para el control del clima laboral

El proceso para el disefio de tableros de mando en la perspectiva capital
intangible, el ambiente laboral depende de todos, tanto de gerente como de
empleados es primordial evitar conflictos que llenen las instalaciones de un
ambiente tenso, motivar al trabajo en equipo es fundamental para disminuir
rivalidad pero sobre todo dar a conocer las jerarquias es mas que necesario para

evitar abusos de confianza que de hecho terminaran en un conflicto insuperable.

Cuadro 35.- Matriz de avances de proyecto para el control del clima laboral
ELEMENTO DEFINICION

Nt del [T Ayances de proyecto para el control del
clima laboral

Responsable: Gerente general

Descripcion  (formula vy

Plan de mejoramiento de clima
alcance):

Frecuencia de toma de

. Trimestral
decisiones:

Fuente de captura de dato:  Reportes de avances de proyectos

Cada periodo mensual comenzando
desde el 01 de enero hasta 01 de abiril
de captura: asi se lo hara el corte de cada trimestral
hasta diciembre del 2014

70% en el segundo trimestre 2014, de
control automatizado de personal

Los términos seran establecidos por el
Definicion de términos y Gerente General quien estara al frente
de la implementacion y control del
proyecto implementacion y control del
proyecto

Definicién de fechas y hora

Nivel de base:

observaciones:

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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{Mizrcado zonal [ costos (5) Optimizar el [ L (4) o
operativos uso de recursos "ﬁr.ﬁ:'i‘jgz T
({3) Crecer en ai
Mercado (3) Garantizar
regional la operatividad
| WALOR PARA EL CLIEMTE I
— - =
_————_______ -1 \\\ _--__'———___
_— " S
- Ve )
(7) Cumplir los (8) Ofrecer_ (9) Cumplir con los {10) Incrementar
requerimientos del servicios a bajos Tiempos y Plazos calidad en
costos de Entrega SoMicios

cliente

FRODUCTIVIDAD DE PROCESOS I

(11}

Incrementar la i
== . (14) Liderar <l
Pgﬁ?ﬂgg’d (13) Reducir mercado
tiempos de automotriz
ciclo de

Procesos

(13) Introducir
reparacion_a
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CONTROL INVENTARIOS

(2)
Implementar
farjetas.

(7) Conocer tiempos
de reposicion

1) Mejorar
rotacion de
v entaros

-,

INCREMENTAR LICGUIDEZ

4)Disminuir
: gﬂsms de (5) Optimizar el
mantenimiento uso de recursos
TIEMF‘EIE} DE REPEIE-IE_IEIN
— i
e — K N —
/ . h
#
(8) Establecer (9) Seleccionar
politicas de proveedores
abastecimiento

/1N

(4) Rotar
inventarios

(3) Garantizar
la operatividad

(10) Garantizar
calidad de
mercaderia
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(1) Potenciar la

satisfaccidn del
_— cliente

GENERAR SERVICIOS DE >
CALIDAD | TRABAIO EN EQUIPO |
g 4)Incrementa 3
O e T N ot e (5) Motivar a los (4) Capadiar a
calidad empleados trabajadores
(3) Distribuir
funciones (2) Propiciar
buen ambienta
\ laboral
| COMIMICARSE COM EL CLIENTE |
7 T m——
_ A Te—
Y
(7} Incluir servicio (8) Realizar (9) Cumplir ciDn los {10) Escuchar
post-venta encuestas Tiempos y Plazos sugerencias
mensuales de Entrega
INNOWVAR

{11) Investigar
la demngg
aubtomoiriz

(13) Adquirir {lgfigr?zr;rar
e estratégicas a

punta nivel nacional
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(1) Acrecentar

la productividad

DESCARTAR PROCESOS
RPETITNWOS

{4) Conocer
frecuencia de
servicios

/T-\

{3) Organizar
instalaciones

{10) Disminuir
utilizacion de

e T
ELIMIMNAR DESPERDICIOS
(2) Disminuir / B (4)Eliminar (2)
inventarios reclamos Levantamiento de
{3) Reducir procesos
cambios de
personal
LOGRAR EFHZIEI"-.ICI-A EM PROCESOS
_____———___________ // \ -____--___'—--____
v
(7) Definir (8) (9) Reducir
funciones Profesionalizar a tiempos de
los trabaiadores entrega

DISMINUIR GARANTIAS |
i

{}Hl} Fortalecer {13) Realizar un

control de S A
calidad diagnostico inicial al

vehiculo

insumos
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EVALUAR AL PERSOMAL

(1) Capacitar al
personal.

(2) Medir (4)1dentficar .
conocimientos deficiencias (5) Analizar
tareas
{3) Medir
habilidades
PRDGHAI"_."IAR CAPAC I'I'_AEIEINEE-
— T
_ A ™ e—
- 7
(7) Establecer (8) Acordar (9) Destinar
objetivos estrategia recursos

DEFIMIR MECESIDADES

(4) Determinar
areas

(3) Estipular
competencias

{10) Motivar la
asistencia
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EVALLUAR AL PERSOMAL

(1) Capacitar al
personal.

(2) Medir (4)1dentficar i
conocimientos deficiencias (5) Analizar
tareas
(3) Medir
habilidades
PROGRAMAR CAPACITACIONES
e i ———
— A . T—
_— / ™~
o y
(7) Establecer (8) Acordar (9) Destinar
objetivos estrategia recursos

DEFINIR MECESIDADES

{4) Determinar
dareas

{3) Estipular
competencias

{10) Motivar la
asistencia
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primer nivel

» Conformacion del cuadro de mando integral

DE PRIMER NIVEL

MATRIZ DE INDICADORES ESTRATEGICOS DEL TABLERO DE CONTROL

Cuadro 36.- Matriz de indicadores estratégicos del tablero de control de

MEDIDAS
. FRECUENCIA DE FUENTE DE CAPTURA
KPI's PARA EL LOGRO DEFINICION OPERACIONAL ACTUACION DE DATOS NIVELES

Aumentar el volumen de ventas C.O.S th 12 METEEN RS velndldas . |Mensual Estados Financieros 5%
dividido para el Inventario promedio
Inventario promedio x 365 dividido

Medir entradas y salidas de mercaderias para el costo de Mercancias Trimestral Estados Financieros 20%
vendidas

PR Ig‘tecnologlaygl COHOCIm'e':'tO para Capacitaciones de HIBRIDOS sobre |__ . Evaluaciones Post-

la reparacién y mantenimiento de vehiculos . Trimestral o 70%

L total de capacitaciones Capacitacion

hibridos

SR LRI ED VIS (IS EES ventas actuales /ventas futuras Trimestral Estados Financieros 55%

del mercado zonal

Politicas de cobro Acnyo CEmIED (R R FEE Trimestral Estados Financieros >20%
corriente

Monto de ahorros en costos operativos Ahorro programado para Ahorro real | Trimestral Estados Financieros <10%

Intensificar el control de calidad en servicios CEEIES CHICEEEEEEREES Trimestral Estados Financieros 60%
entregados totales

Satisfaccion de clientes Nymero CltEEs MIEENIED i Semestral Encuestas post-venta 20% arribal
clientes actuales

Niveles de cumplimiento Metas planificadas/Metas cumplidas |Semestral Encuestas post-venta 10% arriba
Numero de proveedores

Seleccién oportuna de proveedores convocados/Numero de proveedores | Semestral Encuestas post-venta >15%
seleccionados

Profesionalizar al personal en un 80% NS 6 peseiz @ capam_ia r Trimestral Evaluaf:loqes [Pt >25%
/numero de empleados capacitados Capacitacion
Servicios de calidad producidas por hora- Servicios producidos/recursos Evaluaciones Post-
" Semestral o 0.05%
hombre laboradas utilizados Capacitacion
Rotacion de inventarios Rendimiento percivido/expectativa | Trimestral Productividad 50%
i:‘{;?:les ED(ROEED PRIl el el el Rendimiento percivido/expectativa | Trimestral Productividad 70%

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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TABLERO DE CONTROL DE SEGUNDO NIVEL

En el segundo nivel las empresas empiezan a avanzar hacia una gestion mas
estratégica de la informacion del capital intangible, por una parte establecen
tableros de control, en donde incluyen los indicadores de talento humano mas
relevantes para la empresa y en segundo lugar, empiezan a recoger datos del
mercado, para conocer si sus indicadores se encuentran dentro de lo esperado
para su sector y estan bajo el lineamiento de la misién y vision. En este nivel se
busca responder a las interrogantes tales: ¢como estd el desempefio?, ¢cuéles

son las fortalezas’, s en qué se debe tomar decisiones y actuar?

Tablero de control de sequndo nivel

Buscan proveer informacién del estado actual del personal para evaluar resultados
de un periodo e identificar aspectos criticos en los que se requiere profundizar. Por
lo que se ha establecido indicadores para el manejo de los trabajadores que estan
incluidos en el tablero de control de la compafiia, ya que pocas cuentan con un
tablero de control propio del capital intangible que les permita evaluar de una
manera conjunta los indicadores claves de la gestion del talento humano. Contar

con un buen tablero de control de RH implica tener.

*0

+«» Indicadores del capital intangible atados a resultados del negocio.

X/
L %4

Enfocarse en latoma de decisiones.
% Consolidar perspectivas relevantes.

+» Solo indicadores claves.

X/
L X4

Presentacion grafica de impacto.
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Cuadro 37.- MATRIZ DE METAS DEL TABLERO DE CONTROL DE SEGUNDO

METAS MEDIOS
META | META VARIACIONES RESPONSABLE INICIATVAS LIDER DE FECHA | FECHA
DIO 2014 | DIO 2016 DE LA META ESTRATEGIAS IMPLEMENTACIO | e nicio | DE FIN
AR=1K= PROYECTOS N
* Gestion de las
> 25% > 35% 12% 25% |Contador Operaciones de Venta Gerente General [22-jul-14 [22-ago-15
* Canal de Ventas
>20% | >30% | 12% 20% |Contador sistema de controlde | /o ve General  |01-abr-14 [30-jun-15
inventarios
>70% > 80% 65% 70% |Gerente General f:'?grsjeolsrsnovamon Gerente General |01-abr-14 |30-jun-16
> 55% >70% 40% 55% |Gerente General [Plan de Marketing Gerente General  |01-abr-14 |30-jun-14
Jefe de Gerente General
>20% > 30% 12% 20% - Politicas de cobro Jefe de 01-abr-14 |30-jun-14
mantenimiento L
Mantenimiento
. Gerente General
<10% | <15% | 8% 100 |Jefede IERIRGSEIEEE g e 01-abr-14 |30-un-14
mantenimiento costos por procesos P
Mantenimiento
’ . |Gerente General
>60% | >65% | 55% 600 [Jefede Encuestas de satisfaccion | ;o o 01-abr-14 [30-dic-14
mantenimiento (Post-ventas) L
Mantenimiento
. . |Gerente General
>80% | >95% | 60% gooe |Jefede Encuestas de satisfaccion | ;.o 01-abr-14 |30-dic-14
mantenimiento (Post-ventas) L
Mantenimiento
>80% | >95% | 70% 80% |Gerente General |ENCUeSIas de satisfaccion| o e General  [01-abr-14 [30-dic-14
(Post-ventas)
>00% | >95% | 75% 90% |Gerente General ﬂfetit':ﬁ:: controlde | e rente General  |01-abr-14 |30-dic-14

>80% | >95% | 75% 80% |Gerente General |-rodramade Gerente General |01-abr-14 |30-un-14
Capacitacion

>0.05% | >0.010% |0.025% 0.05% |Gerente General |-rodramade Gerente General  [01-abr-14 |30-dic-14
Capacitacion

>50% | >75% | 50% 75% |Gerente General Z:‘::‘ade mejoramiento de | ¢ o te General |01-abr-14 |30-jun-14

>70% | >85% | 55% 70% |Gerente General |F.2nde mejoramientode | oo ceneral |01-abr-14 |30-un-14

clima

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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MATRIZ DE PROYECTOS

La priorizacion consiste en definir un “portafolio de proyectos” los cuales seran los
gue den el mayor impacto a los objetivos estratégicos y que maximicen la
inversion de recursos tales como: tiempo, personas, econdmicos, materiales, entre
otras, necesarios para llevar a cabo dichos proyectos.

Cuadro 38.- MATRIZ DE PROYECTOS

, Sistemas que proporcionen
Sistema de control de

_ _ informacion como los niveles y 700
inventarios _ . _

la rotacion del inventario

Realizacion de estudios de
Plan de marketing mercado para entrar a un 1.000

segmento nuevo

_ Sistemas que proporcionen
Sistema de control de costos | .
informacion sobre los costos 200
por procesos
que genera cada proceso

Actividades que  permitan
Programa de descuentos . 100
liderar el mercado

Encuestas que demuestren el
Encuestas de satisfaccion | posicionamiento de la empresa 1.000
(Post-ventas) SEMAUTO MOLINA vy la
satisfaccion de los clientes

Investigacion de técnicas que
eviten errores en la entrega de 950
servicios

Plan de mejoramiento de la
calidad de servicios

PASAN 3950

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez.
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VIENEN 3950

Actividades que generen valor

Programa de Capacitacion en el conocimiento profesional 3.000
del personal operativo.

_ | Actividades que generen valor
Plan de Innovacion

"HIBRIDOS"

en el conocimiento sobre 2.000
HIBRIDOS y nexos

Gestion de las Operaciones de | Investigacion para implementar

Venta actividades que ayuden a 550

Canal de Ventas mejorar la distribucion.

Analisis de la actual estructura

N crediticia para implementar
Politicas de cobro _ _ o 150
lineamientos que disminuya

cartera vencida

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

MATRIZ PARA LA PRIORIZACION DE PROYECTOS

La Matriz de Priorizacion es una técnica muy util que se puede utilizar con los
miembros de su equipo de trabajo a efecto de obtener un consenso sobre un tema
especifico. Es un auxiliar para clasificar problemas o asuntos, en base a un criterio
en particular que es lo importante para la empresa. De esta manera podra ver con
mayor claridad cuéles son los problemas mas importantes sobre los que se debe

trabajar primero.
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Se desarrolla una matriz de priorizacion de proyectos por medio de los siguientes

aspectos:

L)

X/
L X4

Llevar a cabo un conjunto de ideas sobre problemas que se tengan con su

programa O proceso.

Realice una Matriz de Priorizacion con el grupo o equipo de trabajo.

En la primera columna ponga los problemas mencionados en la sesion de

tormenta de ideas.

De la segunda columna en adelante, defina el criterio.

Frecuencia: Qué tan frecuente son los problemas, Ocurre seguido o sélo en

raras ocasiones.

Importancia: Desde el punto de vista de los usuarios. Cuales son los
problemas mas importantes a corregir en la empresa y cuales son los

problemas que quiere resolver.

Factibilidad: Esta dentro de la realidad el que se puede resolver el

problema, ¢ Sera facil o dificil?

Se Puede tomar en cuenta otros tipos de criterios, para resolver de mejor manera

el asunto en discusién. Si bien no existe un nimero minimo o0 maximo de criterios,

los puntos de vista de los aportantes permitirdn tener una vision mas clara del

problema a ser resuelto.

Por lo tanto se trata primero de eliminar opciones.
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¢ El problema es demasiado grande o complejo para solucionarlo.
e No es factible efectuar cambios en esta area (mas allad del control o la
autoridad del equipo)

e Falta de interés por parte del personal para trabajar en el problema.

Cuadro 39.- MATRIZ PARA LA PRIORIZACION DE PROYECTOS

Fuerte
I

o || [

|Debil
|sin Relacion

Sistema de Sistema de Programa Encuestas de Plan de Plan de Gestion de las
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PESO (%) control de Plan de control de de satisfaccion (Post-| mejoramiento de | Programa rfe innovacion | Operaciones Canalde | Polticas
la calidad de Capacitacion Ventas | de cobro

inventarios | Marketing | Costos por | oo e nios ventas) da "HBRIDOS" | de Venta
procesos senicios

Maximizar la rentabilidad por rotacion de

Tarjetas
Crecer en el mercado regional
i i vehiculos

hibridos
Reducir costos
Liquidez

Cumplir los requerimientos de calidad
del cliente, manteniendo precios
competitivos

Potenciar la satisfaccion

‘Cumplir con los tiempos y plazos de
entrega

Garantizar calidad en piezas y partes

o]l o [N| N |o|~| o |o|~| ®
0| ~ o] o |ojw| o |o|o| ©

3|
3
7
9
5
5
7
7
6
8

w| o o] o |ojo| ~ |N|N| o

9 9
8 3
8 6
8 5
7 5
7 5
5| 7
6| 7
5| 7
5 5

0| © [w| © |oo| o |Nlo| o

6 6
5 3
6 3
5 8
5 3
4) 3
9 6
9) 6
7 5
7 5

o] o o] & |ojw| ~ |vjn] S
N[~ s s (wlo]| o [ss] ~

q
3
£
q
3
E
q
q
q
9

Incrementar la capacitacion del personal 8 3 3 7 6| 8 7 9| 7 5 4 2
Mejorar la ivi del personal 8 6 3 7 6 8 5 9 5 3 5 7
Motivar a 7 7 3 5 5| 8 5 9| 5 3 5 K|

7 7 5 5 5| 7 5 9| 6 5 6 q

Me‘irar ambiente laboral

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez

Dentro de la matriz de priorizacion para proyectos, se ha encontrado que la mayor
ponderacion del problema a solucionar, es el sistema de control de inventarios
con 935 puntos de prioridad que se encuentra como prioridad en el cuadro de
mando dentro de la perspectiva financiera, que en la empresa SEMAUTO

MOLINA: es la parte primordial para el funcionamiento de la misma.

» ESTRUCTURA DE SEGUIMIENTO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL
El cuadro de mando integral es una herramienta administrativa y de gestion que

facilita la implantacién de estrategias empresariales en una forma eficiente, ya que
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brinda un marco estructural con un lenguaje adecuado para comunicar la misiény
las estrategias, en objetivos bajo indicadores instaurados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos y capital intangible, mismos que generan un proceso
continuo alineando a la vision, y permitiendo que al socializar todo el personal

canalice sus energias hacia la consecuciéon de la misma.

Entre las caracteristicas del Balanced Scorecard, se pueden destacar:

Sirve para la identificacidn y prevision de las posibles desviaciones que se puedan
producir, con el fin de tomar las medidas previsoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo considerada. Es
una herramienta de gestion colectiva descentralizada y sincronizada, que permite
dirigir el funcionamiento y evolucion de las diferentes zonas de responsabilidad de

la empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la misma.

Se halla en una conexion con las estrategias de la empresa, ademas, es un
instrumento para la puesta en practica de las mismas. Esto es importante, porque
sitla en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se

fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

Es de caracter simplificado, ya que contiene Unicamente la informacion esencial

para una buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

Presentacion de la informacién de una forma clara y permanente, al objeto de

observar las tendencias.
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Cuadro 40.- CUADRO DE MANDO (BALANCED SCORECARD)

OBJETNVOS ESTRATEGICOS PARA EL 2014 MEDIDAS METAS MEDIOS
Perspectivas Impulsores Obijetivos Estratégicas KPI's PARA EL LOGRO DEFINICION OPERACIONAL FRECUENCIADE | FUENTE DE CAPTURA NIVELES VETA VETA VARICIONES RESPONSABLE Eg'l"zﬁ:f[gé\f\s IMPII:EI‘AEENL');CIO FECHA | FECHA
ACTUACION DE DATOS DIO 2014 | DIO 2016 @ ST o DE LAMETA PROYECTOS N DEINICIO| DEFIN
Costo de Mercancias vendidas p Es
Maximizar la Rentabilidad Aumentar el volumen de ventas v 3 - [Mensual Estados Financieros 5% >25% | >35% | 12% 25% |Contador Operaciones de Venta  [Gerente General  [22-jul-14 |22-ago-15
dividido para el Inventario promedio
* Canal de Ventas
Inventario promedio x 365 dividido b
Rotar inventario amortizado Medir entradas y salidas de mercaderias para el costo de Mercancias Trimestral Estados Financieros 20% >20% | >30% | 12% 20% |Contador e Gerente General  [01-abr-14 (30-jun-15.
vendidas
9 GERENTE Preparar la tecnologfa y el conocimiento para
9 i L . ) . .
i GENERAL  [Velorarla dela |, reparacionymanterimiento de vehicuos | C2Pocitaciones de HBRDOS sobre | oy B THTES 0% | >70% | >80% | 65% 0% |Gerente General |7 2" 0€ imovacion Gerente General |01-abr-14 [30-un-16
] empresa A total de capacitaciones Capacitacion ‘Hibridos’
2 Jhibridos
Z o 7
z P[.’mma." L q arss | Bk NS ventas actuales /ventas futuras Trimestral Estados Financieros 55% >55% >70% | 40% 55% |Gerente General |Plan de Marketing Gerente General |01-abr-14 30-jun-14
[} a inyeccion electrénica. del mercado zonal
Inventario inicial dividido para Jefe de CauizEar|
Incrementar liquidez Incrementar la rotacion de inventarios. k . Trimestral Estados Financieros >20% >20% | >30% | 12% 20% . Politicas de cobro Jefe de 01-abr-14 [30-jun-14
inventario final mantenimiento
JEFE DE 2 a a 8 Jefe de Sistema de control de o
MANTENIMENTO Reducir el costos operativos  [Monto de ahorros en costos operativos | Ahorro programado para Ahorro real | Trimestral Estados Financieros <10% | <10% | <15% 8% 10% martenimiento | costos por procesos 01-abr-14 [30un-14
a a o5 Gerente General
d
cu.mpi' o requerimientos @ Intensificar el control de calidad en senicios oS caacastepcos Trimestral Estados Financieros 60% >60% | >65% | 55% 60% = de‘ 9 Jefe de 01-abr-14 (30-dic-14
JEFEDE calidad del cliente entregados totales (¢ ) e
@ ) Gerente General
w i d
: Potenciar la satisfaccion | Satisfacién de cientes g;’i’:fm muevosNumero de ¢ o iral postvenia  [20%aribd >80% | >95% | 60% a0y |Jefede Jefe de 01-abr-14 [30dic-14
u N 4 Mantenimiento
) Cumplir con los tiempos y d
@ Niveles de cumplimiento Metas planificadas/Metas cumplidas |Semestral post-venta 10%arribal >80% | >95% | 70% 80% |Gerente General Gerente General |01-abr-14 |30-dic-14
GERENTE lazos de entrega = = (Post-ventas)
) ; lumero de proveedores .
GRERL | EaeiEy G ey de de postventa >15% | >00% | >95% | 75% 0% |Gerente General [SSemadecontolde | e General [01-abr-14 [30-dic-14
pares seleccionados ([

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

GERENTE
GENERAL

Incrementar la capacitacion del
e

Profesionalizar al personal en un 80%

rsonal
Mejorar la productividad del
e

Senvicios de calidad producidas por hora-

Numero de personal a capacitar
/numero de empleados capacitados

Trimestral

Evaluaciones Post-
Capacitacion

>80%

>95%

75%

Gerente General

Programa de
Capacitacion

Gerente General

01-abr-14

30-jun-14

Senicios producidos/recursos

Evaluaciones Post-

Programa de

] [ izados Semestral e >0.05% |>0.010% |0.025% Gerente General st Gerente General |01-abr-14 |30-dic-14
Motivar a empleados Niveles de clima laboral Rendimiento percividolexpectativa  [Trimestal Productvidad 50% | >50% | >75% | 50% 75% |Gerente General z:f""ade meloramiento e | e e rve General |01-abr-14 [304un-14
Mejorar ambiente laporal |/\V2"eS e proyecto para el control delelima | i o percividolexpectaiva | Trimestal Productividad 70% | >70% | >85% | 55% 70% |Gerente General ;::L"e mejoramiento de .o o vo Ganeral |01-abr-14 |304un-14

Llaboral

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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El tablero de mando integral estd compuesto por cuatro secciones: objetivos
estratégicos, medidas, metas y medios todo esto enfocado en las cuatro
perspectivas que son financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

En la primera seccion se encuentran los objetivos estratégicos, estos se han
proyectado para el afio 2014 con cada uno de sus impulsores los mismos que se
encargaran de llevarlos a cabo; en la seccibn de medidas se encuentran
plasmados los KPI's nombre que surge del inglés Key Performance Indicators, o
Indicadores Clave de Desempefio, estos se encargaran de medir el nivel del
desemperfio de un proceso, centrdndose en el "como" e indicando el rendimiento
de los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado, la definicion
operacional, la frecuencia de actuacioén, la fuente de captura de datos y los niveles
son informacién que permiten el desarrollo y seguimiento del indicador; en la
seccion de metas se encuentran estipulados los porcentajes estimados para el
afio 2014 y 2016 con un medidor denominado el SEMAFORO ya que mediante los
colores muestra la aceptacién del indicador (Rojo: Riesgo Amarillo: Alerta vy
Verde: Aceptable) y ademas se indica el responsable de cumplir la misma; en la
ultima seccién se encuentran los medios con los cuales se llevaran a cabo cada
uno de los programas, iniciativas o estrategias con las que se espera contar para
el logro de los objetivos y metas expuestas , dentro de esta seccion se define

claramente las fechas de inicio y finalizacién asi como su responsable.
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6.8. Administracion
Cuadro 41.- Administracion de la Propuesta
N° ACTIVIDAD RESPONSABLE NOMBRE FUNCIONES
1 | Recoleccion de | Investigadora Magali e Recopilar resefia
informacion Gerente Molina historica
general de la | Contador Victor e Identificar Mercado
empresa Molina Obijetivo
Washington | ¢ Realizar FODA
Garcia e Analizar plan
estratégico empresarial
e Analizar
financieramente los
EEFF
2 | Identificacion de | Investigadora Magali e Revisar estructura
procesos Gerente Molina funcional y jerarquica
Victor e [dentificar
Molina departamentos

e Determinar actividades

e Clasificar entre
actividades principales
y secundarias

e Identificar responsable

de cada procedimiento

e Revisar los objetivos
por etapa
e Identificar clientes

internos y externos
e Definir la procedencia
de
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insumos(Proveedores)

e Interaccionar entre cada
etapa

e Observar el resultado

e Documentar

Revision de la | Investigadora Magali e Revision de ventajas
estrategia Gerente Molina competitivas
general de la Victor e Definicion de
empresa Molina competidores
e Andlisis de la
competencia
Definicion de | Investigadora Magali e Area Administrativa
areas Gerente Molina e Area de Aseguramiento
Victor de Calidad
Molina e Area de Operacion
Establecimiento | Investigadora Magali ¢ Perspectiva Financiera
de ejes de la Molina e Perspectiva Clientes
estrategia e Perspectiva de
empresarial e Perspectiva de
Crecimiento y
Aprendizaje
Integracion  de | Investigadora Magali e Definicion de
perspectivas Molina indicadores :

o Financieros

o Clientes

o Procesos

o Aprendizaje y

Crecimiento
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Estructura del | Investigadora
tablero del CMI

Magali
Molina

e Indicadores

¢ Facilidad de medicion

e Comprensién por los
agentes

e Vinculacion con la
estrategia

e Ponderacion

Conformacion Investigadora
del cuadro de

mando integral

Magali

Molina

e Establecer objetivos
estratégicos.
e Crear Estrategias de
cumplimiento
e Definir objetivos para
las estrategias
e Agrupar estrategias por
perspectiva
e Documentacion de
objetivos
o Argumentacion del
objetivo
e Esquema de mapa
estratégico
e Establecimiento de

indicadores

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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6.9. Prevision de la Evaluacién

Se procede a desarrollar el impacto dentro de diversos ambitos, como se detalla a
continuacion:
Cuadro 42.- Plan de evaluacion.

PREGUNTAS BASICAS EXPLICACION
¢, Quiénes solicitan evaluar? Gerente
¢ Por qué evaluar? Para verificar como esta marchando

la propuesta

¢ Para qué evaluar? Para alcanzar los  objetivos

planteados en la propuesta

¢ Qué evaluar? Los contenidos y su aplicacion en la

gestioén financiera

¢, Quién evalua? Gerente y contador

¢, Como evaluar? Se evaluara en base al tablero de

mando integral

¢, Cuando evaluar? Al principio de cada afio

¢Con que evaluar? La encuesta, la entrevista y la

observacion.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Magali Molina Pérez
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7.2 ANEXOS

ANEXO 1
RUC DE LA EMPRESA SEMAUTO MOLINA

1/2

REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES

SRi

e hace bien al pais!

PERSONAS NATURALES
NUMERO RUC: 0501316376001
APELLIDOS Y NOMBRES: MOLINA MORENOQ VICTOR HUGO
NOMBRE COMERCIAL:
CLASE CONTRIBUVENTE: oTROS OBLIGADO LLEVAR CONTABILIDAD:  §I
CALIFICACIGIN ARTESANAL: NUMERG:
FEC. NACIMIENTO: 02/09/1963 FEC. ACTUALIZACION: 25/11/2011
FEC.INICIO ACTIVIDADES: . 29/11/2007 FEG. SUSPENSION DEFINITIVA:
FEC. INSCRIPCION: 28/11/2007 FEC. REINICIQ ACTIVIDADES:

ACTIVIDAD ECONOMICA PRINCIPAL:

ACTIVIDADES DE REPARACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES

DOMICILIO TRIBUTARIO:

Provincia: COTOPAXI Canton: LATACUNGA Parroquia: ELOY ALFARO (SAN FELIPE) Calle: RIO ALAQLIEZ Nimero: 560
Interseccion: RIC AMBATO Referencia: FRENTE AL PARQUE DE LA CIUDADELA LOS NEVADOS Teiétono: 032804767

DORMICILIO ESPECIAL:

GBLIGACIGNES TRIBUTARIAS.

* ANEXO DE COMPRAS Y RETENCIONES EN LA FUENTE POR OTROS CONCEPTOS
* ANEXO RELACION DEPENDENCIA

* DECLARACION DE RETENCIONES EN LA FUENTE

* DECLARACION MENSUAL DE IVA

# DE ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS: del 007 al 001 ABIERTOS: 1
JURISDICCION: A REGIONAL CENTRO N COTOPAX} CERRADOS: 0

Usuario: ERMMOD 4/‘ I/
_ ™

Paginatde 2
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RUC DE LA EMPRESA SEMAUTO MOLINA 2/2

REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES SRi
PERSONAS NATURALES lehacebienalpais!
NUMERO RUC: 0501316376001

APELLIDOS Y NOMBRES: MOLINA MORENO VICTOR HUGO

ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS:

No. ESTABLECIMIENTO: 001 ESTADO  ABIERTO MATRIZ FEC. INICIO ACT. 20/11/2007
NOMBRE COMERCIAL: SEMAUTO MOLINA FEC. CIERRE:

FEC. REINICIO:
ACTIVIDADES ECONOMICAS:

ACTIVIDADES DE REPARACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES
VENTA AL POR MENOR DE AGCESORIOS, PARTES Y PIEZAS DE VEHICULOS AUTOMOTORES

DIRECCION ESTABLECIMIENTO:

Provincia: COTOPAXI Cantan: LATACUNGA Parroquia: ELOY ALFARO (SAN FELIPE) Calle: AV. MARCO AURELIO SUBIA
Nomero: 22-100 hterseccion: FLAVIO ALFARD Referencia: A UNA CUADRA Y MEDIA DE LA ESTACION DEL TREN Telefono
Domicilio’ 032804767

FIRMA DEL CONTRIBUYENTE N
Usuario: ERMMOS1111 f _Luigar de emision: LATACUNGA/CALLE GANCHEZ echa y »{«7( 251172011 10:35:

Pagina2de 2
$ SRi.govec N
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ANEXO 2
CARTA DE ACEPTACION

1/1

CARTA DE ACEPTACION

Latacumza, 20 de septembre de 2012

Srta

Mazk Mokna

ESTUDIANTE DEL % SEMESTRE DE LAUTA.
PRESENTE.-

De mi connderzcidtn -

Luego de expresarie mn ocordial salndo en mi cabdad de gersnte propistanc de kh empren
SEMAUTO MOLINA ccu RUC nimerc 0301316276001 ubisada en 12 omdad de Lataemz
bamo b estacicn, desec expresar 2 msted mi mis smoero desec ¥ disponibibdad de que su
peroma reabice en mi empren u tmbape de mrestzcidn, como requaitc pratio 2 h

cbtencién de su titalo profascnal

Mednnte I prasents desec darle 3 concoer que desde el dia de hoy has oficmas de este
establectmiantc estin 2 su entenn duponcidn ax como también remato el permuo
comespondiante pana que pretic b presentacicndel susento docmmentc se le de accesc 2 todo
tipo de mformacién tanto documenty] come verbal, 2chrindo que neo exutinl remmensién, m

cchbonoxdn monetam.

Sin mds que decir me despide aupurindcle éxtos en sudesarrollc profesonal

ATENTAMENTE

VICTOR HUGO MOLINA
GERENTE FROFPIETARIO SEMAUTO MOLINA
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ANEXO 3 1/2
ENCUESTA

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
CARRERA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
CUESTIONARIO DE ENCUESTA
PROYECTO: DE INVESTIGACION “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU
INCIDENCIA EN LOS PROCESOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA SEMAUTO
MOLINA DE LA CIUDAD DE LATACUNGA, ANO 2013”

DIRIGIDO A: Gerente y personal operativo de la empresa SEMAUTO MOLINA

OBJETIVO: Recolectar informacion acerca de la necesidad de implementar un
cuadro de mando integral en la empresa SEMAUTO MOLINA y su incidencia en

los procesos estratégicos de la misma.

MOTIVACION: Luego de expresarle un atento saludo, le invito a contestar con la
mayor sensatez el siguiente cuestionario recuerde que la informacion que se
registrara en la presente encuesta tiene el caracter de andénima por lo que

agradeceré responder con la Mayor sinceridad y veracidad posible.

INSTRUCCIONES: Marque con una X la respuesta acorde a su opinion.

1. ¢Es satisfactoria la organizacion en la empresa SEMAUTO MOLINA?
Muy Satisfecho
Poco Satisfecho
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2. ¢Necesita el talento humano que trabaja en SEMAUTO MOLINA

capacitacion en temas nuevos de mecanica?

Si

No

3. ¢Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?

Si

No

¢ Se necesita mejorar los servicios hacia

el cliente?

Si

No

¢ Existe motivaciones por innovacion a los empleados?

Si existe

No existe

Desconozco

6. ¢Se siente parte esencial del equipo de trabajo?

Si

No

7. ¢La empresa le proporciona oportunidades para su desarrollo

profesional?

SI

NO

¢Recibe lainformacidén necesaria para desempefiar su trabajo?

Si

No

9. ¢A su criterio, opina que la marca de SEMAUTO necesita posicionarse de

mejor manera en el mercado automotriz?

10.¢Se necesita evaluar
SEMAUTO?

Sl

NO

de mejor manera las estrategias administrativas de

Si

No

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO 4
FORMULARIO 102

1/3

FORMULARIO DECLARACION DEL IMPUESTO A LA RENTA PERSONAS FORMULARIO
102
NATURALES ¥ SUCESIONES INDIVISAS 81155449
Resolucién No.
NAC-DGERCGC13-
oogs1
100 IDENTIFICACION DE LA DECLARACION (O)ORIGINAL - 031
o {s)susTITUTIVA
ARD102 5705 - ORMULARIO QUE 104
SUSTITUYE
No. DE EMPLEADOS EN
. RELACION
200 IDENTIFICACISN DEL SUIETO PASIVO DE DEPENDENCIA 105

RUC 201 202

0501316376001

MOLIMNA MOREND VICTOR HUGO

ACTIVIDAD EMPRESARIAL DE LA PERSONA NATURAL OBLIGADA A LLEVAR CONTABILIDAD Y SUCESIONES INDIVISAS

ESTADO DE SITUACION
FINANCIERA

ACTIVO

ACTIVOS CORRIENTES
Efectivo y equivalentes al efectivo
Inversiones corrientes
Cuentas y documentos por cobrar
TR A
Relacionados / Del exterior
No relacionados / Locales
No relacionados / Del exterior

Otras cuentas y documentos por cobrar

corrientes
Reladonados / Locales
Relacionados / Del exterior

No relacionados / Locales

No relacionados / Del exte

«“) isién cuentas in
Crédito trlbutarlo a favor del sujeto

BRZ ’3&:. £+ Enta

a favor del sujeto

a favor del sujeto

pastvo [ A)

Auents = materia prima
Inventario de productos en proceso

b io de inis v i

T io de prod. i v
mrercag. an almacen

Merca s en transito

T i h i v
accesor

AN os pagados por anticipado
Otros activos corrientes

TOTAL ACTIVOS CORRIENTES
ACTIVOS NO CORRIENTES
PROPIEDADES, PLANTA ¥ EQUIFO
Terrenos

Inmuebles (excepto terrenos)
Construcciones en curso

Muebles y enseres

. =quipo =

Naves, 5

o de computaci

o da B v

caminero m
&ves prnplea‘]’ades, planta y equipo
{-) Depreciaci P
planta

Y S3uipo
TOTAL PROPIEDADES, PLANTA Y
£
&

urpo,
TWOS INTANGIBLES

Marcas, patentes, derechos de llave v

otros similare:

Gastos de organlzaclon ¥ constitucién

Gastos de investigacién, exploracién y

similares -
Otros activos intangil
Gastos de investiga

es
én, exploracién v

=i res . "
Ofros Sctivos intangiblas

rtizacién acumulada de activos

intangibles
FOTRT ASFIvos INTANGIBLES

ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES

Inversiones no corrientes

Acciones v Participaciones
Otras

Cuentas y documentos por cobrar

g et g g B
Relacionados / Del exterior
No relacionades / Locales

No relacionados / Del exterior

311
312

314
315
316
317

318
319
220
321

222
323
224
225
226
227
328
229
220
=231
=33
336
239

241
342
zaz
244
zas
246
za7
zas
357

258
260

372
373
275
276
27s
276
277
=70

za1
zaz

s8a
zas
288
287

6.713.05

ESTADO DE

RESULTADOS
INGRESOS

Ventas netas locales gravadas con tarifa 12%
de IVA y
Ventas netas Iocales gravadas con tarifa 09 de IVA

o exentas de IV.
Exportaciones Y2tas

Rendimientos financieros

TOTAL VALOR
INGRESOS

601 ﬁﬂlut
0] 103,940.6/2
602 0 o002
1 2
603 0 603
1 2
004 0 o043
1 2
605 0 605
1 2
606 0 o006
1 2
610 0 610
1 2
611 0 611
éQQ 2
5°°/103,940.5
o600

° 0
BDD

AT Cos ae

oclololoolooo

En la columna "Valor exento registre Ia porcion del

a
g Utilidad en venta de propiedades, planta v
gauipe
0 Dividendos
ros ingresos provenientes del exterior
g Otresi ientes del exteri
Otras rentas
| TOTAL INGRESOS (Sumar del 6011 al
6111
( Ventas netas de propiedades, planta'y squipe
informativo) o i o
0 Fasos por como int
oty
o mento declarado en la
0 calirmna "Total ingresc
A e
0 COSTOS Y
GASTOS
0 cosTo
1]
o Inventar al da bisnas no producidos
BPLujeto pasivo 701
1] &
1
0| Compras netas locales de bienes no
predusides per
o Er2iissTatRe 702
| Importaciones de bienes no producidos
o BPEuseto pasive 703
1
g () Inventario final de bienes no
[edugdes por
2.879.21 el sujeto pasivo 704
-879. 1
3 595 op| Inventario inicial de materia prima 703
ompras netas locales de materia prima 706
1
Importaciones de materia prima Fo7
i
| (-} Inventario final de materia prima 708
1
o inicial de p en 709
roceso 1
a l’ P faventario final de productas en 710
procese Lo i
0| Enventaric inicial de productos Fi11
minados 1
o et (e ot e F12
termjnad . 1
o SueldEE; SSharios y demss
munsraciones qu
o constituyen materla gravada del IESS 7132
o Benaficios sociales, indemnizaciones y otras
remuneraciones
| @ue ne'constituyen materia gravada del 714
1IESS 1
Aporte a la §egurldad social (incluye 715
fondo de rese: 1
T 716
1
i a 3 por i 717
geasiopales 1
AFFandamiantos Fis
i
| Mantenimiento y reparaciones F19
1
Combustibles y lubricantes 720
1]
i
| Premocién y publicidad 721
1
n inis s i ¥ 722
0| Premecién v publ 721
3
ini: v i v 722
0 1
g Transporte F22
- I 3
o / Para P 724
1
s J/ Para 5 F25
[TOTAL ACTIVOS INTANGIBLES. }uentas incobrables
= 7 Otras b 720
0 1
a Arrendamiento mercantil / Local 730
Al 5 il / Del 5 F31
| Comisiones / Local EETY
o Comisiones f Del exterior 32z
o Intereses bancarios / Local Fa2a
ot ios / Del g 7as

GASTO

70z

oocoooooolo

oZ** 1284372

como exenta de

WVALOR NO

DEDUCIBLE

(A afactos da

Ia
Eon

nci

cién

Tributaria)

702
=

7oz
0z

706
Fo7

71z

ofZ** 2029 7427
2% 1,560 51 725
0715
0517 U 717
of1s o7 F1a
2
07'°76.135 95/% F1o
U]’ZD U
2
721 721
02 0 2
722 Al 722
721 F21
0 0
0522 522
M
0222 17 55 22%
o2 o3
2 CEn.
F26 S52e
oF2e o320
550 o330
D5as e
2522 25a2
2
322 Fa=
0 0
5aa 5aa
M
0725 o?=s

coolooeoolocloooloroolooloose
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ANEXO 5
BODEGA DE REPUESTOS
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BODEGA DE REPUESTOS
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BODEGA DE REPUESTOS
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BODEGA DE REPUESTOS
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ANEXO 6
BODEGA DE HERRAMIENTAS
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ANEXO 7
EQUIPO DE TRABAJO

'“ﬂui ’

/ ra
tVICIO]DElM’AN.TENIMIENT
l -

198777135
01367265

TOR H. MOLINA Msc. f
LGO.AUTOMOTRIZ n:\:“a“
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ANEXO 8
EQUIPO DE AUXILIO MECANICO 24 HORAS

P e S

5
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ANEXO 9
Procesos

PASO 2: Recepcién del
vehiculo

PASO 4: Entrega de vehiculo a
personal
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PASO 5: Reparacién

PASO 6: Control de Calidad
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PASO 7: Entrega del vehiculo
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