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INTRODUCCION:
En los actuales momentos las Compafiias del sector industrial en el Ecuador deben

presentar una eficiente gestion.

Los cambios tecnoldgicos, socio cultural y politico han sido factores importantes para
que las Compaiiias se desarrollen en los entornos mas globalizados y dindmicos, donde
la competencia es cada vez mas agresiva. Dichos cambios han tenido una influencia en

los sistemas de control.

Los costos de fabricacion directos son significativamente menos importantes, mientras
que los costos indirectos como la investigacion y desarrollo, logistica, etc., han
aumentado su importancia. Los productos tienen un ciclo de vida mas corto; la
satisfaccion de los clientes, innovacion en los procesos, calidad, flexibilidad, plazo de
entrega, productividad o el ingreso en el mercado; son tangibles e intangibles del

desempefio de sus actividades.

Con estos antecedentes existen pocas Compafiias industriales que manejan su gestion a
través de indicadores, donde la medicion de los resultados financieros y no financieros
de los factores clave que influye en los resultados futuros, derivados de la vision y de la

estrategia de la organizacion de las Compafiias.

Por lo expuesto, el tema dentro del Programa de Maestria en Direccion de Compaiiias,
a efectuarse en una Compafiia de pinturas es:

“UNA PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DEL PROCESO INTERNO A
TRAVES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL. CASO DE UNA COMPANIA

DE PINTURAS”



RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis de investigacion tiene como objetivo presentar “Una propuesta de
fortalecimiento del proceso interno a través de Cuadro de Mando Integral. Caso de una
compafiia de pinturas”, dicha propuesta se realiza de acuerdo a los objetivos y metas

establecidas dentro de la planeacion estratégica.

Los objetivos y metas son establecidos previamente en el mapa estratégico, la cual se
debe cumplir lo propuesto y para esto se tiene la necesidad de cumplir con un sistema
de gestion, que es el Cuadro de Mando Integral, donde se puedan medir la gestion de la

compafiia por medio de indicadores financieros y no financieros.

Con esto se pretende fortalecer los procesos internos para mejorar la productividad y
eficiencia de la industria de las pinturas y dejar una pauta de como se debe medir la
gestion. Se puede mencionar que en los actuales momentos el mundo se encuentra
globalizado y se necesita medir como esta la compaiiia frente a otros, esto se debe lograr

con la participacion de todo el personal que hacen la empresa.
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CAPITULO 1

RESUMEN DEL PLAN DE TESIS

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que busca fortalecer los
procesos, donde se debe medir la cadena de valor de dichos procesos, Esta cadena se
inicia con las necesidades de los clientes actuales y futuros para desarrollar nuevas
soluciones a través de procesos operativos, entregando productos y servicios a los

clientes, para concluir con el servicio de post venta.

JUSTIFICACION E IMPORTANCIA:

Es necesario el fortalecimiento de los procesos internos de las Compariias mediante
indicadores de gestion para mejorar la productividad y eficiencia de la industria
pinturera. Asi como, la inclusion de nuevos indicadores para que permita optimizar los

recursos y dar como resultado un producto de calidad.

Se debe considerar que debido a la apertura de las fronteras en el mundo comercial y la
globalizacion del mismo, ha sido necesario definir indicadores de gestion aplicando el
Cuadro de Mando Integral. Eso servird como base para contar con reportes necesarios
que optimicen la calidad de sus productos finales, para competir con otras Compafiias y
poder comparar cuan productiva es, esto le sirve para medir la eficiencia, la
productividad y la competitividad, para determinar que los productos que se fabrican
son de mejor calidad y a bajos costos; con esto evitan ineficiencias productivas que

estan en contra de la rentabilidad de las Compafiias.
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OBJETIVO:

Obijetivo General:

Fortalecer la perspectiva de proceso interno de una Compafiia que se dedica a la
fabricacion y comercializacion de pintura, en base a conceptos y lineamientos del
Cuadro de Mando Integral, con el objeto de mejora de la productividad vy

competitividad en la industria.

Obijetivo Especifico:

a) Construir y mejorar los objetivos e indicadores para el Cuadro de Mando Integral
con enfasis en la perspectiva del Proceso Interno.

b) Contar con reportes de gestion para contribuir a la competitividad y control.

c) Establecer los lineamientos que contribuyan a consolidar las fortalezas y superar las

debilidades de la Compafiia en sus procesos internos.

MARCO TEORICO:

En los ultimos tiempos las Compariias han sido competitivas en la fabricacion de sus
productos y solo se han orientado a la rentabilidad de sus operaciones, en algunos casos
se han tecnificado en la mejora de sus procesos, pero esto significa que han dejado de
lado la medicion de sus procesos internos con los reportes de gestion, donde se indica
claramente que los indicadores son llevados de manera inadecuada dando lugar a una

baja competitividad de sus productos con costos altos, con procesos subutilizados.
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La competencia industrial se esta transformando en la competencia de la era de la
informacién, donde el Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard de R.
Kaplan y D. Norton) pone énfasis en los indicadores financieros y no financieros, es
decir la utilizacion de las cuatro perspectivas (financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje y crecimiento), que deben formar parte del sistema de informaciéon para los
empleados a todo nivel de la organizacion, lo cual servira para gestionar su estrategia a
largo plazo, para llevar a cabo procesos de gestion decisivos como: aclarar y traducir la
vision y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e indicadores de gestion,
planificar, establecer objetivos alineados a las estrategias y aumentar el feedback y

formacion estratégica.

HIPOTESIS:

En base a los lineamientos del Cuadro de Mando Integral, es posible definir los
indicadores de gestion de la perspectiva de Control Interno, que contribuya a mejorar el

desempefio de una Empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de pinturas.

METODOLOGIA:

La metodologia utilizada para el desarrollo de la Tesis sobre “Una propuesta de

fortalecimiento del proceso interno a través de Cuadro de Mando Integral. Caso de una

compaiiia de pinturas”, se realizé de acuerdo a la siguiente forma:

e Para la elaboracion de la Planeacion Estratégica se realizé con el asesoramiento de
una compafiia especializada en servicios administrativos de Planeacién Estratégica.

e Se realizaron talleres de administracién por directrices con la participacion del

Comité Ampliado de Gerencia, el mismo que esta conformado por el Gerente
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General, Gerentes de Division y los Jefes Departamentales, dichos talleres se

efectuaron en cuatro sesiones para determinar el despliegue de los proyectos

seleccionados con la definicion del Mapa Estratégico. Los talleres se realizaron en

fases:

Fase 1: Analisis de entornos

La Empresa prepard y presento analisis de entornos en las siguientes areas:

e Resefia Historica de la Empresa.

e Analisis de entornos externos: Ambiente Social, Politico, Econémico y Legal.

e Anadlisis de entornos internos: Ambiente del Cliente, Competidores, Fisico y
Tecnoldgico.

Fase 2: Definicion Estratégica

Con la informacién recopilada en la etapa anterior, definimos los grandes proyectos

(Directrices) cuya ejecucion se disefiara posteriormente en la etapa 3.

Validacion Plan Vigente

Realizamos una revision de la Planificacion proyectada en la que resaltamos la

Mision, Vision

Anélisis FODA

Una vez validada y aceptada en el pleno del Comité, la informacion recibida se

procedi6 a analizar el entrono del negocio. El analisis ambiental externo se realizé

sobre la base del analisis de las cinco fuerzas del mercado de Michael Porter. Para el

analisis interno se comparé a la organizacion con la competencia y se identificaron

Fortalezas y Debilidades. Sobre la base de este estudio, se identifico el analisis

FODA. ElI Comité Ampliado de Gerencia definio los proyectos estratégicos,

mediante el uso de la matriz FO/FA /DO / DA.
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Fase 3: Implementacion:

Con esta base de informacion y con los antecedentes planteados por el Comité
Ampliado de Gerencia, se define el Mapa de la Estrategia, que servira como
plataforma para el despliegue de las directrices.

El esquema de la Planeacion Estratégica esta conformado con el siguiente desglose:
e Directrices

e Medios

e Actividades

e Indicadores

Cada uno de estos puntos tienen sus respectivos responsables y son medidos de
acuerdo a un valor bases y un valor meta en el nivel de indicadores, y son
conectados con los resultados hacia los medios y la directriz. Dichos resultados son
monitoreados por medio de semaforizacion y cuando existen desviaciones
consecutivas por tres meses se toman las acciones correctivas para encausar en el

cumplimiento de las directrices.
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CAPITULO 2

1. - RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

El 26 de Abril de 1939 fue fundada en Quito la Sociedad de nombre colectivo Condor
Industria Quimica Borja & Leib, conformada por dos socios, el Coronel Borja, como
financista, y el técnico aleman Sr. Teodor Leib. EI 7 de Diciembre de 1946, se
convierte en Condor Industria Quimica S.A. y posteriormente, en 1979, se cambio al

nombre actual: La Empresa S.A.

En 1972, el Sr. F. S. compra el paquete accionario de la Compafiia. El Sr. F. S. de
inmediato introduce cambios en el sistema de produccion, compra nueva maquinaria e
implanta un nuevo sistema de mercadeo de los productos de ese entonces, esmaltes
(Tan), anticorrosivos, pinturas vinilicas y lacas de nitrocelulosa, tanto para madera

como para autos a los que se afiadio la produccion de thinner.

En 1973 se comprd un terreno de 16.000 m2 en el sur de Quito, donde se levantd la
Empresa de Resinas S.A. y luego la planta para la Empresa S.A. Posteriormente La
Empresa de Diluyentes S.A. Después se realizaron otras adquisiciones hasta llegar a
obtener una area de 67.706 m2. Al salir la fabrica de su viejo edificio del norte en 1978,
se vio la necesidad de dejar alli un punto de venta, se empez06 entonces con el primer
gran local de ventas, “Cadena de Distribucion”. En este lugar, en 1994 se terminé de
construir un moderno edificio, en donde se establecio un almacén muy amplio, salas de

exhibicion y oficinas en varios pisos.

En Guayaquil, en el naciente barrio “"La Alborada”, se abrid otro importante almacén en

1992. La politica de mercadeo cambid hace pocos afios en lo referente a los almacenes
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propios y es asi que desde esa fecha se han inaugurado progresivamente varios
almacenes en las principales ciudades del Pais, especialmente en la costa. Hoy, ademas
del Centro de Distribucion de Guayaquil se tienen Centros de Distribucion en Ibarra,

Ambato, Sto. Domingo, Manta, Machala, Cuenca y Loja.

En 1998 se fusionaron las tres Compaiiias, La Empresa, la Empresa de Resinas y la
Empresa de Diluyentes, esta fusion ha dado mucha mas eficiencia. Desde 1981 hasta
1996 se mantuvo un contrato de licencia con E.l. DuPont de Nemours, para la
produccion y distribucion de lacas para el repinte de automoviles, también se suministra
pintura a tres plantas ensambladoras de autos. Desde 1995 se comercializan pinturas de

mantenimiento industrial, bajo la licencia de The Carboline Co.

Luego de un proceso que durd aproximadamente dos afios, se consiguio la Certificacion
ISO 9001, el 26 de abril de 1996, con la calificacion de Bureau Veritas Quality
International. Desde 1997 se mantienen relaciones comerciales y tecnoldgicas en la
linea de repinte automotriz, con la méas grande compaiiia de pinturas en el mundo, Akzo

Nobel, con sede en Holanda.

Actualmente se emplean un total de 230 personas, entre personal de planta,
administrativo y mercadeo y 50 personas en nuestro canal propio de distribucion.
Las relaciones obrero patronal se mantienen en excelente estado, siendo la funcion del

Departamento de Desarrollo Humano preservar dicho aspecto.

Luego de un proceso continuo de mejoramiento con la 1SO 9001:1994, la Compafiia
pensando que nuestros clientes son lo mas importante decidi6 realizar un mejoramiento

al dar un paso mas, que fue migrar a la norma 1SO 9001:2000, trabajo que dur6
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alrededor de 8 meses hasta que un 30 de octubre del 2002 se obtuvo la nueva

certificacion.

Pensando en la Seguridad de los Trabajadores y en el Medio Ambiente, la Compafiia en
1998 empez6 a implantar el Sistema de Control de Riesgos y en 1999 inicié con
Responsabilidad Integral. Ambos Sistemas apuntan a mejorar los controles

administrativos en Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Proteccion Ambiental.

2.- MARCO TEORICO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.
2.1. - ¢El por qué medir la gestion de una Compafiia a través de Cuadro de Mando

Integral?.

Las diferentes empresas en la actualidad tienen la competencia en la era de la
informacion y ende las empresas a nivel mundial han sentido una transformacion
revolucionaria, donde la competencia de la era industrial se esta transformando en la
competencia de la era de la informacion. La tecnologia tiene éxito, cuando las empresas
encajan en sus productos, determinados por una produccion estdndar en masa; la
informacidn que emitieron las diferentes compaiiias sirve para movilizar y explotar sus
activos intangibles, las compafiias no podian tener una ventaja competitiva sostenible
mediante la aplicacion de nuevas tecnologias a los bienes fisicos y llevando a cabo una

excelente gestion de los activos y pasivos financieros.

El entorno de la era de la informacion exige tener nuevas capacidades para disfrutar

éxito competitivo; la destreza y habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus

activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho més decisivo que
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invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos. Los activos intangibles permiten que
una organizacion:

v' “Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los
clientes ya existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y
areas de mercado.

v Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por segmentos de
clientes seleccionados como objetivo.

v Produzca, segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta calidad,
con un coste bajo y con otros plazos de tiempo de espera.

v" Movilizar las habilidades y la motivacién de los empelados para mejora continua
en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta, y

v Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacién.”

Los activos intangibles en los actuales momentos tiene una importancia vital para el
desarrollo de sus actividades, en las cuales tiene mucha relacion con los clientes,
productos, innovacion de nuevas tecnologias, motivacion a los empleados; con lo cual
los directivos hacen de estos factores intangibles una herramienta para la supervivencia

de las empresas.

En la actualidad las organizaciones estan constituidas sobre un conjunto de hipotesis de
funcionamiento establecido. Las diferentes organizaciones de la era de la informacion
funcionan con unos procesos integrados, que cruzan informacion de los diferentes
maodulos donde contienen informacion (ERP); y son combinados por la eficiencia,

velocidad y calidad de los procesos integrados.

1R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion. Pag. 16
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En la era industrial las empresas trabajan con clientes y proveedores con informacion
integrada de los procesos de aprovisionamientos y produccion, de forma que las
operaciones se disparan a los pedidos de los clientes como resultado de los planes de
produccion que empujan a los productos y servicios a través de la cadena de valor,

obteniendo de esta manera mejoras en el costo, calidad y tiempo de respuesta.

Las empresas de la era de la informacidn deben aprender a ofrecer productos y servicios
hechos a medida de la demanda de los diferentes segmentos de clientes. En la actualidad
con las aperturas de las fronteras ya no son barreras para la competencia; las empresas
de la era de la informacion han de combinar la eficiencia y la creciente competitividad

de las operaciones globales con la sensibilidad del marketing hacia los clientes locales.

Los ciclos de vida de los productos estan siendo cada vez menores, la misma que no
garantiza el liderazgo del producto, las empresas deben estar en continua innovacion y
mejora de sus tecnologias, cambios en la trazabilidad en la fabricacion de productos y/o

servicios, esto puede dar una mayor importancia para el éxito.

Las empresas en la era de industrial tienen dos tipos de empleados, como son los
intelectuales y los obreros que son los que producen los productos para la venta. Pero se
ha visto la necesidad de perfeccionar las industrias donde las maquinas deben hacer
todos los trabajos de la fuerza laboral obrera, donde el primer grupo tiene que hacer
cambios en sus procesos, reducir costos, marketing, lo que significa que estan incluidos
en la parte productiva. En la actualidad los empleados son los que aportan un valor
agregado y por la informacion que pueden proporcionar. Invertir en los empleados
ampliando sus conocimientos y explotar dicho conocimiento se ha convertido en éxito

para la empresa en la era de la informacion. “A medida que las organizaciones intentan
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transformarse para poder competir —con éxito- en el futuro, recurren a toda una variedad
de iniciativas de mejora:

v Gestidn de calidad total.

v" Sistema de distribucion y de produccion <<justo a tiempo>> (JIT).

v/ Competencias basadas en el tiempo.

v Reduccién de costos.

v Disefio de organizaciones orientadas al cliente

v Gestion de los costos basados en la actividad (ABC y ABM)

v Otorgar poder a los empleados

v" Reingenierfa”. 2

En la actualidad existen ya organizaciones que pueden dar soporte técnico para la
implantacion e implementacion de todas las iniciativas anteriormente mencionadas,
donde cada uno de ellos dan promesa del valor afiadido para la empresa, el objetivo es
que las organizaciones tengan éxito en la nueva competencia de la era de la
informacién. Pero también pueden dar a lugar resultados negativos, es decir no estan
vinculados con la estrategia de la organizacion, ni con la consecucién de los resultados

financieros y economicos planteados.

“Los resultados espectaculares en la actuacion exigen un cambio importante, y ello

incluye realizar cambios en los sistemas de medicion y gestion utilizados por la

organizacion. La navegacion hacia un futuro mas competitivo, mas tecnologico y mas

regido por la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si uno se limita a observar y
13

controlar los indicadores financieros de la actuacién pasada.””. Los cambios son

medidos en la actualidad con los sistemas de medicion y gestion como es The Balanced

2 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion. Pag. 19
3 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pég. 19
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Scorecard, da los resultados de una empresa, que sirve para determinar si cumple con

los objetivos y metas trazadas en la Planeacion Estratégica.

2.2.- El Cuadro de Mando Integral.

La administracion surge como ciencia a principio del siglo pasado y desde su inicio esta
marcada por una gran preocupacion de los administradores por el control en las
empresas. Muchos han sido los criterios de los tedricos de la administracion sobre lo
que esté es, su objetivo y sus funciones, pero ninguna de las teorias ha pasado por alto
la importancia del control empresarial, aunque los diferentes conceptos que de él han
desarrollado, han estado muy vinculados a las concepciones sobre las empresas y el

papel de sus administradores en el momento en que han desarrollado sus teorias.

Aunque son evidentes los aportes de las corrientes administrativas al control de gestion,
el desarrollo de este término no ha ido aparejado al gran desarrollo que ha tenido en las
ultimas décadas la ciencia administrativa, siendo asi que Kaplan y Johnson, (1987)
plantean que “el control de gestion tradicional detuvo su desarrollo en 1925, momento
en el cual todos los procedimientos contables, ain en uso ya existian: Presupuestos,

costos estandar, el modelo Du Pont, etc.”

A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las necesidades de los
directivos y de las empresas en la actualidad, se evidencia una preocupacion por la
descentralizacion, la participacion de todos los miembros de la organizacion y por
concebir al control como un proceso intimamente ligado a la estrategia y a los objetivos

a largo plazo.
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La necesidad del control de gestion evolucione hacia una concepcion pro activa y que
conjugue los aspectos internos y externos de la empresa aumenta a medida que las
empresas tratan de desenvolverse en un entorno en el que las condiciones competitivas
que le son impuestas a las empresas, exigen sacar el mayor provecho posible de la

informacidn interna y externa, para lograr el desarrollo de la estrategia.

Con el objetivo de resolver estas cuestiones de vital importancia para la empresa, surge
en la década de los 90, el Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton, con el
cual concluyen una investigacion que llevaban realizando durante afios. Aunque el CMI
de Kaplan y Norton, es un modelo que por su validez se ha ganado su propio lugar
dentro de las mejores técnicas y herramientas de la administracion moderna, es
importante reconocer que el camino de los instrumentos de control integrales para las

empresas ha sido mucho més largo y arduo.

ElI CMI Integral hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia en:

v" El uso de indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de una
manera mas racional y simple.

v’ El caracter integrador y sistémico que es imprescindible en un sistema de control
actual.

v/ La importancia de una organizacion donde todas las acciones estén coordinadas
y donde todos los trabajadores, desde el alto mando hasta el nivel operativo,
sepan cuales son los aspectos de relevancia dentro de la misma, para los cuales

es importante enfocarse.

Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI, buscaban solamente

crear una herramienta que permitiera medir los resultados tangibles e intangibles de una
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empresa. En aquel momento no suponian el gran alcance que tendria esta herramienta y
las posibilidades que representaria como instrumento para medir el avance estratégico,
caracteristica del CMI que ha posibilitado que este se considere hoy como el

instrumento mas importante dentro de la gestion empresarial en los proximos afios.

De esta manera el CMI proporciona una vision dinamica de los aspectos esenciales de la
actividad permitiendo esto, que se pueda observar la tendencia y la evolucién de los
indicadores esenciales, lo que permitira anticipar y tomar decisiones estratégicas de una

manera optima.

“ElI CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo, las empresas
innovadoras estan utilizando como un sistema estratégico con un enfoque de medicion
para llevar a cabo procesos de gestion decisivos como:

1. Elaclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia,

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos,

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El CMI empieza cuando el equipo de alta direccion se pone a trabajar para traducir la

estrategia de su negocio en unos objetivos estratégicos especificos. Para fijar los

objetivos financieros, el equipo debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento

del mercado y los ingresos o en la generacion de cash flow. Pero, especialmente de cara

a la perspectiva del cliente, el equipo debe ser explicito en cuanto a los segmentos de
» 4

clientes y de mercado en los que ha decidido competir”.” EI CMI, como herramienta de

sistema de gestion y de medicion causa un mayor impacto cuando hace un desarrollo o

4R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 23
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despliegue para conducir los cambios de la organizacion, los mismos que son
establecidos por los objetivos o directrices, como estan propuestos posteriormente en el

caso de estudio propuesto.

Una vez que se han determinado los objetivos tanto de clientes y financieros, la
organizacion identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta
identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales del enfoque
del CMI, en los actuales momentos los sistemas tradicionales de medicion son
utilizados como indicadores no financieros, se centran en la mejora del costo, calidad y

tiempos de proceso ya existentes.

Si bien es cierto el CMI son utilizados en los procesos que son mas decisivos e
importantes para alcanzar éxito extraordinario en los referente a los clientes y
accionistas. Con esta identificacion se expone los procesos internos completamente
nuevos, en los que la organizacion debe ser excelente y debe sobre salir, a fin que la

estrategia tenga éxito.

La vinculacion de los objetivos de formacion y crecimiento revela la razon fundamental
para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento y capacitacion de los
empleados, en tecnologia y sistemas de informacion y procedimientos organizativos, los
mismos que generan grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, el trato a

los clientes y los accionistas.

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a traves de toda la
Empresa, esto puede ser por medio de boletines internos, reuniones mensuales a varios

niveles, via mail interno de la empresa. EI CMI proporciona las bases para comunicar y

27



conseguir el compromiso con una estrategia del negocio; todos los esfuerzos e

iniciativas de la organizacion estaran alineados con los procesos de cambio necesarios.

La planificacion, el establecimiento de objetivos y la alineacion de iniciativas
estratégicas determinadas en el CMI causa mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacion. Los objetivos para los indicadores deben
establecerse por lo menos de 2 a 5 afios, si se alcanzan, transformaran la empresa, los
objetivos deben representar una discontinuidad en la actuacion de la unidad de
negocios. Para identificar las expectativas de una actuacion sobresaliente deberia
examinarse las preferencias de los clientes actuales y de los potenciales, para esto se
utiliza el benckmarking para incorporar la mejor practica y verificar los propuestos

internamente.

“Una vez que se han establecido objetivos para los indicadores de clientes, procesos
internos y objetivos de formacion y crecimiento, los directores pueden alinear su calidad
estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de reingenieria para conseguir los objetivos
de avances espectaculares.”™. Con esto se puede indicar que el CMI proporciona la
justificacion inicial, asi como la direccion o enfoque y la integracion para los programas
de mejora continua, de transformacion o de reingenieria, es decir un cambio total al

manejo de la empresa con el logro de los objetivos.

Las empresas que tienen una constante innovacion, utilizan el CMI como el marco y
estructura central y organizativa para sus procesos, esto aparece cuando se transforma

en un sistema de indicadores en un sistema de gestion y se pueden utilizar en:

5 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 27
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v' “Clarificar la estrategia y conseguir en consenso sobre ella.

v/ Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

v Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

v" Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

v ldentificar y alinear las iniciativas estratégicas.

v Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas, y

v Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.”

La constante innovacion de las empresas actualmente son medidos con un sistema de
gestion, las cuales son aprovechadas para vincular objetivos de corto y largo plazo
versus un presupuesto establecido, los mismos que tienen intima relacion la iniciativa

estratégica determinado en la planeacion estratégica.

El CMI como un sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se ha convertido
en pieza fundamental del sistema estratégico de gestion de las empresas alrededor del
mundo. Los directivos empresariales han acogido muy bien el CMI ya que les permite
dar cumplimiento a la vision de sus empresas y por la misma via, la consecucion de los
objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Aunque la planeacion estratégica
es una herramienta muy usada en las empresas; comunmente la visién que se presenta
en los planes estratégicos empresariales no se traduce en términos operativos que
permitan hacerla conocer al interior de toda la organizacion, algunos estudios muestran
que la visién es muy poco conocida entre la gerencia media (40% la conoce) y los

empleados (10%).

6 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 32-33
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ElI CMI busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente
usados para evaluar el desempefio de las empresas, combinando indicadores financieros
con no financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a

dia y la construccién de un futuro promisorio, cumpliendo asi la mision organizacional.

La declaracion de la misién trata de creencias fundamentales e identifica mercados

objetivos y productos fundamentales.

La declaracion de la mision es una definicion duradera del objeto de la empresa que se
le distingue de otras similares. La declaracion de la mision sefiala el alcance de las

operaciones de una empresa en términos de productos y mercados”’

La declaracion de la empresa esta enmarcado a los que quiere ser, la misma que debe
desempefiar el cometido establecido, en caso de la Empresa es “Ser Lideres en el
Mercado de Pinturas y Afines en todo el Pais”, esta mision puede ser amplia para
nosotros pero para otros puede ser muy corta, en pocas palabras puede decir mucho en

su contenido.

2.2.1.- EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LAS PERSPECTIVAS

El CMI transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas diferentes que son:

1. La perspectiva financiera

2. La perspectiva del cliente

3. La perspectiva del proceso interno.

7 Fred R. David Conceptos de Estratégica 5ta. Edicién. Pag. 8
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4. La perspectiva de formacion y crecimiento.
Esto permite tener un equilibrio entre los objetivos a corto plazo y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las

medidas objetivas mas duras, y las mas suaves y subjetivas.

2.2.1.1. La Perspectiva Financiera.- Los objetivos financieros son considerados como
el resultado de las acciones que se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad.
De esta manera con el cuadro de mando se plantea que la situacion financiera de la
empresa no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las otras
perspectivas. Los objetivos financieros servirdn de enfoque para el resto de los
objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando por los objetivos financieros a
largo plazo se desarrollaran una serie de acciones a realizar en los clientes, procesos y

aprendizaje.

Por lo tanto los objetivos financieros que se quieran lograr partiran de muchas de las
decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo servira de enfoque
y posteriormente de control de las medidas tomadas. De esta manera sin eliminar la
importancia de la actuacion financiera, esta pasa a formar parte de un sistema integrado,
donde es uno entre otros elementos de importancia, pero no es el Unico criterio de
medida empresarial. La situacion financiera ademas de valorar los activos tangibles e
intangibles empresariales sera un importante criterio de medida de las acciones que se

realizan para la consecucion de la estrategia.

¢Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de una empresa?. Los
objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida

del negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias estrategias diferentes,
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que las unidades de negocios puedan seguir, y que van desde un crecimiento agresivo de
la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y liquidacion. Entre estos se veran el

crecimiento, sostenimiento y cosecha.

Caracteristicas del crecimiento:
v Fase temprana del ciclo de vida.
v Productos y servicios con significativo potencial de crecimiento.
v" Requerimiento de inversiones tanto en los productos como en infraestructura de

respaldo.

Obijetivo financiero general: crecimiento de ingresos y entre sus posibles indicadores
tendremos: Porcentaje de crecimiento de ventas en mercados, clientes y regiones

seleccionadas.

Caracteristicas de sostenimiento:
v' La mayoria de las empresas se encuentran en esta fase.
v Se les exige excelentes retornos sobre el capital invertido.
v Se espera mantener o expandir la participacion de mercado.
v" Proyectos de inversion destinados a mejorar la cadena de valor, no al

crecimiento.

Objetivo financiero general: rentabilidad y sus indicadores posibles: Ingresos,

beneficios de explotacion, margen bruto.
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Caracteristicas de la cosecha:
v' Fase madura que requiere cosechar las inversiones hechas en las 2 fases
anteriores.
v Inversiones s6lo para mantener capacidades existentes con periodos de

recuperacion breves.

Obijetivo financiero general: aumento del cash flow
Temas estratégicos para la perspectiva financiera, para cada una de las tres
estrategias de crecimiento, sostenimiento y cosecha, existen temas financieros que
impulsan la estrategia empresarial como son (ver figura 1)%:

v Crecimiento y diversificacion de los ingresos.

v" Reduccién de costos / mejora de la productividad.

v Utilizacidn de los activos / estrategia de inversion.

Mejorar el valor para los accionistas

Estrategia para incrementar los ingresos Estrategia de productividad

Crecimiento Diversificacion Mejorar la Mejorar la
de los de los gstructura utilizacion
Ingresos Ingresos e costos de activos

f

Estrategia de crecimiento
[
Estrategia de sostenimiento

Estrategia de cosecha

Figura 1 Mapa Estratégico: Vinculacion de las estrategias de la perspectiva financiera

8. Yvan C. Stocley — Francisco Amo. BSC, Cuadro de Mando Integral. Figura 1

33



Para la seleccidn de inductores de los objetivos financieros agregados como células en

una matriz a través de las tres estrategias del negocio y los tres temas financieros, ver

H 9
Figura 2
Estrategia
unidad Temas estratégicos
negocios
Crecimiento y Reduccion de costos Utilizacion de activos
diversificacion /Mejora Productividad
Ingresos
Creci- *%crec.vtas./segm. *Ingresos /empleado sInversiones en % de las ventas
miento *% ing. por nuevos prod., *1+D en % de las ventas
serv., clientes
Soste- «Participacion en clientes / *Costo relativo a los «Capital circulante
nimiento segm. Target competidores *ROCE por categorias de activos
*% de ing. Por nuevas aplic. *Tasa de reduccién de costos clave
*Rentabilidad de la linea de *Gastos indirectos (% de *Tasa de utilizacién de activos
prod. Y clientes ventas)
*Venta cruzada
Cosecha *Rentabilidad de la linea de *Costos unitarios (por unidad *Periodo de recuperacién de
prod. Y clientes producida, por transaccion) inversion
*% de clientes no rentables

Figura 2: el indicador de los temas financieros estratégicos.

Dentro del crecimiento y diversificacion de los ingresos podemos indicar los siguientes:

v" Nuevos productos (crecimiento), “se acostumbra a poner énfasis en la expansion de
las lineas de productos existentes, 0 a ofrecer productos y servicios completamente
nuevos™. Esto se trata de dar una mejora clara sobre las anteriores, esto se puede
determinar por ejemplo en precios 0 margenes. Su indicador mas comun es:

» Porcentajes de ingresos procedentes de nuevos productos.

v" Nuevas aplicaciones (sostenimiento), “la utilizacion de productos existentes para

nuevas aplicaciones exige que la empresa demuestre la eficacia de la nueva

"1 Se puede decir que el desarrollo de nuevos productos puede ser

aplicacion
demasiado caro y ocupar mucho tiempo en nuevos productos, si bien es cierto es

medido por CMI. Su indicador puede ser:

9. Yvan C. Stocley — Francisco Amo. BSC, Cuadro de Mando Integral. Figura 2
10 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion P4g. 64-65
11 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 66
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» Porcentajes de ingresos procedentes de nuevas aplicaciones.
v" Nuevos clientes y mercados, “hacer llegar los productos y servicios existentes a
nuevos clientes y mercados también pueden ser el camino deseable para el

crecimiento de los ingresos™?.

Esto puede permitir que el crecimiento de cuota de
mercado viene de la mejor competitividad o del aumento del mercado, 0 a su vez
ganar en ventas, pero perder cuota puede indicar problemas de estrategias con el
atractivo de sus productos. Su indicador puede ser:

» Porcentajes de ingresos procedentes de nuevos clientes y mercados.
» Participacion en los segmentos y mercados target.

v" Nuevas relaciones de cooperacién entre unidad de negocios dentro de la empresa,
“algunas empresas han intentado sacar partido de las sinergias de sus diferentes
unidades estratégicas de negocio, haciendo que cooperen en el desarrollo de nuevos
productos o en la venta de proyectos a los clientes”.** Si la estrategia de la empresa
es aumentar por ejemplo transferencias de tecnologias entre divisiones esto se
puede entender en la cantidad de ingresos generados por la cooperacion existente.
Su indicador puede ser::

» Ingresos generados por las relaciones de cooperacion.

v" Nueva estrategia de precios (cosecha), “el crecimiento de los ingresos,
especialmente en unidades de negocio maduras y quiza en la fase de recoleccion,
puede conseguirse subiendo los precios de los productos, servicios y clientes cuando
los ingresos no cubren los costos.”*. En algunos casos las empresas por lo general
suben sus precios a los productos para cubrir sus costos y gastos excesivos y esto

puede darse por materia prima con precios altos o un alto gasto fijo para lo cual se

toma medidas de cambio de precio. Su indicador puede ser:

12 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién Pag. 66
13 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 66-67
14 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién Pag. 68
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» Rentabilidad por producto, servicio, cliente, % de clientes y productos
NO rentables.
Reduccion de costos / mejora de Productividad, dentro de los objetivos para el
crecimiento y el mix de ingresos, se puede indicar los siguientes:

v Aumento de la productividad de los ingresos (crecimiento), “el objetivo de
productividad para las empresas en la fase de crecimiento debe centrarse en el
incremento de los ingresos —digamos ingresos por empleado-, para animar los
cambios a productos y servicios con mayor valor afiadido y para aumentar las
capacidades de los recursos de personal y fisicos de la organizacion.”. En algunos
casos las empresas que se hallan en esta fase de crecimiento es probable que estén
enfocadas a la reduccion de costos, pero estos esfuerzos pueden entrar en conflicto
con la flexibilidad necesaria o justa para personalizar los nuevos productos para los
nuevos mercados. Su indicador puede ser.

» Ingresos / empleado.

v" Reduccién de costos unitarios (sostenimiento), “el alcanzar unos niveles de costos
competitivos, mejorar los margenes de explotacion y controlar los niveles de gastos
indirectos y de apoyo, contribuird a conseguir mayores ratios de rentabilidad sobre

las inversiones”*®.

Lo mas comun puede ser la reduccién de costos unitarios de la
realizacion del trabajo o de la produccion de resultados, es decir hacer mas
produccion con menos personal. Sus indicadores pueden ser:

» Costo relativo a los competidores.

» Tasa de reduccion de costos.

» Gastos indirectos (% de ventas).

15 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 69
16 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién Pag. 69
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v" Mejorar el mix de canales, “algunas organizaciones tienen mdaltiples canales, a

"1’ Estos canales

través de los cuales los clientes pueden realizar transacciones
pueden ser como por ejemplo la transmision de datos (EDI) esto puede ser que el
costo menor que de una transaccién tradicional que se haya hecho manualmente. Su
indicador puede ser.

» % de ventas por canal.

v" Reducir los gastos de explotacion, “"muchas organizaciones estan intentando de
forma activa reducir sus gastos de venta, generales y administrativos. El éxito de
este esfuerzo pueden medirse siguiendo la pista de la cantidad absoluta de estos
gastos™®.  Esto se puede deducir de que si los gastos son mayores que de la
competencia se pueden establecer objetivos de reduccion de gastos, esto se puede
realizar por ejemplo con los gastos de administracion en un porcentaje de las ventas
o0 de la distribucion, y de esta manera tener equilibrado a fin de reducir costos, y
que estos no interfieran en la consecucion de objetivos de servicios al cliente y de
sus procesos internos. Su indicador puede ser:

» Total de gastos sobre las ventas realizadas.

> % de gastos sobre ingresos.

Utilizacion de los activos / estrategia de inversion, objetivos como el retorno sobre el
capital empleado, rendimiento sobre la inversion y el valor econémico agregado
proporcionan unas medidas generales del resultado y de las estrategias financieras para
aumentar los ingresos, reducir costos y aumentar la utilizacion de los activos. Ciclo de

caja, medida de la eficiencia de la gestion del capital circulante es el ciclo de caja,

7 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién Pag. 69
18 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag.. 70
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medido como la suma de los dias de costo de las ventas en existencias, el plazo de cobro

menos el plazo de pago. Ver Figura 3.*

Compra de MP o Venta del
mercancia un
proveedor Producto

i < Dias de existencia >kla%que faltan para cobrir

Das que faltan para pagar’T < Ciclo de Caja > T

Pago de los Se cobra el
materiales al dinero al
proveedor cliente

Figura: 3 Ciclo de Caja

v" Mejorar la utilizacion de los activos, “Otras medidas de utilizacion de los activos
pueden centrarse en mejorar los procedimientos de inversion, tanto para mejorar la
productividad de los proyectos de inversiébn como acelerar dichos procesos, a fin de
que los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen mas

”20 - - - -
pronto”~". Existe algunas empresas que necesitan seguir la pista de los pagos contra
el desembolso por cada trabajo realizado, es decir que conseguir un mejor

rendimiento sobre el capital empleado.

2.2.1.2. La Perspectiva Cliente.- Para lograr el desempefio financiero que una empresa
desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos
tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los
principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los

procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan, es muy

importante para lograr que el panorama financiero sea prdéspero. Sin el estudio de las

¥ R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 72 Figura 3
# R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pég. 73
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peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito
financiero proviene del aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes que
repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo

en cuenta sus preferencias.

Identificacion de los segmentos de mercado, los clientes existentes y potenciales no son

homogéneos. Con lo cual determinaremos que la:

v" Seleccidon de los segmentos a satisfacer que proporcionaran el componente de
ingresos en los objetivos financieros.

v La ldentificacion de la propuesta de valor a entregar a los segmentos seleccionados,

clave para desarrollar objetivos e indicadores para cada segmento de clientes.

Grupo de indicadores centrales del cliente, “El grupo de indicadores centrales de los
resultados de los clientes es genérico en toda clase de organizacion. Este grupo de
indicadores centrales incluye:

v Cuota de Mercado.

v"Incrementos de mercado.

v Adquisicion de clientes.

v’ Satisfaccion de clientes.

v" Rentabilidad de los clientes.
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Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones. Ver Figura 4%,

Cuota de
mercado

Adquisicion - Rentabilidad - Retencion
de clientes de clientes de clientes

T

Satisfaccion
de los clientes

Figura:4 Grupos de Indicadores

“Cuota de mercado y de cuentas, una vez que se ha especificado el segmento de
mercado o el grupo de clientes seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es
sencillo. Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado, esto puede ser en
términos de nimero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas, que se

realiza en una unidad de negocios.

Incremento de clientes, mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad

de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Retencién de clientes, sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa que la

unidad de negocios retiene o0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion del cliente, evaltua el nivel de satisfaccion de los clientes segin unos

criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad del cliente, mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después

de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente”?> Una vez

% Q Consultores Asesoria en Calidad y Competitividad — Anuarios. Resumen Taller Configuracion Estratégica Afio. Figura 4
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seleccionado los indicadores en esta perspectiva, los principales de las empresas deben
tener una idea clara de segmentos de clientes que son medidos por los objetivos para los
procesos de desarrollo de marketing, operaciones, logistica, productos y servicios, los
cuales sirven para determinar por ejemplo retencion, incremento, satisfaccion y sobre

todo rentabilidad.

Las propuestas de valor ofrecidas a los clientes se materializan a través de los atributos
que las empresas proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para
crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta
de valor es el concepto clave para comprender como estan gobernadas las medidas
dentro de los grupos de indicadores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de
mercado. Las propuestas de valor varian segun los sectores economicos y los diferentes
segmentos de mercado, hemos observado un conjunto comun de atributos, que organiza

las propuestas de valor en todos los sectores que hemos construido cuadro de mando.

Estos atributos pueden ser organizados en 3 categorias como se indica en la Figura 5%°.

Valor | = | Atributos del prod/serv | .| |magen| +| Relaciones
Funcionalidad - Calidad
Precio - Servicio

Figura. 5

Dentro de los atributos del producto y servicios abarcan la:
v Funcionalidad del producto / servicio,
v’ Calidad,
v' Precioy

v' Servicio.

2 R, Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién P4g. 80-81
% yvan C. Stocley — Francisco Amo. BSC, Cuadro de Mando Integral. Figura 5
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La propuesta de valor es Unica para cada segmento / negocio de modo que no es posible
dar indicadores generales. A titulo citaremos:

v Tasa de productos con cero defectos.

v" Menor precio relativo a competidores.

v Porcentaje de pedidos entregados en menos de 24hs., etc.

Relacion con los clientes, se puede explicar esto como el nivel de servicio de los

vendedores estan preparados y comprometidos para atender a los clientes, en esto

incluye:

v Laentrega del producto, incluyendo dimension de la respuesta y plazo de entrega.

v Sensacion del cliente respecto de comprar en esa empresa.

v/ Compromisos a largo plazo.

Por la misma razon dada antes, a titulo de ejemplo citaremos:

v" Acceso a servicio o informacidn las 24 horas. (Cantidad de horas de servicio).

v" Gente experta.

v" Vinculacion de sistemas de informacién del proveedor — cliente: (% de negocios
efectuados por via electronica).

v Porcentaje de articulos clave agotados (venta al publico).

Imagen y prestigio, se puede una empresa definirse a si misma, de forma proactiva,
para sus clientes, se da por los productos que tienen la empresas 0 Sus servicios que
presta; la misma que se puede determinar que:

» Refleja factores intangibles que atraen a un cliente a una empresa.

» Las preferencias por ciertas marcas denotan el poder de la imagen y la

reputacion de una firma en los segmentos de clientes seleccionados.
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» Para explotar los atributos de imagen y reputacion las empresas definen a su
cliente ideal e intentan influir la conducta de compra por medio de la imagen
asociada a la empresa. Se pueden citar los siguientes ejemplos:

» Participacion en articulos clave (que mejor representen la imagen).

» Precio logrados en esos articulos.

2.2.1.3. Perspectiva Proceso Interno.- Tomando en cuenta el mercado al que se
enfoca la empresa y la satisfaccion de las expectativas de los mismos y de la empresa,
se identifican en esta perspectiva los procesos claves de la organizacion, en los cuales se
debe trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de
los clientes, identificando los procesos orientados a cumplir la misién y los procesos de

apoyo Yy estableciendo los objetivos especificos que garanticen esta satisfaccion.

Como plantea Lorino (1993), “...el producto es un proceso: Cristaliza en el saber
detectado por la empresa en un encadenamiento concepcion - realizacion.” La
satisfaccion de los clientes por tanto descansa en que la empresa desarrolle un nivel de
eficiencia general que se evidencia en la calidad de los procesos que la empresa
desarrolle. La perspectiva del proceso interno identifica los procesos criticos para lograr
los objetivos de accionistas y clientes y concentra en ellos la fijacion de objetivos e
indicadores. No necesariamente se centra en el control y mejora de los procesos

existentes si estos no contribuyen a la creacion de valor para el cliente,

“En el CMI, los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno, se
derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y del
cliente seleccionado. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su

totalidad los nuevos procesos en los que una organizacién ha de sobresalir con
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excelencia”.?* Algunas empresas en la actualidad estan mejorando en su calidad,

reduciendo los tiempos de fabricacion, aumentando los rendimientos, aumentando al
méaximo los resultados y sobre todo reducir los costos pero sin dejar de lado la

competitividad frente a los competidores.

La cadena de valor del proceso interno, cada negocio tiene un conjunto de procesos
para crear valor para sus clientes y producir resultados financieros, para lo cual se indica

un modelo de la cadena genérica de valor, como se indica en la figura 6°°.

Proceso
Proceso de innovecion Proceso operativo Sanvicio

Las Las
Necesicades | Identificacion  Creacion Construccion  Entrega Servicioad '\ | Necesidades
el Cliente | del mercado  del productd '\ delos delos Cliente el diente
hansido ofertade Productes/  Productos /| (MentenimiepH estan
identificaces Senicio Senvicics Senvicics / |to)) satisfechas

Figura 6. Cadena de valor

Proceso de Innovacion, es el proceso por el cual las empresas identifican los nuevos
mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes de los clientes existentes.
Luego las empresas disefian y desarrollan los productos que les permitiran satisfacer las
necesidades antes identificadas. Ejemplos de indicadores relacionados con el proceso de
investigacion pueden ser los siguientes:

v “Porcentaje de ventas provenientes de los nuevos productos.

v Porcentaje de ventas de los productos de marca.

v"Introduccidn de nuevos productos con relacién a la competencia.

v"Introduccidn de nuevos productos en relacion con lo planeado.

v' Capacidades del proceso de fabricacion.

2 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicién Pag. 107
% R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 110 Figura. 6
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v El tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacién de productos”.®

En algunas empresas el proceso de innovacion es tomado como la sefial de la creacion
de valor, las mismas que son identificadas y luego cultivados en los mercados, pero eso

se hace sin dejar de lado las capacidades del proceso de fabricacion.

Indicadores para el desarrollo del producto, a pesar de la seguridad inherente a muchas

actividades del desarrollo de productos, es posible hallar unos patrones consistentes que

puedan ser explotados en el proceso de medicion. Se puede citar como ejemplo los

siguientes indicadores relacionados con el desarrollo del producto:

v' Porcentaje de productos para los cuales el primer disefio cumple con las
especificaciones del cliente.

v Cantidad de veces que un disefio necesita ser modificado.

v" Costo de procesos.

Proceso operativo, “representa la onda corta de la creacion de valor de las
organizaciones. Empieza con la recepcion del pedido del cliente y termina con la
entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes
existentes”.?” En algunos casos las empresas controlan estos procesos operativos a
través de indicadores financieros, presupuestos, desviaciones, etc., con lo vemos la
eficiencia y eficacia en la entrega de sus productos y servicios.
Entre los posibles indicadores se pueden ser:

v' Los costos de proceso.

v De calidad.

v Duracion o tiempo del ciclo.

% R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion P4g. 115
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Servicio de Posventa, es la fase final de la cadena interna de valor, la que incluye
actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y devoluciones y el
procesamiento de pagos. Se pueden indicar los posibles indicadores que se pueden
utilizar en esta perspectiva:

v" Velocidad de respuesta a fallos.

v" Indicadores de costo.

v Productividad: % de solicitudes del cliente que se solucionan de una vez.

2.2.1.4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.- Esta perspectiva que generalmente
aparece como cuarta, es el motor impulsor de las anteriores perspectivas del CMI y
refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee tanto para desarrollar sus
productos como para cambiar y aprender. En esta perspectiva se debe lograr que el

aprendizaje y el crecimiento de la organizacion tributen a las perspectivas anteriores.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la
disponibilidad de informacion estratégica que asegure la éptima toma de decisiones y la
creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del
negocio son objetivos que permiten que se alcance los resultados en las tres perspectivas
anteriores. Los empleados satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor para
los clientes, que repiten en sus compras y por tanto generan un aumento en las ventas,

situacion que repercute favorablemente en la situacion financiera empresarial.

Recalca la importancia de invertir para el futuro. Marca la importancia de invertir en
infraestructura: personal, sistemas y procedimientos, si las empresas desean alcanzar

objetivos de crecimiento financiero a un determinado tiempo.
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“Nuestra experiencia al construir los cuadros de mando integrales en toda una amplia
variedad de organizaciones de servicios e industriales ha puesto de relieve tres
categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados.

2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.”?

El alcanzar las metas y objetivos planteados en las otras perspectivas depende mucho de

la capacidad de crecimiento de la empresa con el conocimiento del personal a cargo.

Capacidades de los empleados, el cambio en el papel de los empleados de la
organizacion. “Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes
deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan méas cerca de los procesos
internos y de los clientes de la organizacion. Los estandares sobre la forma en que se
realizaban los procesos internos y respuestas de los clientes en el pasado, proporcionan
una linea béasica a partir de la cual deben realizarse mejoras continuas.”®® Todo esto
depende de la forma del pensamiento en la era industrial a forma de pensar de la era de
la informacion lo cual el personal contribuyen a la empresa, este cambio demanda de los
empleados para que sus ideas puedan ser activadas para la consecucion de los objetivos

de la empresa.

Los indicadores clave sobre los empleados, ha sido descubierto que se utilizan en los
objetivos de empleados derivados de un ndcleo comun de tres indicadores de resultados

como se observa en la figura 7.%

% R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 140

# R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 141
30 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 142. Figura 7
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Indicadores clave

/ Resultado \

Retencién del Productividad
empleado delempleado

Satisfaccion del
empleado /
Medios / t \

Competencias del Infraestructura Clima laboral
personal tecnolégica

Figura. 7 Estructura de indicadores de aprendizaje y crecimiento

Estos indicadores de resultados son complementados como inductores de la

situacion concreta de los resultados, que son:

v' La satisfaccion del empleado, reconoce que la moral y la satisfaccién general
que el empleado siente respecto a su trabajo son de maxima importancia para la
mayoria de las organizaciones. Su indicador puede ser indice global de la
satisfaccién del empleado.

v' La retencion del empleado, representa fielmente un objetivo de retener a
aquellos empleados en los que la organizacidn tiene un interés a largo plazo. Se
puede dar como indicador porcentaje de rotacion del personal clave.

v La productividad del empleado, es resultado del impacto global de haber
incrementado las capacitaciones y moral de los empleados, asi como la
innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.
Su indicador sencillo es ingresos por empleado ( si la estructura interna no

cambia de forma radical, por ejemplo la tercerizacion de actividades).

Capacidades de los sistemas de informacion, “ para conseguir metas elasticas de los
objetivos del cliente y del proceso interno, pueden que sea necesario contar con

motivacion y con la capacitacion de los empleados™. Si los empleados deben ser

% R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 147
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eficaces en el entorno competitivo actual deben disponer de excelente informacion
oportuna sobre los clientes, los procesos internos y las consecuencias financieras de

sus decisiones.

Los posibles indicadores deberia tener un grado de cobertura estratégica como se
indica a continuacion:  porcentaje de procesos con feedback sobre calidad
disponible en tiempo real, porcentaje de empleados que atienden publico y que

disponen de acceso on-line a la informacion

Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos, los
factores claves para los objetivos de formacion y crecimiento se centra en el clima
de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados. El resultado de
tener empleados con poder y motivados se puede medir de varias formas como por
ejemplo: nimero de sugerencias por empleado, numero de sugerencias puestas en

practica. Esta iniciativa condujo a unos aumentos espectaculares.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion,
“Los inductores de la actuacion para la equiparacion individual y de la organizacion
se centran en si los departamentos y los individuos tienen sus metas equiparadas con
los objetivos de la empresa, articulados en el CMI. Una organizacion describié un
proceso de evolucion por medio del cual la alta direccion puso en préactica un
proceso para introducir el CMI en los niveles méas bajos de la organizacion. El
proceso de transferencia tenia dos objetivos principales:
1. Las metas y los sistemas de reconocimiento y recompensa de las subunidades
individuales y de la organizacion, equiparados con la consecucién de los

objetivos del negocio.
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2. Indicadores de la actuacion basados en los equipos”.*

Los indicadores de la actuacion de equipo, cada vez las empresas estan acudiendo a los
equipos para conseguir procesos importantes, como desarrollo del producto, servicio al
cliente y operaciones internas.

La falta de medidas especificas para la empresa indica la oportunidad de desarrollo
futuro de indicadores sobre el empleado, los sistemas y la organizacion, se pueden

vincular méas estrechamente a la unidad de negocio.

2.2.2. Pilares de un Cuadro de Mando Integral.-

Para la elaboracion de un CMI coherente es importante desplegar la estrategia
mostrando las cadenas causales que nos ayudaran a lograr los objetivos que nos hemos
propuesto. De esta manera la concepcion del CMI parte del analisis de la estrategia de la
empresa y de las relaciones causa / efecto de cada paso que dé la empresa para obtener

los resultados estratégicos deseados.

El valor fundamental del mapa estratégico es que servira para que la empresa pueda ver
su estrategia de forma integrada y sistematica donde toda accién tiene una causa y
resultado. Otro de los elementos nucleares de cualquier estrategia Yy por tanto de
cualquier CMI es la proposicion de valor al cliente. Para la proposicion de valor Kaplan
y Norton, retoman en esencia la cadena de valor desarrollada por Michael Porter.
Ambos autores coinciden en que el valor que el cliente recibe y por el que paga, es un
conjunto de procesos que da como resultado el valor percibido. Pero para desarrollar

este conjunto de procesos, el mismo debe estar estrechamente relacionado con las

% R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 152
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necesidades de los clientes a los que la empresa se enfoca, el conocimiento sobre los

procesos que mejor domina la empresa y que mas los clientes valoran, entre otros.

Quizas el aspecto mas relevante del concepto propuesto por Kaplan y Norton, en cuanto
a la proposicion de valor y que complementa el trabajo de Porter, es por el caracter
holistico que en el que analizan la cadena de valor, donde cada actividad realizada es
analizada desde cada una de las perspectivas del CMI con el objetivo de lograr la
secuencia de actividades creadoras de valor que estratégicamente sean mejores para la

empresa.

Como el CMI es una herramienta para medir la estrategia, este necesariamente debe
presentar la flexibilidad que la estrategia requiere. Por esto todos los cambios que sean
necesarios, propiciados por los cambios del entorno o cambios de la estrategia, deberan
solucionarse continuamente. Sin una visién del CMI como una herramienta de gran
flexibilidad, este no pasaria de ser un instrumento rigido como otros instrumentos de
control, y no ofreceria a la empresa ninguna posibilidad de adaptacion de su sistema de

control a las nuevas exigencias que puedan surgir.
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CAPITULO 3

3.- Andlisis de la situacion actual de la Empresa (FODA)

En este capitulo hablaremos primero sobre la administracion estratégica la misma que
definiremos de la siguiente manera: “como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar las decisiones interfuncionales que permitan a la organizacion alcanzar sus
objetivos. Esto significa que la administracion estratégica pretende integrar la
administracion, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccién y las
operaciones, la investigacion y el desarrollo, y los sistemas computarizados de
informacion para obtener el éxito de la organizacién”. * El hecho de poner en marcha
una administracion con todos los elementos mencionados hace que una organizacion
tenga éxito desde los inicios para cumplir con los objetivos de manera integral sin dejar

puntos o aspectos fuera.

Ademas hablaremos primero de la “mision del negocio, que es la base de las
prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es el punto de partida para
disefiar puestos gerenciales y, sobre todo, para disefiar las estructuras administrativas”.*
La mision del negocio para nuestro caso de estudio es “Servir al Cliente”. Y la vision
del negocio es “Ser lideres en el mercado de pinturas y afines en todo el Pais”, la
formulacién de la vision y mision son puestas de manera corta la misma que abarca un
amplio campo de accion que debe ser cumplida de acuerdo a los objetivos y metas
propuestas en la planeacion estratégica. Ademas se hablara de la evaluaciones externas
e internas para establecer las estrategias, primero haremos una pequefia introduccién de

la evaluacién externa que trata de los instrumentos y los conceptos que se necesitan

para realizar una revision del entorno del anlisis de la industria, la misma que pretende

% Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica 5ta. Edicion. Pag. 4
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detectar y evaluar las tendencias y los acontecimientos que estan mas alla del control de
la empresa. En esta auditoria vamos a revelar las oportunidades y amenazas que tiene
la empresa, de tal forma vamos a formular las estrategias. Y la evaluacion interna que
trata como se identifican y evalUan las fuerzas y debilidades de la empresa en las areas
funcionales, los objetivos y las estrategias se establecen con la intencion de capitalizar

las fuerzas y de superar las debilidades.

3.1. Diagnostico situacional externo.-

3.1.1.- Ambiente Social.*- En este ambito se explicara lo que vive nuestra sociedad en
la actualidad, como sigue:

v" Hay un incremento en la pobreza: se habla de justicia social y no obstante la
concentracion de la riqueza que se encuentra en pocas manos ha dado que el
70% de la poblacion se ubique en niveles de pobreza y que de ese porcentaje el
40% se halla en extrema pobreza

v" Hay incremento de la corrupcién: transparencia internacional ubica al Ecuador
en el puesto 20 de la lista de los paises méas corruptos del mundo.

v" Modernizacién del estado: la aprobacion de la ley de servicio civil y carrera
administrativa marca un inicio en el camino del Ecuador para fortalecer sus
instituciones y librarlas de distorsiones economicas que no les permitan ser
eficientes y efectivas.

v" Competitividad: Ecuador bajo al puesto 86 en competitividad en el afio 2003 en

relacion con el 2002 que ocupaba el puesto 73.

% Informacion tomada de los medios de comunicacién del Pafs, en forma resumida, Diario el Comercio, EI Hoy. Quito, Varias
fechas afio 2004
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Dificultades para hacer negocios en el Ecuador: entre los factores adversos se
destaca en primer lugar la corrupcion, la inestabilidad politica y juridica, la alta
burocracia, la ineficiencia estatal.

Posible incremento de la semana laboral a 48 horas.

15% de reparticion de utilidades: La eliminacion del 15% de utilidades
generaria la posibilidad de inversion extranjera, pero en el &mbito interno de
Pais se incrementaria los rechazos sociales.

Disminucion de partidas, la disminucion de partidas presupuestarias en el
presupuesto general del estado destinada al area social (educacion, nifiez, salud).
Emigracion hacia el exterior: las remesas de los emigrantes se sitia en $ 1.400
millones délares anuales, la salida del Pais en busca de trabajo a otros paises ha
causado problemas sociales profundos como la desintegracion de familias,
maltrato infantil, problemas psicologicos, etc.

Migracion hacia el Ecuador: la problematica de los desplazados que llegan de
Colombia a tratar de ubicarse en el area laboral, provoca un saturamiento de
oferta de mano de obra, causando problemas en el &mbito de la salud, vivienda,
educacion ya que el estado no esta en posibilidad de cubrir estos gastos.

Ingresos minimos: la canasta basica se encuentra por los $ 380 mientras que el
sueldo basico llega a $ 138, lo cual genera malestar a la sociedad ecuatoriana.
Levantamientos: probables movilizaciones o levantamientos indigenas en contra
del régimen por su rompimiento partidista.

En la seguridad Social (IESS): ninguno de los resultados de la seguridad social
responde a los principios en los que el sistema parecia fundarse como equidad,
solidaridad y universalidad frente a sus ineficiencias, su inoperancia y sus

discriminaciones.

54



v

La seguridad social (IESS): el sector de la tercera edad se encuentra
desprotegida, la misma que causa inestabilidad entre sus afiliados y demuestra

que la institucion se encuentra en una situacion econémica grave.

3.1.2.- Ambiente Politico® - Dentro de este ambito narraremos lo que es la vida politica

que vive el Pais:

v

La oposicion al gobierno por parte de los partidos politicos de izquierda y
derecha.

El rompimiento de la alianza del partido de gobierno con Pachakutik, factor
negativo para la estabilidad.

La ligera caida del indice de confianza.

Ambiente politico con las nuevas elecciones de los poderes seccionales como
son Alcaldes, Prefectos y otras dignidades que ya fueron posesionadas.

El riesgo pais sube como producto de la negociacion de bonos globales.

La imagen del Presidente genera desconfianza y no permite atraer mayor
inversion extranjera.

La existencia de rompimiento de comunicacion entre el Presidente y los medios
de Comunicacion, da como resultado la inestabilidad.

El conflicto del Pais con las Instituciones Petroleras, como la devolucion del
IVA y el no cumplimiento de los contratos por ejemplo la Occidental.

Se ha incrementado la inseguridad en las provincias limitrofes con Colombia, asi
como el problema establecido en el Plan Colombia.

El deterioro de las relaciones diplomaticas con Colombia, siendo nuestro mejor

socio comercial.

% Informacién tomada de los medios de comunicacién del Pais, en forma resumida, Diario el Comercio, El Hoy. Quito, Varias
fechas afio 2004
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v" No se han nombrado todas las dignidades del Estado como por ejemplo el
Contralor del Estado.

v El problema de trafico de armas ha degenerado desconfianza del pueblo ante sus
las Fuerzas Armadas.

v' Cambio de politicas en el sector petrolero a fin de lograr mejoramiento en la
produccion de crudo.

v La corrupcién incide en la composicién del gasto publico, en la pérdida de
ingresos tributarios para el Estado y en la calidad de la infraestructura y
servicios publicos; las existentes limitaciones de negociacion con el estado.

v" El mal manejo de politico de las clases sociales como los maestros, los
petroleros, los eléctricos, médicos, etc., lo cual se ha generado inestabilidad.

v Los frecuentes paros y huelgas de los sectores productivos del pais, como por
ejemplo el mal manejo politico del sector bananero para determinar su precio
oficial; el sector atunero, etc.

v' Los problemas con el sector pesquero del Pais por en hundimiento de sus
embarcaciones.

v' El acaparamiento de los tres poderes del Estado por parte del Gobierno

Nacional, y la constante violacion de la Constitucion de la Republica.

3.1.3.- Ambiente Legal® .- Este ambito se tratara de la parte legal, la misma que
dificulta en la comercializacion de nuestros productos:
v' Las diferentes ciudades tienen ordenanzas donde contemplan permisos de
transportacién para evitar contaminacién ambiental.
v Trabajar enmarcados en todas las leyes y procedimientos que se relacionan con

la reforma tributaria vigente.

% Informacién tomada de los medios de comunicacién del Pais, en forma resumida, Diario el Comercio, El Hoy. Quito, Varias
fechas afio 2004
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Cumplir con todos los requerimientos que solicitan las entidades externas para el
cumplimiento legal.

Mantener contrataciones mediante las leyes vigentes para determinar la
transparencia de los procesos.

Los posibles acuerdos con los tratados de libre comercio, que estan por entrar,
los mismos que son una desventaja debido a la baja competitividad que tiene el
Pais.

Se han creado Comisarias Ambientales que  permanentemente estan
monitoreando a las Empresas el cumplimiento de las Ordenanzas Municipales.
En la actualidad el tema de los residuos industriales se ha vuelto un tema algido,
inclusive se ha creado un Registro Oficial (R.O. 194 de OCT del 2003), lo que
puede significar eventualmente hacer nuevas inversiones.

Asimismo, el tema de evaluaciones ambientales respecto a vapores organicos,
polvos, ruido estan tomando fuerza. La tendencia es producir nuevos productos
utilizando insumos menos toxicos.

Ha iniciado los Sistemas de Reconocimiento Ambiental para aquellas Empresas
que se destacan por contribuir con el medio ambiente. Esto empuja cada vez a la

Empresa a considerar posibles inversiones.

3.1.4.- Ambiente Econémico®®. - Dentro de ambito se puede decir lo siguiente:

Proforma Presupuestaria del 2005:

v Dentro de la proforma presupuestaria para el afio 2005 se puede decir que se estima

un crecimiento del PIB del 4% y 5% con una inflacion del 4%.

v' El crecimiento econdmico es muy optimista, el incremento de los ingresos por

Impuesto a la Renta e VA podria ser menor al 17% estimado.

% Informacién tomada de los medios de comunicacién del Pais, en forma resumida, Diario el Comercio, El Hoy. Quito, Varias
fechas afio 2004
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v’ Se arrastraria un déficit fiscal del afio 2004 por USD 300 millones, se estima para el
2005 un déficit de USD 527 millones mas USD 1.510 millones para amortizar la
deuda publica, para el afio 2005 se requiere una nueva deuda por USD 2.337
millones.

v' En el presupuesto del Estado las asignaciones de los gastos de personal no
consideran el 50% del valor requerido para cubrir el aumento de sueldo de los
maestros, tampoco considera USD 150 millones aproximado, para nivelar la escala
de sueldos de ciertos ministerios.

v El pago de intereses y amortizacion de la deuda publica, méas los gastos para sueldos
del sector publico representan el 63% del presupuesto.

v Los intereses de la deuda pablica USD 900 millones, representan mas de 2 veces el
presupuesto de salud, 2.5 veces el asignado para Desarrollo Humano, es equivalente

al asignado para educacion y mas de 3 veces que el asignado para obras publicas.

Sector Petrolero: Este sector tiene mucho impacto en las decisiones de la Empresa:

v' Atrae mas del 80% de la inversion extranjera, sus exportaciones superan el 40% de
las exportaciones totales.

v Su produccion aporta con el 20.3% del PIB, representa 23% de los ingresos fiscales.

v Presenta una caida sostenida de la produccion del 3.15% anual desde 1993.

v' Se estima para el 2005 que la produccion de Petroecuador sera inferior en 1.8
millones de barriles por dia.

v" El OCP operara a menos del 50% de su capacidad.

v Se requiere invertir USD 6.400 millones para aumentar la produccion del 2003 de
400 mbpd a 770 mbpd en el 2011« Los tipos de contratos y la seguridad juridica son

decisiones claves que deben ser solucionadas.
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v" Problema de la devolucién de IVA, la compafiia afectada estima que el Estado debe

reconocerle USD 300 millones.

Otros factores a ser considerados: Ademas se considera como otros factores:

v

Cumplimiento de los acuerdos establecidos con el FMI y de su negociacion para los
cumplimientos.

Aplicacion de la Ley Orgéanica de Servicio Civil y Carrera Administrativa.
Aplicacion del Bono de Desarrollo Humano.

La venta de EMELEC, tiene pasivos por USD 470 millones estos son casi 4 veces
mayor que el valor de los activos.

Venta del Banco del Pacifico.

La eliminacion del subsidio del gas, con focalizacion a través del Bono de
Desarrollo.

El aumento de la jornada de trabajo de 48 horas semanales.

El Estado continuaré subsidiando los costos de las tarifas eléectricas.

Disminucion de las tasas de interés activas.

Asignar la administracion de las empresas de energia eléctrica y telefonicas a firmas
internacionales.

La Construccion de la represa Mazar con una inversion de USD 362 millones.

Se puede concluir con el ambiente econémico de la siguiente manera:

v

La proforma presupuestaria del afio 2005 no muestra sefiales ciertas para creer que
se inicie un serio proceso de sostenibilidad fiscal, crecimiento econémico con
equidad y de desarrollo humano.

Si las metas de las exportaciones de petréleo no se cumplen y los precios bajan y los

salarios aumentan, el déficit fiscal podria ampliarse. El Estado estaria obligado a
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restringir el gasto y volver a atrasarse en los pagos, a fin de cubrir la amortizacion
de la deuda publica.

v" Asi mismo afecta en el crecimiento econdmico, la falta de voluntad politica para
realizar reformas que mantengan la competitividad en dolarizacion. Es importante
avanzar pronto con las reformas que den flexibilidad a la economia y generen
aumentos en la productividad.

v' El afio 2005 no sera diferente, van a persistir las mismas limitaciones, pues los
problemas estructurales, como el peso del servicio de la deuda publica y de los
sueldos, la inflexibilidad del gasto, las bajas tasas de crecimiento de la economia,
etc., estard lejos de solucionar si no se llega a un minimo acuerdo para lograr la

estabilidad fiscal.

3.2.- Diagnostico situacional interno.-

3.2.1.- Ambiente Fisico®.- Dentro de este ambito se puede indicar que la situacién
geografica incide en la distribucion de nuestros productos:

Ubicacion geogréfica.- La planta esta situada en Quito, en el sector sur-industrial. Sus
Linderos Norte: Calle Cusubamba, Sur: Urb: Guajald, Este: Rio Machangara, Oeste:
Riel ferroviaria. Se puede mencionar como ventajas lo siguiente:

» La ciudad de Quito se encuentra muy cerca al centro del pais, con lo cual las
distancias hacia los puntos extremos de la nacién son relativamente
equidistantes y no largas.

» Por su clima y su temperatura se puede almacenar y conservar materiales sin
necesidad de adecuaciones de refrigeracion, ventilacion etc.

» Por la misma razén anterior, se pueden fabricar productos delicados, respecto a

humedad, como poliuretanos, etc., sin equipamiento especial.

% Informacion tomada de los anuarios de Compafiia. Revista Matices Afio 2003-2004
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» Se encuentra cerca de la frontera con Colombia, pais con del cual existe mucho

intercambio comercial, lo cual permite agilitar estas actividades.

Por otro lado podemos decir como desventajas lo siguiente:

» El puerto principal del pais estd en la ciudad sede de nuestra principal
competencia, por lo que el abastecimiento de materiales se ve incrementado en
el costo de transporte y tiempo de entrega.

» Por encontrarnos en la cordillera uno de nuestros grandes riesgos es la actividad
volcanica y terremotos. Los cierres de vias por temblores son continuos

especialmente en epoca invernal.

La empresa cuenta con Centros de Distribucion, los mismos que son nueve Centros de
Distribucion establecidos en ciudades estratégicas lo cual agilita los procesos de entrega
de productos, ademas la reposicion de sus inventarios se los efectia en tiempos muy
cortos (maximo un dia de viaje).
Estructura Fisica.- La empresa dispone de la siguiente estructura:
» Se tiene una planta industrial con 67400 metros cuadrados de terreno y se ocupa en
todos los procesos el 62% del area.

» Las instalaciones cuentan con sistemas de seguridad:

v Red hidraulica de incendios.

v Sistema de alarmas diferenciado con arquitectura abierta (detectores ionicos,

humo, infrarrojos, etc.).
v Equipos de extincion.
v" Nuestro sistema de almacenamiento y procesos cuenta con un sistema de

bodegas satélites no alineada en un sistema continuo de materiales.
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v/ Contamos con un sistema automatico de transferencia de energia eléctrica y
un generador de 750 KVA que al momento trabaja a un 75% de su
capacidad.

v La calidad de las instalaciones eléctricas requiere de un cambio urgente por
su tipo de tecnologia y su constante mantenimiento especialmente los
equipos de fabricacion de lacas.

v/ Contamos con tres plantas especificas de fabricacion (diluyentes, resinas y
pinturas).

v' En el Gltimo lustro iniciamos y disponemos de sistemas automaticos de
control que garantizan la operacion en bombeo de solventes, pesaje de
materias primas, fabricacion de latex, fabricacion de diluyentes.

v’ Se tiene una alta capacidad instalada en equipamiento, gracias a permanentes
inversiones que se han efectuado. (Actualmente la planta de latex esta
utilizada en un 50% de su capacidad instalada).

v Debido al sector donde se encuentra instalado la Planta Industrial no sé
prevee que haya desastres naturales tales como inundacion u otros. La Unica
alternativa donde no se conoce las consecuencias se debe a erupciones

volcanicas.

3.2.2.- Medio Ambiente Interno.- Se comentara sobre un ambiente que vive la empresa:

v La relacién Obrero Patronal es muy buena en términos generales y no existe una
asociacion interna.

v Disponemos de varios servicios al alcance de todos los trabajadores (dispensario

médico, comedor, trabajadora social, canchas deportivas, seguros médicos y

accidente).
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v Sistema de remuneracion variable acorde al desempefio de cada trabajador que
puede ser hasta el 60% de su sueldo.

v/ Concentramos las actividades de capacitacion con varias salas bien equipadas y
espacios confortables para cumplir con los objetivos de entrenamiento.

v El nivel académico del personal operario minimo es bachiller, lo cual facilita

procesos de aprendizaje y capacitacion de diferentes tipos de proyectos.

3.2.3.- Ambiente Tecnol6gico®.- Dentro de este &mbito se puede mencionar que la

Empresa cuenta con tecnologia de sus productos como se indica en la:

3.2.3.1.- Linea Automotriz:

v’ Sé esta dando un cambio gradual de los sistemas basados en acrilicos
termoplasticos a los poliuretanos 2K. Este cambio implica lo siguiente:

v" Se debe prever el crecimiento de la fabricacion de resina PIACRIL60X vy la
disminucion de las resinas TPA38T y TPA58X.

v Se necesita disponer de un reactor automatizado para lograr procesos confiables.
Si seguimos tal como estamos trabajando corremos el riesgo de tener fuertes
problemas técnicos.

v Se debe implementar un agil sistema de comercializacién para no tener stock de
isocianatos porque son perecibles (6 meses).

v Para optimizar los tiempos de fabricacion de los productos automotrices se debe
Ilegar a fabricar los concentrados de pigmentos universales porque el sistema de

molienda por color es muy ineficiente y congestiona la planta.

“% Informacion tomada de los anuarios de Compafiia. Revista Matices Afio 2003-2004
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3.2.3.2.-Linea de la Madera:

v" El mercado de laca catalizada se vuelve cada vez mas fuerte y los costos de la
competencia estan bajando. Se debe adecuar el reactor para fabricar la resina de
urea para abaratar la linea porque de lo contrario nos pueden sacar del mercado.

v Debido al crecimiento de los poliuretanos hemos tenido que desarrollar nuestro
propio sistema acrilico-poliuretano pero para ser muy competitivos debemos
migrar al sistema poliéster-poliuretano para bajar costos; debido a esto debemos

pensar en fabricar nuestra propio poliol de poliéster.

3.2.3.3.-Linea Arquitecténica:

v Las pinturas arquitectonicas se han convertido en un producto fabricado por
Companfias pequefias que trabajan con los contratistas en la construccion. Los
costos estan bajando y para sustentar nuestro desarrollo en este tipo de pinturas
debemos pensar en emulsiones tipo vinil — veova que son mas econémicas y que
tienen un comportamiento aceptable con relacion a las resinas acrilicas.

v' Debido a que la cartera de productos en esta linea es dinamica es necesario
contar con un sistema de tinturacion automatica y llevar nuestro sistema de

fabricacion por bases tinturadas y la elaboracion de lodos.

3.2.3.4.-Linea Metalmecanica:

v" Se debe eliminar en lo que se pueda los procesos de molienda para mejorar la

productividad.
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3.2.3.5.- Control de Calidad: Dentro de la calidad de producto se puede mencionar:
v" El mercado exige cada vez mas la calidad de los productos y se debe dar un giro
total al Aseguramiento de Calidad con una infraestructura mas solida que pueda
auditar a todas las areas involucradas en el proceso productivo y por otro lado

renovar todo el sistema de instrumentacion actualizando equipos.

3.2.4.- Control Ambiental: Para evitar contaminacion mencionaremos lo siguiente:

v" Se debe pensar en la eliminacion total de las pinturas con metales pesados
(cromatos, molidatos) y analizar las sustancias que pueden presentarse como
peligrosas para adaptar nueva tecnologia, antes de que se presenten nuevas
regulaciones ambientales.

v Aunque todavia no se esta presentando la tendencia es usar tecnologia acuosa en
ciertas lineas y es importante estar preparados para llegar al cambio cuando se
presenten este tipo de requerimientos. Debemos pensar en que esta tecnologia
tarde o temprano va a llegar al pais y debemos estar preparados con productos en

esta linea.

3.2.5.- Sistemas de Informacion: La Compafiia tiene en funcionamiento el Software
BaaN 1V, que le permite optimizar la informacion financiera, estadistica y de
produccion. Es decir cuenta con ERP integrado, donde se formulan todas las
aplicaciones necesarias para el desarrollo de la actividad comercial. Para los actuales
momentos se procura tener una infraestructura interna robusta, renovacion Net Working
“Administrable”, renovacién de comunicaciones a bajo costo, seguras y administrable,
con capacitacion agresiva a usuarios en PC’s, desarrollo de la intranet como home

office, tratar de tener soporte técnico 7 x 24.
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3.2.6.- Ambiente del Cliente* .- En este ambito se “analizaréa el modelo de anélisis de la
competencia de las cinco fuerzas de Porter, el cual usan muchas industrias como un
instrumento para elaborar estrategias. La intensidad de la competencia entre empresas
varia mucho de una industria a otra. Segun Porter, se puede decir que la naturaleza de la
competencia de una industria esta compuesta por cinco fuerzas que son:

1. Larivalidad entre las empresas que compiten.

2. La entrada potencial de competidores nuevos.

3. El desarrollo potencial de productos sustitutos.

4. El poder de negociacion de los proveedores.

5. El poder de negociacion de los consumidores.”
En este ambito se puede indicar que existe una clasificacion en: Clientes Comerciales
(Ferreterias, Pinturerias), Clientes Industriales (Procesos Industriales, Mantenimiento

Industrial) y Clientes de Exportacion, la cual de hard un analisis de cada uno de ellos.

3.2.6.1.- Descripcion del Cliente:
Ferreterias:
v Negocios mayoritariamente unifamiliares.
v Dedicacién completa al negocio
v’ La pintura es una linea mas en su negocio, pero no la mas importante.
v En pinturas no tienen gran stock, ni variedad de productos.
v Latendenciaes la venta de productos de menor precio y mayor rotacion.
v No buscan productos ecoldgicos.
Pinturerias:
v" Local especializado en venta de pinturas.

v Gente capacitada para preparacion y asesoria.

141 |nformacion tomada de los anuarios de Compafiia. Revista Matices Afio 2003-2004
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v

v

v

v

v

Negocios familiares, buscan crecimientos en grupos familiares.
Multi - marcas.

Mayor frecuencia de consumo.

Sensibles a las promociones.

No buscan productos ecoldgicos.

Procesos industriales:

v

v

v

v

v

Tienen un consumo permanente de pintura como parte de su proceso productivo
Buscan productos econdmicos y con estandares de calidad determinados por
ellos.

El peso del consumo estd dado en productos especificos como esmaltes y
anticorrosivos.

Requieren constante capacitacion.

Requieren validacion previa de los productos.

Se requiere desarrollo de productos especificos.

No aprecian productos ecologicos.

Mantenimiento industrial:

v

v

v

Productos especializados:

Buscan garantia de calidad de producto y desempefio.

Utilizan productos que requieren conocimiento técnico para el uso y aplicacion.
Requieren especificacion de sistemas de pintura.

Realizan normalmente sus compras por medio de licitaciones.

Plazo de crédito: 60 dias.

Permanente asesoria técnica.

Requieren colores institucionales.

Son compras de acuerdo a las obras a realizar.

Se requiere calificacion previa de productos.
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v Prefieren productos de altos sélidos para evitar contaminacion ambiental.
Proyecciones de los clientes industriales:

v" Mayor busqueda de productos ecoldgicos.

v" Reduccién de desperdicios.

v Productos en base acuosa.

v Entregas justo a tiempo.

v Precios competitivos.

v Proveedores certificados con normas internacionales.
Exportaciones:

v Precios competitivos con mercado internacional.

v Proveedores certificados con normas internacionales.

v" Requieren certificacion de productos.

v Despachos oportunos, con fecha cierta.

v" Menor tiempo de entrega.

v Créditos mayores a 150 dias.

v Productos y colores especificos para cada cliente.

v Capacitacion en uso y manejo de los productos.
Proyecciones de los clientes de exportaciones:

v" Reduccién de precios internacionales.

v' Asesoria y capacitacion.

v Desarrollo de colores de moda en cada pais.

v Despacho cero defectos.

v Respaldo de mercadeo y publicidad.
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3.2.6.2.- Participacion del Mercado:
Las estrategias de ventas aplicadas por la administracion le han permitido continuar con
su posicion de liderazgo, con una participacion creciente, superior al 40%, del mercado
nacional, en las diferentes lineas de negocio se tienen las siguientes:

v’ Linea Arquitecténica,

v' Lineas Metalmecanica,

v’ Linea Madera,

v' Linea Industrial,

v’ Linea Diluyentes,

v' Linea Resinas.
El indice de precios de la Pinturas que presente el INEC sobre los precios de materiales
de la construccién que son de guia referencial. Para el caso de pinturas se tiene como
referencia el precio de pinturas de latex y anticorrosivos, segun la informacion
presentada, los precios de materiales de construccion han crecido a un ritmo menor al
indice de precios del consumidor. La participacion del mercado en la sierra es muy
importante, la cual permite una mayor participacion en el ambito nacional. Pinturas

Unidas y Pintuco son las Compafiias competidoras que le siguen en importancia.

La importante posicion con respecto a la competencia esta directamente relacionada con
los afios de experiencia, la Empresa a logrado una gran diversidad respecto a las lineas
de produccion, actualmente hay pocas empresas productoras de pinturas que lo hacen en
todas las lineas. De igual forma, la red de comercializacién y distribucion a través de
una cadena propia y una amplia distribucion al resto de establecimientos ha permitido

que logre su presencia a nivel nacional.
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Si bien produce todas las lineas, la linea arquitectonica es la de mayor importancia,
metalmecanica, madera, produccion de diluyentes son las mas representativas. La linea
arquitectonica no es unicamente la mas representativa en la composicion interna de la
produccion, ademés ha alcanzada el liderazgo en este segmento del mercado,

actualmente capta mas del 50% de mercado de pinturas arquitectonicas.

3.3.- Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de

la Empresa

Este analisis de FODA que presentaremos esta mencionado en la situacion actual del

manejo de la empresa.

3.3.1.- Fortalezas

v’ Lideres en el mercado de pinturas y afines.
v Posicionamiento de marca.

v" Asesoria técnica y capacitacion a clientes.
v" Red de almacenes propios.

v Centros de Distribucion exclusivos.

v Portafolio completo de productos.

v Certificacion 1ISO 9001:2000; y aprobacién INEN.
v Solidez econémica y financiera.

v Sistema de preparacion de colores.

v Mayor introduccion de nuevos productos.
v Respaldo de marcas internacionales.

v' Planta propia de resinas y disolventes.

v Productos reconocidos por su calidad.

70



v

v

v

Actitud proactiva en promociones.
Centro de capacitacion continua.

Marca en el segmento bajo.

3.3.2.- Oportunidades

v

Incremento de parque automotor, productos Top Line, pintura de alta tecnologia,
tecnificacion de talleristas.

Incorporacion al mercado de talleres-dealers.

Generacion de convenios de capacitacion entre instituciones educativas e industria.
Alto potencial de mercado en la costa.

Reactivacion de créditos hipotecarios.

Crecimiento del uso de Poliuretanos (Automotriz - Madera).

Capacitacion y asesoramiento en procesos productivos y comercializacion a
pequerios talleres.

Posibilidad de alianzas estratégicas con empresas multinacionales.

Inversiones en nuevos campos petroleros.

Desarrollo de nuevos canales de distribucion. (hipermercados, e business, centros de
la construccion).

Crecimiento econdémico en la zona oriental.

Pintelo Usted Mismo.

Demanda de nuevos colores.

Apertura de fronteras comerciales.

Demanda de productos de nueva tecnologia: Low VOC, producto base acuosa.
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3.3.3.- Debilidades

v

v

Falta de producto en el mercado - lenta capacidad de respuesta.
Dificultad en planificacion de la produccion e importaciones.
Percepcion de precios altos versus la competencia.

Débil relacién con la cadena mas grande de distribucion Pintulac.
Dependencia de marcas internacionales.

Bajo margen de utilidad para el distribuidor.

Problemas de calidad en algunos productos.

Falta de comunicacion e informacion oportuna interna y externa.
Falta de atencion oportuna a CDs.

Falta de cobertura de mercado.

Baja participacion en el mercado de la costa.

Baja participacion en el mercado industrial.

Desviacion del forecast con la venta real.

Falta fortalecer Cultura de Servicio al Cliente.

Politica rigida en crédito.

Costos de produccidn no competitivos con paises vecinos.
Importacion de producto terminado muy demorado.

Precios de Carboline altos. (30%).

Débil poder de negociacion con Akzo Nobel.

3.3.4.- Amenazas

v

v

v

v

v

Inestabilidad econdmica y politica del pais.

Pérdida de poder adquisitivo.

Introduccion en el mercado de productos sustitutos baratos.
Incursion de marcas transnacionales.

Riesgo de desastres naturales.
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Aumento del poder de negociacion de los distribuidores .
Cambio en las preferencias de los consumidores.
Apertura de fronteras para nuevos mercados ALCA.
Incremento en el plazo a clientes y el riesgo del crédito.
Poca lealtad en el canal de distribucion.

Poder economico de grandes distribuidores.

Migracion de mano de obra calificada.

Crecimiento de Cadenas de Distribucion (Competencia).
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CAPITULO 4

4.- Definicién de Plan Estratégico

4.1. ;Cémo hacer una estrategia?.-

Primero empezaremos con una breve introduccion de ;Que es estrategia?. “Dentro de
una compafia, la estrategia corporativa es un patron o modelo de decisiones que
determina y revela objetivos, propdsitos o metas; asimismo, dicho patron produce las
principales politicas y planes para lograr tales metas, define la esfera de negocios a la
que aspira una compafiia, establece la clase de organizacion econdmica y humana que
es o pretende ser y también precisa la naturaleza de las contribuciones, econémicas y no
econdémicas, que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las
comunidades...”* Con estd definicién estamos estableciendo los pardmetros hacia
donde queremos llegar y por que, esto ademas nos da la pauta de que las empresas
siempre quieren mas en base a los cumplimientos. Con la informacion recopilada en
los capitulos anteriores, definimos los grandes proyectos (Directrices) cuya ejecucion se

disefiara posteriormente en los siguientes capitulos.

4.2.- Formulacion de estrategias.-

El andlisis y la seleccion de estrategias pretenden determinar los cursos alternativos de
accion que permitiran a la empresa alcanzar la mejor manera su mision y sus objetivos.
Las estrategias, los objetivos y la mision que tiene la empresa, sumados la informacion
de los ambientes internos y externos, se sientan las bases par generar y evaluar las
estrategias alternativas visibles. “Las técnicas para formular estrategias se pueden

integrar en un marco de tres etapas para tomar de decisiones, como se muestra en la

2 Henry Mintzberg. El Proceso Estratégico-Conceptos, Contextos y Casos. lera.Edicion Pag. 72
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figura No.8. Los instrumentos presentados en este marco se pueden aplicar a

organizaciones de todo tipo y tamafio y le pueden servir a los estrategas para

intensificar, evaluar y elegir estrategias.”*

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS

Matriz de evaluacion Matriz de perfil Matriz de evaluacion
de los factores externos competitivo de los factores internos

ETAPA 2: ETAPA DE LA ADECUACION

Matriz de las amenazas- Matriz de la posicion estratégica Matriz del Boston Matriz externa Matriz de la gran
oportunidades, debiliadades-fuerzas y evaluacion de la accién Consulting Group estrategia
(AOFD) (PEYEA) (BCG)

ETAPA 3: ETAPA DE LA DECISION

Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE)

Figura No. 8 El marco analitico para formular estrategias

4.2.1.- “La etapa de insumos.- Los procedimientos para elaborar una matriz de factores
externos, de perfil y evaluacion que fueron ya presentados en el Capitulo anterior, son la
informacidn obtenida de estas matrices son basicas para la matriz de adecuacion y de la

decision.

4.2.2.- La etapa de la adecuacion.- En ocasiones la estrategia se define como la
adecuacion que hace la organizacion entre sus recursos y capacidades internas, y las
oportunidades y riesgos creados por sus factores externos. La etapa de adecuacion del
marco para formular estrategias consta de cinco técnicas que se pueden usar en una
secuencia cualquiera: la matriz AODF (FODA), la matriz PEYEA, la matriz BCG, la
matriz IE y la matriz de la gran estrategia. Estos instrumentos dependen de la
informacién derivada de la etapa de insumos para ajustar las oportunidades y las
amenazas externas con las fuerzas y las debilidades internas. Ajustar estos factores
externos e internos, criticos determinantes para el éxito, resulta fundamental para

generar buenas estrategias alternativas viables.

“* Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica 5ta. Edicion. Pag. 198, Figura 8
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4.2.3.- La etapa de la decision.- El analisis y la intuicion sientan las bases para tomar
decisiones en cuanto a la formulacion de estrategias Las técnicas de ajuste que se
acaban de explicar revelan estrategias alternativas viables. Muchas de las estrategias
probablemente habran sido propuestas por los gerentes y empleados que participaron en
las actividades del analisis y la eleccion de estrategias. Cualquier otra estrategia que
resulte de los andlisis del ajuste también se puede discutir y sumar a la lista de opciones

alternativas viables.™**

Dentro de este capitulo veremos como las fuerzas competitivas le dan forma a la
estrategia, “estas fuerzas competitivas de Porter se puede resumir de la siguiente
manera: El estado de competencia en una industria depende de 5 fuerzas basicas que
son:

v Laesencia de la formulacién de la estrategia es como manejarse con la competencia.
v" En la lucha por la participacion en el mercado, la competencia no se manifiesta

unicamente en los demas participantes.
v" El conocimiento de estas fuentes subyacentes de presion competitiva provee de los

fundamentos para una agenda estratégica de accion.

Poder negociador de los compradores.-

Los compradores tienen més poder cuando:

v Los vendedores son pocos y pequefios y los compradores pocos y grandes.
v Los compradores adquieren grandes cantidades.

v Un comprador individual es un gran cliente.

v Los compradores pueden cambiar proveedores a bajo costo.

v Los compradores compran de multiples vendedores a la vez.

* Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica 5ta. Edicion. Pag. 198-199-215
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v' Los compradores pueden integrarse facilmente hacia atras.

Competidores Potenciales.-
v Los competidores entrantes (a la industria) amenazan a las Empresas establecidas.
v’ Barreras al ingreso:

» Lealtad de marca.

= Ventajas absolutas de costo.

= Economias de escala.

Costos inter cambiantes.

Normativas Gubernamentales.

Las barreras al ingreso reducen la amenaza de nueva competencia.

Rivalidad entre Compafiias Establecidas.-

La intensidad de la rivalidad competitiva en una industria surge de:

v’ La estructura competitiva de la industria.

v Las condiciones de la demanda (crecimiento o declinacién) en la industria.

v' El tamafio de las barreras de salida en la industria.

4.3- .Estructura Competitiva.-

La base competitiva se puede indicar como se indica en la Figura No. 9*.

% Q Consultores Asesoria en Calidad y Competitividad — Anuarios. Resumen Taller Configuracion Estratégica Afio 2003 — 2004.
Quito-Ecuador
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Estructuras industriales competitivas

Fragmentada Oligopolio

muchas firmas, pocas firmas,
ninguna dominante comparten
el dominio

Consolidada
una sola firma, o
una dominante
(monopolio)

Figura No. 9

Poder de negociacion de los Proveedores.- Los proveedores tienen poder de
negociacion si:

v’ Sus productos tienen pocos sustitutos y son importantes para los compradores.

v Laindustria del comprador no es un cliente importante para el proveedor.

v’ Ladiferenciacién hace costoso que los compradores cambien de proveedor.

v Los proveedores pueden integrarse hacia delante y competir con los compradores, y

estos no pueden integrase hacia atras para llenar sus necesidades.

Productos sustitutos.- La amenaza competitiva de los productos sustitutos incrementa

conforme se acercan en su capacidad de llenar necesidades de los clientes.

Se puede mencionar como una sexta fuerza que no se puede dejar de lado como es: los
complementadores.
v Compafiias cuyos productos se venden en tandem con otros productos propios.
v' La provision incrementada de un producto complementario incrementa
colateralmente la demanda del producto principal. Ejemplo: Los chips mas

rapidos para CPU’s alimentan las ventas de computadores personales.”*

% Q Consultores Asesoria en Calidad y Competitividad — Anuarios. Resumen Taller Configuracion Estratégica Afio 2003 — 2004.
Quito-Ecuador
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En este caso de estudio también se hara el andlisis de los competidores en las siguientes

matrices, donde indicaremos la comparacion con la competencia para identificar

fortalezas y debilidades y que podemos indicar en los anexos respectivos; una vez

validada y aceptada en plenaria la informacion recibida, se procede a analizar el entrono

del negocio. EIl analisis ambiental externo se realizo sobre la base del anélisis de las

cinco fuerzas del mercado de Michael Porter y se determinaron las oportunidades y

amenazas del mercado que son las siguientes:

DEFINICION Y VALORACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Fuerzas Competitivas

Oportunidades

Amenazas

Poder de los compradores

* Liderazgo en innovacion

* Incremento parque automotriz

* Activacion de industria construccién y obra
publica.

* Desarrollo de subdistribuidores

* Diversificacién de mercado

* Desarrollo autoservicio

* Tendencia de mercado a productos de precio
econémico.

* Poca fidelidad del canal

* Introduccién de productos importados

* Precio variable materias primas

* Cultura de No pago informalidad cultura tributaria

* Disminucion poder adquisitivo

*TLC ALCA

* Fortalecimiento de grupos de clientes.

* Competencia desleal

Nuevos competidores /
potenciales

* Alianza estratégica con empresas extranjeras
* Demora en posicionamiento de marcas
extranjeras de los competidores

* No existe lealtad de marcas

* Ingreso de grandes competidores extranjeros con
precios competitivos

* Costos intercambiantes

* Precios bajos de los competidores

Rivalidad con establecidos

* Alianza entre competidores

* Introduccién de nuevas tecnologias

* Alianza con empresas aplicadoras

* Servicio diferenciado

* Atencion segmento desatendido (Automotriz)
* Franquicias

* Entrada de un fabricante multinacional

* Crecimiento de fabricantes pequefios y medianos

* Entrada de productos en grandes volimenes a bajo
precio .

Poder de los proveedores

* Somos importantes frente a proveedores
nacionales y prevalece nuestro poder de
negociacion

* Baja oferta de materias primas por incidencia de
mercado Asiatico

* Disminucion de frecuencias de buques

* Incremento de tarifas y tasas portuarias

* Falta de entrega oportuna en despacho en MP
importados

* Se generard competencia en la elaboracién de

diluyentes

* Inestabilidad de precio (petrdleo)

Productos sustitutos

* Necesidad de mantenimiento para Fachaletas,

pisos flotantes, Piedra, Estucos en polvo.

* Fachaletas, ceramicas, pisos flotantes, piedra,
papel tapiz, estuco en polvo, aglomerados,
recubrimientos termoplésticos son productos
sustitutos.
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Una vez realizada el andlisis interno se compara la empresa con la competencia y se

identifican las siguientes fortalezas y debilidades como se indica en la tabla siguiente:

Matriz de Anédlisis de Competidores

Definicion y valoracion de Fortalezas y Debilidades

FACTORES DE ANALISIS

EMPRESA

Competencia 1

Competencia 2

Competencia 3

Mercadeo

° Imagen de marca,

° Calidad de producto,
° Servicio al cliente
(Callcenter),

° Estructura comercial

° Politica de
precios

° Alianza con
distribuidores

° Precio

Sistemas de Informacién

° Disponer de ERP

Grupos Administrativos

° Politicas y Procedimientos
° Capacidad y desarrollo de
colaboradores

° Sistema de remuneracion

Operaciones

° Capacidad de produccion
° Instalaciones

° Equipos

° Personal calificado

Logistica

° Oportunidad en la entrega
° Cumplimiento de demanda
° Cumplimiento de plan de
produccion

Este cuadro nos indica que factores de andlisis tiene la empresa frente a los

competidores, es decir cuales son las fortalezas que tiene la empresa frente a sus

competidores mas directos, asi como las debilidades existentes. Con la informacion que

sale de esta comparacion se realiza la matriz FODA.

4.4 .- Matriz FODA.-

Esta matriz FODA define como estamos frente a los competidores y a los factores

externos que pueden afectar a las actividades de la empresa, para el caso de estudio

veremos lo siguiente mecanica donde se define esta matriz las estrategias con los

objetivos FO - FA - DO - DA.

“La estrategia FO.- usan fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de

oportunidades externas.
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“La estrategia DO.- pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas.

“La estrategia FA.- aprovechas las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas.

“La estrategia DA.- son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades
internas y evitar las amenazas del entorno.™’ Esta estrategia pretende controlar todas

sus actividades dentro de la empresa ya sean estas financieras y no financieras

La Matriz definicion de Objetivos FO - FA - DO — DA, se puede interpretar la
definicion de objetivos donde se puede leer de la siguiente manera: las celdas que
contienen leyendas de un color establecido, tienen relacion con las leyenda con color de
fondo, con esto podemos indicar que se puede determinar la Matriz de Estrategias FO-

FA-DO-DA, la misma que se vera en el siguiente capitulo.

" Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica 5ta. Edicion. Pag. 200
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CAPITULO 5

5.- Definicion de objetivos estratégicos y determinacion del arbol de causa y efecto.

Una vez determinado la matriz anterior se puede determinar la matriz de estrategias, el
propdsito de este instrumento de adecuacion que se vio en el capitulo anterior consiste
en generar estrategias con objetivos de alternativas viables y no en seleccionar ni
determinar que estrategias son mejores. Esta matriz queda depurada para el uso en los
objetivos estratégicos. La formulacion de objetivos estratégicos no siempre garantizan
su debida instalacion, la formulacién significa cambios. Todo miembro de la empresa
acepta que el verdadero trabajo empieza después de que se formulan los objetivos, la
misma que requiere apoyo, disciplina, motivaciéon y esfuerzo por parte de todos los
administradores, empleados y obreros. Para establecer los objetivos debemos utilizar un
verbo infinitivo (sentido) como:
v" Aumentar ...algo, por ejemplo  Aumentar la rentabilidad, ventas.

v Disminuir...algo Disminuir gastos

Ser capaz de establecer una relacion de “causa - efecto” con otros objetivos del mapa.
Relacionarlos objetivos con el nivel de mapa estratégico que se esta desarrollando, esto

puede ser corporativo, departamental, funcional, etc.

La relacion de causa - efecto que se mostraré establece los objetivos o directrices que
se encuentran en el plan estratégico con los medios establecidos por cada uno de los
departamentos y que deben ser cumplidos, ya que estos son medidos a través de los
indicadores donde muestran el desempefio de las actividades para cumplir con lo

propuesto.
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Se debe tener bien claro que la definicion de objetivos estratégicos incluyen a la
adaptacion de la estructura de la organizacion y la estrategia, el vincular el desempefio y
la remuneraciéon y las estrategias, crear un clima organizativo que conduzca al cambio,
administrar las relaciones politicas y crear una cultura que apoye la estrategia, ajustar
los procesos de produccidon / operaciones y administrar los recursos humanos. El
establecer los objetivos anuales, elaborar politicas y asignar recursos son actividades

centrales de la implantacion de estrategias.

Las relaciones de causa-efecto son una herramienta de comunicacién y aprendizaje en
un proceso de implantacion estratégica. Un mapa bien estructurado o elaborado debe
tener pocos objetivos estratégicos y relaciones de causa bien claras, permitiendo
comunicar de modo rapido visual y permanente cual es la estrategia de la empresa,

centrando los esfuerzos de las personas en su consecucion.

En el caso de estudio determinamos primero la matriz de estrategia FODA donde esta la
informacidn respecto a como estamos con las fortalezas y las oportunidades (FO),
fortalezas y las amenazas (FA), debilidades y las oportunidades (DO), debilidades y las

debilidades y las amenazas (DA).

5.1. Matriz de Estrategias.- En esta matriz mostraremos las estrategias FO-FA-DO-

DA, la mima que indica como estan relacionados para tomar decisiones acertadas para

el manejo de la Empresa.
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Matriz de estrategias FO-FA-DO-DA

MATRIZ DE
ESTRATEGIAS
FO-FA-DO-DA

FORTALEZAS

Buena imagen frente al
proveedor

OPORTUNIDADES AMENAZAS

lAlianza estratégica con empresas extranjeras

[Tendencia de mercado a productos de precio
lecondémico

JAlianza con competidores

Poca fidelidad del canal

Crecimiento de mercado Nacional

TLC ALCA

Cambio en las tendencias del mercado

Baja oferta de MP por incidencia de mercado
Asiatico e Inestabilidad de precio (petrdleo)

Diversificacion de Mercado

ICompetencia desleal y corrupcién

Franquicias

fortalecimiento de grupos de clientes

Alto riesgo de crédito

Precios bajos de los competidores

establecer una negociacion beneficiosa a mediano
ly largo plazo para el suministro de materias
primas claves

Crecimiento de fabricantes pequefios y medianos

Definir un grupo de proveedores importantes para

Imagen de marca

Crear pull de compras

Reconocimiento de
calidad del producto

Crear alianzas estratégicas con proveedores
extranjeros para producir y/o comercializar
productos sustitutos de alta tecnologia con
exclusividad

Fortalecer a empresa para segmento econémico

Fortalecer Imagen de Marca

Concretar alianza estratégica con un fabricante
internacional

Percepcion del servicio
al cliente

Realizar convenios de abastecimiento a periodos méas
largos (precios, condiciones comerciales)

Cadena propia

Concretar acuerdos de precio y calidad con
nuestros competidores

Fortalecer la cadena propia de distribucion

Oportunidad y
cumplimiento en la
entrega

Incrementar el nivel de ventas en zonas de baja
cobertura

Crear valor agregado especifico para cada cadena

Disefiar productos nuevos de moda

Incrementar sistema de garantias reales de los
clientes

Capacitar y difundir los atributos de nuestros
productos versus los productos de la competencia

Realizar campafias de difusion de los atributos de los
productos y servicios propios vs los de los
competidores

Desarrollar productos con marca propia

Incrementar el nimero de franquicias

DEBILIDADES

Inventarios de baja
rotacion

Liderar tendencias de moda en la especializacién
de decoracion

DO
Reexportar, Vender, Recuperar en planta,
Rematar, Dar de baja productos y MP de baja o
nula rotacion

DA

Incrementar la participacion de la empresa pequefia
len el segmento econémico

utilizacion de
informacion de
diferentes sistemas

Elaborar estudios de mercado 6ptimos antes del
desarrollo de nuevos productos

Establecer clientes mayoristas que mejoren la
cobertura en zonas de baja influencia de los CD’s

Cobertura Nacional

Crear una unidad de produccion de productos
industriales y automotrices

Incrementar la fidelidad de marca en el canal

Precio mas alto que la
competencia

Optimizar desde el punto de vista costo y calidad
los productos industriales

Elevar la recordaciéon de marca en el usuario final

Otros Segmentos
(industrial, automotriz,
resinas)

(Optimizacion de procesos (ej: metodologia six sigma)

Costos y gastos altos

Replantear sistemas de distribucion y ventas

Integrar, estandarizar y optimizar el uso de los
sistemas de informacion

Fortalecer ejecucion de venta en los puntos de
ventas
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y automotriz

Sincronizar la cadena de abastecimiento

Incrementar ventas a nivel Nacional




Se recalca con colores para resaltar los proyectos mas relevantes y los posibles
complementos que estos pueden tener. Con los datos expuestos se puede realizar la
matriz ofensiva y la matriz defensiva, la misma que sirve para tener los objetivos

(directrices) para la planeacion estratégica.

Una vez definido los objetivos de la planificacion estratégica se determina los objetivos
(directrices) los mismos que se encuentran sustentados en lo anteriormente descrito y
que refleja en el Plan Estratégico, entrara en vigencia para medir su eficiencia a traves

de las directrices que se determina en esta fase y se puede graficar de la siguiente

manera.
PLAN ESTRATEGICO 2005 l
—
VISION:
Ser lideres en el mercado de
Mes g pinturas y afines en todo el Pais
es dae
evaluacion -EI i VALORES:
. Responsabiliadad
I;/IISI_ONI. Lealtad
ervir a i
cliente ‘ - Honestidad
Respeto
Servicio

Fortalecer imagen de maca de los productos

Tener alianza estratégica con fabricantes internacionales
Incrementar las ventas en los segmentos de lineas de negocios
Sincronizar la cadena de abastecimiento

Fortalecer a empresa del segmento econdémico

Incrementar las ventas a nivel Pais

Reducir costos y gastos a nivel de empresa

N[O~ |W[IN|F-

Terminado el Plan Estratégico en los capitulos anteriores miraremos el despliegue de las
directrices con sus respectivos medios e indicadores y como estd vinculado con las
perspectivas, en la cual se medira el desarrollo de las actividades y logros de la

planeacion estratégica, es decir causa-efecto.
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5.2.- El Arbol de Causa — Efecto de la Empresa.-

El arbol de causa — efecto desarrollado, vemos la vinculacion entre las cuatro
perspectivas y se mira como se interrelacionan los objetivos - directrices y medios
donde las estrategias son el conjunto de hipotesis sobre las relaciones de causa y efecto;
lo que significa que los indicadores de los inductores de la actuacién con los resultados

a traves de las relaciones existentes. Ver figura 10.

ARBOL DE CAUSA - EFECTO DE LA EMPRESA

aximizar la rentabilidad sobre la
151- Aumentar los ingresos por las ISR RO on\t;olz:r @ dgas_tqstdet_fabnca,
) Ventas vrs. presupuesto__ ¥ Gtleeth R EURE
3 MR
3, '
< Tener una cartera recuperable Tener rentabilidad de activos Reducir Costos y tener el margen
2 de acuerdo a politicas & improductivos establecido
" o Incrementar las ventas a nive antener capacitados a los clientes
o er lideres en mercado de nacional con rentabilidad Para expandir los productos
= pinturas a nivel nacional '
: R ——
S
= - -
@ ortalecer imagen de marca de 1L allagzas_ cton fabricantes Mantener estudio de mercado
producto 3 [P actualizado y fidelidad
Disminuir costos de fabricacion
Con rentabilidad
0
a Mantener Sistema de Calidad . antener inventario necesario
2 1S0 9000-1SO14000 de MP y sincronizar la cadena
w
@ . Mejorar proceso de . .
Mejorar planes de compra £ do de PT Reducir y mejorar los procesos
con proveedores [vasacolce De fabricacién
Aumentar de compromiso
! X > Cumplir los Objetivos
@ -5 Satisfacer los ingresos a través con la Empresa P Metas] Y
o o de Remuneracion Variable A
32
T
N . .
3 &2 Aplicar el 100% apacitar continuamenta para Implantar Perfiles de
de los Valores cambio de cultura Competencias
Figura 10
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Posteriormente se verd la definicion de los indicadores criticos relacionados a los

objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas de CMI que es parte del Arbol

de Causa — Efecto.

Con las directrices (Objetivos) determinadas en El Plan Estratégico podemos desarrollar

los medios, que son los vinculos para elaborar los indicadores, donde se ira controlando

mes a mes todos los resultados obtenidos de la gestion de la empresa. Estos medios

tienen intima relacion con las directrices, que tienen su equipo de personas responsables

para elaborar informacion que se van a ver reflejados en los indicadores, para el caso de

estudio veremos los siguientes:

Directriz 1.

Lider equipo:

Gerente de Mercadeo

Fortalecer Imagen de Marca de los productos

Medio 1.1.

Medio 1.2.

Medio 1.3.

Medio 1.4.

Medio 1.5.

100%

100%

100%

100%

100%

1.1. Elaborar
estudic de %
Mercado
actualizado

1.2. Introducir
preductos nuevos
{Moda /
Tecnologia) al
mercado

1.3. Capacitar y
difundir atributos
de los nuestros
productos vs. los
de la competencia

1.4. Incrementar
fidelidad de marca
en el canal

1.5. Elevar
recordacién de
marca en el usuario
final

Coordinader de
Investigaciones y
estadisticas

Gerente de
Mercadeo

Gerente de
Mercadeo

Gerente de
Mercadeo

Gerente de
Mercadeo

|

: 8

|

8

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

1.1.1. Elaborar Chequeo
de distribucion para
determinar participacion de
Mercado

1.2.1. Elaborar estudios de
mercado 6ptimos antes
del desarrollo de nuevos
productos

1.3.1 Capacitar a fuerza de
ventas, centros de
distribucion y Expocolores
sobre atributos de los
productos

1.4.1 Programa de
Fidelidad PASAPORTE
AL MUNDO DE PREMIOS
[l

1.5.1. Realizar campafias
de difusién de los atributos
de los productos y
servicios vs los de la
competencia

1.2.2 Presentar al mercado
las ultimas tecnologias de
productos en cada linea

1.3.2 Capacitar a canales
de distribucién sobre

atributos de los productos |

1.4.2 Programa de
Fidelidad PASAPORTE
AL MUNDO DE PREMIOS

1.5.2 Mantener imagen de
marca en puntos de venta

1.2.3 Monitoreo de
lanzamiento de pdtos
Nuevos

1.3.3 Capacitar a usuarios
finales sobre atributos de
los productos

1.4.3.Implementar TRADE
MARKETING

1.5.3 Incrementar las
visitas a la pagina WEB de
Coéndor

100%

5.3.-Definicion de los indicadores criticos relacionados a los objetivos estratégicos

La Perspectiva Financiera

Objetivo o Directriz Estratégico: Maximizar la Rentabilidad sobre la Inversién, ROI, EVA.

Indicador: Tasa anual de rentabilidad sobre la inversion total (ROI).

Rentabilidad sobre los activos y de Inversion EVA.
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Obijetivo o Directriz Estratégico: Aumentar los ingresos por las Ventas versus presupuesto.
Indicador: Cumplir el presupuesto mensual de ventas.
Mantener la rentabilidad.

NuUmero de clientes atendidos.

Objetivo o Directriz Estratégico: Tener una cartera recuperable de acuerdo a politicas.

Indicador: Medir los dias de cartera de acuerdo a los objetivos propuestos.

Obijetivo o Directriz Estratégico: Tener rentabilidad de activos improductivos.

Indicador: Productividad global de la Empresa.

Objetivo o Directriz Estratégico: Controlar los gastos de fabrica, Ventas, administrativos.
Indicador: Medir la racionalidad de los gastos versus presupuestos.

Objetivo o Directriz Estratégico: Reducir Costos y tener el margen establecido.
Indicador: Variacion porcentual del costo de ventas.
Incidencia de los gastos administrativos dentro de la estructura de costos.
Incidencia de los gastos de ventas en la estructura de costos empresarial.
Incidencia de los gastos financieros dentro de la estructura de costos.

Reformular estructuras de costos para mejorar el margen.

La Perspectiva Cliente

Objetivo o Directriz Estratégico: Incrementar las ventas a nivel nacional con rentabilidad.
Indicador: Medir los clientes nuevos en los diferentes segmentos.
Valor de ventas por Centros de Distribucion.

Valor de ventas por tipo de cliente y determinar el margen .

Objetivo o Directriz Estratégico: Ser lideres en mercado de pinturas a nivel nacional
Indicador: Mantener el crecimiento del mercado.

Tener variedad de productos para satisfacer.

Entregar producto con servicio de calidad.

Objetivo o Directriz Estratégico: Fortalecer imagen de marca de producto.
Indicador: Medir la introduccion de productos en nuevos mercados.
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Medir la recordacion de marca con encuestas

Objetivo o Directriz Estratégico: Tener alianzas con fabricantes de pinturas

Indicador: Realizar alianzas con nuevas cadenas de distribucion

Objetivo o Directriz Estratégico: Mantener capacitados a los clientes para expandir los
productos.

Indicador: Evaluar la capacitacion de nuevos productos.

Objetivo o Directriz Estratégico: Mantener estudio de mercado actualizado y fidelidad.

Indicador: Medir el mercado con la participacién de los productos y de fidelidad.

La Perspectiva Proceso Interno

Objetivo o Directriz Estratégico: Disminuir costos de fabricacion con rentabilidad.
Indicador: Medir la redistribucion de gastos de fabrica.

Medir las tarifas de fabricacién para reduccién de variacion.

Objetivo o Directriz Estratégico: Mantener Sistema de Calidad 1SO 9000-1S0O14000.

Indicador: Cumplir con auditorias ambientales internas.

Objetivo o Directriz Estratégico: Mejorar planes de compra con proveedores.
Indicador: Mantener contratos de compra a menor precio.

Mantener materiales a consignacion.

Objetivo o Directriz Estratégico: Mejorar proceso de envasado de PT.

Indicador: Medir el nivel de envasado por lotes y unidades.

Objetivo o Directriz Estratégico: Mantener inventario necesario de MP y sincronizar la
cadena.
Indicador: Medir los dias de inventario de acuerdo a los objetivos.

Medir la sincronizacion de la cadena de abastecimiento con llegada de producto a

tiempo a las bodegas.
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Objetivo o Directriz Estratégico: Reducir y mejorar los procesos de fabricacion.
Indicador: Medir las reformulaciones de las érdenes de fabricacion.

La Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo o Directriz Estratégico: Aumentar el compromiso con la Empresa.

Indicador: Medir la satisfaccion de los empleados.

Objetivo o Directriz Estratégico: Satisfacer los ingresos a través de Remuneracion
Variable.
Indicador: Medir a los empelados de acuerdo la utilidad y Venta conforme a lo establecidos

en los objetivos y metas propuestas de la planeacion estratégica.

Obijetivo o Directriz Estratégico: Aplicar el 100% de los Valores.
Indicador: Capacitar a los empleados en la aplicacion de valores fundamentales de la

empresa.

Objetivo o Directriz Estratégico: Capacitar continuamente para cambio de cultura
Indicador: Capacitar a los empleados con los nuevos sistemas como por ejemplo 1SO14000.

Objetivo o Directriz Estratégico: Cumplir los Objetivos y Metas.
Indicador: Medir a los empelados de acuerdo a los objetivos o directrices y metas propuestas

con sus parametros por division - departamento — seccion.

Objetivo o Directriz Estratégico: Implantar Perfiles de Competencias

Indicador: Medir los perfiles de los empleados.
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CAPITULO 6

6.- Seleccionar y disefiar indicadores.

6.1. Forma de determinar un indicador.-

Antes de entrar en este capitulo primero haremos una reflexion sobre unos pensamientos
de algunos autores sobre indicadores, que son los siguientes:

¢Por qué medir?

“Si no se puede medir, no se puede gestionar (Tom Peters — “En busca de la
Excelencia”). “No todo lo que importa se puede medir facilmente. Ni todo lo que se
puede medir importa realmente” (Albert Einstein). “Una estrategia sin medidas es
apenas un deseo, pero las medidas no alineadas con la estrategia son una pérdida de
tiempo” (E. Poewell). Se puede describir en la siguiente figura 11 el como construir

indicadores la el BSC-CMI.

Construccién de Indicadores
Medicién del Ob jei

Ob. t. Indicadores Indicadores
-]e 1vo Resultado Inductores

Indice de
| Adecuacion de
Competencias

Adecuaciion
Competencias

dedicadas a
Formacion

Posibles Criterios para la seleccion / priorizacion de indicadores se puede
determinar de la siguiente manera como sigue:
v Nivel de correlacién entre indicador y objetivo.

v Disponibilidad de la informacion (facilidad de obtencion: tiempo, recursos).
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v Periodicidad en la obtencion de la informacion.
v Nivel de comprensién del concepto del indicador.

v Asignabilidad del indicador, etc.

6.2. ¢ Como construir los indicadores?

Para construir los indicadores no debemos descuidar los siguientes aspectos de
importancia. Existen dos tipos de indicadores: resultados -que miden el objetivo— e
inductores - que estan basados en los factores clave del éxito del objetivo. Muchos
indicadores no financieros no tienen informacion disponible. Es preferible tener un
indicador directo o subjetivo a no tener ningun indicador. No olvidar que, a veces, lo
perfecto es enemigo de lo bueno. Algunos objetivos solo pueden ser medidos por
indicadores subjetivos. Debe establecerse un plan de obtencion de informacion de los
indicadores de coste / beneficio. Es mas importante el proceso de revision que la medida

en si misma.

Los directivos o grupos gerenciales trabajan en varias sesiones de trabajo en los cuales
intentan conseguir, confeccionar o seleccionar indicadores, en los cuales se intenta
conseguir cuatro objetivos principales:
1. “Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en la primera reunion de los ejecutivos.
2. ldentificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que mejor
recojan y comuniquen la intencion del objetivo.
3. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacion necesaria y las acciones que haya que realizar para que esta

informacion sea accesible.
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4. ldentificar, para cada uno de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como es entre indicadores, y las demas
perspectivas del CMI. Intentar identificar la forma en que cada indicador influya
en los demas.”* Los responsables se deben tener en cuenta que en las reuniones
deben estar estructuras para las cuatro perspectivas, asi como los vinculos entre
indicadores, y deben tener relaciones de causa-efecto que sirven de base para la

estrategia.

El arte de seleccionar y disefiar indicadores, tiene como objetivo esencial es identificar
los indicadores que mejor comunican el significado de una estrategia. Existen ciertos
indicadores de resultados centrales que aparecen repetidamente en los CMI, los mismos
que se pueden identificar como por ejemplo:
Indicadores financieros centrales:

v Rentabilidad sobre inversion / Valor afiadido econémico.

v Rentabilidad.

v" Mix ingresos / Crecimiento.

v Coste de reduccion de la rentabilidad, etc.
Indicadores centrales del cliente:

v Cuota de Mercado.

v" Adquisicion de Clientes.

v Retencidn de Cliente.

v’ Satisfaccion de Cliente.

v Medicion de la demanda satisfecha.

v Medicion de volimenes de venta.

v" Medicion de clientes por segmento, etc.

8 R. Kaplan-D. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) 2da. Edicion Pag. 316, 317
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Indicadores de proceso interno:
v' Litros hombre.
v Porcentaje de procesos bajo control estadistico del proceso.
v" Medir las entregas de productos a tiempo.
v' Eficiencia del ciclo de fabricacion.
v" Ratios de productos conformes en relacion al total de producto fabricado,
etc.
Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje:
v’ Satisfaccion de los empleados.
v" Retencion de empelados.
v Productividad de los empleados.

v" Cumplimiento de capacitacion de empleados, etc.

La mayoria de los CMI se manejan en los indicadores de los resultados centrales, el arte
de difundir los indicadores reside en los inductores de la actuacion. Estos son los
indicadores que hacen que sucedan cosas, que permitan que se alcancen los indicadores

centrales de los resultados.

Para el caso de estudio, veremos los indicadores de monitoreo que se han seleccionado

para medir la gestion de la empresa de las directrices u objetivos a través de los medios

y son explicados en el capitulo, la cual tiene calidad los indicadores y la productividad.
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6.3. Definicion de la documentacion de los indicadores y los mecanismos de

reporte y analisis.

Nombre Tasa anual de rentabilidad sobre la inversion total
(ROI)
Definicion Mide el grado de rentabilidad de la empresa en relacion a

la inversion total realizada

Forma de calculo

ROI = (utilidad neta / activos totales) * 100

Responsable

Gerente Financiero

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Maximizar la rentabilidad de la empresa

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Presidente Ejecutivo y Gerente General.

Nombre

Rentabilidad sobre los activos y de Inversién EVA

Definicién

Revela el desemperiio de la empresa para suministrar a los
ejecutivos desde la enajenacion o adquisicion de activos.

Forma de calculo

EVA = (Valor contable de activo *(Rentabilidad del
activo — el costo promedio del pasivo)

Responsable

Gerente Financiero y Jefe de Contabilidad

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Medir desemperio de la empresa

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Presidente Ejecutivo y Gerente General.

Nombre

Cumplir el presupuesto mensual de ventas

Definicién

Llegar a la meta propuesta de cumplimiento de ventas
mensual

Forma de calculo

Ventas reales versus presupuesto establecido

Responsable

Gerente de Ventas y Fuerza de Ventas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Cumplir presupuesto con rentabilidad

Fuente de informacion

Ventas efectuadas y contabilizadas

Niveles de reporte

Gerente de General

Nombre

Mantener la rentabilidad

Definicién

Mide la rentabilidad de los productos que se vende

Forma de calculo

% = (Ventas — Costo de ventas)/Ventas

Responsable

Gerente de Ventas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Cumplir con la rentabilidad presupuestada

Fuente de informacion

Balances mensuales por lineas de negocio

Niveles de reporte

Gerente General

Nombre

NUmero de clientes atendidos

Definicién

Mide la frecuencia de la demanda satisfecha

Forma de calculo

(NUmero de clientes atendidos / clientes que solicitan
atencion)*100

Responsable

Gerente de Distribucién y Logistica

Frecuencia

Mensual
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Finalidad

Medir la demanda satisfecha

Fuente de informacion

Ventas realizadas

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente de Ventas

Nombre

Medir los dias de cartera de acuerdo a los objetivos
propuestos

Definicién

Mide el crédito otorgado a los clientes en funcion de la
politica de credito vigente

Forma de calculo

(CxC + DxC)/ ventas a crédito diarias

Responsable

Jefe de Cartera

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar la cartera de los cliente en dias y los cobros
efectuados

Fuente de informacion

Ventas realizadas dentro del mes

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo y Financiero

Nombre

Productividad global de la Empresa

Definicién

Mide la rentabilidad de la empresa sobre inversion

Forma de calculo

Rentab. Del activo total = Utilidad neta / activo total
Rentab. Del patrimonio = Utilidad neta/ patrimonio
Rentab. De activos fijos = Utilidad neta / activos fijos
Ecuacién de Du Pont = (Utilidad neta/ ventas) * (Ventas /

Activo total)
Responsable Jefe de Contabilidad
Frecuencia Mensual
Finalidad Analizar la rentabilidad de la empresa
Fuente de informacion Balances

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo y Financiero

Nombre Medir la racionalidad de los gastos versus
presupuestos
Definicion Mide los gastos de la empresa en funcion del presupuesto

Forma de calculo

Racionalidad de gastos = Presupuesto — Gasto Real

Responsable

Jefe de Area

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Cumplir los gastos segun lo programado

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo y Financiero

Nombre Variacion porcentual del costo de ventas

Definicion Mide la tendencias en el valor del costo de ventas

Forma de calculo [{(Costo de ventas periodo 1)/(Costo de ventas periodo
2)}-11*100

Responsable Gerente Administrativo y Financiero

Frecuencia Mensual

Finalidad Reducir costos

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General, Gerente de Ventas
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Nombre

Incidencia de los gastos administrativos dentro de la
estructura de costos

Definicién

Mide la participacion de los gastos administrativos dentro
de la estructura de costos de la empresa

Forma de calculo

(gastos administrativos) / costos totales *100

Responsable

Gerente Administrativo y Financiero — Jefe de Costos

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Reducir costos

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General, Gerente de Ventas

Nombre Incidencia de los gastos de ventas en la estructura de
costos empresarial
Definicion Mide la participacion de los gastos de ventas dentro de la

estructura de costos de la empresa

Forma de calculo

(gastos de ventas) / costos totales *100

Responsable

Gerente Administrativo y Financiero

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Reducir costos

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General, Gerente de Ventas

Nombre Incidencia de los gastos financieros dentro de la
estructura de costos
Definicién Mide la participacion de los gastos financieros dentro de

la estructura de costos de la empresa

Forma de calculo

(gastos financieros) / costos totales *100

Responsable

Gerente Administrativo y Financiero-Jefe de Contabilidad

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Reducir costos

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General, Gerente de Ventas

Nombre Reformular estructuras de costos para mejorar el
margen
Definicion Medir la optimizacion de las reformulaciones por cambio

de tecnologia 0 materias primas

Forma de célculo

(Nro. Ord./Fab. Reformuladas /Nro. Ord./Fab.)*100

Responsable

Jefe de produccién — Jefe Técnico

Frecuencia

Diaria

Finalidad

Analizar cambios y mejora en el costo de productos

Fuente de informacion

Andlisis de Cambios de las Ord. de fabricacion

Niveles de reporte

Gerente General - Gerente Operaciones

Nombre

Medir los clientes nuevos en los diferentes segmentos

Definicién

Mide la cobertura de mercado de la empresa por
segmentos de clientes

Forma de calculo

Sumatoria del nimero de clientes por segmento

Responsable

Jefes de Ventas Regionales — Supervisores de Ventas

Frecuencia

Mensual
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Finalidad

Analizar la cobertura de mercado en los segmentos de
clientes

Fuente de informacion

Informes mensuales de ventas

Niveles de reporte

Gerente General — Gerente de Ventas

Nombre

Valor de ventas por Centros de Distribucion

Definicién

Mide la evolucion del promedio de ventas por Centro de
Distribucion

Forma de calculo

Promedio de ventas por Centro de Distribucién

Responsable

Supervisores de Ventas y Comisionistas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar la cobertura de mercado por Centro de
Distribucién

Fuente de informacion

Informes mensuales de ventas

Niveles de reporte

Gerente General — Gerente de Ventas

Nombre Valor de ventas por tipo de cliente y determinar el
margen
Definicion Mide la evolucion del promedio de ventas tipo de cliente

con rentabilidad en los productos

Forma de calculo

Promedio de ventas por tipo de clientes

Responsable

Supervisores de Ventas y Comisionistas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar los tipos de clientes a nivel nacional y
determinar el mercado

Fuente de informacion

Informes mensuales de ventas

Niveles de reporte

Gerente General — Gerente de Ventas

Nombre

Mantener el crecimiento del mercado

Definicién

Medir el mercado con crecimiento en cobertura y
productos

Forma de calculo

Promedio de las ventas realizadas en litros y dolares

Responsable

Supervisores de Ventas y Comisionistas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar el crecimiento del mercado

Fuente de informacion

Informes mensuales de ventas

Niveles de reporte

Gerente General — Gerente de Ventas

Nombre

Tener variedad de productos para satisfacer

Definicién

Tener en disponibilidad de producto en el portafolio de
productos para la venta

Forma de calculo

(Total Lineas de productos / Total de inventarios de
PT)*100

Responsable

Jefe de produccién - iJefe de Distribucion

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar la participacion en los mercados de Quito y
Santo Domingo

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General — Gerente de Ventas
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Nombre

Entregar producto con servicio de calidad

Definicién

Medir la eficiencia en la entrega de productos a los
clientes a través de encuestas de satisfaccion

Forma de célculo

Sumatoria de llamadas a clientes con encuestas

Responsable

Jefe de Servicio al Cliente

Frecuencia

Diaria

Finalidad

Medir la satisfaccién de los clientes en el servicio

Fuente de informacion

Informes mensuales de llamadas telefénicas

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente de Ventas

Nombre Medir la introduccién de productos en nuevos
mercados
Definicion Mide la tendencia del portafolio de productos nuevos

Forma de calculo

Sumatoria del nimero de productos comercializados

Responsable

Supervisores de Ventas — Fuerza de Ventas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar el la innovacion en la venta de productos

Fuente de informacion

Informes mensuales de ventas

Niveles de reporte

Gerente general y Gerente de Ventas

Nombre

Medir la recordacién de marca con encuestas

Definicién

Mide la evolucidon de la recordacion de marca por medio
de encuestas por teléfono.

Forma de calculo

(Total de encuestas realizadas / Total de encuestas
realizadas)* 100

Responsable

Jefe de Servicio al Cliente

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar la recordacion de marca entre los clientes y
publico en general.

Fuente de informacion

Informes mensuales de encuestas telefonicas

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente de Ventas

Nombre

Realizar alianzas con nuevas cadenas de distribucion

Definicién

Mantener alianzas con nuevos socios estratégico para
ampliar el mercado de Pinturas.

Forma de célculo

Evaluacion de entrevistas con nuevos socios

Responsable

Gerente de General

Frecuencia

Segun cronograma establecido

Finalidad

Analizar las nuevas cadenas de mercado con ampliacion
de la participacion.

Fuente de informacion

Informes mensuales de entrevistas

Niveles de reporte

Presidente Ejecutivos - Gerente Ventas

Nombre

Evaluar la capacitacion de nuevos productos

Definicién

Mide la tendencias en la capacitacion de nuevos
productos en el mercado, percepcion de los clientes

Forma de calculo

Sumatoria de las capacitaciones de las técnicas de los
nuevos productos

Responsable

Gerente de Mercadeo

Frecuencia

Bimensual
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Finalidad

Analizar la capacitacion de los nuevos productos con
técnicas de renovacion

Fuente de informacion

Informes de asistencia a la capcitacion

Niveles de reporte

Gerente general y gerente administrativo y financiero

Nombre Medir el mercado con la participacion de los
productos y de fidelidad
Definicion Medir el tamafio del mercado dentro de los segmentos y

medir la fidelidad hacia la marca

Forma de calculo

Ventas realizadas en mercado — facturacion por tipo

Responsable

Supervisores de Ventas

Frecuencia

Semestral

Finalidad

Verificar el tamafio del Mercado y la fidelidad

Fuente de informacion

Encuestas e informes de VVentas mensuales

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Ventas

Nombre

Medir la redistribucion de gastos de fabrica

Definicién

Mide la eficiencia en la distribucion del gasto en funcion
del presupuesto.

Forma de célculo

Gastos reales — gastos presupuestados

Responsable

Gerente Operaciones — Jefe de Costos

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar los resultados de la redistribucion de gastos de
fabrica en funcién de los litros producidos

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Ventas

Nombre Medir las tarifas de fabricacién para reduccion de
variacion
Definicién Mide la las variaciones de fabrica en funcion de las tarifas

de operacion con respecto al estandar.

Forma de calculo

Variaciones con respecto al Costo de Ventas

Responsable

Gerente de Operaciones y Jefe de Costos

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar que las tarifas de operacion sean absorbidas por
el costo de los productos

Fuente de informacion

Ordenes de Fabricacion concluidas

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo

Nombre

Cumplir con auditorias ambientales internas

Definicién

Mide los impactos ambientales de la empresa que sean
minimos con respecto a los establecidos.

Forma de célculo

Total de auditorias realizadas / Total de auditorias
ambientales

Responsable

Jefe de Seguridad ambiental

Frecuencia

Bimensual

Finalidad

Verificar que los impactos ambientales sean corregidas
con acciones preventivas

Fuente de informacion

Informes de Auditorias

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente de Operaciones
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Nombre

Mantener contratos de compra a menor precio

Definicién

Mide la eficiencia en el manejo de compras a menor
precio y disponibilidad de producto a tiempo

Forma de célculo

Total de contratos realizados / Total de Contratos

Responsable

Jefe de Compras Locales e Importadas

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar los contratos establecidos para analizar los
precios de compra

Fuente de informacion

Informacion de Compras efectuadas por contratos

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo

Nombre

Mantener materiales a consignacion

Definicién

Mide la eficiencia de los materiales para evitar tener
inventario propio

Forma de calculo

Total de materiales a consignacion / Total de Inventario
de Materiales

Responsable

Jefe de Compras Locales e Importadas y Jefe de
Planificacion

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar los materiales a consignacion y tener mayor
inventario bajo esta figura.

Fuente de informacion

Consumo de materiales a consignacion

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Operaciones

Nombre

Medir el nivel de envasado por lotes y unidades

Definicién

Mide el nivel d envase de los productos para reduccion de
la variabilidad

Forma de calculo

Total de producto envasado / Total de Ordenes de
fabricacioén Concluidas al granel

Responsable

Jefe de Produccion — Supervisores de Planta

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar si lo envasado cumple con las especificaciones
de volumen

Fuente de informacion

Ordenes de fabricacién concluidas

Niveles de reporte

Gerente de Operaciones

Nombre

Medir los dias de inventario de acuerdo a los objetivos

Definicién

Mide la eficiencia en el manejo de inventarios

Forma de calculo

Costo de ventas / inventario final promedio

Responsable

Gerente Planificacion y Logistica

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar los resultados del sistema de gestion de
inventarios y sus dias de inventario

Fuente de informacion

Balances mensuales

Niveles de reporte

Gerente general y gerente ventas

Nombre Medir la sincronizacion de la cadena de
abastecimiento con llegada de producto a tiempo a las
bodegas

Definicién Mide la disponibilidad de un sistema de gestién basado

en politicas y procedimientos
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Forma de calculo

Sumatoria de transacciones de reabastecimiento que
cumplieron los procedimientos internos

Responsable

Jefe de Distribucion y Logistica

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Verificar los resultados del sistema de politicas vy
procedimientos en reabastecimiento se cumplan

Fuente de informacion

Informes de transacciones de reabastecimiento realizadas

Niveles de reporte

Gerente de Planificacion y Logistica

Nombre Medir las reformulaciones de las o&rdenes de
fabricacion.
Definicion Mide las reformulaciones por cambios de materia prima y

reprocesos de producto terminado

Forma de calculo

Sumatorias de las reformulaciones realizadas

Responsable

Jefe técnico

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar el rendimiento y costo de los productos en
férmula

Fuente de informacion

Informes técnicos

Niveles de reporte

Gerente Operaciones

Nombre

Medir la satisfaccion de los empleados

Definicién

Mide la satisfaccion del empleado dentro de la empresa

Forma de calculo

Preguntas satisfechas / Total de la Encuesta de
Satisfaccion

Responsable

Jefe de Desarrollo Humanos

Frecuencia

Anual

Finalidad

Analizar el bienestar del empleado dentro de la empresa

Fuente de informacion

Informes de encuestas

Niveles de reporte

Gerente Administrativo

Nombre Medir a los empelados de acuerdo la utilidad y Venta
conforme a lo establecidos en los objetivos y metas
propuestas de la planeacion estratégica

Definicion Mide la tendencia de los empleados a esforzarse en favor

de la empresa

Forma de calculo

Utilidad y ventas real / Utilidad y venta Presupuestada.

Responsable

Gerentes y Jefes de cada area dela empresa

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Cumplir con la utilidad y ventas presupuestadas

Fuente de informacion

Balances

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo

Nombre Capacitar a los empleados en la aplicacion de valores
fundamentales de la empresa
Definicion Mide la aplicacion de valores de la empresa en cada uno

de los empleados para evitar conflictos de valores

Forma de calculo

Verificar registros de capacitaciones al personal

Responsable

Gerentes de cada area

Frecuencia

Anual

Finalidad

Analizar la cultura de en aplicacion de valores
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Fuente de informacion

Planes operativos elaborados

Niveles de reporte

Gerente General y Jefe de desarrollo Humano

Nombre Capacitar a los empleados con los nuevos sistemas
como por ejemplo 1SO14000
Definicion Mide la tendencia de capacitacion de los empleados en

los sistemas nuevos

Forma de calculo

Numero de capacitaciones realizadas / Total de
capacitaciones al personal

Responsable

Jefe de Gestion

Frecuencia Trimestral
Finalidad Analizar la cultura de los nuevos sistemas nuevos y
vigentes

Fuente de informacion

Registros de las capacitaciones

Niveles de reporte

Gerente General

Nombre Medir a los empelados de acuerdo a los objetivos o
directrices y metas propuestas con sus parametros por
division - departamento — seccién

Definicién Mide la eficiencia de los empleados de acuerdo a los

objetivos puestos en cada uno de los indicadores

Forma de célculo

Indicadores establecidos de acuerdo a porcentajes

Responsable

Gerentes — Jefes -Supervisores

Frecuencia

Mensual

Finalidad

Analizar el cumplimiento de los objetivos para cumplir
con la utilidad y las ventas propuestas

Fuente de informacion

Informes de medicién

Niveles de reporte

Todos

Nombre

Medir los perfiles de los empleados

Definicién

Mide el grado de calificacion de los recursos humanos en
base a los puestos existentes

Forma de célculo

NUmero de empleados con competencias establecidas

Responsable

Jefe de Desarrollo Humano

Frecuencia

Semestral

Finalidad

Analizar el mejoramiento del perfil de los empleados

Fuente de informacion

Informes de personal

Niveles de reporte

Gerente General y Gerente Administrativo
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CAPITULO 7

7. - Medicion piloto de los indicadores de la Empresa

Segun se menciond en el capitulo anterior se hara de acuerdo a lo programado en los
medios establecidos en las directrices, los indicadores seleccionados o confeccionados
dentro de cada medio seran medidos mes a mes, la informacidén que sustentan estos
indicadores son de las actividades diarias de la gestion normal, generados por los
diferentes departamentos. La informacion causada sirve para medir como estamos con
la gestion y corregir los puntos o los medios que estan fuera del objetivo, esta

informacidn es emitida por el ERP que tiene la empresa.

La informacion que se utiliza son las estadisticas por las transacciones de ventas,
compras, fabricacion, balances de comprobacion, resultados, etc. La explicacion de los
indicadores se puede determinar con un valor base y valor meta, que seran medidos con
la semaforizacion de color verde si esta dentro de los pardmetros, color amarillo si se
encuentra en alerta y el color rojo si esta fuera de control, lo cual amerita un control o
hacer los respectivos correctivos para encaminar al objetivo programado. Para poder
observar como fueron estructurados los indicadores sefialaremos de la siguiente forma:
primero sefialaremos las directrices, medios e indicadores que se encuentran sefialados

en la planeacion estratégica, con lo cual pondremos a punto los respectivos controles.
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7.1. Modelo Indicadores de la Empresa.-

Para el caso de estudio se mostrara las directrices y medios 1,3,4,5y 6 de la planeacion
estratégica en los Anexos (anexo 6), en este capitulo se observard la Directriz 7
“Reduccion de Costos y Gastos”, de forma completa (Directriz, medios e indicadores),
para comprension de su contenido.

Esta directriz se mostrara de manera completa como se llega hacer los indicadores y

cual es la mecanica para confeccionar los indicadores.

Directriz 7: REDUCCION DE COSTOS Y GASTOS
100%

Lider equipo: Gerente Financiera

Medio 7.1.

Medio 7.2.

Medio 7.3.

Medio 7.4.

Medio 7.5.

Medio 7.6.

100%

100%

100%

100%

100%

100%

7.1. Revision de la
estructura de la

7.2. Medir la
eficiencia de

7.3. Reducir activos

7.4.Reducir productos

de bajo volumen y

7.5. Evaluar la de

7.6,

Dis I’\‘III\U"’ costo de

en product

e (=] P s ™ la eficiencia del gasto
organizacion productives rentabilidad TARAN
Jefe de ¥ de de
Planificacién Financiera Operaciones Administrative a8 SEOEDEECIED Cerentoloparsctonss

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

7.1.1 Realizar el control y
zeguimiento de indicadores
de gestidn criticos por dreas y|
que tienen efecto scbre la

7.2.4. Control de
rendimiento de drdenes
de fabricacion

7.3.1. Bajar o rissgo do

7.4.1 definir politica y

de cartera |d

para

7.1.2. Calcular los indicadores
de gestion definidos al menos

7.2.2. Estandarizacion de

de

r garantias del
ntes de
a tabla de

de los Gitimes tres afos por
dreas.

peorcentajes

7.1.3, Calcular los indicadores
de gestién definidos por

7.2.3. Control de

areas para los p dos

|afios, con base en el

7.3.3. Mantener dias de
cartera dptimos por GO y
Almacenes

7.1.4. Determin;
oportunidades de mejora por
area y definlr objetivos para
los indicadores,

7.1.5. Implementar el control y|
seguimiente mensual de los
indicadores de gestidn.

7.2.4. Productividad de
planta

Volver a Mapa

bajo ¥ d

7.6.1. Controlar los gnms pot
de

tipo de gasto emdo an h“o

761
estructuras de fabricacién, de
los productos AAA en cuanto
a materias primas yio

Reformular las

al pareto

7.6.2. Monitorear los gaslﬂs
de publicidad en base al
pareto establecido para
establecer pardmaetros de.
negociacion con clientes

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

7.1

Revision de la estructura de la organizacion

Jefe de Contabilidad y Planificacion Financiera i
Jefe de Contabilidad y Planificacion Financiera - Jefes de Area

P i Resultado Equipo — T E———— Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado responsable finalizacién Calidad Productividad
7.1.1 Realizar el control y
e s os Evaluar la Incrementar la
G netion eriticos par Broae | EiEiEncia del usa | Gerente A-F-Jefa e P J— Optimizar el usa | productividad y
i de los recursos de|C. y Jefes de Area de los recursos | Rentabilidad de |a
¥ que tienen efecto sobre la e " o n
rentabilidad. R —— —
2, Tl (s Tener informacian Los ineicadores | Definir al menos 1
indicadares de gestién histarica de Jefe de §0 03-Ene-05 21-Ene-05 desn evaluer 12 indicador por
definidos al menos de los : Contabilidad eficlencia de los ador p
tres afios por areas. gestidn recursas utiizados ciiEl
7.1.3. Calcular los P
indicadores de gestion cormprar e . Los Indeadarss | Dofinir al menos 1
definidos por 4reas para los | | SOTESET R o S0RCR 50 24-Ene-05 11-Feb-05 e indicador por
préximos dos afios, con base P e area
en el pr
7.1.4. Determinar ENT————
oportunidades de mejora Definir objetives | Berente A-F-Jefe Optimizar el uso ©
! e mejor $0 14-Feb-05 28-Feb-05 mejora en los
por area y definir objetivos de mejora C. y Jefes de Area de los recursos o
para los indicadores.
7.1.5. Implementar el control | Alcanzarlos | oo L . Praductividad
¥ seguimiento mensual de objetivos %0 01-Mar-05 31-Dic-05 Global de la Cia
gt c C. y Jefes de Area (Rentabilidad)
los indicadores de gestin. establecidos (promedia)

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

VYolver a directriz

Medio :
Lider equipo:

Mes de evaluacion

7.1

Revision de la estructura de la organizacion
Jefe de Contabllldad ¥ Planlrcamon Financiera

Desenvolvimiento Indicadores

RESULTADOS MEMSUALES

|
Imu%lmu%lmu%l 100% [ 100% [ 100%[ 100% ] 100% [ 100% [ 100% [ 100% [ 100% |

Resultado del mes 1EIEI.EI%
INCREMENTO ene feb mar abr may  jun jul ago SR oct nov dic
Indicador penderacién valor | valor |toleranc|toleranc desempeiio mensual
hase | meta |amarillo| rojo 1 2 3 4 5 6 7 [i] 9 10 11 12
Indicador 1 0% 5% 10%
Productividad Global de la Cia.
(promedia) 100% | 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% [ 100% | 100% | 100% | 100%
Indicador 2 50% 5% 10%
EvA (Rentabilidad) 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
TOTALES 100%

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a Medio




Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

7.2 Medir la eficiencia de procesos productivos
Gerente de Operaciones
Gerente Operaciones, Jefes de Planificacién, Técnico v Produccién, Ing de procesos

st Resultado Equipo S A A Indicadores de monitoreo
Actividades quip Recursos Fecha inicio [Fecha finalizacign = =
Esperado responsahble Calidad Productividad
7.2.1. Control de Disminucionde | o o0 o i % vatiacidn en
L _ variaciones en costos |y Chel ARIONSS, Rango de variacidn ° N
rendimiento de drdenes de B Jetfe Técnico, Jefe de 01-Ene-05 31-Dic-05 costo de ardenes
fabricacidon de drdenes de Produccidn de ordenes de fabricacian
fabricacion
Tener procesos eerente Operaciones, o . % de ord dq
¥.2.2. Estandarizacidon de estabilizados conun | Jefe Técnico, Jefe de 01 -Enes 1-Dic-05 'Smm't'“:';m en ° fehn.r Er!?S ®
drdenes de fabricacidn alta % de drdenes Produccidn, Ing SEne- e costo de abricacion
estandarizadas e variaciones estandarizadas
Disminuir el % cie Jefe Técnico, Jete de S % de ordenes de
7.2.3. Control de productos ., Cumplimiento del
dafect P! productos con Produccian, Ing 01-Ene-05 31-Dic-05 | dp fabri L trabajo de
electuosos reproceso Procesos plan de fabricacion reprocesa
- Mejorar el desempefio Gerente de Disminucidan en .
7.2.4. Productividad de . Litros /
lant de la mano de obra | Operaciones, Jefe de 01-Ene-05 31-Dic-05 gasto de horas I harnb
planta directa Produccidn extras/produccisn ora.hombre

Volver a Mapa

Volver a despliegue

olver a directriz

Medio :
Lider equipo:

Mes de evaluacian

7.2

Gerente de Operaciones
2

Medir la eficiencia de procesos productivos

Desenvolvimiento Indicadores

RESULTADDS MEMSUALES

[
| 100% [ 100% [ 100% [ 100%]

]
100% [ 100% [ 100% ] 100% [ 100% [ 100% [ 100% [ 100%|

Resultado del mes 100.0%
INCREMENTO ene feb rar abr rnay Jjun jul ago sep oct nov dic
Indicador onderacion valor | valor |toleranc|toleranc 1 I 1
P bhase | meta |amarillo rojo 1 2 3 4 ] 6 ¥ ] 9 10 1 12
Indicador 1 25% u] 1] 5% 10%
% de drdenes de fabricacion
estandarizadas 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Indicador 2 25% 0 | o] 8% 10%
Litros / hora.hombra 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
DISMINUCION
Indicador 3 25% 0 [ 0 5% 10%
% variacidn en costo de drdenes de
fabricacidn 100% [ 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Indicador 4 25% o] | 0 8% 10%
% de ordenes de trabajo de
reproceso 100% [ 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% [ 100%
TOTALES 100%
Medio: 7.3 Reducir activos Improductivos
Lider equipo: Gerente de Financiero Administrativo
Equipo de trabajo: Gerente de Logistica-defe de Cartera
~ A n n
e Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoren
e niodles Esperado Tesy bl REEEDS inicio |finalizacidn Calidad Productividad
Dizminuir los
niveles de cartera CEOED
?.3.1. Baj_a_r el riesgo de vencida de Cartera Gerentes| Informacion histérica 01-Ene-05| 31-Dic-05 Incrermento de Indice de morasidad
incobrabilidad de cartera de Ventas de de abonos de cartera cartera corriente
acuerdo a tabla
X cada empresa
establecida
7.3.2. Tener garantias del pareto de . CEEER SEiEE s Cupos asignados
H Tener garantias de| Gerentes de Infarmacion histérica . N
clientes de acuerdo a tabla de N 01-Ene-05| 31-Dic-05 segin volumen |Incremento en ventas
= los clientes “entas de cada de garantias
porcentajes de ventas
Bmprasa
Mantener el
cantrol de la Jefe de Cartera, Cobranzas de
7.3.3. Mantener dias de cartera cartera con los Gerentes de Informacion histdrica 5 acuerdo a los B
opti por CD y Al dias establecidos | “entas de cada | de abonos de cartera RISSHESS MEasices plazos ElEHED CTER
en cada CD vy Brmpresa establecidos
Almacenes

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Medio : 7.3 Reducir activos Improductivos

Lider equipo: Gerente de Financiero Administrativo Desenvolvimiento Indicadores
Ies de evaluacion 2 RESULTADOS MENSUALES
Resultado del mes 50.0%

may  jun

Jjul

ago

sep hoy
Indicador onderacian valor | valor |toleranc|toleranc | desempeiio mensual
" hase | meta |amarillo| rjo [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 | 6 | 7 | 8 [ 9 [ 10 ] 1 2
DISMINUCION
Indicador 1 50% 0 [ 0o 5% 10%
L= Gl T T 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Indicador 2 50% 0 | 0o 5% 10%
Dias de cartera
TOTALES 100%

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a Medio
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Medio:
Lider equipo:

7.4 Reducir productos de bajo volumen y rentabilidad
Gearente de Mercadeo

Equipo de trabajo: Gerencia de Mercadeo, Gerencia de Ventas, Jefes de linea
Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado responsable inicio |finalizacidn Calidad Productividad
o . Aumentar rentabilidad
FTENCIE de lineas y prodcutos -
7.4.1 definir politica y Establecer General, Sl . .

Ed T TS [ At portafalio de Gerencia Reducir inventario de Inventario lento
p . . ; . 0 01-Ene-05| 31-Ene-05 lento movimento mavimiento producto
pr de bajo ¥ productos financiera, -

- {Inventario incial de terminado (miles)
rentabilidad rentables Gerencia de .
mercaden lento mavimiento 2005 -
% de decrecimiento)
Volver a Mapa Volver a despliegue Volver a directriz
Medio : 7.4 Reducir productos de bajo volumen y rentabilidad

Lider equipo:

Gerente de Mercadeo Desenvolvimiento Indicadores

Mes de evaluacion 2 [ RESULTADOS MENSUALES |
Resultadn del mes 100.0% | 100 [ 100w [ 100% [ 100% [ 1003 [ 100% [100% [ 100% ] 100% [ 100% [ 100% ] 100%
DISMINUCION ene feb rmar abr ma Jun jul ago s8R oct nov dic
H e valor | valor |toleranc|toleranc desempeiio mensual
e ponderacion | o | meta |amarillo| rojo 1 Z 3 ] 5 6 7 8 9 10 11 1z
Indicador 1 100% 0 ] 5% 10%
Inventario lento movimiento
producto terminada (miles) 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
TOTALES 100%
Medio: 7.5 Evaluar la calidad de la eficiencia del gasto

Lider equipo:

Equipo de trabajo:

Jefe de Costos
Gerentes y Jefes de Area

Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado Tesy bl inicio finalizacidon Calidad Productividad
7.5.1. Controlar los gastos por Establecer la Datos de registros % de Ahorro
n : . Ahatro en gasto
departamento de acuerdo al tipo | racionalidad del Gerentes y contables de gastos wrs. Prupuesto del
01-Ene-05 31-Dic-05 presupuestado
de gasto creado, en hase al gasto versus el |Jefes de Areas efectuados vrs. Roal pareto de gastos
pareto establecido. presupuesto Presupuesto s, ea seleccionados
?'5'2.' I:J'Inmtnrear S RS e Establecer la Datos de registros % de Ahorro
publicidad en base al pareto - - Gerentes de Ahorro en gasto
o] o racionalidad del contables de gastos wre. Prupuesto del
para Mercaden, 01-Ene-05 31-Dic-05 presupuestado
- L gasto versus el efectuados ws pareto de gastos de
parametros de negociacidn con Yentas wrs. Real S )
presupuesto Presupuesto publicidad medibles

clientes
Volver a Mapa

Volver a despliegue Volver a directriz

Medio : 7.5 Evaluar la calidad de la eficiencia del gasto
Lider equipo: Jefe de Costos Desenvolvimiento Indicadores
Mes de evaluacion 2 RESULTADOS MENSUALES
Resultado del mes 0.0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
INCREMENTO ene feb mar _abr  may  jun jul ago  sep oct nov dic
Indicador ponderacién valor | valor loleraﬁc toleranc desempefio mensual
base | meta | amarillo rojo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Indicador 1 100% 0 3 5% 10%
% de Ahorro vrs.Prupuesto del diferencia 0.25 | 050 | 0.75 | 1.00 | 1.25 | 150 | 1.75 | 2.00 | 2.25 | 2.50 | 2.75 | 3.00
pareto de gastos seleccionados 3 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALES 100%

Volver a Mapa

Volver a despliegue Volver a Medio

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

7.6 Disminuir costo de fabricacion en productos "AAA"
Gerente Operaciones
Gerente Operaciones, Jefe Técnico, Jefe de Produccion

Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado Tesy hi inicio | finalizacion Calidad Productividad
Di ign d Gt
7.6.1. Reformular las estructuras 1sminaEian g& 0 y % de disminucion d
de fabri de los product CU.SIU' D . Mejora margen o 08 HISTInUEIN de
. . manteniendo los | Jefe Técnico, 01-Ene-05 31-Dic-05 costo fabricacian

AAA en cuanto a materias primas| . } Jefo d de productos i b

/0 PrOCESOS mismos o mejores efe de AAA
yop niveles de calidad| produccion

Volver a Mapa

Volver a despliegue Volver a directriz
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Medio : 7.6 Disminuir costo de fabricacion en productos "AAA"

Lider equipo: Gerente Operaciones Desenvolvimiento Indicadores
Mes de evaluacion 2 | RESULTADOS MENSUALES |
Resultada del mes 100.0% | 100% [ 100% ] 100% [ 100% | 100% ] 100% [ 100%] 100% [ 100% [ 100%] 100% [ 100%)
Bne feh trar abr may  jun Jjul a0 sep oct hov dic
Indicador ‘ onderacian valor | valor |toleranc|toleranc | desempeiio mensual |
" hase | meta |amarillo| rjo [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 | 6 | 7 [ 8 [ 9 [ 10 [ 1 [ 12 |
DISMINUCION
Indicador 1 100% 0.00 | 0.00 5% 10%
% de disminucion de costo
fabricacion "AAA" 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
TOTALES 100%

Esta de manera se realizan los indicadores para llegar a las directrices u objetivos, son la
metodologia utilizada para medir la gestién de las cuatro perspectivas del Balanced

Scorecard.

La directriz 7 nos muestra como se debe medir la gestion, donde indica cual es el
responsable de la Directriz, la misma que tiene medios que son llevados por los jefes de
areas encargados para que sean medidos a través de las actividades; estas actividades

son controlados por medio de los indicadores operativos o los de gestion.

El resultado de los indicadores son medidos mensualmente e individualmente y estos
son acumulados para ver en forma global la gestion de la directriz y que estan ligados a
los objetivos y metas estratégicas. Cuando existe desviaciones consecutivas de tres
meses Se procede a tomar acciones correctivas, decisiones que son tomadas en consenso

del Comité Ampliado de Gerencia.

Los resultados de la gestion medida son puestos a consideracion del Comité de Gerencia

y posteriormente observados por el Comité Ampliado de Gerencia, instancia donde se

compran los resultados obtenidos en el periodo.
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CAPITULO 8

8.- Conclusiones y Recomendaciones

8.1. Conclusiones:

Se puede concluir que el Cuadro de Mando Integral se utilizado como una herramienta

para el desarrollo de la presente tesis con los siguientes puntos:

e El desarrollo del CMI de la presente tesis servird como un instrumento para medir el
desempefio de los indicadores financieros y no financieros a través de la cuatro
perspectivas para la consecucién de las directrices establecidas en el Plan
Estratégico. Las cuatro perspectivas deben tener una relacion de causa y efecto para
llegar a lo establecido, el despliegue de la estrategia debe tener una vision clara para
la toma de decisiones.

e En el desarrollo de “una propuesta de fortalecimiento del proceso interno a través
del cuadro de mando integral. caso de una compafiia de pinturas” se determind que
no es un modelo estatico, ya que esto permite un constante monitoreo de los
indicadores para la consecucion de las directrices planteadas.

e EI CMI debe estar alineado con otras herramientas de excelencia como son las
Normas ISO, Six Sigma, TOC, etc., los cuales nos permiten estar en un clima de
cambio constante con el apoyo de toda la estructura de la Empresa.

e Los analisis FODA realizadas por el Comité Ampliado de Gerencia nos nuestra
como la Empresa se encuentra frente a la competencia y que podemos sacar de
ventaja para alcanzar las directrices planteadas en la Planeacion Estratégica

e Una buena Planeacion Estratégica a través del CMI, se da cuando existe la

comunicacion entre todos los niveles existentes de la organizacion, asi como el
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comprometimiento de la alta direccion, con lo cual es un factor clave para el éxito,
asi como esto afecta directamente a los accionistas, clientes y empleados.

La forma de determinar las directrices, medios, actividades e indicadores sirve para
medirnos en el tiempo las actividades establecidas en los diferentes indicadores y
sirve como beneficio para la Empresa lo que nos permite ser eficientes, productivos
y competitivos.

Ademas estd herramienta no solo sirve para medir la gestion de la empresa de
manera interna, sino que sirve para medirnos con nuestros clientes propios por la
actividad del negocio, y lo cual nos permite mejorar en todos los procesos de la
cadena de valor, es decir estd medicion afecta al comportamiento de la gente tanto

interna como externa.

8.2. Recomendaciones:

Dentro de las recomendaciones que se puede dar al finalizar esta tesis sobre “una

propuesta de fortalecimiento del proceso interno a traves del cuadro de mando integral

caso de una compafiia de pinturas”, son las siguientes:

Para el logro de un CMI se debe tener el asesoramiento de un equipo
experimentado en la implementacién y tener un equipo de personas de la empresa de
alto nivel para que tomen decisiones mas acertadas en la consecucion de los
objetivos o directrices propuestos a través de una estrategia de ingresos y
productividad con indicadores financieros y no financieros.

Para que el CMI se mantenga en el tiempo se debe crear una cultura de medicién a
través de una buena capacitacion a todo el personal que se encuentra involucrado;

que son las personas que le dan vida a la Empresa.
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Que para tener un buen sistema de gerenciamiento se debe tener en cuenta traducir
la estrategia y la misién en un conjunto de medidas de desempefio de la manera que
se informe a la alta gerencia sobre como avanza hacia el logro de sus objetivos o
directrices, con lo cual permite identificar las iniciativas claves requeridas para
concretar la estrategia y movilizar a la organizacion.

Un buen CMI cuenta la historia de su estrategia, con lo cual cada medicién es parte
de una cadena de eslabones de causa y efecto.

El tener indicadores como se indicd, nos muestra que se puede medir la gestion de la
Empresa con lo cual establecemos la consecucion de objetivos o directrices
establecidos en la estrategia.

El realizar los analisis FODA nos permite determinar en que estado estamos frente a
nuestros competidores para determinar las ventajas y desventajas en el mercado o
sector que nos encontramos.

El tener una relacion intima entre las cuatro perspectivas nos permite mirar
ampliamente a toda la Empresa, con lo cual nos ayuda a gestionar el buen manejo
tanto financiero y no financiero.

Medir la gestion de la Empresa a través de CMI en forma mensual, la misma que
nos da la pauta de control de acuerdo a los indicadores establecidos previamente por
el Comité Ampliado de Gerencia. Asi como nos permite tener una gama de reportes
que serviran para respaldar los reportes de gestion.

Realizar correcciones o tomar acciones de mejora a los indicadores que se salen de

su cause normal para cumplir con la directriz planteada.
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CAPITULO 9

9.- Anexos

Anexo 1. Formato de Resumen de Directriz y Medios

Directriz 1: e e e
LIDER 32 3 3 3 20 20 2 3 3 20 20 20 3 30 20 2 2 . %
e = = g i
140
142
13
PR
1A
1.
Directriz: 1. XARXKXKXXXXKXKKXXKX
Lider equipo: 1376766737474 4476764 4
Equipo de trabajo: b0 000000000
Medios Resultado Equipo . Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado r inicio finalizacidgn Calidad Productividad
Yolver a Mapa Yolver a despliegue
Medio: 1.1 P88 6665588888884
Lider equipo: }8.0.8.6.6.6.66.40594
Equipo de trabajo: }8.0.8.6.6.6.66.40594
o Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
e Esperado resp bl (e inicio [finalizacidén Calidad Productividad

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a directriz
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Anexo 4. Formato de Indicadores

Directriz 1:

Mes de evaluacion
Resultadn del mes

XAXXAAAXKXKXXAXXKKKXX
Lider equipo: XXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Desenvolvimiento Indicadores

RESULTADOS MENSUALES

INCREMENTO feb jun jul ago  sep  oct  nov  dic
E— onderacion | ¥aler | valor [toleranc[toleranc sempefio mensual
L base | meta |amarillo| rojo 1 Z [ 7 ] 10 11 12
Indicador 1 20% 0 | o 0 0 0 ] 0 0 0 1] 0
100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
2 20% a \ o a o a o o o o a a o o
3 15% 0 [ o 0 1] 1]
100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
4 15% a \ o a o a a o o o a a o o
DISMINUCION
5 15% a \ o a o a o o 1] a o o o a a o o
100% [ 100% | 100% | 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
6 15% 0 ] 1 ] i] 0 ] i] 0 0 ] i] ] 0 0 i] ]
TOTALES 100%

Anexo 5. Modelo de los Indicadores de la Empresa.

Directriz 1.

Lider equipo:

Gerente de Mercadeo

Fortalecer Imagen de Marca de los productos

Medio 1.1.

Medio 1.2

Medio 1.3

Medio 1.4

Medio 1.5

100% 100% 100% 100% 100%
1.2, Intreducir 1.3. Capacitar y
;slug:ib:;a"/: productos nuevos difundir atributos 1.4. Incrementar re:osrdstl:?;:rde
Mercado (Moda]l de los nuestros fide ad de marca marca en el usuaric
actualizado Tecnolagia) al productos vs. los en el canal Final
mercado de |la competencia

Coordinador de
Investigaciones y
estadisticas

Gerente de
Mercadeo

Gerente de
Mercadeo

Gerente de
Mercadeo

Serente de
Mercadeo

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

1.1.1. Elaborar Chequeo
de distribucion para
determinar participacion de
Mercado

1.2.1. Elaborar estudios de
mercado éptimos antes
del desarrollo de nuevos
productos

1.3.1 Capacitar a fuerza de
ventas, centros
distribucién y Expocolores
sobre atributos de los
productos

1.4.1 Programa de
Fidelidad PASAPORTE
AL MUNDO DE PREMIOS
1

1.5.1. Realizar camparias
de difusion de los atributos
de los productos ¥
servicios vs los de la
competencia

1.2.2 Presentar al mercado
las altimas tecnologias de
productos en cada linea

1.3.2 Capacitar a canales
de distribucién sobre
atributos de los productos

1.4.2 Programa de
Fidelidad PASAPORTE
AL MUNDO DE PREMICS
1

1.6.2 Mantener imagen de
marca en puntos de venta

1.2.3 Monitoreo de
lanzamiento de pdtos
Nuevos

1.3.3 Capacitar a usuarios

1.4 .3.Implementar TRADE

1.5.3 Incrementar las

100%

finales sobre atributos de
los productos

MARKETING

tas a la pagina WEB de
Condor

Directriz 1.
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Fortalecer Imagen de Marca de los productos
Gerente de Mercadeo
Jefes de linea - Coordinadores de Publicidad

Medio Resultado Ennien - R Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado quip b inicio | finalizacién Calidad Productividad
1.1. Elaborar estudio de % Medir la el Gerente de Mercadeo y Seqin Elaboracidn de Determln:?r la
Mercado actualizado mercada en Coordinadar de vy presupuesto [01-Ene-05(  31-Dic-05 estudio participacian de
paricipacion Estaditicas asignado especializado mercado
LI Segun Captar nuevos Imponer moda con
1.2. Introducir productos nuevos introduccion de Gerente de Mercadeo 4 9 AR po H
p i presupuesto  (01-Ene-05| 31-Dic-05 clientes finales calidad, estilo y
{Moda / Tecnologia) al mercado | nuevos productos ylefes de Linea B 5 Ha PR
asignado con satisfaccidn | producir bienestar
al mercado
Incrementar Capacitar a los
1.3. Capacitar y difundir atributos e cinientoyde EEEIRLD Mgrcaden, Segin GRS L Hacer cononcer la
d producto en la Jefes de linea, . conocer la .
e nuestros productos vs. los de presupuesto  |01-Ene-05| 31-Dic-05 tecnologia de
1 N FF«%, el canal de Coordinadaores de calidad de
a competencia A asignado nuestros productos
distribucidn y el publicidad nuestros
usuario final productos
Generar fidelidad SLICLE LG T, Hacer conocer
- Gerente de “Ventas, .
1.4. Incrementar fidelidad de de marca en el todos los Aumentar clientes
Supervisores de ventas, 01-Ene-05(  31-Dic-05
marca en el canal canal de " productos al satisfechos
- coordinadores de
distribucian Aon canal
publicidad
e . Gerente de Mercadeo y Segln e Tener fidelidad de los
1.5. Elevar recordacion de marca | Elevar recordacidn c publicidad para
A oordinadaores de presupuesto  |01-Ene-05|  31-Dic-05 A productos en el
en el usuario final de marca rrecordacidn de
Fublicidad asignado e mercado

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a directriz

Yer indicadores
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Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

1.1. Elaborar estudio de %

Mercado actualizado

Coordinador de Investigaciones y estadisticas
Gerente de Mercadeo y Coordinador de Inv y Estadisticas

e e Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Actividades Recursos L = o —
Esperado resp inicio | finalizacién Calidad Productividad

Gerencia de Determinar cual

1.1.1. Elaborar Chequeo de Conocer Mercaden, Seqin presupuesto es la real Caolor nuestros

di n para determinar participacisn de |Coordinadar de R e 01-Ene-05| 28-Feb-04 | participacian de productos para

participacion de Mercado Mercado Iy &l nuestros crecer en el mercado
estadisticas productos

Yolver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Ver indicadores

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

1.2. Introducir productos nuevos (Moda / Tecnologia) al mercado

Gerente de Mercadeo

Gerente de Mercadeo y Jefes de Linea

e Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Actividades Recursos i M e rapry
Esperado responsable inicio |finalizacidgn Calidad Productividad
EEICEITE ED % curmnplimiento
1.2.1. Elaborar estudios de Reducir kercadeo, Jefe Seqin presupuesto i de plD de % de productos
mercado dptimos antes del probabilidad de de linea de & as’? nadpo 01-Ene-05| 31-Dic-05 ro’zlllj.lctos nuevos Vs Wias
desarrollo de nuevos productos fracaso de PN | Pdtos Muevos, e "NUEVDS Totales
Jefes de Linea
Liderar eencialde % cumplimiento
1.2.2 Presentar al mercado las lanzamientos de hercadeo, Jefe Seqin presupuesto de to de # de productos
ki i de pr de linea de &l - 17 01-Ene-05( 31-Dic-05 L1 nuevos (no
= nuevas modas y asignado productos 5 ,
en cada linea - Pdtos Muevos, extensiones de linea)
tecnologias M Muevos
Jefes de Linea
WAL 1 # de productos
1.2.3 Monitoreo de lanzamiento cumplimiento del Gerencia de Segln presupuesto 01-Ene-05| 31-Dic-05 lanzados cumplisndo
de pdtos Nuevos procedimienta de Mercadeo asignado .
[ procedimiento

YVolver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

1.3. Capacitar y difundir atributos de nuestros productos vs. los de la competencia

Gerente de Mercadeo

Gerente de Mercadeo, Jefes de linea, Coordinadores de publicidad

Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado responsahle inicio | finalizacidn Calidad Productividad
GErents Cumplimiento de #
1.3.1 Capacitar a fuerza de Daotar de . cursos planeados (12
. e Mercadea, Jefe . Ewaluacian de N
wventas, centros de distribucidn y argumentos o Segln presupuesto # Linea) /
= e de linea de H 01-Ene-05)  31-Dic-05 conocimientos a -
Expocolores sobre atributos de técnicos a la asignado Cumplimiento de #
Pdtos Muevos, asistentes A
los productos FFw b asistentes planeados
Jefes de Linea
Incrermentar Gerencia de Cumplimiento de #
1.3.2 Capacitar a canales de conocimisnto da tercadeo, Jefe Senin presupuesto Ewaluacion de cursos planeados
distribucion sobre atributos de de linea de gun p B 01-Ene-05| 31-Dic-05 curso por F0) # Curnplirmiento
producto en canal asignado
los productos L L Pdtos Muevos, asistentes de # asistentes
de distribucidn q
Jefes de Linea planeados (1400)
Reforzar Gerencia de Cumplimiento de #
1.3.3 Capacitar a usuarios finales caracteristicas y |Mercadeo, Jefe S eI Ewvaluacian de cursos planeados
o P beneficios de de linea de gunp P 01-Ene-05| 31-Dic-05 curso por {130) F Cumplimiento
sobre atributos de los productos asignado N
producto en los | Pdtos Muevos, asistentes de # cursos
usuarios finales | Jefes de Linea planeados (2600)

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Ver indicadores

Medio:
Lider equipo:

1.4. Incrementar fidelidad de marca en el canal
Gerente de Mercadeo

Equipo de trabajo: Gerente de Mercadeo, Gerente de Ventas, Supervisores de . coordi lores de publicidad
e Resultado A et Fecha Indicadores de monitoreon
Actividad E bl R Fech
hrdades Esperado quipo responsable eoursos echa niclo|  fnalizacion Calidad Productividad
Sp
1.4.1 Programa de Fidelidad | Incrementar ventas Ggsgisi?f;ﬁ?;sgn' Segin Curnplimiento de CUTDPIJSI\?[?SD;;‘
PASAPORTE AL MUNDO DE |en clientes pareto de Coordinadores del presupuesto| 01-Ene-05 31-Dic-05 regalos psliemes an al
PREMIOS 11 la empresa publicidad asignado entregados programa +10%
1.4.2 Programa de Fidelidad | Generar fidelidad en ng?;stededsd:;ﬁ?::ul Segdn Cumplimiento de CUTUPIJQI;?SD;;‘
PASAPORTE AL MUNDO DE |los dependientes de Coordinadores del presupuesto| 01-Ene-05 31-Dic-05 regalos pglientes en el
PREMIOS | los puntos de venta publicidad asignado entregados programa +10%
Cumplimiento de
n?:rrlzrzrnﬂglen‘:lgiglddi Gerente de hMercadeo, Sequn Indicador de entrega de material
1.4.3.Implementar TRADE distribucian con Gerente de ventas, resuguestn 01-Ene-05 31-Dic-05 encuesta de promocional ¥ cartas
MARKETING Coordinadaores de 3 P satisfaccion de | de colores asignado
rmaterial promocional asignado B
publicidad clientes en dilares y
y cartas de colores
Cantidad

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Ver indicadores
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1.5. Elevar recordacién de marca en el usuario final
Gerente de Mercadeo
Gerente de Mercadeo y Coordinadores de Publicidad

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Actividades Resultado Eepilam @ = Fecha inicio Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado auip finalizacién Calidad Productividad
1.5.1. Realizar campaiias de Gerencia de Mercaden, Jefe de # mensajes con Curmplimiento de #
difusion de los atributos de los Diferenciar productos | linea de Pdtos Muevos, Jefes de | Segin presupuesto q g mensajes estimados
E B A q f 01-Ene-05 31-Dic05  |atributos vs. Total
productos y servicios vs los de la por beneficios Linea, Coordinadaores de asignado e renesies |  Cumplimienta de
competencia publicidad | ppto asignado
Generar recordacion
) Gerente de Mercadeo, Gerente de )
1.5.2 Mantener imagen de marca en| de marca men}i\?nl? ventas, Coordinadores de Segin Fjre‘supueslu 01-Ene-05 31-Dic05 Pintar 130 Pintar 25000 mis2
puntos de venta presencia publicitaria y asignado fachadas
publicidad
en Puntos de venta
1531 tar I isit f Desarrallar el Internet | Gerente de Mercaden, Gerente de Seqd " #de Event Incrementar # de
-é-in:%\rmE'ge;eaéézlerSI as afa como herramienta de wentas, Coordinadores de Egugsﬁ'ri:ézueg °| 01-Ene-05 31-Dic-05 z \r‘:zn\u’\tbgn vistas a pagina Yveh
pay imagen y ventas publicidad, P & 5 9 pag en un 100%

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Directriz 3:

Lider equipo:

Incrementar ventas en Segmento Industrial, Resinas v Automotriz
Jefe de Ventas Industriales

Medio 3.1,

Medio 3.2,

Medio 3.3.

Medio 3.4,

Medio 3.5,

100%%

100%

100%,

100%

100%;

3.1. Mejorar
Capacidad/Calidad
de Produccion de

3.2 Disefar Planta
para productos
Industriales

3.3. Aumentar
Cobertura Clientes
Industriales nivel

3.4. Incrementar
capacidad de
produccion de

2.5. Reposicionar
productos
automotrices

Resinas Pais masillas
" = Jefe Ventas = = "
Gerente Operaciones | Gerente Operaciones AT Gerente Operaciones | Jefe Linea Automotriz
Actividades Actividades Actividades Actividades

3.1.1. Montaje de
Tanques de Dilucion

3. 1.2 Montaje de
Reactor

3. 2.1. Instalar
maquinas exclusivas
para fabricacion de
productos industriales

3.2.2. Definir stocks
minimos de productos
industriales de alta
rotacicon

3.3.1. Capacitacion
linea industrial

3.3.2. Fortalecer
ejecucion de ventas
en CDs ¥y Expocolores

3.1.3. Disemar
Resinas para venta a

3.2.3. Definir stocks
minimos de materias

3. 3.3 Crear

Proceso de
fabricacion de
pulimento y masillas

3.5 1. Replantear
esquema de
Capacitacion
permanente

3.5.2. Visitas a zonas
donde hay poca
participacion de
productos
Automotrices

3.56.53. Completar linea

Distribuidores

terceros - segmento -
€ Industriales

industrial

primas para productos
industriales

de productos

3.3.4. Definir base de
datos de clientes
industriales actuales y
potenciales a nivel
nacional

3.1.4. Optimizar
procesoc de Resinas

3.2.4. Optimizar
proceso productivo

Directriz 3:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Incrementar ventas en Segmento Industrial, Resinas y Automotriz
Jefe de Ventas Industriales
Jefes Compras, Distribucion, Planificacion

g Resultado Equipo Fecha Indicadores de monitoreo
Medios . Recursos - .- —
Esperado resg finalizacidgn Calidad Productividad
3.1. Majorar Capacidad:Calidad de InGremento e ventas R S Econémicos, para compra | g oo - Rentabilidad, Stock de productos,
Produccion de Resinas de equipo Colar Costos
Stock de productos,
— Responder a ) . §
3.2. Disefiar Planta para productos Econdmicos, para compra Rentabilidad, Tiempo de
Industriales reqerimientas en S de equipe Fn=-0s Mar-0s Costos respuesta, Demanda
menoar tiempo P '
insatisfecha
. Incremertar vertas, . .
E3h SO ErEr e ST mavor participacién | Wentas Mercadeg | ECONOMices, Tiempe para [ o g Permanente Rentabilidad e CR I Clu s G
Industriales nivel Pais wiajes al pais ventas
mercado
3.4. Incrementar capacidad de . . Demanda
produccion de masillas Incremento en ventas Operaciones Econdmicos Ene-05 Permanente Rentabilidad insatisfecha
- Incremento de ventas
3.5. Reposicionar productos Mercadeo v .
- Incremento en ventas Tiempo y econdmicos Ene-05 Permanente Rentabilidad en clientes actuales
automotrices wertas ¥ nuevos

Yolver a Mapa Yolver a despliegue

Medio: 3.1
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Mejorar Capacidad/Calidad de Produccién de Resinas
Gerente Operaciones
Qperaciones

. Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Actividades Recursos - - - - = —
Esperadao responsable inicio | finalizacion Calidad Productividad
3.1.1. Montaje de Tangues de Dilucién LSRR T Operaciones CCEN FICETETEE G Ene-05 Mar-05 U ACOETETES
Rlanta asignado instalados
3.1.2. Montaje de Reactor Aume.ntar Operaciones Seqdn p.resupuestn Ene-0% Dic-05 1DD.% T2 = Ya el
capacidad asignado instalada
3.1.3. Disefiar Resinas para venta a Incremento en i Segun presupuesto 100?6 de clientes
- - Operaciones Ene-05 hlar-05 satisfechos por Aumento en ventas
terceros - segmento industrial ventas asighado alidad
3.1.4. Optimizar proceso de Resinas Disminucion de Operaciones Segln presupuesto Ene-05 Mar0s Disminucion de % de disminucion de
costos asignado costos tiempos de entreaa

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a directriz
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Medio: 3.2
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Disenar Planta para productos Industriales
Gerente Operaciones
Operaciones / Planificacion

Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha es de eo
Esperado resg inicio | finalizacion Calidad Productividad
3.2.1. i T Responder a - Mantener stock, -
N ce N N Economicog, Tiempo N 100% de maguinas
para fabricacion de productos requerimientos en Cperaciones Ene-05 Jun-05 rmejorar calidad,
o - del personal instaladas
industriales menor tiermpo reducir costas
3.2.2. Definir stocks mini de Mantener siermpr .
productos industriales de alta producto para la Operéclnne{sr Tiempo del personal Ene-0% Feb-05 100.% fje
L Planificacian curmplimiento
rotacion venta
3.2.3. Defi stocks minimos de Mantener siempre
" Cperaciones § N 100% de
materias primas para productos producto para la . Tiempo del personal Ene-05 Feb-05
" N Planificacion cumplimiento
industriales wenta
Responder a Econdmicos, Tiempa P o .
. - Disminucion de % de disminucion de
3.2.4. Optimizar proceso productivo requerimientos en Operaciones para mejorar proceso Ene-04 FPermanente N
N costos tiempos de entrega
menor tiempo de fabricacion

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Medio: 3.3
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Aumentar Cobertura clientes industriales nivel pais
Jefe Ventas Industriales
Ventas Industriales

X Resultado " Fecha Fecha
Actividades Equipo r R e 5
Esperado quip inicio Calidad
Difundir el USo ¥ 10S E_ﬁl';:r?'g"zf;' % de 100% de
3.3.1. Capacitacion linea industrial beneficios de wentas industriales P Ene-05 Dic-05 conocimientas | cumplimiento en las
nuestros productos i : adauiridos capacitaciones
muestras
Generar confianza % do merements de
3.3.2. Fortalecer ejecucion de ventas en la venta de ; ) Tiempo del ;
“entas industriales Ene-05 Dic-a5 ventas en COs y
en CDs v Expocolores productos personal
Expocolores
industriales
3.33.C Distribuid; 1 t T del % d o d
rear Distriburdores nerementar vontas inductialoe fermpo de Eno0s Dio05 = incremento de
Industriales cobertura personal ventas
r base de datos de Tomer Parsto 0o [ 100% de Considerar al menos
i les wentas industriales i Ene-05 Dic-05 confiabilidad en la [l1as 10 provincias mas
! ~ Clientes personal ! 1 -
a nivel infarmacian importantes

Yolver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a directriz

“er indicadores

Medio: 3.4
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Incrementar capacidad de produccién de masillas
Gerente Operaciones
Operaciones / Planificacion

Actividades Resultado Equipo Recursos Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado resg bl inicio | finalizacign Calidad Productividad
Sl (i cll [AmEEsD ¢ Disminuir tiempos Econdmicos, tiempo
fabricacion de pulimento y de fabricacis Operaciones d ! | Ene-05 | Permanernte Rentabilidad Demanda Satisfecha
masillas e fabricacidn & pErsona

Volver a Mapa

Volver a despliegue

Volver a directriz

Medio: 3.5
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Reposicionar Productos Automotrices
Jefe Linea Automotriz

Ventas

s Eri e Resultado Equipo o Fecha Fecha Tndicadores de monitoreo
Esperado responsable inicio | finalizacién Calidad Productividad
Difundir el uso ¥ los . % de Clientes capacitados
?(':'5'1' F_"‘e" antear it de beneficios de Mercadeo Sggugs'gnga"l‘fuuggm Ene-0s5 Dic-05 conocimientos gue compran
EPE B [ nuestros productos & adouiridos productos
3.5.2. Wisitas a e d""": r.;ay Aumentar Mercadeo y Segun presupuesto Ene0s Die-05 Incremento de ventas
[AOED [P "';3:;3'3'““ € productos cokbertura ventas asignado en zonas visitadas
A B Mercadeo ¥ n
3.5.3. Completar linea de mayor participacidn| [ MSIEAIS0 Y Seqtin presupussto Eno-05 Dic.os Fontabilidag |InSremento de ventas
productos de mercado e asignado linea autometriz

Yolver a Mapa

Yolver a despliegue

Wolver a directriz

“Wer indicadores

Directriz 4.

Sincronizar la cadena de

abastecimiento

= - . 100%
Lider equipo Gerente Logistica
Medio 4.1. Medio 4.2, Medio 4.3. Medio 4.4, Medio 4.5
100% 100% 100% 100% 100%

4.1. Pronosticar con mayor
certeza la demanda

4.2 Asegurar el
Abastecimiento de MD vy P T

4.3. Maximizar la distribucién

al Canal

4.4. Incrementar efectividad
del Plan de Produccion

45 Mantener niveles de
inventario éptimos en

importado relaci6n a la demanda
J. De Planificacion T o C°I'E";’t;as ‘r’ EemerEls Jefe de Distribucién Jefe de Planificacion Jefe de planificacion

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

411 -Optimizar el uso del
Forecast Pro

4.2 1. Establecer contratos de
abastecimiento

4.3.1. Optimizar sistema de

despacho

4.4.1 - Entregar plan de
produccisn inicial mensual y
semanal anticipados

4.5.1.- Definir el nivel y calidad
del inventario 6ptimo que debe
manejar la compafiia . en USD$

4.1.2 - Disminuir las causas de
[a distorsién de la demanda por
ftem v Cliente

4.2.2. Incrementar contratos de
consignacion

4.3.2. Optimizar sistema de

distri

bucién

4.4.2 -Revisar el plan de
produccion con los dptos. De
produccisn y Técnico y analizar
disponibilidad de recursos
antes de aprobar el plan

4.5.2.- Utilizar la informacién
depurada del pronéstico de la
demanda , para planificar

4.1.3 - Pronosticar la demanda
con el pareto de clientes

Volver a Mapa

4.2.3. Implementar sistemna de
premiacion a proveedores

4.2.4. Actualizar parametros de
planificacién

4.3.3. Implementar sistema de

almacenamiento por
ubicaciones

4.3.4. Implementar sistema de
radio frecuencias en BMP vy

EPT

4.4.3 - Integrar al plan de
produccisn, los planes de
mantenimiento

4.4.4- Integrar al plan de

llegada de materiales

produccion los Cronogramas de

4.5 3 - Distribuir y mantener
inventarios de PT en CD's
almacenes de acuerdo con sus
Ventas

4.5.4- Elaborar plan de
compras y de productos
intermedios de acuerdo con los
requerimientos del plan de
produccion

4.4.5 - Definir politicas y
procedimientos de ejecucion,
seguimiento, evaluacion de
planes v programas
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Directriz 4.
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Sincronizar la cadena de abastecimiento
Gerente Logistica
Jefes Compras, Distribucion, Planificacion

a Resultado Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Medios Recursos L - - — —
Esperado resp inicio | finalizacién Calidad Productividad
4.1, Pronosticar con mayor certeza | Disponer de dalos Jafe de 11,000 01-Ere-0a| 3-Dicog | % 98 demands |- % de Efectividad del
Ia confiables Planificacian Satisfecha Forecast
% cumplimiento
1.2.Asegurar el Abastecimiento de Disponer de PT Jefe de e i plan % cumplimienta plan
MD ¥ P T importado importado y MD Compras U e e T e [ e e e TS abastecimienta
por tipo ABC
o - - Incrermentar la o % de costos de
4.3. Maximizar la distribucion al dernanda defe de 50 01-Ene05| 31-Dic-06 % de exactitud o e e
Canal B Distribucian de inventario
satisfecha las ventas
— Disponer de un %% curmplimiento plan
4.4. Incrementar efectividad del Plan Jefe de %% de demanda .
de Produccién plan debidamente S e 0 01-Ene-05| 31-Dic-06 Satisfacha de produccian
consensuado {iterns, fechas volumen)
_ - - Ewitar roturas de o % de inventario en
?'5', de o stocks - evitar CEDED . 0 01-Ene-05| 31-Dic-06 20 B RIS rango de desviacidn
enr ala Flanificacian tipo ABC
sobrestocks propuesto
Yolver a Mapa Volver a despliegue
Medio: 4.1. Pronosticar con mayor certeza la demanda

Lider equipo:

J. De Planificaci

Equipo de trabajo:J. De Planificacion, G de Mercadeo

A tingi ool R Itado Esperado Eralom 6 P~ = Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
= K inicio | finalizacién Calidad Productividad
A J. De planificacian y
4.1.1.-Optimizar el uso del Cbtener informacisn ds Coordinador de .- % Rango de .- % de Efectividad
entrada revisada, - 50 Ene-05 Dic-05
Forecast Pro planificacidn de |a certeza (+H- 25 %) del Forecast
analizada y confiable
demanda
J. De planificacion
Obtener informacion y Coordinador de
4.1.2_. Disminuir las causas |datos sobre Factores que|  planificacisn de la Fareta de o ¢ [ Trr
de la distorsion de la influyen en la demanda, demanda, Grie. de 0 Ene-05 Dic-05 distorsiones en el i Farecast
demanda por kem y Cliente analizarlos y actuar para | Mercadeo, Jefes de forecast
controlarlos linea, Administradores
de CO's o Almacenes
4.1.3.- Pronosticar la Tener afemam'enm SO | Gre. de Mercadeo, Cantidad pedida vs A .
demanda con el pareto de 0% PUMIOS HUB GBNSMAN | e de Wentas, Jefes $0 Ene-05 Dic-05 cantidad = o8 demanda
= la demanda y aportar con B p Satisfecha
clientes de linea, Clientes despachada
datos al forecast

Volver a Mapa

Yolver a despliegue

VYolver a directriz

Medio:
Lider equipao:
Equipo de trabajo:

4.2

Jefe de Compras y Comercio Exterior
Coordinadora de compras locales y asistente de compras

Asequrar el abastecimiento de Md v PT imp

[ Resultado Equipo — Fecha Fecha Indicadores de monitores
Esperado r inicio finalizacién Calidad Productividad
Disponer de rmd | Coordinadora % cumplimiento
4.2.1. Establecer contratos de para la produccion | de compras 01-Ene.05| 31-Dic.05 plan % curmnplimiento plan
abastecimiento ¥ pt imp para la |locales, Jefe de abastecimiento abastecimiernto
venta Compras por tipe ABC
Coordinadora .
4.2.2. Incrementar contratos de Reduccisn nivel de| de compras namere 88 - o; oduccisn nivel de
s i P 01-Ene05| 31-Dic-05 contratos de
consignacion inventarios locales, Jefe de " inventarios
consignacian
Compras
Coardinadora . .
’ ) . % proveedores % proveedores
4.2.3_ Implementar sistema de kdejorar el servicio | de compras
" 01-Ene-05| 31-Dic-05 que cumplen | premiadosiprovesdor
6n a proveedores de proveedores  |locales, Jefe de 5
estandar es propuestos
Campras
4.2.4. Actualizar parametros de Dispaner de %ZDLZI;E‘?'Z;E ¥ items con fterms
P L infarmacion real en 2 01-Ene-05| 31-Dic-05 pardmetros actualizadosfiterns
planificacion locales, Jefe de
el sistema actualizados totales
Compras

Yolver a Mapa

VYolver a despliegue

“olver a directriz

Wer indicadores

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

4.3.

Jefe de Distribucion
Coordinador de BMP, Coordinador de PT,

Maximizar la distribucion al Canal

Actividades Resultado Equipo r o Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado G inicio__| finalizacién Calidad Productividad
4.3.1. Optimizar sistama de Bisrrintiael Coordinador BPT, % de despachos | % de Cumpllmlenm
H Auxiliar de sistemas 01-Ene-05(  30-Mow-05 en rangos de de la politica de
despacho tiempo de entrega A :
logisticos tisrmpo entregas
A =
o Disrinuir tiempo | oo opginagor BPT, Jefe | ChEWestas de LI COCTHCERS % de costos de
4.3.2. Optimizar sistema de de entrega y evitar satisfaccidn, cormpletas
o H Serv. al cliente, 01-Ene-05( 31-0Oct-05 transporte respecto a
distribucidn desabastecimiento personal para respecto a la
personal de T ; las ventas
de clientes encuesias facturacion total
Disminuir los Yo de
tiempos de ubicaciones
. . &
4.3.3. Implementar sistema de separacidn y Jefe de distribuc., [S— 01-Ene-08| a0-Sepns | MPlementadas | % de cumplimiento
por despacho e Coordinadar de BPT respectn a del cronograma
incrementar la ubicaciones
productividad totales
Disminuir tiempos Clatid I ClEHTlhg Sistema de radio
4.3.4. Implementar sistema de radio il Coordinador BMP, q q Y% de exactitud % del curmplimiento
- de facturacidn y frecuencias 01-Oct-05(  31-Dic-06 © .
frecuencias en BMP v BPT Coordinadaor de BPT, de inventario del cronograma
despacho e | P = presupuesto 2006

YVolver a Mapa

Yolver a despliegue

Yolver a directriz

Ver indicadores
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Medi
Lider equipo:

4.4

Incrementar efecti

Jefe de Planificacion

dad del Plan de Produccion

Equipo de trabajo: Jefe de Produccidn, Jefe de Planificacidon
P Resultado . Fecha Fecha i es de i eo
o o Esperado B repemHb (RS inicio | finalizacién | _Calidad Productividad
4.4.1.- Entregar plan de Tener informacian J. De Planificacién planes completos y
produccion i 1 mensual v sohre items vy J P Datos O01-Ene-05 01-Dic-05
efe de Praduccisn a tiernpa
volumen a praducir
4.4.2_Rewvisar el plan de
produccion con los dptos. De - J. De Planificacian, SCEEE 1O CEREREEE G
produccitn y Técnico v analizar CAE(ECT (L Jefe de Produccien, | Plama-dates de estrusturas- \oq oo o5l p1-pic-os [ELERES T
e DA ejecutable aprobado e datos de prioridades de a tiempo
amntes de aprobar el plan produccisn-Programas
“datos de capacidad de
4.4.3.- Integrar al plan de Coordinar la J. De Planificacidn, | planta-datos de estructuras- TS e
produccién, los planes de disponibilidad de Jefe de Produceisn, datos de prioridades de  [01-Ene-05| 01-Dic-05 ——
mantenimiento maguinaria Jefe de Mantenimienta produccidn-Programas- B
Planes de mantenimiento
4.4.4_ Integrar al plan de Coordinar la 1. De Planificacian, ~Cranograma de llegada de % de lanes Commlotos
produccién los Cronogramas disponibilidad de Jefe de Produccitn, | MO-datos de prioridades de |01-Ene-05| 01-Dic-05 demanda | P f— &
de lliegada de materiales materiales directos Jefe de Compras produccidn-Programas- Satisfecha S
1.4.5.- Definir politicas v Obtener indicadores | . De Planificacian, ‘% C;mp":"em?
procedimientos de ejecucién, | de cumplimiento en | Jlefe de Produceion, P T NI
seguimiento, evaluacion de ejecucion de Planes | Jefe de Gompras, jefe atos olaras = 13 por tipo A, B ¥
planes ¥ programas v Programas de mantenimiento ('tems'fe;:)aﬂ'm'”m

Volver a Mapa

wvolver a despliegue

Volver a directriz

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

4.5

Jefe de planificacion
Jefe de Planificacion , Jefe de Costos

Mantener niveles de inventario 6ptimos en relacign a la demanda

JETm— Resultado e — = Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperada G inicio | finalizacion Calidad Productividad
Tivel Gptime
elnivel y calidad del | Tener cifras sobre J. De Costos- Grte. de ST segun E.v.A % de desviacian
las cuales fijar los Finanzas- J. De e eorceS |p1-Erens| n1Fenns (rango) % de  |mensual del dptima,
manejar la compafia , en USD § ahjetivos Planificacion- P inventatia tipa an USDS
ABC
Elaborar el plan de itros o e
4.5.2. Utilizar la informacion compras vy el plan de| Gre. de Mercadeo- J. De [T — SN A —— s it Bl
depurada del pronéstico de la produccién con la | Planificacian- Coordinadar e o™ |m1-Enens| 01-Dic-0s it T
demanda , para planificar base de datos de Planf de |la demanda . .
demanda
confiable
o Coordinador de planit, De 13
e LS o (e T Evitar roturas de demanda- J % de la demandal .
imventarios de PT en CD's v " k it Pl i " c d a -datos de ventas- 01-E os 01-Dic-05 tisfach dias de inventario en
almacenes de acuerdo con sus BT CEIET N presupuestas SSIACH -Die- satisfecha en | “cpes y almacenes
D sobrestacks de Planf de |a Distribucian- ftems
J. De Distribucién
4.5.4. Elaborar plan de compras y CEEEMELEER drg [ECEEE . .
" . Evitar roturas de compras- J. De % de dias de imventario de
de productos intermedios de . A N .~datos de stock- . M . .
: stocks - evitar Planificacién- Cosrdinadar 01-Ene-05| 01-Dic-05 | cumplimiento de | hateriales Dirsctos
acuerdo con I0S requerimientos planes y Programas
T oy (o (A e sobrestacks de Planf de la Demanda-J planes e intermedios
Cie Produccidn

Yolver a Mapa

Yolver a despliegue

“Wolver a directriz

Directriz 5.

Lider equipo:

Fortalecer a empresa del segemento econémico

Gerente de ventas empresa del segmento econémico

100%

Medio 5.1. Medio 5.2. Medio 5.3.
100% 100% 100%
5.1.REDUCIR COSTOS DELOS 5.2. FORTALECER LOS ESTANDARES DE 5.3. REPLANTEAR LA UNIDAD DE
PRODUCTOS CON REDISENOS ENTREGA NEGOCIO

Gerente de Operaciones

i6n de Logistica

Gerente ventas de Pintres.

5.1.1. Disminuir costos de fabricacién por utilizacion de
P wio M empaque alternativas en la formulacién

5.2.1. Ejecutar la planifica
demanda

cion con el andlisis de la

5.3.1. Definir una estructura de costos real para la

empresa de segemesnto econdnico

5.1.2. Realizar evaluacion comparativa ws
competidores

5.2.2. Ejecutar todo el pro
en produccion

ceso productivo (etiquetas)

5.3.2. Establecer los puntos mas criticos de la
operacion, conjuntamente con los gerentes

5.1.3. Definir centros de costos para estructura de
fabricacion de segmento econdmico

5.2.3. Unificar la bodega de P.T

Volver a Mapa

Directriz 5.
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

Fortalecer a empresa del segemento economico
Gerente de ventas empresa del segmento econdmico
Gerente de Empresa del segemento econdomico

i Equipo Fecha Indicadores de monitoreo
adi=s R EperEdis resp (RoEEEs finalizacién Calidad Productividad
Mejorar la competitividad ,
5.1.REDUCIR COSTOS DE LOS Gerente de Aceptacion de productos
PRODUCTOS CON REDISENOS de Empresa de segemto | o es %0 D1-Feb-05 | 31-Dic-DS | et ado con la marga |“Periura de mercado
eConomIco
5.2. FORTALECER LOS ESTANDARES Disrminuir la dermanda  [Gerente Divigidn §0 O1-Feb-05| 31-Dic-05 bedir la dermanda E”“E%a.; 2 “;mlpn 5
DE ENTREGA insatisfecha de Logistica -heb- e insastisfecha pedidos de los
clientes
5.5, REPLANTEAR LA UNIDAD DE Reduccien de costas y | Mejorar la calidad de los Tener costos
obtener una estructura N $0 01-Feb-05 31-Dic-05 productos con M.F. accesibles al
NEGOCIO division -
competitiva Alternas segmento econdmico

Yolver a

Yer indicadores
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5.1.REDUCIR COSTOS DE LOS PRODUCTOS CON REDISENOS
Gerente de Operaciones
Gerente de Operaciones,Jefe Técnico, Jefe de Produccion, Jefe de linea, Jefe de costos

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

P Equipo Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
ST S (=il Exreradio n [REAr=IES inicio | finalizacién Calidad Productividad
5.1.1. Disminuir costos de
o h Eo— =0 ucios o Gerente de Mantener
abricacion por utilizacion de fodustas de menor Operaciones, Jefe 50 01-Ene-05| 30-Jun-05 parametros de | % variacian de costo
/o M empaque alternativas en la costo !
= P Tecnico calidad
Establecer el nivel de e e
5.1.2. Realizar evaluacion calidad de los Pt o6 o1-Ene0s| 31-Dicos | Comparativo de | Cumplimiento del
ativa wis es. |productos del segmento Fl dessrpefio plan de evaluaciones
economico
5.1.3. Definir_centros de costos Costos de fabricacion Gerents de Centro de costes | Cumplimisnte del
para estructura de fabricacién de| adecuados para esta | Operaciones, Jefe 50 D1-Ene-05| 31-Ene-05 |acorde a linea de cronograma
émi linea de producto de Costos negocio respectivo

Volver a Mapa Yolver a despliegue Yolver a directriz

5.2. FORTALECER LOS ESTANDARES DE ENTREGA
Gerente Division de Logistica
Jefe de Planificacidn - jefe de Produccion - Jefe de distribucion y Logistica

Medio
Lider equipo:
Equipoc de trabajo:

e g Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Actividades Resultado Esperado | Equipo responsable |Recursos inicio | finalizacién Calidad Productividad
B A A= . . Planificar de . .
5.2.1. Eje[:'ula_r la planificacian Producto dISpDnIEhE Jefe de Planificacién 50 01-Ene-05| 30-Jun0s acuerdo a las tejor calidad del
con el analisis de la demanda para la venta. [(959%) A inventario disponible
necesidades
5.2.2. Ejecutar todo el proceso Mejora en los tiempos Trer producto Ser eficientes en las
productive (etiquetas) en de entrega a Bodega | Jefe de Produccion 50 01-Ene-05| 31-Dic-05 etiguetado en el presentaciones del
pr 0 proceso producto
Inventario Tener producto en ST G [ETE
5.2.3. Unificar la bodega de P.T . Jefe de Distribucidn 50 01-Ene-05| 31-Mar-05 5 s relaizar los
centralizado una sola ubicacian
despachos
Volver a Mapa Volver a despliegue Volver a directriz Ver indicadores
Medio: 5.3. REPLANTEAR LA UNIDAD DE NEGOCIO

Gerente ventas segmento econdmico
Finanzas, operaciones, logistica.

Lider equipo:
Equipo de trabajo:

P T Resultado Equipo Rocursos] Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado r inicio | fina i6 Calidad Productividad
5.3.1. Definir una estructura de
e o e Competitividad de Eimaneas e t1-Erens| mnauens |Determinar el real| Ser competitivos ¥
gasto de fabrica rentables

la empresa.

empresa de
ico

segemento eco

Ser competitivas
en el mercado
del segmento

econdmico

Determinar el margen
de rentabilidad de los
productos

“isualizacian de la
operacion actual ¥
hacia futuro

“Wolver a despliegue

5.3.2. Establecer los puntos mas CGerencias de

Divisian 31-Dic-05

%0 01-Ene-05

Wolver a directriz

conjuntamente con los gerentes.

YVolver a Mapa

Incrementar ventas a nivel Nacional
Gerente de Ventas

Directriz 6. R

Lider equipo

Medio 6.1. Medio 6.2, Medio 6.3. Medio 6.4 Medio 6.5. Medio 6.6. Medio 6.7.

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
6.3 Crear 6.6
6.1 Concretar 5.2 8.7
programa de 6.5 Replantear Fortalecer
acuerdos de Incrementar el 6.4 Mantener . n - Fortalecer el
- h valor agregado sistema de ejecucion de
precio y calidad| nivel de ventas una cartera N . e Departamento
especifico para distribucién y venta en los A
con nuestros en zona de sana de Servicio al

puntos de
wventa

Supervisor de
Ve S

clientes ventas
estratégicos

Coordinador de

Cliente

competidores | baja cobertura

Gerente General| SUPervisor de Jefe de Cartera | Gerente de ventas <lEE el <l

wventas mercadea
Act ades Ac dades Actividad ivi ol Actividad

= R
Gl 0 Celeles G oA 1 Gl owsTy &.3 1. Soloccionar 5.4 funciones del personal
grernios © pardrnel o para 5:2:1. Seloc 5. - e 6.6.1. Speoch de s e
Institucionss calificacion de crédito |SHENEES estrats il 551 Tel=vanta ventas { estandanzar ) o & Slients
= s e programa smpresas financisras ara reenfocar su
gubernamentales. Clientes i
15 veieor Irnplorrorilar an
. - 6.2.2. 12 estructurar  |6.3.2. Lisminucion de 6.4.2 Incrementar 652 ’lan iloto CLU's  |6.6.2. Establecer Soffware informatico

I fmeEEm ke fuorza de vernles on desousnlos por aurmnenlo | guranlias reales @ los | alendidos desde Quilo v |cstandar de para regislio,

acusrdos de alzas de
precios con
Mpeticores

datos que no
compran v generar
clientes nuevos

624 Programa EIMY
( Equipo Intcaral
A v Wentas)

asociado = clionles de
Condor, participacion on
I cre@cicn pu i,

premios, otc

zita

©.%.4. 12ealizar contrato

variables para
calificacion de cartera

6.4.4. Definir politica
do Actualizacion do la
ase ‘

ETEEY

de rermuneracién factor
variabls

6.5.4. Incrementar
funcionos ¥ gostion al
personal wntas

Nombrar
e nsalles operativos v
cjecutivos de cada clicnte

6.3.6. Medicion v control
del programa f entrega de
bensficios con clisnles

65 5 Crear vandsdor
Cuentas Especiales (
Antaserdcios,

ey Orislas)

6.5.6. Dotacion de Palm
a vondodores

- ales de !
[PIREGERE T R @l de beneficios cualitativos |clientes Cuayaquil merchandising medicion v
mercado

e
oo romever | |B23 Reammvar 223 Sreat piciones
2 clientes de base de | 6412 Ingreso ds 6.5.3. Cambiar sistema

departamento de SAC
a clientes internos v
externas

6.7 -1 Implementar un
sistema de serdcio
personalizado con
chentes

67 5 Medir la calidad
de servicio que presta
A cia A nuestros
clienles

6.7.6. | ortalecer el
Sistema de Flujo de
informacion v
Snunicacidn interna

67 7. Fortalocor Ia
cultura organizacional
de SAC con las
personas que realizan
Servicio en carmpo
{merc, wtas v técnico)
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Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

5.1

Gerente General

Concretar acuerdos de precio y calidad con

nuestros competidores

Actividades Resultado - & o Fecha Fecha Indicadores de monitoreo
Esperado inicio izacié Calidad Productividad
Gerente General, Gerente de e ————
6.1.1. Lobby con gremios |Mormalizar calidad| ‘ventas. Gerente de Mercadea, S
1-f- SO = Cumplimiento de regulacian
e instituciones de productos en Jefe técnico, Gerente de $ 2,000 01-Ene-05 31-Dic-05 a
et el crancgrama M acuerdos
gubernamentales industria pinturera Logistica, Serente de
concretados
Operaciones
Gerente General, Gerente de
6.1.2. Validar informacian e . “entas, Gerente de Mercadeo, Comparacidn de S0 G e o)
de precios reales de Jefe téenico, Gerente de 30 01-Ene-05( 31-Dic-05 precios con la 2
verdadero precio ' precios y sector
mercado Logistica, Gerente ds competencia
Ciperaciones
6.1.3. Promawver acuerdos BT GTR Gerente General, Gerente de . Cumplimiento de M® acuerdos
de alzas de precios con | especulacién de $2000 [01-Ene-05| 31-Dic-05
= “entas, Gerente de Mercadeo, cronograma concretados
competidores precios

Yolver a Mapa

Yolver a despliegue

Volver a directriz

NMedio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

6.2

Supervisor de Ventas
Jefe de Cartera, Supervisor de ventas, Asistentes técnicos

Incrementar el nivel de ventas en zona de baja cobertura

e Equipo Fecha Fecha i es de itoreo
Actividades Resultado Esperado Recursos o ceha - & o y
e responsable inicio | finalizacidn Calidad Productividad
T o g ot Vet e Paolitica de cartera ME clientes incluidos
6.2.1. Establecer parametros para| de clientes nuevos ue m Jefe de Cartera, dias Cartera "
- st Jar . ’ Supervisor de enfocada a tipos |01-Feb-05| 30-Abr-05 con parametros
calificacion de crédito clientes cumplen parémetros i - e clientes °
Al . de clientes rmodificados
6.2.2. Re estructurar fuerza de Incrementar coberturs Gerente de Ventss, | pyopen de zanas
u : Supervisores de * |o1-mar0s|  31-Dic-0s margen CDs ventas CDOs

ventas en CD’s vertas v mejarar servicio rvisore % 500=
‘;-2'3'f‘”a"""a' clientes de base | . ., ;.56 oo clertes Supervisores de - e dat TN [p——— grgc'""f":‘” % clientes de base

® (TS e 6D ETEIETED 17 activos de B5% al 80% ertas ase de datos -Ene- sHie orizontal y datos que compran
generar clientes nuevos vertical

Coordinador e
a Mejorar niel de servicio Pintura Publicitaria ~iaticos impacto en
6.2.4. Programa EIMV { Equipo . :
o i M9 o v( ;‘ P optimizar vistas, censar Supervisor ds petmanentes $  |D1-Abr0S| 31-Dic-0S wentas por ME visitas realizadas
G el IBrEaElem o i) mercado, prospeceitn “entas, Asistertes 2.000= muestreo
Tecnicos

Yolver a Mapa

Yolver a despliegue

“Wolver a directriz

Ver indicacdores

Medio:
Lider equipo:
Equipo de trabajo:

6.3

Coordinador de mercadeo
Supervisor de Ventas, Coordinador de ventas, Vendedores

Crear programa de valor agregado especifico para clientes estratégicos

o Equipo Fecha Fecha Indicadores de monit