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RESUMEN

El Disefio del Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral para la
Compafia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A., se elabord con el
propdésito de mejorar la toma de decisiones y el desarrollo de los procesos internos. En
la ejecucion del trabajo de titulacion se utilizaron instrumentos de investigacion Utiles
para la recoleccion de informacién veridica y suficiente para el disefio del modelo,
como la encuesta y la guia de entrevista aplicadas a los trabajadores y autoridades de la
compafiia, con ello se determiné la necesidad de crear una herramienta de gestion en la
empresa para perfeccionar su administracion, de tal forma se desarrollo el Modelo de
Gestion basado en el CMI, en el cual se aplicé siete fases iniciando por el estudio de la
organizacion, seguido del diagndstico situacional, redefinicion de misién y vision, mapa
estratégico, indicadores, plan operacional, presupuesto y flujogramas, que dieron a esta
investigacion un enfoque estratégico y operativo, dirigido a la solucion de los problemas
reales de la entidad, siendo los més relevantes, la minima rentabilidad, la escasa
diversificacion de mercado, el finito numero de clientes en los Gltimos afios y el
mejoramiento de su situacion actual. Los resultados se focalizaron en la consecucion de
la misién y vision a través de objetivos, metas y actividades estratégicas que fueron
evaluadas oportunamente a traves de planes y procesos; asi la entidad transforma su
administracion y mejora su funcionamiento. Se recomienda la implantacion del presente
modelo de gestion en la empresa para obtener mejores resultados en cuanto a

rentabilidad, clientes, procesos internos y talento humano.

Palabras Clave: <CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS> <MODELO
DE GESTION> <CUADRO DE MANDO INTEGRAL> <FILOSOFIA
ORGANIZACIONAL> <MAPA ESTRATEGICO> <RIOBAMBA (CANTON)>

Dr. Alberto Patricio Robalino
DIRECTOR TRABAJO DE TITULACION
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ABSTRACT

The Design of the Management Model based on the Balanced Scorecard for the
“Compaiiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.”, was elaborated with the
purpose to improve the decision making and the development of the internal processes.
In the design and execution of the research instruments for the data collection of true
and sufficient information such as: the survey and the interview applied to the workers
and authorities of the company, determining the need to create a management tool for
the company to improve its administration; therefore the Management Model based on
the CMI was developed, by applying seven phases, starting with the organization study
followed by the situational diagnosis, redefinition mission and vision, strategic map,
indicators, operational plan, budget and flowcharts, which gave to the current research a
strategic and operational focus, aimed at solving the real problems of the entity, the
minimum profitability, luck of marketing, the finite number of clients in recent years
and the improvement of its current situation. The results were focused on the
achievement of the mission and vision through objectives, goals and strategic activities
that were evaluated in due course, through plans and process; with the purpose that the
entity transforms its administration and improves its operations. It is recommended the
implementation of this management model in the company to obtain better results in

terms of profitability, customers, internal processes and as well the human talent.

Key  words: <ECONOMIC  AND  ADMINISTRATIVE SCIENCES>
<MANAGEMENT MODEL> <BALANCED SCORE CARD> <ORGANIZATIONAL
PHILOSOPHY> <STRATEGIC MAP> <RIOBAMBA (COUNTY)>
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INTRODUCCION

La presente investigacion consiste en proponer el Disefio de un Modelo de Gestion
basado en el Cuadro de Mando Integral para la Compafiia de Transporte Pesado Rutas
Chimboracenses S.A., en la cual se ha desarrollado cuatro capitulos que se presentan a

continuacion:

El I capitulo contiene la problemética actual de la Compafiia de Transporte Pesado
Rutas Chimboracenses S.A. en cuanto a su forma de administrar, el proceso de toma de
decisiones y la prestacion de servicios en la empresa; factores clave que deben
establecerse en primera instancia para mantener un acercamiento con la organizacion y

desarrollar la investigacion eficientemente.

El 1l capitulo corresponde a la elaboraciéon de la fundamentacion teérica del presente
trabajo de titulacion; este contiene los conceptos y definiciones necesarias para
comprender de mejor forma el tema de investigacion y facilitar el desarrollo del Modelo
de Gestion, mismas que fueron obtenidas de material bibliografico actualizado

existente.

En el capitulo 111 se desarrolla la metodologia del trabajo de investigacion, es decir, los
métodos inductivo - deductivo, instrumentos como la encuesta y entrevista, y las
técnicas de investigacion que se utilizan para la recopilacién de informacion suficiente

para el desarrollo del Modelo de Gestion.

Finalmente el capitulo 1V contiene el Modelo de Gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral, en este se presenta el proceso de elaboracion del mismo enfocado en
cinco fases que permiten que el modelo propuesto posea una aplicacion estratégica y
operativa, convirtiéndose asi en una herramienta altamente funcional y util para la

gestion de la Compaiiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses, surge de la idea de veinte y
siete choferes profesionales que contaban con vehiculos propios de carga y quienes
tenian la intencidn de asociarse para formar una pequefia empresa de transporte que con
el tiempo les proporcione rentabilidad; es asi que el 07 de abril del 2004 se constituye
mediante escritura publica en el canton Riobamba, provincia de Chimborazo, con un
capital social de 1.350,00 USD, pero no es sino hasta el 12 de abril del mismo afio en
que adquiere personeria juridica por resolucion N° 04.A.DIC.074 emitida por la
Superintendencia de Compafiias, en donde establece su actividad predominante de
prestacion de servicio de transporte pesado de toda clase. En la actualidad, la empresa
cuenta con una moderna flota vehicular entre camiones, volquetas, furgones, traileres,
plataformas y tanqueros, los cuales se encuentran brindando sus servicios a importantes
empresas como son: EMMPA Riobamba, Camal Municipal, Cemento Chimborazo,
COVIPAL, COLINEAL, Grupo Gerardo Ortiz, PLASTICAUCHO y comerciantes

particulares; cubriendo rutas del centro, sur y norte del pais.

Después de haber realizado un breve diagnostico a la Compafia Rutas Chimboracenses
S.A., se ha determinado una serie de sintomas de situaciones adversas a la organizacion,
como son: administracion y toma de decisiones de forma empirica, insatisfaccion por
parte de los clientes, falta de capacitacion a los accionistas — empleados,
desactualizados registros de clientes y cargas efectuadas, inexistencia de un adecuado
control y supervision de las guias de remision emitidas, mala organizacion en cuanto a
la asignacién de vehiculos para las cargas solicitadas, ejercicio econémico con poca
utilidad pues no supera los USD 3.000,00, y finalmente escasa publicidad a nivel local y

nacional.

Las deficiencias mencionadas anteriormente son originadas por motivos internos de la
organizacion, es asi que: la administracion empirica se produce por la falta de un
Modelo de Gestion administrativo — financiero, la insatisfaccion al cliente resulta de la
impuntualidad en la entrega de la carga enviada desde y hacia los diferentes puntos del
pais, la falta de capacitacidn surge de la inexistencia de un plan anual de actividades de

talento humano, la desactualizacion de los registros y el deficiente control sobre las



guias de remision se da por el desconocimiento de la persona encargada, y finalmente,
la poca rentabilidad y escasa publicidad se origina por la insuficiente expansion en el

mercado.

Estos problemas que son de relevancia para la entidad, afectan y perjudican el
desarrollo cotidiano de la entidad ya que provocan una baja calidad del servicio
prestado, la no satisfaccién de las expectativas del mercado, genera un ambiente de

desconfianza por parte de clientes y disminuye la rentabilidad de la misma.

Es evidente entonces que todos los problemas citados anteriormente tienen su origen en
la ausencia de un Modelo de Gestion con base en el Cuadro de Mando Integral que
permita a la Compafila de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses implantar
indicadores de gestion para evaluar la eficiencia, eficacia y efectividad de sus procesos
internos y externos, ademas el éptimo uso de recursos institucionales y el control que se
ejerce en la entidad, a fin de corregirlos o potenciarlos facilitando asi la toma de

decisiones.

Por lo anterior, es urgente y necesario emprender con el Disefio de un Modelo de
Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) que incluya entre
sus principales partes: diagnosticar la empresa, redireccionar la mision y la vision,
plantear objetivos, metas y acciones estratégicas, elaborar el mapa estratégico, definir
indicadores de eficiencia, eficacia, economia, efectividad, y finalmente disefiar un plan
operacional para verificar el cumplimiento y a través del cual se aplique la herramienta
de gestion, a fin de facilitar el alcance de metas institucionales establecidas. Cabe
destacar que la elaboracion del Cuadro de Mando Integral no esta predefinido sino mas
bien su estructuracion sera acorde a las necesidades de la entidad hacia la cual esta

dirigido, convirtiéndose asi en un instrumento de importancia relevante para la misma.

1.1.1. Formulacion del Problema

¢Como el Disefio de un Modelo de Gestion en base al Cuadro de Mando Integral incide
en la mejora de toma de decisiones y eficiencia de los procesos internos de la Compafiia
de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A., del canton Riobamba, provincia

Chimborazo?



1.1.2. Delimitacién del Problema

e Campo: Gestion administrativa

e Area: Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral

e Aspecto: Perspectiva de procesos internos, aprendizaje, clientes y financiera

e Temporal: periodo 2016

e Espacial: Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A., ciudad

Riobamba, provincia Chimborazo.

1.2. JUSTIFICACION
Tedrica

El presente trabajo de investigacion se justifica su ejecucion desde la perspectiva
tedrica, ya que se recurrird a cuantas fuentes de consulta bibliograficas y lincograficas
referentes a modelos de gestion y cuadro de mando integral existan, tendientes a generar
una herramienta administrativa realmente util y aplicable en la solucion de problemas
de Rutas Chimboracenses S.A.; y, a fundamentar cientificamente la presente

investigacion.

Metodologica

Metodoldgicamente, el presente trabajo de investigacion se justifica su ejecucion, ya
que se aplicaran diferentes métodos, técnicas y procedimientos de investigacion
dirigidos a la obtencion de informacién relevante, suficiente y oportuna, de tal forma

que sus resultados sean los mas objetivos y reales posibles.

Académica

En la parte académica, la presente investigacion se justifica su ejecucion ya que se
aplicaran todos los conocimientos adquiridos durante la formacién académica en el
Disefio de un Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral; del mismo
modo serd la oportunidad para adquirir nuevos conocimientos como consecuencia del
disefio citado; y, sin dejar de ser menos importante, estaré cumpliendo con un

prerrequisito para mi incorporacion como nueva profesional de la Republica.
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Practica

En la préctica, la presente investigacion se justifica, ya que se pretende Disefiar un
Modelo de Gestion en base al Cuadro de Mando Integral que incluya entre otros
aspectos: objetivos, estrategias, indicadores, mapa estratégico y metas directamente
relacionadas con los procesos internos, clientes, y finanzas de la Compafiia, cuya

finalidad principal es ser aplicados en el corto plazo para el bienestar de la misma.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General

Disefiar un Modelo de Gestidn utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral
para la Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A., del canton
Riobamba, provincia de Chimborazo para construir estrategias que optimicen los

resultados, mejoren la toma de decisiones y la eficiencia de sus procesos internos.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Estructurar el marco tedrico relacionado con modelo de gestion y cuadro de mando
integral a través de una revision bibliogréfica y lincogréfica que fundamente

cientificamente el presente trabajo de investigacion.

e Establecer el marco metodoldgico mediante la utilizacion de diferentes métodos,
técnicas e instrumentos de investigacion cuantitativos y cualitativos para la
recopilacion de informacion relevante, suficiente, pertinente, competente y oportuna

que sustente su desarrollo y comprobacion.

e Proponer el modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral mediante la
ejecucion del mapa estratégico e indicadores que propendan al mejoramiento
administrativo y financiero de la situacion actual de la Compafia Rutas

Chimboracenses S.A.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1.1. Antecedentes Histéricos

Después de consultar trabajos de investigacion en los repositorios digitales de:
universidades del pais y en la Facultad de Administracién de Empresas de la Escuela
Superior Politécnica de Chimborazo, relacionados con el Disefio del Modelo de Gestidn

utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral, se identifica:

TEMA: DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL O (BALANCED
SCORECARD) PARA LA COMPANIA DE TRANSPORTE PESADO
“LAMANENCE” S.A DE LA PROVINCIA DE COTOPAXI, DEL CANTON LA
MANA CORRESPONDIENTE AL PERIODO OCTUBRE 2014 A FEBRERO DEL
2015

AUTOR: GARCIA QUEVEDO JOSEFA, MUYULEMA ANDRADE ANGEL

ANO: 2015

La Planificacion Estratégica, no cumple con las expectativas requeridas para beneficio
de la misma, por lo que, el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard es necesario, ya que se planted estrategias en base a factores criticos de éxito,
las mismas que ayudan a cumplir con los objetivos organizacionales de la compafiia a
corto y largo plazo. Ademas, un mapa estratégico que permitio evidenciar a cada

estrategia y su funcionamiento en la compaifiia.

TEMA: DISENO DE UN MODELO DE GESTION BASADO EN EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL PARA EL REGISTRO DE LA PROPIEDAD DEL CANTON
RIOBAMBA, PROVINCIA DE CHIMBORAZO

AUTOR: VASCONEZ TORRES VICTOR DANIEL



ANO: 2016

El Registro de la Propiedad desde el inicio de sus operaciones no ha trabajado con una
herramienta de planificacién que presente indicadores de rendimiento, que permitan
evaluar la situacion global de la empresa. El estudio de cada una de las perspectivas que
propone el Balanced Scorecard, establece objetivos especificos, con metas, iniciativas y
acciones encaminadas a cumplir con la estrategia ligada a la visién y mision del
Registro de la Propiedad, presentando asi sus respectivos indicadores que determinaron

el porcentaje de cumplimiento de las metas planteadas dentro de cada perspectiva.

TEMA: DISENO DE UN MODELO DE GESTION CON BASE EN EL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) PARA EL GOBIERNO
AUTONOMO DESCENTRALIZADO MUNICIPAL DE MOCHA, PROVINCIA DE
TUNGURAHUA

AUTOR: ANABEL JAZMINA CALUNA BALSECA

ANO: 2017

La importancia de la planificacion dentro de los gobiernos seccionales es un tema que
se desconoce, es por eso la importancia del desarrollo de la presente tesis que establece
los lineamientos teoricos para el disefio de un Modelo de Gestidn con base en el Cuadro
de Mando Integral, que permitio a la entidad la identificacion y aplicacion de procesos y
su respectivo manual, que fue de guia para los funcionarios, ya que proporcion0 una
vision amplia de las actividades que realiza el GAD de Mocha, tomando en cuenta su

debida planificacion.



2.2. FUNDAMENTACION TEORICA
2.2.1. Compaiia

2.2.1.1. Definicién

Las compafiias son un tipo de empresa de gran importancia dentro del Ecuador, ya que
todas las actividades econdmicas que personas naturales o juridicas ejercen, deben ser
constituidas legalmente como una compafiia con la denominacion que mas se ajuste a
sus necesidades; esto da lugar a la creacion de pequefas, medianas y grandes empresas
que constituyen el motor de la economia de un pais y que son vitales para el desarrollo y

crecimiento del mismo. (Portal SuperCias, 2017)

Formalmente, en el articulo 1 de la Ley de Compafiias se define a una compafia como
“un acuerdo consensual en el cual un grupo de personas disponen sus capitales para
iniciar una actividad econémica y obtener beneficios econémicos” (Superintendencia de
Compaiiias, 2018)

2.2.1.2. Cual es el rol de la Compafia en el Ecuador

En el Ecuador las Compaiiias tienen un rol importante dentro del aspecto econdémico,
aspecto laboral y aspecto productivo fundamentalmente, ya que ejercen las siguientes
tareas:

e Impulsan la innovacién en los sectores productivos
e Capacidad para abrir nuevos mercados
e Consolidan empresas locales
e Desarrollan productos y servicios para satisfacer necesidades
e Evolucionan con el mercado de acuerdo a sus necesidades
(Portal SuperCias, 2017)

2.2.1.3. Clases de Compaiiias

En el articulo 2 de la Ley de Compaifiias, clasifica a las compafiias en cinco especies de

comercio a saber:



e Ennombre colectivo

e En comandita simple y dividida por acciones
e De responsabilidad limitada

e Andnima

e De economia mixta

(Superintendencia de Compafiias, 2018)

Grafico 1: Compafiias en Ecuador

m Responsabilidad Limitada Compafiia anénima
® Economia mixta Otras compariias

0%

79%

Fuente: (Diario El Ciudadano, 2017)

Elaborado por: Doménica Maldonado
Como se observa en el gréfico el tipo de compafiia que existe mayormente en el pais
corresponde a la compafiia o sociedad andnima, esto debido a su facil creacion tanto en
capital como en numero de miembros. En segundo lugar, la compafiia de
responsabilidad limitada también cubre una parte considerable de las compafiias del
pais, esto debido a la responsabilidad que los socios adquieren por su capital invertido.

Finalmente, la compariia de economia mixta corresponde al 9% de empresas del pais.
2.2.2. Compafia Anénima

2.2.2.1. Definicidn

En el articulo 143 de la Ley de Compafiias se expresa que la compaiiia anonima “es una
sociedad cuyo capital, que esta divido en acciones negociables, esta formado por la

aportacion de accionistas”. (Superintendencia de Compafiias, 2018)
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Por su parte (Salgado R. , 2016), define a la Sociedad Anonima como ‘“sociedad
capitalista cuyo capital social se encuentra dividido en acciones y se compone de las
participaciones de sus accionistas que mantienen responsabilidad tan solo por sus

aportaciones”.

Es entonces la compafiia an6nima, un conjunto de personas que reune capitales y
esfuerzos con la finalidad de alcanzar una ganancia o rentabilidad futura. Se caracteriza
por ser una sociedad comercial que se forma para la compra y venta de productos o

servicios que satisfagan a un segmento de mercado concreto.

2.2.2.2. CoOmo se crea una Compafia Anénima

El articulo 146 de la Ley de Compafiias sefiala que “la compafiia se constituira mediante
escritura publica por disposicion de la Superintendencia de Compafiias y se inscribira en
el Registro Mercantil. La compafiia adquiere personalidad juridica y goza de existencia

a partir de su inscripcion.”. (Superintendencia de Compaiiias, 2018)

2.2.2.3. Capital y Accionistas

Segln lo dispuesto en el Articulo 147 y 148 de la Ley de Compaifiias, la compafiia
deberd constituirse con dos o mas accionistas y un capital suscrito minimo de
ochocientos ddlares de los Estados Unidos de Ameérica (800,00 USD).

El capital debera suscribirse integramente y pagarse en al menos un 25% del valor
nominal de cada accién. Dicho capital puede integrarse en numerario 0 en especies
(bienes muebles e inmuebles) e intangibles, siempre que, en cualquier caso,
correspondan al género de actividad de la compafia. (Superintendencia de Compafiias,
2018)

2.2.2.4. Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros

Organo regulador, técnico, autbnomo administrativa y econdmicamente, que se encarga
de vigilar y controlar las actividades, organizacion y funcionamiento que ejercen las

compafiias en el pais. Entre sus funciones, la mas importante radica en ejecutar una
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supervision permanente sobre las entidades controladas a través de auditorias para

salvaguardar los intereses de los usuarios.

2.2.3. Compafia Andnima en el Ecuador

La mayor parte de empresas existentes en el Ecuador son de tipo compafiia limitada y
sociedad andnima. La existencia de la sociedad andonima en mayor magnitud se da

porque cumple funciones que proporcionan gran ventaja, a saber:

e Altos montos de capital

e Facil asignacion de recursos y produccion organizada

Una compafiia andénima necesita de accionistas y capital en dinero o bienes, sin
embargo, su éxito y permanencia en el mercado se basara exclusivamente en la calidad
de su administracion. En el Ecuador escasas son las sociedades andnimas que se
administran fuera del empirismo y el entorno familiar, ya que, en su mayoria, son

empresas familiares y en el manejo de estas intervienen netamente familiares.

Esta problematica muestra la necesidad de disefiar modelos de gestion que les permita a
todo tipo de compafiias, mejorar su administracion, dar sustento a la toma de decisiones

y administrar técnicamente la empresa. (Salgado R. , 2016)

2.2.3.1. Sectores de Compafiia Anénima

En el Ecuador los principales sectores en donde se hallan constituidas las compafiias en

su denominacion de andnimas, comprenden los siguientes:

e Comercio e Financieras

e Manufactura e Construccién

e Agricultura ¢ Informacion

e Transporte e Actividades administrativas
e Cientifico técnico e Otros sectores

e Minasy canteras
(El Telégrafo, 2017)
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Gréfico 2: Sectores Compafiia Anénima
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Fuente: (El Telégrafo, 2017)
Elaborado por: Doménica Maldonado

Como se puede observar en el grafico, la compafia andnima existe mayormente en el
sector comercio con el 50 por ciento, en cuanto al sector transporte, existe un 4 por

ciento de empresas dedicadas a esta actividad econémica.

2.2.4. Compafia Andnima de Transporte Pesado

En el Ecuador el sector transporte, particularmente el servicio de carga pesada, presenta
deficiencias estructurales ante la falta de regulaciones en la creacion de este tipo de
empresas Yy la adquisicién del parque automotor. Esto conlleva a un sobreabastecimiento
frente a una demanda regular que prefiere servicios de empresas con trayectoria dejando

de lado a aquellas que dia tras dia aparecen en el mercado.

A nivel nacional podemos encontrar un sinnimero de compafiias de transporte pesado
de clase an6nima, mismas que pueden constituirse con un minimo de 800,00 USD,
siendo asi, tarea sencilla iniciar una empresa. Siguiendo este contexto se han creado
empresas de derecho con flota vehicular propia o0 no, que se encargan de transportar
productos en grandes volimenes de un punto del pais a otro y promueven de esta

manera el comercio. (Revista Buen Viaje, 2017)
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2.2.4.1. Distribucién de Compafiia Anénima de Transporte Pesado

e A nivel nacional

Segun, (Diario El Ciudadano, 2017), a lo largo del territorio nacional existe un total de
73.876 empresas registradas en la Superintendencia de Comparfiias de las cuales el
77,2% corresponden a sociedades anonimas y, de este porcentaje el 4% corresponde al
sector transporte; dentro de este porcentaje, la mayor parte de compafiias se concentra
en las provincias de Guayas, Pichincha, Manabi, Azuay y El Oro.

e En la provincia de Chimborazo

Segun, (Diario El Ciudadano, 2017), en Chimborazo, las empresas de transporte

corresponden al 2%, distribuidas en los diferentes cantones de la provincia. Dentro de este

porcentaje se identifican en la ciudad de Riobamba algunas entidades que se dedican a brindar

este servicio, entre ellas, la Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.
Gréfico 3: Distribucién Compafiia Andnima Ecuador

A\

Fuente: (Diario El Ciudadano, 2017)
Elaborado por: Doménica Maldonado
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Estas compariias de transporte, en su mayoria, no aplican una gestion formal por dos
causas arraigadas: el desconocimiento y la falta de recursos para contratar una asesoria
que implante dicha gestion.
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Es asi que la Agencia Nacional de Transito ANT para corregir esa situacion emitié un
proyecto de regulacion que define “un modelo de gestién con vision empresarial” que
debe ser implantado en cada una de las entidades sean grandes, medianas o pequefias
para mejorar su situacion y por ende la estabilidad del sector transporte en el pais.
(Revista Buen Viaje, 2017)

2.2.5. Modelos de Gestion

2.2.5.1. Disefo

(Real Academia de la Lengua, 2017), menciona que el disefio proviene del término
italiano “disegno” que quiere decir “lo por venir"”, por lo que etimoldgicamente significa
“representacion grafica del futuro”. Entre sus acepciones, destacandose como la mas
importante en el caso de la presente investigacion, se califica al disefio como un

proyecto o plan que configura algo.

(Santana, 2012), define al disefio como “un arte propio del ser humano porque
disefiamos en cada accidn o actividad determinada, lo que quiere decir que siempre nos

encontramos disefiando algo”.

De las definiciones propuestas, se puede conceptualizar al disefio como un acto de
creacion, solucion; que puede surgir como un proyecto, cuya finalidad se centra en

mejorar el objeto de estudio, aplicando la creatividad y la innovacién.

2.2.5.2. Modelo

(Real Academia de la Lengua, 2017), determina qué modelo etimol6gicamente viene
del vocablo italiano “modello” y corresponde a un “ejemplar que por su perfeccion se
debe seguir e imitar”. En consecuencia, un modelo es una guia predefinida sobre una
situacion en particular, el cual contiene parametros y lineamientos que se llevaran a la

practica tal como se ha establecido, destinado a conseguir algo.
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(Sesento, 2018), define al modelo como “representacion de un hecho que se convierte
en una guia, que se debe seguir. Muestra las cualidades del fenémeno, denota sus

componentes, explica su interrelacion para llegar a su comprension”.

Se concluye entonces que modelo es el conjunto de lineamientos que se establecen

como guia para la mejora de algin hecho o fenémeno de la realidad.

2.2.6. Gestion Administrativa

(Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004), definen a la gestion como un arte y ciencia ya
que es un saber y una préctica, porque apela a los conocimientos y a la creatividad.
Destacan que el papel de la gestion es “forjar herramientas de una accion operacional;

debe suministrar eficacia y operatividad”.

(Campoverde, 2017), hace referencia al Manual de Auditoria de Gestion de la
Contraloria General del Estado, 2009 y manifiesta que la Gestion es un “proceso a
través del cual una entidad involucra a todos los niveles de responsabilidad para la
obtencion de recursos y garantizar la eficiente y eficaz utilizacion de los mismos para

alcanzar los objetivos y buscar su supervivencia y crecimiento”

2.2.6.1. Objetivos de la Gestion Administrativa

(Salgado, 2014), establece que la gestion tiene como finalidad estudiar a las
organizaciones desde su aspecto interno como externo para obtener un maximo
beneficio posible. Es la encargada ademas de establecer las técnicas bajo las cuales se
va a planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de la entidad para hacer un uso
optimo de los mismos.

(Ibarra, 2014), anota los siguientes como fines integrales de la gestion:
e Sociales: comprende el aseguramiento del bienestar de la compafiia

e Econdmicos: consiste en obtener mayores beneficios econémicos

e Organizacionales: buscan alcanzar la optimizacion y buen manejo de recursos
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2.2.6.2. Importancia de la Gestion Administrativa

(Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004), manifiestan que la gestion no tiene sentido
alguno si no se relaciona con la toma de decisiones, control y evaluacion de procesos y
el direccionamiento estratégico. La importancia de la gestion radica en lo que produce
en la organizacion como la efectiva resolucion de conflictos y una convivencia

ordenada entre sus miembros.

2.2.6.3. Relacion de la Gestion Administrativa y el Cuadro de Mando Integral

(Salgado E. , 2014), hace énfasis en la existencia de una gestion moderna que se
encuentra centrada en la vision y estrategia de una entidad y se enfoca a las necesidades

del cliente, considerando aspectos como:

Gréafico 4: Administracion Moderna

Cliente Procesos Internos del

Paraalcanzar nuestro objativo, Visi6n y Negoclo

como debarfamos suer vistos Estrategia Para satisfacer alos cllantos,
por los cliontes? on qud procesos debemos
sohresallr?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantaner Ia habilidad
decamblar y prograsar?

Fuente: (Salgado E. , 2014)

2.2.7. Modelos de Gestion con Enfoque Estratégico

(Fernandez A. , 2001), menciona que los modelos de gestion estratégica corresponden la
nueva era de la gestion empresarial ya que estos sirven como impulso para buscar

estrategias que permitan optimizar en lo posible los resultados de la misma.
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(Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004), el modelo de gestion estratégica, es una guia
de procesos o estructura esquematica que sirve como referencia para la administracion

de una entidad sea publica o privada.

(Rodriguez Greco, 2011), sefiala que el modelo de gestion estratégica es la clave para
que la empresa se mantenga concentrada en su estrategia, cumplir los objetivos, crear
una cultura de mejoramiento del desempefio y hacer de la empresa un ente adaptable al

cambio.

Un modelo de gestion debe estar enfocado en las personas, los procesos y la tecnologia,
factores que deben estar integrados con la vision, mision y valores de la empresa; con
ello se garantiza ejercer una direccidn estratégica que garantice una supervivencia y

desarrollo empresarial.

2.2.7.1. Principios de Modelos de Gestion Estratégica

(Fernandez J. C., 2009), plantea los siguientes como principales y comunes principios
en los que se basan los modelos de gestion de gerencia estratégica:

Gestion Integral: se considera un mayor nimero de aspectos como son calidad
total, el marketing, el cuidado del medio ambiente, la innovacion, el servicio al
cliente y la satisfaccion de los trabajadores.

e Trabajo en Equipo: descentralizar las actividades y la autoridad, evaluar el
desempefio por competencias y crear grupos de alto rendimiento.

e Economia: conjunto de factores que se sobreponen a lo financiero, va mas alla del
valor monetario y se enfoca en la rentabilidad futura, generando valor que
corresponde a la calidad que se transmite en un producto.

e Andlisis de las necesidades de clientes internos y externos: buscar la estabilidad
de los consumidores y de los trabajadores de la empresa para generar calidad.

e Autonomia de Gestion: designar responsabilidades a todos los niveles de una
empresa, hacer participes a todos los miembros de la toma de decisiones y de la
creacion de politicas empresariales.

e Adaptacion al Entorno: adaptarse al entorno para facilitar la consecucion de

objetivos y buscar la eficiencia.
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2.2.8. Beneficios de Modelos de Gestion Estratégica

(Gallego, 2013), afirma que con la implementacion de un modelo de gestion la empresa

obtiene ciertos beneficios, a saber:

e Ventaja competitiva.

e Expansion en el mercado.

e Mejora su imagen de empresa.

e Mejora la gestion general de la empresa: la organizacion, la planificacion y orden en
los trabajos.

e Optimizacién y control de los procesos.

e Sistema de documentacion util y controlado.

e Mayor satisfaccion del cliente.

e Disponer de herramientas de medida para identificar oportunidades de mejora.

e Conocer los puntos débiles de la empresa.

e Mejora continua.

2.2.9. Tipos de Modelos de Gestidn

2.2.9.1. Modelo de Gestion Funcional

(Roca, 2015), afirma que este modelo es propuesto por Henry Fayol y se refiere a una
administracion siguiendo un proceso que corresponde a: prever, planear, organizar,

dirigir, coordinar y controlar.

El proceso administrativo es un conjunto de pasos y fases sistematicas cuyos resultados
son beneficiosos para la entidad en la cual se aplique, sin embargo, este es el primer

modelo de direccion estratégica empresarial.

2.2.9.2. Modelo de Gestién por Procesos

(Roca, 2015), menciona que los creadores de este modelo son Shewhart y Deming, y

consiste en una secuencia sistematica de pasos que se siguen para alcanzar de forma
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eficiente los objetivos de una empresa. Sus fases son: la planificacion, el uso de

herramientas, la verificacion, la accion y el monitoreo continuo.

2.2.9.3. Modelo de Gestion por Obijetivos y Resultados

(Roca, 2015), reconoce como mentor de este modelo es Peter Drucker, y menciona que
este modelo plantea que una organizacién debe trabajar por objetivos sean estos a largo,
mediano o corto plazo, ya que esto permite tener una mejor medicion del rendimiento
de la misma. Es asi que propone las siguientes categorias de objetivos que deben ser
definidos: objetivos generales de la organizacion, objetivos de los departamentos y
objetivos del talento humano. La finalidad de este modelo es la evaluacion del

desempefio, a través de un seguimiento continuo y la medicion de resultados.

2.2.9.4. Modelo de Gestion Plan Estratégico

(Lara, 2013), sefiala que la creacién de este modelo de gestion se atribuye a los
empresarios britanicos Harper y Lynch. Este modelo se desarrolla a partir de un plan
estratégico que contiene las necesidades y actividades de una empresa; se encamina a la

gestion de recursos humanos y se caracteriza por ser descriptivo, operativo y dindmico

La finalidad de su aplicacion es la optimizacion de los recursos y propone efectuar un
seguimiento continuo para medir los resultados obtenidos respecto de los planeados,
logrando asi un maximo mejoramiento en el desarrollo y crecimiento de la gestion

empresarial.

2.2.9.5. Modelo de Gestidn para Aseguramiento de la Calidad

(Normas ISO , 2015), aseguran que el Modelo de Gestion para el aseguramiento de la
calidad es el conjunto de pasos que buscan asegurar la mejora continua de los procesos,
a través de la aplicacion de los requisitos de la Norma ISO 9001 — 2015. Los

principales objetivos de este modelo son:

e Definir las necesidades y consecuencias de procesos
e Asegurar la eficacia y el control de la operacion
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e Determinar recursos indispensables para los procesos y valorar su disponibilidad
e Asignar responsables de procesos
e Mitigar el riesgo y debilitarlo

e Dirigir los procesos hacia la mejora continua y logro de resultados previstos

2.2.9.6. Modelo de Gestion Balanced Scorecard

(Fernandez A. , 2001), define al Balanced Scorecard como un sistema de gestion que
convierte la estrategia en objetivos que guardan relacion y son evaluados por medio de
férmulas o indicadores que se incluyen en planes operacionales que determinan el
accionar de la organizacion. Este modelo contiene elementos dinAmicos como mapas
estratégicos y evaluacion del desempefio y el mismo Cuadro de Mando Integral que se
encarga de unir partes desalineadas, para encaminar el comportamiento de las personas

hacia las actividades estratégicas empresariales.

2.2.10. Cuadro de Mando

2.2.10.1. Definicion

(Monfort & Muiiiz , 2007), define al cuadro de mando como una herramienta utilizada
en las empresas para su gestion del dia a dia y para orientar su vision futura; permite
ademas alinear sus iniciativas a procesos orientados a la satisfaccion del cliente.
Menciona ademas que esta herramienta cambia la forma de medir y evaluar los

negocios.

2.2.10.2. Tipos de Cuadro de Mando

Los cuadros de mando son herramientas de apoyo a la toma de decisiones por lo que
adquieren gran importancia dentro de la gestion empresarial. A continuacion, se
presentan los tipos de cuadro de mando mas utilizados por su dinamismo y contribucion

a la gestion:
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Cuadro de Mando Personal: se refiere a la mejora continua del comportamiento,
capacidades y habilidades de cada uno de los miembros de la organizacion, a través
del establecimiento de vision y mision personal tanto para empleados como para
directivos. En este cuadro el coaching es una herramienta fundamental ya que
permite la autopreparacion de cada uno para contribuir al mejoramiento de la

institucién a la cual pertenecen.
Gréfico 5; Cuadro de Mando Personal

Misién personal
¢Quién soy?
Vision personal
| ¢Hacia donde voy?

L

Factores criticos de éxito personal
| ¢Que factores me hace Unico?
Objetivos Personales

¢Qué resultados personales quiero
| conseguir?

Metas de actuacion personal
| ¢Como medir mis resultados personales?

L

Acciones de mejora personal
| ¢Como quiero conseguir los resultados?

Fuente: (Rampersad, 2005)
Elaborado por: Doménica Maldonado

Cuadro de Mando Corporativo: se refiere a la mejora continua de los procesos del
negocio y busca alcanzar ventaja competitiva para la unidad de negocio. En este
cuadro se teje una estrategia empresarial que aplique a las diferentes areas de la

empresa.
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Gréfico 6: Cuadro de Mando Corporativo

Misién corporativa
| Razo6n de ser

v

Visién corporativa
| A dbnde va la empresa

L

Factores criticos de éxito corporativo
| Elementos relevantes

L

Objetivos corporativos
| Resultados corto plazo

L

Metas de actuacion corporativo
| Medicién de mision y vision

Acciones de mejora corporativa
L Mejora continua empresarial

Fuente: (Rampersad, 2005)
Elaborado por: Doménica Maldonado

e Cuadro de Mando Integral: es la ejecucion de la estrategia empresarial
dividiéndola en cuatro perspectivas fundamentales, clientes, finanzas, aprendizaje y
procesos internos.

(Ibarra, 2014)

2.2.11. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

2.2.11.1. Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

En la década del 70 y 80 la sociedad sufrié cambios fruto de la globalizacién lo que
implic6 un acelerado desarrollo en aspectos econdmicos, tecnoldgicos y socioculturales;
es asi que a nivel empresarial se presentaron problemas de supervivencia, originados
por centrar la atencién en las finanzas y llevar una contabilidad tradicional y mecanica.

Estos cambios impulsaron a que las empresas modifiquen su estructura empresarial y se

vuelvan adaptables al entorno priorizando, ademaés de las finanzas, la satisfaccion del
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cliente, la innovacién productiva y operativa, la calidad, la flexibilidad, los plazos de
entrega, la productividad, la penetracion de mercado, los derechos del consumidor y la
huella ecologica de los productos. Para ello era necesaria la implementacion de
modernos sistemas que permitan desarrollar estrategias innovadoras que faciliten la

aceptacion al cambio.

Es asi que el Cuadro de Mando Integral fue el resultado de una investigacion, realizada
para solucionar los problemas antes mencionados, denominada “La medicién del
resultado de la organizacion del futuro” desarrollado por el profesor Robert Kaplan,
donde enfatiza la conversion de la vision y estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos, por medio de cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos

operativos internos; y, aprendizaje y crecimiento.

Por la claridad en su estructura, enfoques y sistemas de medicion, en la actualidad
Cuadro de Mando Integral es una herramienta Gtil a nivel empresarial; su perspectiva
integradora, propone elaborar la estrategia, desarrollar acciones para su consecucion y
determinar indicadores para su medicion.

(Sangucho, 2016); (Gan & Trigingé, 2012)

2.2.11.2. Origen del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral nacio a inicios del afio de 1990 como resultado del estudio
ejecutado por el Nolan Norton Institute por los estudiosos David Norton como lider del
estudio y Robert Kaplan como asesor académico, el estudio queria demostrar que medir
las gestiones financieras de una empresa estaban obstaculizando su desarrollo y la

creacion de ventaja frente a su competencia.

A medida que el Balanced Scorecard se desarrollaba, varios empresarios junto con los
creadores del CMI buscaron desarrollar un nuevo modelo de medicion de la gestion,
que buscara el equilibrio entre objetivos y las perspectivas internas y externas de una
empresa, ademas de implementar herramientas de medicion a las cuales denominaron

indicadores de tipo financiero y no financiero.
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Finalmente, en diciembre de 1990 se ejecutaron pruebas piloto del cuadro de mando,
obteniendo excelentes resultados y concluyendo asi que el sistema era viable y generaba
beneficios. En 1992 se publico el articulo “El Cuadro de Mando Integral” con todos los
descubrimientos realizados, mismos que sirvieron como guias y pautas para que de alli
en adelante empresas de cualquier tipo implementaran esta herramienta de gestion,
adaptandose al nuevo esquema global y garantizando su supervivencia en el tiempo.
(Sangucho, 2016); (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.11.3. Definicion del Cuadro de Mando Integral

(Kaplan & Norton, 2000), definen al Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
como ‘“un nuevo marco o estructura central y organizativa para los procesos de una
entidad, creado para integrar indicadores derivados de la estrategia y obtener feedback

sobre la misma”.

(Niven, 2003), detalla que el Cuadro de Mando Integral “es una metodologia
universalmente aceptada, que mide eficazmente los resultados de una empresa y la

aplicacion exitosa de su estrategia”.

(Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004), afirman que “el Cuadro de Mando Integral es
una herramienta o instrumento que contiene indicadores numéricos para evaluar los

resultados de la gestion”.

(Gan & Triginé, 2012), sefialan que el Cuadro de Mando Integral es “un utilitario de la
gestion que se esta aplicando en empresas de todo el mundo, dadas sus caracteristicas de
claridad, eficacia e integracion, tanto en la construccion como en el seguimiento de los

factores claves que llevan al éxito empresarial y organizacional”.
(Arguello & Quesada , 2015), mencionan que “el Cuadro de Mando Integral es un

instrumento de medicion de desempefio y gestion de estrategia que permite implementar

retroalimentacion por parte de la direccion de una empresa”.
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Se puede concluir entonces que el Cuadro de Mando Integral es un sistema utilizado
para comprobar, retroalimentar y actualizar la estrategia de una organizacion; se
desarrolla por la necesidad de las organizaciones de disponer de una herramienta o

modelo de gestion estratégica que les permita tener una vision general de la empresa.

Grafico 7: Ciclo del CMI

CLIENTES | Pplaneacién |  APRENDIZAJE
N /’ o B ™,
| Feedback | . | Estrategia |

i I/ L | i
/S CMIL |
N o '-. ..' e

FINANZAS | ..
| Ejecucién | | Objetivos | PROCESOS

Fuente: (Sangucho, 2016)
Elaborado por: Doménica Maldonado

2.2.11.4. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

e Es una herramienta de gestion colectiva y sincronizada que permite dirigir los
objetivos de una empresa hacia la consecucion de sus estrategias.
e Mantiene permanente conexion con la estrategia empresarial y permite poner en
practica la misma.
e Presentacion dinamica y sintética que plasma Unicamente la informacion relevante
para su facil interpretacion.
(Ibarra, 2014)

2.2.11.5. Beneficios del Cuadro de Mando Integral

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la administracion

de la compaiiia, por lo que tiene los siguientes beneficios:
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e Empleados comprometidos con la vision de la empresa.

e Socializacion de objetivos y aseguramiento de su cumplimiento.
e Reestructuracién de estrategias enfocadas a resultados

e Transformacion de la vision y estrategia en accion.

e Creacion de ventaja econémica.

e Analisis y evaluacion del desempefio.

e Coadyuva a la ejecucion del plan estratégico.

e Sincroniza a la estrategia con los procesos.

e Integra a todos los colaboradores de todos los niveles jerarquicos.
(Pérez, 2017); (Vogel, 2015)
2.2.12. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Entre los elementos que conforman el CMI encontramos como eje central las
perspectivas, definidas como “perspectivas genéricas” que se encargan de dar un
enfoque practico a los objetivos, estrategias e indicadores. Son cuatro perspectivas a

saber:

2.2.12.1. Perspectiva Clientes

Esta perspectiva identifica los segmentos de clientes y de mercado sobre los cuales se
aplicaran indicadores de medicién de satisfaccion resultado del valor agregado; busca
también implementar estrategias de retencion de clientes para aumentar la fidelizacion

de los mismos a un proveedor.

Las preguntas que como empresa debe responder dentro de esta perspectiva son
¢quiénes son nuestros clientes? Y ¢cuél es nuestro valor agregado?; para ello se requiere
mantener dentro de la misma tres disciplinas que facilitaran la consecucién de la
satisfaccion y fidelidad del cliente, son:

e Excelencia operativa: mantener precios bajos y ofrecer calidad.

e Liderazgo de producto o servicio: ofrecer con permanencia innovaciones en el

producto o servicio.
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e Cercania con el cliente: dar soluciones a los problemas del cliente en el corto o largo
plazo. Servicio de post venta

Los aspectos a considerar en esta perspectiva dentro del sector transporte son:

e Volumen de clientes
e Satisfaccion del cliente
o Fidelidad del cliente
e Retencion del cliente
(Kaplan & Norton, 2000); (Niven, 2003)

2.2.12.2. Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva busca definir los procesos mas relevantes de la organizacion en los
cuales se debe alcanzar la excelencia; la creacion de estrategias que se ocupen de
entregar propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clientes para satisfacer sus
expectativas y controlar la creacion de valor para producir resultados financieros para

los accionistas.

Es posible que en esta perspectiva se deba identificar nuevos procesos, en lugar de tratar
de mejorar actividades existentes y que pueden encontrarse obsoletas, en esta

perspectiva cabe la innovacion y la mejora continua.

Los aspectos a considerar en esta perspectiva dentro del sector transporte son:

e Mejorar la organizacion de vehiculos para la carga
e Calidad en el servicio de transporte
e Eficiencia en la entrega de carga
(Kaplan & Norton, 2000); (Niven, 2003).

2.2.12.3. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y

crecimiento de la organizacion, las estrategias establecidas en esta perspectiva son las
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inductoras necesarias para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del CMI; estas se desarrollan en base a tres variables principales:

e Capacidad de los empleados
e Capacidad de los sistemas de informacion

e Coherencia de objetivos

Normalmente esta es la Gltima perspectiva en desarrollarse debido a que en este punto
se conoce ya los puntos criticos que aquejan a la entidad, por lo que se debe crear
estrategias que mejoren el desarrollo interno de la organizacion. (Kaplan & Norton,
2000); (Niven, 2003).

2.2.12.4. Perspectiva Financiera

Esta perspectiva se define a través de una interrogante (Como deberia una empresa
aparecer ante sus accionistas para tener éxito financiero?, su respuesta se enfoca en que
los indicadores financieros evaltan la consecucion de objetivos financieros y miden la
rentabilidad.

Las medidas de esta perspectiva determinan si la ejecucion de la estrategia esta

orientando a la empresa a resultados mejores
Los aspectos a considerar en esta perspectiva dentro del sector transporte son:

e Incrementar su utilidad
e Reduccion de gastos
e Aumentar su patrimonio
(Kaplan & Norton, 2000); (Niven, 2003).

2.2.13. Cuadro de Mando Integral como herramienta de Gestion Estratégica

(Chiavenato, 2011), menciona que el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

es una herramienta de la gestion ya que se encarga de ejecutar la estrategia sea a corto
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mediano y largo plazo. Sin embargo, el CMI en sus inicios era Unicamente un sistema

de medicion financiera, manteniendo asi un enfoque tactico.

El CMI se convierte en una herramienta de gestion estratégica cuando incluye en su
medicion los aspectos financieros, pero también talento humano, clientes y eficiencia de
sus procesos internos, logrando reflejar asi con exactitud la situacion real de una

empresa en todas sus perspectivas, apoyando el proceso de toma de decisiones.

2.2.14. Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestion

El Cuadro de Mando Integral adquiere importancia cuando se transforma en un Modelo
de Gestion ya que crea un proceso sistematico que permite implantar la estrategia y

obtener retroalimentacion de esta.

El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestion nace del objetivo y la estrategia
de la unidad de negocio, a través de este modelo se pretende hacer de estos objetivos,
algo tangible. (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.14.1. Componentes del Modelo de Gestion - CMI

Las empresas innovadoras estan utilizando el CMI como un “modelo de gestion” para
administrar la estrategia en el largo plazo y medir procesos, sus principales

componentes son:

Gréfico 8: Componentes del CMI

—

. Planificar,
Aclarar y %%23?;?%3’ establecer Aumentar el
tra_dypir la objetivos e objetivos y feedbac_k, y
vision 'y indicadores alinear las formgc[on
estrategia iniciativas estratégica.

estrategicos estratégicas

e J

Fuente: (Kaplan & Norton, 2000)
Elaborado por: Doménica Maldonado
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e Aclarary traducir o transformar la vision y estrategia

El proceso del Cuadro de Mando Integral empieza cuando la alta direccion de una
empresa se pone a traducir la estrategia de la unidad de negocio en objetivos
estratégicos especificos, de cara a la perspectiva de clientes.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

La comunicacion sirve para indicar a los empleados los objetivos criticos que deben
alcanzarse para el éxito de la estrategia de la empresa, sirve para conseguir el
compromiso de los trabajadores de todos los niveles, anima al dialogo entre unidades
para en un futuro lograr la supervivencia empresarial. Esta comunicacion debe
comprender los objetivos a largo plazo y la estrategia para conseguirlos alineados a
procesos de cambio.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

El Cuadro de Mando Integral causa un mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio a la organizacion; los objetivos propuestos deben ser de extension y
crecimiento y deben surgir de cada perspectiva alineando su calidad estratégica, tiempo

de respuesta e iniciativa de reformulacion para alcanzarlos.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica.

De todo el sistema de gestion, este es considerado como el més innovador e importante
del proceso. En este punto el CMI permite controlar y reformular la puesta en préctica
de las estrategias y lo mas importante es que permite evaluar de cerca si la unidad de
negocio se encuentra consiguiendo los objetivos de las perspectivas de clientes,
financiera procesos internos, aprendizaje y crecimiento. El feedback es entonces revisar

del pasado para aprender y poner en practica en el futuro.

Finalmente, al disefiar un Modelo de Gestion que se base en el Cuadro de Mando
Integral permite que la organizacion se focalice en el desarrollo y aplicacion de la
estrategia en el largo plazo; el Cuadro de Mando Integral es la base para la

administracion de las empresas de la nueva era a través del feedback sobre la estrategia.

(Kaplan & Norton, 2000); (Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004)
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2.2.15. Creacién del Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestidn

En la presente investigacion se espera crear un Cuadro de Mando Integral como Modelo
de Gestidn para una empresa del sector privado con fines lucrativos, que debe rendir

cuentas a sus accionistas por sus inversiones realizadas.

El CMI propuesto debe acompafiar procesos y medir resultados, pero principalmente
debe ajustarse a las necesidades de la empresa en cuestion, para que su funcionalidad y
utilidad en la misma sea la esperada y se logre el mejoramiento de la toma de decisiones

y de los procesos internos.

Es asi que la estructura que el CMI propuesto debe llevar, radica en lo propuesto por
Kaplan y Norton, es decir, mantener la estrategia en el centro de la organizacion y
relacionarla con la visién y mision de la misma; para con ello atender a clientes en la
eficiente prestacion de servicios de acuerdo a sus requerimientos, accionistas en la
rentabilidad e imagen de la compafiia y talento humano en el buen ambiente laboral y

motivacion empresarial.

2.2.16. Construccion del Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestion.

Una vez ejecutadas las fases de la metodologia, el arquitecto del CMI puede recopilar
todos los elementos resultantes de cada una de ellas; e iniciar con la construccion del

“Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral”.

La construccién de un Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestion es un
proceso sisteméatico cuya finalidad es traducir la vision de una organizaciéon en
estrategia y objetivos para posteriormente ser medidos. Este proceso requiere de un
“arquitecto” que desarrolle la estructura, filosofia y metodologia de los pasos del mismo
y recopile informacion para facilitar su desarrollo, ademas es imprescindible la
existencia del compromiso de cada uno de los miembros de la organizacion sobre la

cual se va a aplicar el CMI — MG.

Un CMI — MG debe ser elaborado de acuerdo a las necesidades de la organizacién sobre

la cual se trabaja y debe adaptarse al entorno tanto interno como externo que rodea al
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ente en cuestion, con ello se garantiza la correcta implementacion y la obtencion de
resultados veridicos y 6ptimos que den lugar al crecimiento econémico y financiero.
(Monfort & Muiiiz , 2007)

El proceso de construccion contiene los siguientes pasos:

2.2.16.1. PASO I: Definir la arquitectura de la medicion

1.a Seleccionar la unidad de negocio

Este paso es fundamental y el punto de partida para el CMI — MG, la unidad de negocio
a elegir debe realizar sus actividades en cadena de valor, una unidad de negocio de esta
clase tendria sus propios clientes, productos, servicios, etc. En este tipo de unidades la
construccion del CMI — MG se hace relativamente facil incluso en el disefio de

estrategias e indicadores.

2.a Estudio de la organizacion

Una vez definida la unidad de negocio, se vuelve ahora importante conocer su
estructura tanto interna como externa. Es asi que se debe estudiar la vision, mision,
valores, organigramas, procesos, personal, sus planes, objetivos institucionales, partes
relacionadas, entre otros aspectos que brinden una concepcion general y especifica de
como es la organizacion. La herramienta mayormente utilizada para este paso es el
Anélisis FODA.

El resultado de este paso es que, a través del conocimiento adquirido, se puedan definir
objetivos estratégicos, estrategias e indicadores de acuerdo a las necesidades de la
organizacion.

(Kaplan & Norton, 2000)
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2.2.16.2. PASO II: Sefalizacion de puntos criticos y medidas de control

2.a Definir las variables criticas

La informacion proveniente del estudio de la organizacion, permite establecer las
deficiencias existentes en la organizacion. En esta fase se realiza un compendio de las
variables criticas encontradas, priorizando aquellas de mayor gravedad y que requieren

intervencion de forma inmediata.

2.b Establecer medidas de control

En esta fase se realiza un bosquejo de diferentes soluciones que se expresaran
posteriormente en metas, objetivos estratégicos y estrategias en el corto, mediano y

largo plazo y que se evaluaran por medio de indicadores.

(Niven, 2003); (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.16.3. PASO lIII: Configuracion del Cuadro de Mando Integral

Esta etapa se construye en base a la informacion obtenida y segun a las necesidades de
la empresa. Se configura el CMI — MG para cada &rea funcional, en cada nivel de
responsabilidad y en la empresa como un todo, para facilitar la toma de decisiones
acertada. En esta fase se desarrolla la estrategia, los objetivos estratégicos, los
indicadores y las metas de acuerdo a cada perspectiva para después plasmarlos en el

mapa estratégico en base a las relaciones de causa — efecto.

(Ibarra, 2014); (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.16.4. PASO IV: Feedback Estratégico

Las organizaciones que utilizan el Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestién
deben aplicar dos partes: la primera construir el CMI y la segunda aplicar una

retroalimentacion de lo realizado, estas tareas son independientes y a medida del uso del
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CMI se ira midiendo su factibilidad, si requiere modificaciones o mantenerse tal cual

inicio.

Es entonces en el proceso de retroalimentacién donde cabe el feedback estratégico que
es un sistema que se desarrolla con el objetivo de comprobar, convalidar y modificar las
estrategias y objetivos propuestos inicialmente. A través de esta retroalimentacion se
establecen relaciones de causa y efecto, se determinan los impactos, retrasos y cambios
resultantes del CMI — MG.

El feedback sobre la estrategia ayuda a comprobarla y aprender sobre ella, abarca la
revision de la funcionalidad de indicadores no solo financieros sino también no
financieros, brinda la posibilidad de ejercer una retroalimentacién regular estratégica y

operativa.

Los elementos del proceso de feedback son:

e Estructura estratégica compartida que permite a los miembros de la organizacion
conocer cuan eficiente ha sido su alineacion con la estrategia.

e Informacion que permite comprobar la relacion existente entre estrategias y
objetivos.

e Un equipo de solucion de problemas que adapta la estrategia a las condiciones

cambiantes.

El feedback estratégico guia a la organizacion hacia el primer proceso de gestion
“clarificar y traducir la vision y la estrategia”, dando lugar al mejoramiento y evolucion

de la estrategia segun las condiciones actuales empresariales.

(Sangucho, 2016); (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.17. Metodologia del Cuadro de Mando Integral como Modelo de Gestidn.

La arquitectura del Cuadro de Mando Integral se basa en el enfoque metodoldgico que a

continuacion se expone:
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2.2.17.1. Diagnéstico Situacional

Corresponde a la primera fase de un sistema de planificacion estratégica, consiste en
realizar un andlisis del entorno interno y externo de una organizacion con la finalidad de

conocer su situacion actual en un tiempo determinado.

El beneficio que produce el diagnéstico estratégico a la organizacién es el proveer de
escenarios futuros a los cuales esta expuesta a través de identificar sus oportunidades y
amenazas provenientes del entorno externo y fortalezas y debilidades resultantes del

entorno interno y, asimismo, las herramientas para aprovechar o mitigar os mismos.

El proceso que se desarrolla en el diagnostico estratégico es el siguiente:

a. Analisis Externo

En este analisis se hace posible la deteccion de factores clave del éxito (oportunidades)
y factores que afectan el accionar de la empresa (amenazas), provenientes del entorno y

que corresponden a las oportunidades y amenazas respectivamente.

El entorno externo de cualquier empresa tiene dos componentes que corresponde al

Macro entorno y al Micro entorno.

e Macro Entorno

ElI macro entorno es el conjunto de variables externas que influyen en el
comportamiento de una empresa y que no son controlables por esta, son de tipo

sociocultural, politico - legal, econdmico, demogréfico, tecnolégico y medioambiental.

Los elementos socioculturales comprenden el comportamiento de un sector de mercado

en particular en las que la empresa ejerce sus operaciones.

Los factores politicos — legales ser refieren al rol del gobierno en la determinacién de

politicas que pueden afectar o favorecer al accionar empresarial.
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Los elementos econdmicos consideran a las variables econdmicas que inciden
directamente en el comercio de los servicios o productos que mantiene la empresa y los

ofrece a un mercado; y, en la capacidad adquisitiva de dicho grupo de personas.

En cuanto al ambito demografico consiste en el lugar geogréafico en el que la empresa
emprende sus actividades, considerando sus caracteristicas para facilitar la adaptacion

del ente al mercado.

Los factores tecnoldgicos, como su nombre lo indica, corresponden a las nuevas

tecnologias que la empresa hace o puede hacer uso para mejorar sus procesos.

Finalmente, el aspecto medioambiental se refiere al impacto de los procesos de una
empresa en el ambiente, midiendo la magnitud de afectacion tanto en el ambiente como
en la imagen de la empresa.

(Torreblanca, 2014)

Gréfico 9: Factores del Macro Entorno

P

Econdmico Demogréfico
Politico - -~
Legal Tecnoldgico
/ Factores
Sociocultural | del Macro | Medioambiental
v Entorno

Fuente: (Torreblanca, 2014)
Elaborado por: Doménica Maldonado

¢ Cémo analizar el macro entorno?

Para analizar el macro entorno existen variedades de técnicas que se pueden emplear,
como el Andlisis PESTEL.
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Analisis PESTEL

El analisis PESTEL es un estudio relevante, que se realiza en una empresa para conocer
su macro entorno externo y determinar si puede verse afectada o favorecida por el
mismo. Su nombre proviene de las iniciales de los factores que considera: Politicos,

Econdmicos, Sociales, Tecnologicos, Ecoldgicos y Legales.

Politicos: se refiere a las disposiciones gubernamentales de un pais que afecta al
funcionamiento de la empresa, tanto en el desarrollo de sus actividades como en el
consumo de los productos o servicios, pueden ser: estabilidad politica, iniciativas de

gobierno a favor de empresas de transporte, etcétera.

Econdémicos: corresponde a todos aquellos elementos econémicos que inciden en la
capacidad adquisitiva y productiva de un mercado o sector del mismo, pueden ser:

crisis, desempleo, inflacion, rentabilidad, entre otros.

Sociales: son los aspectos concernientes a una sociedad que influyen en las preferencias
del consumo, por ejemplo: tendencias actuales, costumbres, estilo de vida, cultura,

otros.

Tecnoldgicos: son los cambios tecnologicos que se producen dia con dia, mismos que
pueden ayudar a mejorar el funcionamiento de una empresa, COmMO: acceso a nueva

tecnologia.

Ecoldgicos: factor de gran importancia hoy en dia y se refiere a la responsabilidad
social empresarial que una empresa mantiene en sus actividades tratando de preservar el

medio ambiente, por ejemplo: leyes ambientales, contaminacion, reciclaje, entre otros.

Legales: consiste en los cambios que pueden producirse en las leyes y regulaciones que
rigen a una empresa, y estos pueden favorecer o perjudicar a la misma, son ejemplos
permisos de funcionamiento, leyes laborales, ley tributaria, etc.

(Pérez P., 2017)
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e Micro Entorno

El micro entorno es el conjunto de variables externas que influyen en el
comportamiento de una empresa y que son controlables por esta, son los proveedores,

los competidores directos, clientes, intermediarios y stakeholders.

Los proveedores son quienes surten a una empresa del material necesario para su
funcionamiento, con quienes se puede acordar y controlar el precio, cantidad y calidad a

través de la negociacion.

La competencia directa corresponde a las empresas de similares caracteristicas que se
encuentran en el mercado, con quienes existe rivalidad en la creacién de valor, precios y

calidad del producto o servicio.

Los clientes son quienes aportan valor econémico estableciendo relaciones solidas y en
algunos casos permanentes con la empresa a cambio de la satisfaccion de sus

necesidades.

Los intermediarios son quienes permiten a una empresa seguir su cadena de valor hacia

el consumidor final.

Finalmente, los stakeholders (partes interesadas) son grupos de personas que
desempefan diferentes funciones y que, de cierto modo, se relacionan con la empresa.
Entre ellos se encuentran los accionistas, asociaciones, ONG, sindicatos, medios de
comunicacién, entre otros.

Gréfico 10: Factores del Micro Entorno

. Clientes p .

Competidores | *——— Intermediarios

/ Factores ™,
del | Stakeholders

- Micro

Entornof,-'

Proveedores |'

Fuente: (Torreblanca, 2014)
Elaborado por: Doménica Maldonado
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¢ Cémo analizar el micro entorno?

Una herramienta efectiva que permite analizar el micro entorno del ambiente externo de

una organizacion, son las Cinco Fuerzas de Porter.

Cinco Fuerzas de Porter

Es un analisis que se realiza en una empresa para conocer los aspectos fuertes y aquellos
débiles que existen en ella, considerando cinco fuerzas. A través de este andlisis la
empresa puede plantear estrategias que posesionen sus fortalezas y otros que mitiguen

sus debilidades en el ambito externo de su gestion.

Gréfico 11: Diagrama de las Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: (Riquelme, 2015)

1. Poder de negociacion con los clientes: es la relacion que la empresa mantienen con

los clientes y el grado de fidelidad de estos hacia la entidad.

2. Rivalidad entre empresas: esto se da cuando una empresa tiene los mismos

productos que la competencia, es decir, aquellos que son de mayor demanda.

3. Amenaza de nuevos competidores: suscita cuando emerge una empresa en el sector

que abarca otra, mismos clientes, mismos productos.

4. Poder de negociacion con los proveedores: consiste en la relacion que la empresa

posee con los intermediarios, sean con el consumidor o con otras empresas.

5. Amenaza de productos sustitutos: quiere decir que la competencia puede hacer

posible la existencia de productos o servicios que sustituyan al que la empresa en la
actualidad produce.
(Porter, 2008); (Riquelme, 2015)
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b. Analisis Interno

Este andlisis es la busqueda de recursos y capacidades clave de la empresa (fortalezas),
asi como las incapacidades o deficiencias (debilidades) que aquejan a la empresa; se lo
realiza con la finalidad de establecer objetivos coherentes en base a los recursos y
capacidades existentes, para posterior a ello desarrollar estrategias que potencien las

fortalezas y reduzcan las debilidades.

Los componentes internos de una empresa pueden analizarse con la ayuda de la cadena
de valor, que es una herramienta de la gestion que permite evaluar los procesos internos
que desarrolla dia tras dia una empresa a través de la desagregacion de actividades, para
conocer los puntos criticos que limitan su operacion e identificar aquellos elementos

generadores de valor.
Las variables a considerar en el entorno interno de una empresa son:

« Filosofia organizacional: mision, vision, valores corporativos

« Estructura organizacional: organigrama funcional y estructural de la empresa

« Clima organizacional: relaciones interpersonales de los trabajadores

o Talento humano: miembros de la organizacion que trabajan para su bienestar

« Servicios y/o productos: mercancia fisica o intangible que comercializa la empresa y

corresponde a su actividad econémica.

¢ Cémo realizar un analisis interno?

El anélisis interno de una empresa se puede realizar de forma eficiente a través de la
técnica del brainstorming a traves del cual se obtiene diferentes preguntas que permiten
desarrollar un checklist que diagnostique la situacion interna de una entidad en sus

diferentes campos y componentes.

Lista de Chequeo

Es un cuestionario que contiene diferentes preguntas cerradas que permiten conocer la
situacién interna de una entidad, determinando asi las fortalezas y debilidades de la

misma.
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c. Matriz FODA

Es una herramienta estratégica de analisis de la situacion de la empresa, cuya finalidad
es presentar un claro diagndéstico interno y externo para dar un mejor rumbo a las
decisiones y mejorar el futuro. Se aplica a cualquier empresa independientemente de su

tamanio, actividad, etc.

La matriz FODA permite identificar fortalezas y debilidades de la empresa y
oportunidades y amenazas que presenta su medio, su nombre proviene de las primeras

letras de sus elementos.

e Fortalezas: capacidades y recursos que posee una entidad para aprovechar
oportunidades y generar ventajas competitivas.

e Oportunidades: factores externos que pueden ser explotados y corresponden a una
posibilidad de mejora para la empresa.

e Debilidades: deficiencias o puntos criticos que presenta la empresa en lo que se
debe mejorar, esto provoca ser inferior a la competencia.

e Amenazas: aspectos externos que no son controlables por la empresa y pueden
poner en peligro la supervivencia de la empresa, estos deben ser mitigados para, con
suerte, ser transformados en oportunidad.

(Espinosa, 2013)

Gréafico 12: Matriz FODA

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
PUNTOS | Fortalezas Oportunidades
FUERTES | (En qué soy bueno? ¢Cambios en el entorno?
OPTIMIZARLAS APROVECHAR
PUNTOS | Debilidades Amenazas
DEBILES | ;Qué me impide el éxito? | /Qué obstaculos hay?
MINIMIZARLAS SUPERARLAS

Fuente: (Espinosa, 2013)
Elaborado por: Doménica Maldonado
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2.2.17.2. Analisis de la Mision y Vision
a. Mision

La mision define la identidad de una empresa e indica su razén de ser. Es algo que
trasciende la satisfaccidn del cliente y accionistas, expresa el beneficio que recibiran los

usuarios de los productos y servicios que oferta una empresa.

¢ Coémo se elabora?

Para su correcta elaboracion debe responder a las siguientes preguntas en una matriz de

componentes que considere:

e ;Por que existe la organizacion?

e ;Cual es la actividad de la organizacion?

e ;Quiénes son los clientes de la organizacion?

e ;Cuales son las prioridades de la organizacion?

e ;Cual es la responsabilidad con sus colaboradores?

e ;Cual es su responsabilidad social corporativa?

Los elementos fundamentales que la mision de una empresa debe considerar son los
clientes, productos y/o servicios, sector empresarial, tecnologia, beneficio social,
filosofia, imagen corporativa, grupos de interés y concepto propio.

(Monfort & Muiiiz , 2007); (Martinez & Milla, 2012)

b. Vision

Es el conjunto de ideas de lo que la empresa quiere ser en el futuro, se requiere planear
escenarios favorables o desfavorables para, a través de la vision, mitigarlos o

potenciarlos.

Sin embargo el tipo de vision requerida en un CMI, es una “vision compartida”, que
responde a la pregunta ;qué queremos crear?; es el conjunto de imagenes que poseen
todos los miembros de una organizacion es su imaginacion. Para implantar este tipo de
vision se requiere: un esfuerzo de tiempo para un proceso continuo cuyos resultados son
en el largo plazo y compromiso de los altos mando en mantener el liderazgo.
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¢ Coémo se elabora?

Para su correcta elaboracion debe responder a las siguientes preguntas en una matriz de

componentes que considere:

e Cuél es la imagen deseada de nuestro negocio?
e ;Cbmo seremos en el futuro?
e ;Qué tratamos de conseguir?

e ,COmo conseguiremos ser competitivos?

Una misién y vision bien realizada y que responda a las diferentes preguntas
mencionadas anteriormente, se logra agtravés de una Matriz de Componentes.
(Monfort & Muiiiz , 2007); (Sangucho, 2016)

2.2.17.3.Desarrollo de Objetivos, Metas y Estrategias

a. Objetivos Estratégicos

Un objetivo es algo que se necesita lograr en un determinado tiempo cuya finalidad es
solucionar un problema. Son acciones concretas, sujetas a comprobacion y medicion

que nos ayudan a conseguir la misién y la vision de una entidad.

Las caracteristicas basicas que debe presentar un objetivo se resumen en la abreviatura
“MARTE”:

e Medible

e Alcanzable

e Realizable

e Tiempo determinado

e Especifico

La sintaxis exigida para la elaboracion de los objetivos estratégicos es la siguiente:
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Verbo Elemento a medir Area

op L

*Reducir *los costos *de produccion

Para la metodologia del CMI, un objetivo se convierte en estratégico, cuando su
enfoque es directamente relacionado con las perspectivas de clientes, financiera,

aprendizaje y procesos internos.

En cuanto a la clasificacion de los objetivos se considera el criterio tiempo; y, se los
divide en corto plazo y largo plazo. Los de corto plazo van hasta un afio mientras que
los de largo plazo van de tres a cinco afios. (Monfort & Mudiz , 2007); (Sangucho,
2016)

b. Metas

La meta es un objetivo a cortisimo plazo que se expresa de forma cuantitativa o
cualitativa, es el medio para alcanzar el objetivo. Se caracterizan por ser realistas y
pertinentes con el objetivo mayor, especificas, exactas, medibles y deben ser propuestas

para alcanzar con éxito el objetivo.

Posee las mismas caracteristicas y sintaxis que un objetivo, diferenciandose del plazo
para el cual se propone. La meta es medible, alcanzable, realizable, tiempo determinado

y especifica.
Verbo lﬂl Elemento a medir Iﬂ: Area
*Solicitar *proformas *a proveedores

c. Estrategias

Es el enunciado que busca integrar las partes de una organizacion en un todo para
proporcionar los recursos necesarios para contrarrestar sus puntos déebiles y potenciar
los cambios provenientes del entorno externo, con ello se espera alcanzar facilmente los

objetivos propuestos.
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Para la formulacion de la estrategia se requiere cierta sintaxis, misma que se propone a

continuacion:

Verbo Enfoque
*Automatizar lﬂ: *procesos administrativos

Son tipos de estrategias:

e Estrategia Genérica

Este tipo de estrategia se centra en el liderazgo en costos que corresponde la eficiencia
en el producto y servicio, la diferenciacion que es proveer de un valor agregado a sus
productos y finalmente la segmentacion que consiste en dividir al mercado por grupos

con caracteristicas similares.
e Estrategia de Integracion

Esta estrategia busca mantener el control sobre sus proveedores y competencia, dentro
de esta se aplica la integracién vertical hacia adelante que busca expandir sus
operaciones hacia el dominio de sus proveedores, la integracién vertical hacia atras que
busca afadir en sus operaciones las actividades de los proveedores y, la integracion
horizontal que busca controlar a la competencia a través de su diversificacion en el

mercado.

e Estrategia Intensiva

Estas estrategias son intensivas porque requieren de un esfuerzo mayor para que su
puesta en marcha permita mejorar la posicion competitiva de la empresa. Se la lleva a
cabo mediante tres maneras: penetraciéon en el mercado, desarrollo de mercado Yy
desarrollo del producto; todas estas maneras tienen por finalidad innovar los productos

para incrementar el mercado.

e Estrategia de Diversificacion

La diversificacion consiste en renovar la cartera de productos y servicios que oferta

mediante una diversificacion concéntrica que consiste en adicionar productos
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relacionados con la actividad de la empresa, diversificacion horizontal que se refiere a
implementar productos que no estén relacionados con la actividad de la empresa pero
que se orienten a actuales clientes y la diversificacion conglomerada que se basa en

incorporar productos no relacionados para clientes potenciales.
e Estrategia Defensivas

Estas estrategias se formulan principalmente con la finalidad de resguardar los activos
de una empresa, los mercados, los proveedores y los clientes.
(Sangucho, 2016); (ISOTools , 2016)

2.2.17.4. Mapa Estratégico

El mapa estratégico, también conocido como diagrama de vinculacion de estrategia,
arbol de estrategia o historia de CMI, es una representacion grafica que describe a la
estrategia basandose en cuatro perspectivas para aportar a una visién completa de la

empresa, relacionando procesos para generar valor.

Es una herramienta visual en la cual se plasma la historia del CMI y provee una
arquitectura de integracion de estrategias, ademas de interrelacionar los objetivos
estratégicos y facilitar la definicibn de metas. Como principales fortalezas se

encuentran:

e Comunica los resultados obtenidos por la organizacion y proporciona las
herramientas para alcanzar todos los resultados deseados.

e Ayuda a entender a todos los miembros de una organizacion la estrategia.

e Permite a cada miembro alinearse con la estrategia para contribuir a su

cumplimiento.

(Berriozabal, Garmendia, & Quifiones, 2003); (ISOTools , 2016); (Schneiderman, 2006)

e Relaciones Causa — Efecto del Mapa Estratégico

Los mapas estratégicos son esquemas que representan de forma grafica como una

organizacion puede introducir valor en sus actividades y procesos, conectando los
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objetivos estratégicos con los indicadores, mostrando asi relaciones de causa — efecto
que permiten ejecutar la estrategia en toda la organizacion.

Los objetivos y sus indicadores son determinados en funcion de cada perspectiva que
conforma el BSC, de alli surge dos tipos de relaciones: horizontales, que se dan dentro

de la misma perspectiva y verticales, que se producen entre las perspectivas.

Las relaciones horizontales muestran la integracion que existe entre las funciones y
areas de cada perspectiva, es una relacién lineal entre cada componente de los procesos

de una organizacion.

Las relaciones verticales por su parte, establecen como un factor clave de éxito de una

perspectiva depende de otro para adquirir mayor impacto y funcionalidad.

Con estas relaciones, el mapa estratégico pretende transformar los activos intangibles a
resultados tangibles a través de la total realizacion de la estrategia.
(Mota & Reyes, 2012)

e Tipos de Mapas Estratégicos

Las ambiciones que los diferentes tipos de empresas persiguen, difieren de una a otra,
por lo que no se puede generar estrategias universales sino mas bien deben adaptarse a
las necesidades del ente en cuestion. Es asi que los mapas estratégicos, al representar

graficamente estas estrategias, son disefiados de acuerdo al fin que persigue.

Con enfoque estratégico: existen mapas estratégicos que interconectan los objetivos de

cada perspectiva del CMI hasta llegar al cumplimiento de la estrategia.

Con enfoque operativo: existen mapas estratégicos que interconectan los objetivos de

cada perspectiva del CMI hasta llegar al cumplimiento de la mision.
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Gréfico 13: Tipos de Mapa Estratégico

Aprendizaje y Crecimiento
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MISION
¢Como
presentarse ante  Financiera
los clientes?

{Como
presentarse ante
los accionistas?

Fuente: (Rodriguez, 2009)
Elaborado por: Doménica Maldonado

2.2.17.5. Establecimiento de Indicadores

En la actualidad, en un mundo globalizado que dia a dia evoluciona, en el sector
empresarial sobreviviran unicamente aquellas organizaciones que posean sistemas de
medicién y gestion derivados de su estrategia. Normalmente las empresas dirigen sus
esfuerzos a medir los resultados financieros dejando de lado otros aspectos de
importancia dentro de las mismas, sin embargo, con la ayuda del CMI aspectos como
clientes, procesos internos, talento humano entre otros adquieren importancia e inician a

formar parte del “sistema de medicion y gestion”.

Los indicadores son el elemento fundamental dentro del sistema de medicién y gestion,
y tradicionalmente consisten en una expresion cuantitativa o cualitativa que se utiliza
para medir el logro de los objetivos y el grado de implementacion de la estrategia; no
obstante en la actualidad los indicadores también evolucionan y se convierten en
indicadores claves de desempefio (KPI: Keep Performance Indicators) cuyo objetivo

fundamental es mejorar la gestion y los resultados de la organizacion.
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Los indicadores clave hacen posible el control de la gestion, facilitando la fijacion de
normas, medir el desempefio, comparar lo actuado con lo planificado, tomar medidas
correctivas, siempre apuntando hacia la mejora continua. Un KPI mide la consecucion
de un objetivo estratégico para después implementar el cambio induciendo a ciertos

comportamientos y actuaciones a los miembros de una organizacion.

El disefio y seleccién de los indicadores es lo que determina el rumbo de una empresa,
es decir, un indicador mal seleccionado puede inducir a una desviacion en el
comportamiento empresarial materializdndose en el no cumplimiento de la estrategia

empresarial. Por ello para formular los indicadores se debe responder a las siguientes

preguntas:
o (Qué? o ;Paraqué?
e ;Por que? e ;COmMoO?

El Qué se refiere a la enunciacion del indicador, el Por qué corresponde al sentido del
indicador, el Para queé su funcion y el Como los instrumentos.

La sintaxis de los indicadores viene dada de la siguiente manera:

+ & +
L L Variable Verbo en Complemento
Agregacion Preposicion
. *planes de asado circunstancial
*Numero *de P P
capacitacion *ejecutados *en el afio

Los indicadores deben presentar las siguientes caracteristicas para su correcta

definicion:

Practico: medir lo que es importante

Independiente: medir el efecto mismo de lo que se pretende hacer

Focalizado: identificar grupo objetivo, cantidad, calidad, tiempo y lugar.

Verificable: poseer informacidn que sustente su formulacion.

En cuanto a la clasificacion de los indicadores se puede anotar tres tipos de indicadores:

de medicion, de desempefio y de gestion.
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Indicadores de Medicion: los indicadores de medicién son aquellos que evallan el

cumplimiento de un objetivo.

Indicadores de Desempefio: instrumento que sirve para monitorear las acciones de

la entidad para lograr un objetivo.

Indicadores de Gestion: mide la eficiencia, eficacia, efectividad, economia,
ecologia, ética de las decisiones tomadas y su implicacion al éxito o fracaso de las
operaciones de la organizacion. Dentro de los indicadores de gestidon existen los

siguientes tipos:

Eficiencia: Este indicador pretende medir la consecucion de los resultados con respecto
a los recursos usados, buscando minimizar la cantidad de recursos usados para la

consecucion de objetivos.

Eficacia: Para esta medicién se requiere objetivos y metas programados. Y consiste en
comparar los resultados esperados con los reales, sin importar la cantidad de recursos
usados.

Equidad: Pretende medir la igualdad (justicia) al acceso a los servicios.

Economia: Uso oportuno de los recursos (humanos, materiales y financieros) en

cantidad y calidad adecuadas y al menor costo posible.

Ecologia: Se requiere tener el control de que la prestacion de servicios pueda mantener

a través del tiempo relativo a requisitos ambientales y su impacto.

Calidad: Busca medir la satisfaccion del cliente respecto a la actuacion de la empresa y

la prestacion de servicios.

Impacto: Con este tipo de indicador se quiere tener el control del entorno, en una

sociedad con cambios constantes.

(Monfort & Muiiiz , 2007); (Martinez & Milla, 2012); (Ibarra, 2014)
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2.2.18. Cuadro de Mando Integral en el Ecuador.

En el Ecuador las empresas del sector publico y privado se ven necesitadas de
herramientas que mejoren su gestion, la toma de decisiones, la eficiencia de los
procesos y su rentabilidad, es por ello que con ayuda de evolucién de la tecnologia, el
mercado, y la economia, las organizaciones con y sin fines de lucro se adaptan al nuevo
sistema de administracion e implementan instrumentos de gestion moderna en cada una

de ellas.

Con la implementacion del CMI en las empresas, estas pueden generar informacion real
y en tiempo oportuno para obtener una correcta toma de decisiones, elaborar y
conseguir objetivos estratégicos que garanticen su supervivencia, integrar a los
miembros de la organizacion en uno solo que contribuya a la consecucion de la mision y

vision.

Son empresas que ya han implementado el CMI en su gestion las siguientes:

e Empresa Eléctrica Regional del Sur S.A. (EERSSA) Loja — Ecuador
e SERVICREAT empresa comercial y de servicios informaticos.
e Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas.

e Ecuaelectricidad S.A.

Como se observa, escasas son las empresas que ya administran con herramientas de
gestion moderna, que sin duda alguna, traen consigo multiples beneficios. Con la
presente investigacion se busca alcanzar el mejor desarrollo y crecimiento de la
Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. generando un Cuadro de
Mando Integral acorde a sus necesidades, proporcionando asi una guia a la Direccion

para su mejor gestion.
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2.3. IDEA A DEFENDER

El disefio de un Modelo de Gestion en base al Cuadro de Mando Integral contribuira al
mejoramiento de la toma de decisiones y la eficiencia de los procesos internos de la

Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.

2.4. VARIABLES
2.4.1. Variable Independiente

Modelo de Gestidn basado en el Cuadro de Mando Integral

2.4.2. Variable Dependiente

Toma de decisiones y la eficiencia en los procesos internos
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CAPITULO IlI: MARCO METODOLOGICO

2.5. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

El enfoque que se ha empleado para el desarrollo de esta investigacion es mixto, es

decir, el estudio es cualitativo y cuantitativo.

2.5.1. Cualitativa

Es una descripcién profunda de la informacion obtenida para una posterior
interpretacion, esta metodologia de investigacion se caracteriza por construir el

conocimiento gracias al estudio del comportamiento de las variables. (Vélez, 2011)

En el trabajo de investigacion se describe los resultados obtenidos de la evaluacion
aplicada a la situacion actual de la Compafiia y a sus agentes intervinientes, informacién
que corresponde a cualidades sobre las cuales se disefiara el modelo de gestion

propuesto.

2.5.2. Cuantitativa

Esta modalidad de investigacion corresponde al conjunto de procedimientos que se
aplican con la finalidad de obtener resultados numéricos que puedan ser analizados e

interpretados estadisticamente para comprobar la factibilidad de una idea. (Vélez, 2011)

En la investigacion se realiza la tabulacion de los datos e informacion numeérica de los
procesos internos de la entidad, cuyo analisis e interpretacion se realiza a través de
métodos estadisticos que permiten comprobar y dan soporte a la idea a defender

propuesta.

2.6. TIPOS DE INVESTIGACION

Las modalidades de investigacion en base a las cuales se desarroll6 la investigacion son:
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2.6.1. Investigacion Descriptiva

Este tipo de investigacion consiste en detallar las propiedades de un hecho, fenémeno,

situacion analizada, para determinar su composicion y comportamiento. (Vélez, 2011)

Es aplicable ya que se describe la situacion actual de la empresa, acotando las causas y
efectos de sus problemas para, posterior a un analisis, emitir soluciones Utiles para la

misma.

2.6.2. Investigacion Bibliografica — Documental

Corresponde a toda la informacién obtenida de fuentes bibliograficas y digitales como
libros, investigaciones, tesis, revistas, articulos, normativas y sitios web; dicha busqueda

aporta con conocimientos de valor para el desarrollo de un estudio. (Vélez, 2011)

La investigacion es bibliografica porque se encuentra soportada en un marco tedrico
referente al area de la gestion y sus herramientas; y es documental ya que se considero
la informacion proporcionada por la Compafiia acerca de sus procesos internos. Esta
documentacion ha servido como base para estructurar el modelo de gestion basado en

cuadro de mando integral.

2.6.3. Investigacion de Campo

La investigacion de campo es la captacién de datos desde el lugar donde ocurren los
hechos, es decir, la informacion tiene origen en la realidad del fendmeno a ser
estudiado tal cual como se manifiesta sin alterar ni manipular el entorno de las
variables. (Velez, 2011)

El disefio propuesto corresponde a una investigacion de campo ya que se utilizé la
observacion ademas de diferentes instrumentos como encuestas a los funcionarios y
directivos de la Compafiia, teniendo asi una relacion directa con la realidad de la entidad

a ser estudiada.
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2.7. POBLACION Y MUESTRA

2.7.1. Poblacién

El universo de la Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. esta
conformado por 35 miembros de la organizacion, de los cuales 34 son accionistas hasta
el afio 2017, quienes a su vez desempefian el rol de trabajadores ya que son los
propietarios de los vehiculos y se encargan de la conduccion de los mismos para la
transportacion de la carga; y, 1 secretaria quien maneja todo lo relacionado a la

organizacion de vehiculos y la carga. A continuacion, se detallan:

Tabla 1: Poblacion Rutas Chimboracenses S.A.

N° Identificacion Nombre

1 0601960156 Abarca Coronel Eduardo Agustin
2 0602847840 Aldaz Parra Hugo Fernando

3 0602825622 Andrade Moreno César Augusto
4 0604605857 Aynaguano Zula Silvia Patricia
5 0602994709 Berrones Silva Luis Hernan

6 0501027007 Cérdova Marco Euclides

7 0600519839 Costales Davalos Angel Ignacio
8 0601653470 Cuvi Rea Gonzalo

9 0602320848 Chapalvay Tacuri Luis Humberto
10 0601593874 Chavez Colcha Segundo José

11 0300195252 Diaz Diaz Luis Felipe

12 0602517799 Diaz Pefiafiel Luis Miguel

13 0602517807 Diaz Pefafiel Juan Carlos

14 0601094584 Flores Baldeon Ramodn Alfonso
15 0601575194 Freire Zafiga Hugo Raul

16 1801730084 Gallegos Buenafio Rosa Amelia
17 0602165599 Gomez Noriega Jorge Luis

18 0600947840 Hidalgo Acosta Luis Alberto

19 0602915589 Hidalgo Barriga Luis Fabian

20 0600543664 Hidalgo Guananga Juan Pastor
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Ne° Identificacion Nombre

21 0600173215 Hidalgo Sanchez Alfredo Heriberto
22 0601016447 Hipo Sucuy Miguel Angel

23 0600226617 Ledn Cargua Celso Gribaldo

24 0601239700 Lépez Muela José David

25 0603300427 Lopez Villacres Edwin Antonio
26 0601429509 Lépez Zumba Carlos Arturo

27 0603462557 Macas Tierra Miguel Angel

28 1600417875 Martinez Pilco Klever Eduardo
29 0602584229 Mejia Lopez Gustavo Efrain

30 0600868145 Naranjo Diaz Angel Oswaldo

31 0601397755 Novillo Narvaez Marco Patricio
32 0602002479 Ortiz Campos Leoncio Rodrigo
33 0601623101 Oviedo Martinez Gerardo Patricio
34 0601006000 Ozorio Naranjo Luis Alberto

35 0605566281 Inca Lorena (Secretaria)

2.7.2. Muestra

En la presente investigacion se utilizara la totalidad de la poblacién que corresponde al
100% de los accionistas- empleados de Rutas Chimboracenses S.A. debido a su

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.
Elaborado por: Doménica Maldonado

reducido nimero lo permite.

2.8. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.8.1. Métodos
2.8.1.1. Inductivo

Este método parte de lo particular a lo general, dentro de la investigacion consistira en

estudiar los procesos internos de la Compafiia y obtener informacion de cada uno de

ellos para conocer claramente la posicion de la gestion en la entidad.
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2.8.1.2. Deductivo

Por lo contrario, este método parte de lo general hacia lo particular y se reflejara en el
andlisis situacional realizado para determinar los aspectos débiles que ocasionan

problemas a la organizacién y buscar soluciones.

2.8.2. Técnicas

2.8.2.1. Observacion

Esta técnica se empleara en las visitas realizadas a la Compafiia cuyo proposito es
observar el entorno interno y externo, las actividades cotidianas y el desarrollo de sus

procesos internos para determinar deficiencias en cada uno de ellos.

2.8.2.2. Indagacion

Técnica que consiste en obtener informacion de forma verbal y se aplicard a los
accionistas-empleados de Rutas Chimboracenses S.A. para conocer directamente el
desenvolvimiento de estos en la prestacion del servicio y determinar falencias que

afecten a la misma.
2.8.2.3. Encuesta

Se aplicaron encuestas a los cuarenta y dos accionistas — empleados, con el objeto de
conocer mas a fondo la situacion problematica de la empresa y a través de los datos

estructurar el modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral.

2.8.2.4. Entrevista

Se entrevistd al Gerente de la Compafiia, Sr. Ramdn Flores, para relacionarse mas a
fondo con la situacién real de la entidad en sus procesos internos y en la toma de

decisiones.
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2.8.3. Instrumentos
2.8.3.1. Cuestionarios

Es el conjunto de preguntas que se plantearan en una encuesta de forma concreta y se
relacionaran con las variables de investigacion para obtener informacién relevante que

contribuya al disefio del modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral.
2.8.3.2. Guia de entrevista

Documento en cuyo contenido existiran aspectos a ser abordados en las interrogantes
realizadas al sefior gerente de la Compafiia, con la finalidad de palpar mas de cerca la

realidad de la entidad.

2.9. RESULTADOS

Se analiz6 e interpreto la informacién recopilada en encuesta aplicada a los accionistas
— empleados de la Comparfiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.
mediante el uso de la estadistica descriptiva. A continuacion se presentan los resultados
obtenidos de forma gréfica y porcentual para conocer la viabilidad y necesidad de la

presente investigacion.
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Encuesta dirigida a los colaboradores: accionistas — empleados y secretaria de la
Companiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. de la provincia de

Chimborazo, cantéon Riobamba.

Pregunta 1: Conoce usted si existe un proceso de planificacion estratégica en la

compafiia.

Tabla 2: Pregunta 1 Planificacion Estratégica

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL
Sl 30 86%
NO 5 14%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 14: Planificacion Estratégica
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Fuente: Tabla 2
Elaborado por: Doménica Maldonado

Analisis: Segun la informacion proporcionada por los encuestados, el 86% de los

miembros de la organizacion menciona que, si existe un proceso de planificacion

estratégica en la compafiia, mientras que un 14% niega conocer sobre dicho proceso.

Interpretacion: Con la informacion anterior se confirma la existencia de planificacion
estratégica en la compafia y, que la mayoria de los colaboradores conocen dicho

proceso, resultado de una socializacion.
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Pregunta 2: Conoce usted si se ha declarado la vision y mision de la entidad

Tabla 3: Pregunta 2. Vision y Misién

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 31 89%
NO 4 11%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 15: Pregunta 2. Vision y Misién
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Fuente: Tabla 3
Elaborado por: Doménica Maldonado

Andlisis: Segun la encuesta el 89% de los colaboradores de la empresa afirma que la

mision y vision de la empresa se encuentra declarada mientras que el 11% desconoce

dicho aspecto.

Interpretacion: Con esta informacion se concluye entonces que Rutas Chimboracenses
S.A., posee filosofia organizacional (mision y vision), lo que permite que los objetivos y
estrategias a desarrollar en la presente investigacion se encaminen a la consecucion de

las mismas.
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Pregunta 3: Conoce usted si en la compafiia se trabaja por cumplimiento de metas

Tabla 4: Pregunta 3. Cumplimiento de metas

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 10 29%
NO 25 71%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 16: Pregunta 4. Cumplimiento de metas
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Fuente: Tabla 4
Elaborado por: Doménica Maldonado

Analisis: ElI 10% de los encuestados mencionan que la empresa si trabaja por
cumplimiento de metas, mientras que el 71% desconoce sobre el trabajo que realiza la

compafiia por cumplimiento de metas.

Interpretacion: la mayor parte de los colaboradores de la entidad niegan trabajar por
cumplimento de metas, esto quiere decir, que no ha existido la suficiente socializacion y

comunicacién a los empleados sobre los aspectos de relevancia de la compaiiia.
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Pregunta 4. Conoce usted si en la empresa se plantea objetivos a corto, mediano y
largo plazo.

Tabla 5: Pregunta 4. Planteamiento de objetivos

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS | A\BsoLUTA | PORCENTUAL

Sl 10 29%
NO 25 71%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 17: Pregunta 5. Planteamiento de objetivos
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Fuente: Tabla 5
Elaborado por: Doménica Maldonado

Andlisis: Segun la encuesta el 10% de los colaboradores menciona que la empresa si se
plantea objetivos en el corto, mediano y largo plazo, mientras que el 71% desconoce la

existencia de objetivos.

Interpretacion: al igual que la pregunta anterior, la mayoria de empleados de compafiia
desconocen el proceso de establecimiento de objetivos, lo que muestra la escasa
socializacion y comunicacion a los empleados sobre los aspectos de relevancia de la

compafia.
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Pregunta 5: Existe un proceso de evaluacion permanente el cumplimiento de los

objetivos y metas.

Tabla 6: Pregunta 5. Evaluacion del cumplimiento

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 3 9%
NO 32 91%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 18: Evaluacion de cumplimiento
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Fuente: Tabla 6
Elaborado por: Doménica Maldonado

Andlisis: Segun informacion obtenida en la encuesta, la mayor parte de los miembros
de la compafiia mencionan que no existe un proceso de evaluacion de cumplimiento de
metas y objetivos, mientras que, Unicamente el 9% afirma la existencia de dicho

proceso.

Interpretacion: los datos obtenidos muestran que no existe un proceso de evaluacién
de cumplimiento de metas y objetivos definido formalmente por la direccion de la
compafia; solo presidente, gerente y secretaria de la compafiia afirman ejecutar este

proceso.
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Pregunta 6: En la Compafiia se manejan indicadores que midan la eficiencia y eficacia

de sus procesos
Tabla 7: Manejo de indicadores

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 0 0%
NO 35 100%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 19: Manejo de indicadores
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Elaborado por: Doménica Maldonado

Analisis: Segun la encuesta el total de la poblacion 100%, sefiala que en la compaifiia no

se aplican indicadores que midan la eficiencia y eficacia de sus procesos.
Interpretacion: La informacion resultante nos muestra la falta de un sistema de

medicion a través de indicadores de desempefio, medicién y gestion, mismos que

incluyen en el control de la gestion en la metodologia del Cuadro de Mando Integral.
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Pregunta 7: Conoce usted qué es Cuadro de Mando Integral

Tabla 8: Qué es Cuadro de Mando Integral

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 20 57%
NO 15 43%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 20: Qué es Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Tabla 8
Elaborado por: Doménica Maldonado

Andlisis: Segun la encuesta el 57% de los miembros de la organizacion conocen el

término Cuadro de Mando Integral, mientras que el 43% desconoce dicho término.
Interpretacion: Estos datos representan una situacion favorable para el desarrollo de la

investigacion, ya que el personal clave para el disefio del Cuadro de Mando Integral en

la compafiia, poseen un conocimiento previo sobre lo que se va a ejecutar.
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Pregunta 8: Cree usted que en la compafiia se requiere un modelo de gestion en la

administracion que mejore la toma de decisiones y el desarrollo de procesos.

Tabla 9: Requiere la Compafiia un Modelo de Gestion

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 35 100%
NO 0 0%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréafico 21: Requiere la compafiia un Modelo de Gestion
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Fuente: Tabla 9
Elaborado por: Doménica Maldonado

Andlisis: Segun la encuesta la totalidad 100% de los miembros de la organizacion,
afirman la necesidad de un modelo de gestion en la administracién para mejorar la toma

de decisiones y los procesos internos.
Interpretacion: Estos resultados favorecen a la realizacion de la presente investigacion

ya que todos los colaboradores, aceptan el hecho de que a través de un modelo de

gestion se podra mejorar la situacion actual de la compafiia.
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Pregunta 9: Considera usted que las decisiones empiricas tomadas en la administracion

de la compaiiia han contribuido al crecimiento de la misma.

Tabla 10: Decisiones empiricas han contribuido a la empresa

FRECUENCIA | FRECUENCIA

ALTERNATIVAS ABSOLUTA |PORCENTUAL

Sl 8 23%
NO 27 77%
TOTAL 35 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 22: Decisiones empiricas han contribuido a la empresa
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Fuente: Tabla 10
Elaborado por: Doménica Maldonado

Analisis: Segun la encuesta el 23% de los colaboradores de la compafiia estdn de
acuerdo con el mejoramiento producido por las decisiones empiricas, mientras que el

77% sefiala que dichas decisiones no han contribuido a la compafiia.

Interpretacion: Estos datos impulsan el desarrollo de la investigacion ya que a través
del Cuadro de Mando Integral y sus componentes, se basa el proceso de toma de

decisiones en datos reales mas no en empirismo y, se lo direcciona hacia la excelencia.
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Pregunta 10: Cual sector considera usted es el mas importante para la empresa

Tabla 11: Sector mas importante de la empresa

FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTUAL
ALTERNATIVAS
Sl NO |[TOTAL | SI NO |TOTAL

Clientes 30 35 86% | 14% 100%
Financiero 35 35 100% | 0% 100%
Procesos Internos 20 15 35 57% | 43% 100%
Talento Humano 15 20 35 43% | 57% 100%

Fuente: Encuesta
Elaborado por: Doménica Maldonado

Gréfico 23: Sector mas importante de la empresa
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Andlisis: Segun la encuesta, para el 100% de los miembros de la compafiia el sector
financiero es el mas importante, seguido del sector de clientes con el 86% y procesos

internos con el 57%, el sector menos importante corresponde al talento humano con el

43%.

Interpretacion: Estos resultados ayudan a la investigacion ya que proporcionan una
guia sobre las prioridades a manejarse dentro de los componentes del cuadro del mando
integral. Siendo asi, la perspectiva financiera y de clientes son aquellas de mayor

relevancia para esta entidad, sin dejar de ser menos importantes la de procesos internos

Fuente: Tabla 10
Elaborado por: Doménica Maldonado

y talento humano para la presente investigacion.

68




Entrevista dirigida al Licenciado Ramoén Flores Gerente de la Compafiia de
Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. de la provincia de Chimborazo,

canton Riobamba.

Pregunta 1: ¢;Cual es la importancia de la administracion dentro de la compafiia?

La administracién de una empresa, independientemente de su tipo y tamafio, es el
proceso mas importante que debe ser ejecutado de forma minuciosa y coherente. En el
caso particular de Rutas Chimboracenses, mi persona, ejerce la administracion de forma
empirica, es decir basandome en la experiencia que el manejo de mis pequefios
negocios me ha otorgado a través de los afios; hasta el dia de hoy, la forma de
administrar ha mantenido a la compafiia en marcha, sin embargo, no descarto nuevas

herramientas, nuevos procesos que mejoren a la administracion.

Interpretacion: La administracion de Rutas Chimboracenses S.A. es empirica ya que

carece de un modelo de gestion.

Pregunta 2: ¢Existe planificacion estratégica?

La planificacidn estratégica es de suma importancia para las actividades de una empresa
hoy en dia. En nuestra Compafiia implementamos este proceso hace un aproximado de
cinco afios y los cambios producidos a partir de esto han sido favorables para la utilidad

y satisfaccion de los accionistas y clientes.

Interpretacion: La compafiia mantiene un proceso desactualizado de planificacion

estratégica.

Pregunta 3: ;Se aplica en su totalidad el plan estratégico?

No, el primer afio de implementacién del plan estratégico se lo aplicé en su totalidad.
Con el paso de los afios el plan ha perdido utilidad debido a su desactualizacion, razon

por la que hoy en dia no se lo ha vuelto a aplicar.

Interpretacion: No se aplica permanentemente el plan estratégico por encontrarse

desactualizado.
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Pregunta 4: ¢Se da un seguimiento a la planificacién estratégica oportunamente?

No, el plan estratégico fue controlado Unicamente el primer afio de implantacion, a

partir de ello se ha dejado de lado esta herramienta de gestion.

Interpretacion: No existe seguimiento ya que no se aplica el plan estratégico.

Pregunta 5: ¢La compafiia se plantea objetivos al corto, mediano o largo plazo?

Si existe un proceso de definicidn de objetivos en el cual participamos mi persona como

Gerente y el sefior Patricio Novillo como accionista mayoritario de la compafiia.

Interpretacion: Si existe planteamiento de objetivos, sin embargo, no participan todos

los miembros de la compaifiia.

Pregunta 6: ;Como se asegura Y facilita el cumplimiento de estos objetivos?

No existe un mecanismo predeterminado para que se efectle este cumplimiento,
Unicamente se informa verbalmente a los deméas accionistas los objetivos que

pretendemos alcanzar en diferentes tiempos y se dispone su cumplimiento.

Interpretacion: El sistema de cumplimiento de objetivos es informal y trabaja por

disposicion de la maxima autoridad.

Pregunta 7: ;Qué conoce Usted sobre herramientas de gestion?

Son instrumentos que un administrador puede usar para liderar de mejor manera la
organizacion. Las principales herramientas de gestion que conozco y como compafiia
hemos aplicado, aunque ocasionalmente, son la planificacion estratégica y presupuesto

anual ademas de planes individuales de capacitacion a los accionistas, entre otros.

Interpretacion: el Gerente posee un conocimiento previo sobre herramientas de gestion

lo que es favorable a la presente investigacion.
Pregunta 8: ;Qué conoce acerca del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard?
Es una nueva técnica de la administracion que consiste en desarrollar objetivos y

estrategias para aspectos internas y externas como clientes, finanzas, trabajadores, entre
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otras, que se relacionan a través de un mapa estratégico. En el CMI se determinan

también metas e indices financieros.

Interpretacion: De igual forma, existe un conocimiento previo sobre Cuadro de Mando

Integral lo que resulta favorable para el desarrollo de la investigacion.

Pregunta 9: ;Dentro de la empresa, que elemento del entorno interno y externo
(clientes, talento humano, rentabilidad, finanzas, capacitacion, proveedores, etc.),

adquiere mayor importancia?

Como empresa nuestro elemento prioritario son los clientes y su satisfaccion porque son
quienes movilizan las actividades de la compafia. Seguidamente para nosotros es
importante el area de finanzas, nuestras utilidades y dividendos para los accionistas; a

partir de ello los demas elementos adquieren importancia.

Interpretacion: Las areas de mayor relevancia para la compafiia son los clientes y

finanzas, esto permite conocer cuales son los objetivos prioritarios.

Pregunta 10: ;Como es el proceso de toma de decisiones de la compafiia?

El proceso de toma de decisiones se efectia de la siguiente manera: se realiza una
reunién con los accionistas en la cual se exponen situaciones que requieren de una
solucion, seguido de esto se procede a una lluvia de ideas de los asistentes, se realiza
una seleccion de las ideas mayormente realizables y eficientes a través del voto de la
mayoria de accionistas. Se definiria a este proceso como empirico, de acuerdo al criterio

de los duefios de la compaiiia.

Interpretacion: no existe un proceso formal de toma de decisiones que se base en

cifras o datos reales.

Pregunta 11: ;Se establecen planes de capacitacion, de seguimiento, de control, de

evaluacion, entre otros en la empresa?

Se ha definido planes de capacitacion para los colaboradores de la compafiia,

especificamente en relaciones humanas ya que ellos son quienes tienen contacto con los
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clientes. En lo que respecta al control y evaluacién se realiza de forma permanente a

criterio personal sin basarse en un plan; y, finalmente no existen planes de seguimiento.

Interpretacion: Solo existen planes de capacitacion para los miembros de la

organizacion; no se ha definido planes de control ni seguimiento.

Pregunta 12: ;Los resultados de la gestion que se aplica actualmente en la

organizacion, han sido favorables para la misma?

La gestion actual de la compafiia es muy buena mas no sobresaliente, aquello se ve
reflejado en la insuperable utilidad minima de $ 3.000,00 en los Gltimos afios, ademas

de la poca expansion y el escaso aumento de accionistas en la misma.

Por ello creo necesaria la aplicacién de la presente investigacion, ya que estas
herramientas novedosas de la administracion moderna nos han permitido crecer como

empresa y mejorar varios aspectos.

Interpretacion: La gestion aplicada actualmente en la compafia no es eficiente y

presenta ciertas inconformidades.

2.10. VERIFICACION DE LA IDEA A DEFENDER

El Disefio del Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral para la
Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. provincia de Chimborazo,
canton Riobamba, contribuye al mejoramiento de la toma de decisiones y la eficiencia
de los procesos internos de dicha entidad, ya que el Modelo mencionado anteriormente
permite definir una visién compartida, objetivos estratégicos, estrategias y metas que
posteriormente seran medidos a través de indicadores de desempefio y de gestion para
evaluar su cumplimiento y determinar como aporta al desarrollo empresarial en cuatro

aspectos clave: procesos internos, talento humano, finanzas y clientes.
La construccién del Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral permite

mejorar la situacion actual de la compafia y proporciona una base sobre la cual se debe

administrar para lograr el crecimiento esperado de la empresa en periodos estipulados.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1. TITULO

Disefio de un Modelo de Gestion en base al Cuadro de Mando Integral para la
Compafia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A., Cantdon Riobamba,

Provincia de Chimborazo.

4.2.CONTENIDO DE LA PROPUESTA

Para la presente investigacion se ejecutaran los pasos propuestos por Kaplan & Norton,
necesarios para proponer el Modelo de Gestion basado en el CMI. Los pasos a ser
aplicados tienen como finalidad hacer de este estudio algo funcional y que represente la

solucién de los problemas de la mencionada institucion.

Fases del Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral

1. Estudio de la Organizaciéon

2. Diagnostico Situacional

3. Redefinicidn de la Misién y Vision

4. Desarrollo de Objetivos, Metas

5. Establecimiento de Indicadores

6. Plan Operacional

7. Documento de Apoyo
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4.2.1. Estudio de la Organizacion

COMPANIA DE TRANSPORTE PESADO @

“RUTAS CHIMBORACENSES S.A.” ?@o]‘n‘
CONFIANZA - EFICIENCIA Y SEGURIDAD Nt

Razén Social: Compafiia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A.
RUC: 0691711455001

Actividad: prestacion de servicio de transporte pesado de toda clase de carga: propia,

alquiler o mercaderia en general.
Ubicacién: Ecuador, Chimborazo, Riobamba

Direccion: Av. Canonigo Ramos N. 8 y Joaquin Pinto (diagonal a la puerta de la
ESPOCH)

Representante Legal: Lcdo. Alfonso Ramon Flores Baldeon
Fecha de creacion: 07 de abril del 2004

Teléfono: 032 607 577

E - mail: rutas_chimboracenses@hotmail.com

NuUmero de accionistas a la fecha: 34 accionistas

Base Legal: La Compariia de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. se regira
por la Constitucion de la Republica del Ecuador, las leyes emitidas por la
Superintendencia de Compafiias por su constitucién por resolucion No. 04.A.DIC.074 y,
al dedicarse al servicio de transporte de carga pesada a nivel nacional, se sujetara a las
disposiciones generales de la Ley Organica de Transporte Terrestre, Transito y

Seguridad Vial, y su Reglamento, por no existir leyes especificas del sector.
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e Organigrama Estructural
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Presidente
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Gerente

Administracion
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‘ Departamento de l

Departamento de
Contabilidad

Nivel Directivo

i
‘ Secretaria ‘ Noémina

~

J

‘ Contador

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.
Elaborado por: Doménica Maldonado

e Servicios

Nivel Ejecutivo

Nivel Operativo

Nivel Asesoria

Rutas Chimboracenses S.A. tiene como actividad principal el servicio de transporte de

carga pesada entre los diferentes puntos del pais. La carga pesada que transporta es:

Tabla 12: Servicios de Rutas Chimboracenses S.A.

TIPO DE CARGA

Muebles Quito — Cuenca ; Cuenca — Quito
Papas Salcedo — Riobamba

Tierra Quito — Riobamba; Riobamba — Quito
Zapatos Quito — Riobamba

Hortalizas y Legumbres Riobamba — Ambato; Ambato — Riobamba

Cemento Riobamba — Quito; Riobamba — Cuenca

Griferia en general

Quito — Cuenca; Quito — Riobamba; Quito — Ambato

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A
Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.2. Diagnéstico Situacional

4.2.2.1.Macro Entorno

Tabla 13: Andlisis PESTEL Rutas Chimboracenses S.A.

ANALISIS AMBIENTE EXTERNO: MACROAMBIENTE RUTAS

CHIMBORACENSES S.A.

Nivel de procesos Macro Procesos Diagnostico
Poder  adquisitivo Bajo poder adquisitivo del
: 1 | consumidor
ENTORNO del consumidor
. . Economia del pais es critica
ECONOMICO Ciclo econémico 2 ! pal meay
desfavorable a las empresas
(MACRO 'Y MICRO [5ppas publicas en 3 Infraestructura vial en Optimo
ECONOMICO) infraestructura vial estado para circular
Alta demanda del servicio de
Demanda 4
transporte
. Expansién de la demanda del
ENTORNO Cludades de mayor 5 se)if)/icioI de transporte pesado en
SOCIOCULTURAL | concentracién o pais porte p
ENTORNO No existen regulaciones
POLITICOYY Regulaciones 6 especificas_que direcciones el
3 estatales comportamiento de las empresas
ETICO de transporte de carga pesada
Legislacion . .
wributaria 7 | Carga tributaria alta y pesada.
ENTORNO LEGAL L(Iagis_lacion de g Fuer'Fes s_ar?ciones al incumplir
transito las disposiciones
Legislacion de 9 Estable y facilita la creacion de
compafiias empresas
ENTORNO L Alto nivel de contaminacion
Conciencia . .
ECOLOGICO Ambiental 10 |ambiental con las unidades de
transporte
ENTORNO Avance tecnolégico | 11 Unidades de transporte con alta
TECNOLOGICO g tecnologia y rastreo satelital

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.
Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.2.2. Micro Entorno

Tabla 14: Cinco Fuerzas de Porter Rutas Chimboracenses S.A.

ANALISIS AMBIENTE EXTERNO: MICROAMBIENTE RUTAS CHIMBORACENSES S.A.

Basado en las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Nivel de procesos | Macro Procesos LISTA DE CHEQUEO SI | NO Diagnostico . A
¢Las empresas del sector ofrecen un buen
servicio a los clientes? X
¢Realizan periédicamente encuestas de X Las empresas no cuenta con X
satisfaccion de clientes? estrategias dirigidas a la satisfaccion
Clientes ¢Las empresas organizan semanas o dias de los clientes
especiales con descuentos en determinados X
productos o servicios?
1 2
33% | 67%
¢Tiene el mercado diferentes segmentos de El 4% de la economia nacional
acuerdo con la clase de producto, calidad del| x corresponde a transporte pesado , del | x
CLIENTES . servicio y tipo de consumidor? cual un 0.2% esta en Chimborazo
C?%T;?Egg::?gn ¢Las empresas del sector determ!nan gustos y x No existgn estudios_aplicados a las X
preferencias de servicio de los clientes? preferencias de los clientes
1 1
50% | 50%
¢Existen limitaciones de compras a algunos Alto nivel de accesibilidad para los
Poqler_ ‘,je tipos de compradores? X | clientes X
negociacion de ——_. - - . —
los compradores ¢Existe desarrollado un poder para negociar X Existen mecanismos de negociacion X
por parte de los compradores? con los compradores
1 1
50% | 50%
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¢Se realiza un estudio previo de los
proveedores para conocer la calidad de sus| X
productos? Proveedores altamente
¢Se realiza en forma puntual la entrega de sus X comprometidos con la entrega de
productos? productos
¢Poseen calidad de acuerdo a lo especificado? X
Calificacion y 3 0
seleccion 100% | 0%
PROVEEDORES proveedores , _
¢Se evalua el desempefio de los proveedores .
en términos de calidad, costo y entrega? X Proveedores de caracter permanente
- en la empresa con un alto nimero de
;Se hacen alianzas con proveedores? X - .
¢ - P convenios realizados
¢Se firman acuerdos de largo plazo con X
proveedores?
4 0
100% | 0%
¢Existen proveedores que realicen ofertas de x Alto nimero de proveedores que
productos? ofertan productos a la empresa
Poder de ¢Poseen habilidades para negociar? X
negociacion de
los proveedores 2 0
100% | 0%
Caracteristicas | ¢P0seen conogimiento de quiénes son x )
de los nuestros competidores? La empresa conoce cudl es su
. . osicion frente a la alta competencia
competidores | ;Posee conocimiento de cual es su volumen |p | ional P
| 8 X ocal y naciona
actuales de ventas?
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COMPETIDORES

iPosee conocimiento de cudl es su

ARy X
participacion en el mercado?
(Posee conocimiento de cuales son sus .
recursos?
4 0
100% | 0%
¢ Tiene conocimiento de las caracteristicas de «
mi servicio?
Amenaza de ¢ Tiene conocimiento de las diferencias entre x
nuevos mi servicio y el de la competencia?
competidores ¢ Tiene conocimiento de la competitividad en X
precio y calidad? La competencia conoce su posicion
¢Tiene conocimiento de la fidelizacion del x frente a la empresa
cliente?
;Tiene conocimiento de la tecnologia X
aportada al producto?
¢ Tiene conocimiento de las amenaza de «
productos sustitutos?
6 0
100% | 0%
¢Existe intensidad de la rivalidad entre x
competidores? .
,Ocupa_una_posicion _dominante _en el La empresa es altamente reconocida
. ¢ i
Intensidad de la | mercado reconocida por el resto de las| x en el mercado local y nacional
rivalidad entre | empresas?
competidores | Eyiste diferenciacion del servicio? X
3 0
100% | 0%
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Amenaza de
Servicios
sustitutos

¢ L0s servicios que se compran son estandar? X
¢EXxiste costos bajos por parte del proveedor? X
No existen servicios sustitutos de

¢El producto es mutuamente dependiente? x | facil acceso
¢Existe un mejoramiento continuo en el «
servicio?

0 3

0% |100%

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.2.3. Ambiente Interno

Tabla 15: Andlisis Interno Rutas Chimboracenses S.A.

ANALISIS AMBIENTE INTERNO RUTAS CHIMBORACENSES S.A.

Procesos

Lista de Chequeo

SI

NO

Diagnostico

La Empresa

¢Tiene la empresa una
misién claramente definida?

1

¢La mision de la empresa
expresa claramente su razén
de ser?

¢Se ha socializado la misién
al personal de la empresa?

¢La mision se enfoca hacia
la satisfaccion del cliente
interno y externo?

;Contiene la mision
elementos que la distinguen
de sus competidores?

¢El personal enfoca los
resultados de su trabajo al
cumplimiento de la mision
de la empresa?

¢Se encuentra plasmada la
mision en un lugar visible?

La misién no esta
de acuerdo a los
parametros
necesarios
su validez

para

43%

57%

;Tiene la empresa una
vision claramente definida?

¢Se ha socializado la vision
al personal de la empresa?

¢Las acciones y estrategias
de la administracion se han
orientado al cumplimiento
de la visién?

¢La vision planteada es
realizable en un periodo
menor a 5 afios?

(El contenido de la visién
involucra a todas las partes
interesadas?

iLa vision planteada
contiene oportunidades de
desarrollo para el personal?

¢Se encuentra plasmada la
mision en un lugar visible?

La vision no esta
claramente
definida,
enfocada a la
consecucion de la
actividad de la
entidad
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14%

86%

¢Se ha definido un cuadro

de mando integral para la 1
empresa?
¢Estd definido un plan 1 No existe un CMI
estratégico para la empresa? para la empresa
¢Pone en préactica el plan 1 ni se ha realizado
o estratégico en la empresa? el seguimiento al
Administracion ¢Se observa que impacto plan estratégico
tiene la implantacion del 1 |existente
plan estratégico?
¢Se ha evaluado el plan
. 1
estratégico de la empresa?
1 4
25% | 75%
¢La empresa se ha trazado
metas y objetivos que desea 1
alcanzar en un futuro? La emoresa no
¢El personal de la empresa emp
S trabaja por
cuenta con conocimientos cumplimiento  de
claros acerca de lo hay que mp
- : 1 objetivos y metas,
hacer, quién tiene que ni se ha fitado
Proceso de hacerlo, y como deberad ooliticas J i
- h
planeacion hacers_e;. , estrategias en la
¢Se fijan cudles son las
o oy empresa
principales  politicas vy
. 1
estrategias de la
organizacion?
1 3
33% | 67%
¢Existe un sistema de apoyo
para la toma de decisiones 1
dentro de la entidad? £l q
$Son evaluadas las tomaproceso dg
decisiones tomadas en la 1 decisi q
_ empresa a futuro? ufl(i:clzsalr?]r:\ie S dg
Sistemas de ¢Son controladas las tareas y acuerdo al
apoyo para la el cumplimiento de las o~
. 1 | criterio del
toma de mismas dentro de la dministrad
decisiones organizacion? administrador
¢La entidad cumple con las
politicas y leyes establecidas| 1
a nivel interno y externo?
1 3
33% | 67%
_ _ ¢Ha rea_llza;do a:gunar) vez 1 |No se aplica
Mejoramiento mejoramiento continuo: mejoramiento
continuo ¢Existe un responsable del 1 continuo en la

mejoramiento continuo?

empresa
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¢Existen politicas  de
mejoramiento continuo?

¢Se evalla el mejoramiento
continuo?

¢La empresa cuenta con
personal capacitado y con
experiencia en el
mejoramiento continuo?

¢Los encargados del
mejoramiento continuo
realizan el mismo de
acuerdo a la estructura de la
empresa?

0%

100%

Gestidn por
Cuadro de
Mando Integral

¢En la empresa se trabaja
por perspectivas de clientes,
procesos internos, finanzas y
talento humano?

No se aplica
Gestién  basada
en el Cuadro de
Mando Integral

0%

100%

Estructura
Organizacional

¢Existe  un  manual de

funciones para los
empleados de la
organizacién?

¢La estructura organizativa
es apropiada?

¢La empresa cuenta con un
organigrama estructural
acorde a sus actividades y
actualizado?

¢Los empleados que laboran
en la organizacién tienen
responsabilidades
delimitadas?

¢Los principales directivos
reflejan los conocimientos
necesarios para cumplir con
sus responsabilidades?

¢El organigrama estructural
define claramente las lineas
de autoridad,
responsabilidad y
dependencia?

Tiene su
estructura
organizacional
definida

71%

14%

Estructura
Comunicacional

¢Cuenta la empresa con una
estructura comunicacional?

La comunicacion
en la empresa no
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¢La empresa cuenta con un
sistema de comunicacion
informatica
interinstitucional?

Se comunica a toda la
organizacion de lo ocurrido
en la misma?

¢La empresa cuenta con
responsables de la
comunicacion dentro de la
empresa?

iSe mantiene buenas
relaciones comunicacionales
dentro del entorno
empresarial?

es optima y eficaz

33%

67%

Actividades de
Control.

¢Existe  un  responsable
especificamente  para el
control de la empresa?

¢Existe un manual para el
control de la empresa?

;Se realizan controles en la
empresa?

¢El control es evaluado
periddicamente?

El control en la
empresa no es
frecuente, no se
ha establecido
lineamientos

25%

75%

Infraestructura

10

¢Existe una correcta
separacion departamental en
la empresa?

¢Los departamentos cuentan
con todos los insumos
necesarios para su buen
funcionamiento?

Las instalaciones
de la empresa se
encuentran en
buen estado

¢Los departamentos de la
empresa estan claramente
dirigidos por los jefes
departamentales?

¢Existe un correcto
almacenamiento de  los
documentos que soportan las
transacciones de la empresa?

¢Existe un lugar adecuado
para el almacenamiento de
insumos, materiales y
mercaderias?

Hay
infraestructura
adecuada permite
el buen
funcionamiento
de la
organizacion

una

60%

40%
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¢Existe personal encargado

de la seguridad e higiene 1
11
dentro la empresa?
¢Los empleados que laboran El personal hace
utilizan el equipo de 1 uso de equipo de
seguridad que la empresa seguridad y la
Seguridad e pone a su disposicién empresa  cuenta
Higiene ¢Los empleados mantienen con unidades de
Industrial en orden y limpias sus| 1 transporte en
distintas areas de trabajo? optimo estado
¢Las unidades de transporte
se encuentran en Optimo| 1
estado?
4 0
100% | 0%

La empresa no
¢La empresa cuenta con un 1 cuenta con un
sistema informatico? sistema

Diagndstico informatico i
tecnolégico 12 o Los  vehiculos
. Se ha invertido tienen tecnologia
actualmente en tecnologia| 1 de punta Yy
para la empresa? cuentan con
rastreo satelital
1 1
50% | 50%
¢Es confiable la preparacion
X X 1
de los estados financieros?
La parte contable
- ¢Se  presentan  estados de la empresa se
Con'gabllldady financieros mensuales? 1 encuentra en las
Finanzas 1373 - i i mejores
(Indicadores O e cone condiciones o
financieros) presupuestal de los costos y| 1 :
gastos? que contribuye a
3 o |sudesarrollo
100% | 0%
¢La venta del servicio se
entrega  directamente al| 1
cliente?
¢La entidad cuenta con
L 1
politicas de ventas?
¢Las ventas que se realizan No existe control
14 son debidamente| 1 sobre las ventas
Ventas planificadas? realizadas
;Se realiza un control
1
permanente de las ventas?
¢Utiliza un sistema para
registrar las cargas que salen 1
a la venta?
2 3
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40% | 60%
¢La  empresa  contrata
personal con experiencia| 1
laboral? _ El personal que
¢La empresa posee politicas se contrata en la
claves para contratar al| 1 empresa tiene
personal? amplia
wecaminoy 1o |5 Pl e G <
seleccion q jeen 4 laboral y cumple
la empresa debe tener con los requisitos
referencias? de ley
¢Le capacitan previamente 1
al personal para contratar?
5 1
83% | 17%
(Existe un sistema de
evaluacion periddica del 1
desempefio institucional?
¢Se revisan por lo menos en
cada trimestre los
s 1
indicadores clave de
gestion?
¢Existe un departamento
encargado de verificar los 1 No se mide el
] niveles de desempefio del nivel de
Niveles Qe 16 | talento humano? desempefio
desempefio ¢Existen politicas y
procedimientos apropiados
para la autorizacion y
aprobacion por parte del 1
nivel jerarquico adecuado
sobre las operaciones y
actividades que desarrolla la
entidad?
0 4
0% |100%
La institucion adopta No existen plandes
5 anualmente un plan de 1 za zg?gflirgr?sen IZ
Formaciony | ;- | formacion y capacitacion P
capacitacion empresa
0 1
0% |100%
¢El pago de salario los Las
empleados reciben el valor| 1 .
de su salario mensual? remuneraciones
ReMUNeraciones _ e incentivos estan
o incentivos 18 | ¢Los t?eneflmo_s se conceden a(_:orde a lo
a través de varios programas dispuesto por la
(vacaciones, seguro de vida, | 1 ley y satisfacen a

seguro de salud, restaurante
0 comedor subsidiado?

los empleados
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2 0
100% | 0%
¢Existe trabajo en equipo en 1
la empresa?
¢Las relaciones humanas El clima
entre compafieros de trabajo| 1 organizacional de
son amenas? la compafia es
¢La gente se esfuerza por bueno, se
_ cumpllr_ a cabalidad con sus| 1 mantiene optimas
Clima 19 [ OPligaciones? relaciones inter e
Organizacional ¢Con frecuencia nuestros intra  personales
comparieros hablan mal de 1 |entre sus
la organizacion? miembros
¢La relacion directivos - 1
empleados es buena?
4 1
80% | 20%
La persona que dirige la 1 Existe un
empresa es un buen lider. liderazgo en la
¢El lider de la empresa 1 Zumto:ledszd Sg Slg
motiva a los demas? P que
i encarga de guiar
¢Se trabaja en base a las a SuS
Liderazgo 20 | politicas establecidas por su| 1 subordinados a la
organizacion? consecucion  de
¢Se  conviere a los| los objetivos de la
seguidores en lideres? empresa
4 0
100% | 0%
¢Se encuentra clara la
estrategia a seguir en la 1 |La empresa  no
empresa? maneja
P . . estrategias
Diseno y 21 |¢La empresa tiene definidos 1 objetiv%s y
Desarrollo objetivos numéricos?
0 2
0% |100%

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.2.4.FODA Priorizado

Tabla 16: FODA Priorizado Rutas Chimboracenses S.A.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1: Los vehiculos tienen tecnologia de
punta y cuentan con rastreo satelital

F2: La empresa cuenta con unidades de
transporte en éptimo estado

F3: El personal que se contrata en la
empresa tiene amplia experiencia laboral
y cumple con los requisitos de ley

F4: Tiene su estructura organizacional
definida

F5: Hay una infraestructura adecuada
permite el buen funcionamiento de la

organizacion

O1l: Alta demanda del servicio de
transporte

O2: La empresa es altamente reconocida
en el mercado local y nacional

O3: No existen servicios sustitutos de
facil acceso

O4: Infraestructura vial en 6ptimo estado
para circular

O5: Proveedores de caracter permanente
en la empresa con un alto ndmero de

convenios realizados

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1: La

cumplimiento de objetivos y metas, ni se

empresa no trabaja por
ha fijado politicas ni estrategias en la
empresa

D2: No existen planes y programas de
capacitacion en la empresa

D3: No se mide el nivel de desempefio
D4: La empresa no cuenta con un
sistema informatico que organice de
mejor forma la informacién

D5: El control en la empresa no es
establecido

frecuente, no se ha

lineamientos

Al: Economia del pais es critica y
desfavorable a las empresas

A2: Alta competencia local y nacional
A3: Carga tributaria alta y pesada.

A4: No existen regulaciones especificas
que direcciones el comportamiento de las
empresas de transporte de carga pesada
A5:

estrategias dirigidas a la satisfaccion de

Las empresas no cuenta con

los clientes

Fuente: Matriz FODA

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.3. Redefinicion de la Mision y Vision

Tabla 17: Matriz de Componentes Misién y Vision Rutas Chimboracenses S.A.

MISION

Componentes

Definicion

Redaccién de Misidn

Mision

Negocio

Rutas Chimboracenses
S.A.

Razdn de ser

Prestacion de servicio
de transporte pesado de
toda clase de carga:
propia, alquiler o

mercaderia en general.

Servicios

Transporte pesado de
carga en general en
diferentes puntos del

pais

Cliente - usuarios

Grandes empresas Yy
comerciantes
particulares de la region

Sierra del pais

Principios

organizacionales

Trabajo en equipo,
Eficiencia en el
servicio, Etica en el
servicio, Calidad en el
servicio, Enfoque en el

cliente

Valores o

Filosofia

Responsabilidad,
Honestidad, Seguridad,
Compromiso,

Amabilidad, Confianza

Rutas Chimboracenses
S.A. es una empresa de
transporte pesado de
carga en general cuyo
servicio es transportar
mercancias de empresas
grandes y comerciantes
particulares de la regién
Sierra del pais con
eficiencia, ética, calidad
compromiso,

amabilidad y confianza
para  satisfacer las
necesidades de nuestros
clientes a

flota

selectos
través de la
vehicular moderna a su
disposicion y un talento
humano

con  gran

experiencia

“Somos una
empresa de
transporte
de carga
pesada,
cuyo fin
principal es
prestar
servicios de
calidad con
una
moderna
flota
vehicular,
personal de
alto nivel
para
satisfacer a
nuestros
selectos

clientes”
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Ventaja Rastreo satelital,
competitiva Talento humano con

experiencia, Flota

vehicular de Ultima

tecnologia

VISION
Componentes Definicion Redaccion de Vision Vision
¢Qué es lo que Ser los mejores en el
"Para 2023

queremaos ser o

crear?

sector de transporte de

carga pesada
Para el 2023 Rutas

Horizonte de

tiempo

En cinco anos, en el
2023

Chimboracenses S.A. se

convertird en un

Ambito de accién

A nivel nacional )
referente a nivel

Principios

organizacionales

Con efectividad _ )
nacional como la mejor

diferenciandonos de la
empresa de transporte

competencia
de carga pesada,

caracterizada por
prestar un servicio
efectivo diferente al de

la competencia con

Valores y Responsabilidad,
filosofia Honestidad, Seguridad,
Compromiso,
Amabilidad, Confianza
Ventaja Rastreo satelital,
competitiva Talento humano con

responsabilidad,

seguridad y confianza
experiencia, Flota

vehicular de ultima

tecnologia

convertirnos
enun
referente
nacional de
transporte
de carga
pesada,
prestando
servicios
con
efectividad,
compromiso
responsabili
dady

seguridad"
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Politica de Rutas Chimboracenses
Calidad S.A. tiene el
compromiso de brindar
servicio de transporte
de carga pesada con
seguridad y eficiencia a
través de la moderna
flota vehicular que
posee para satisfacer a

sus usuarios y clientes

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado

4.2.4. Campos de Accion Estratégicos

Para hacer funcional la presente investigacion, es necesario dividir a la entidad en partes
estratégicas que se relacionan directamente con la actividad principal de la compafiia y
su gestion. Es asi que en base a los siguientes campos de accion se desarrollaran
posteriormente objetivos, metas y actividades estratégicas que estaran incluidas en el
CML.

Tabla 18: Campos de Accion Estratégicos Rutas Chimboracenses S.A.

CAMPOS DE ACCION ESTRATEGICOS
Lugar en donde funciona la empresa, donde ejecuta su

1 Infraestructura | administracién, verifica recursos, organiza las diferentes cargas y

organiza cada flete

Unidades de Parte fundamental de la empresa, corresponde al motor de su

2 transporte actividad econdmica a través del cual puede prestar su servicio

| Es lo que la empresa proyecta en el mercado hacia sus clientes y a
magen . . . .
3 ) competencia, una buena imagen corporativa le permite generar
Corporativa ) o
ventaja competitiva

Empresas con similar servicio que Rutas Chimboracenses y que

Competencia ) » )
4 existen en el mercado y son una opcion para sus clientes
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Contiene todo lo referente al nivel de utilidad econémica que la
5 Rentabilidad empresa percibe cada periodo, en otras palabras, son los excedentes

gue Rutas Chimboracenses percibe por su actividad econdmica.

Son los fondos propios de la empresa, resultado de las aportaciones

Capital Social o ) o
6 de los accionistas, sobre el cual se debe gestionar la productividad.
El cliente es el motor de Rutas Chimboracenses S.A., con los cuales
7 ) se debe gestionar el servicio de calidad, la cordialidad, para cubrir
Clientes

sus expectativas, por lo que se debe gestionar la motivacion a los

clientes para potenciar este campo estratégico.

Los procesos internos de la Compafiia son una parte que debe ser
Procesos de ] ] . L
8 o gestionada para lograr su pronto mejoramiento con la participacion
Organizacion » ]
y gestion del talento humano de la misma con la ayuda de la

Interna i
tecnologia
I Es el eje principal de la empresa, a través de la cual se ejecuta el
estion
9 proceso administrativo, por lo que requiere ser mejorada para que la

Administrativa o )
empresa marche de 6ptima manera y controlar su accionar

Es el fragmento de la empresa que mayor atencion requiere debido
10 a la actividad de la misma, por lo que debe gestionarse su
Talento Humano L ] N ]
motivacion, capacidades, habilidades para garantizar su buen

desempefio y estabilidad a través de capacitaciones

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.
Elaborado por: Doménica Maldonado

4.2.5. Desarrollo de Objetivos, Metas y Actividades Estratégicas

En esta fase se desarrollan los fines que la empresa debe alcanzar por cada perspectiva
del CMI y de acuerdo a los campos de accion estratégicos necesarios para una eficiente
gestion, asi como sus metas y actividades estratégicas que facilitan la consecucion de

los objetivos.
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4.2.5.1. Perspectiva Financiera

Tabla 19: Objetivos y Metas Financieras Rutas Chimboracenses S.A.

e Rentabilidad

Superar el limite de

la utilidad liquida en

los dltimos afios para

namero de cargas
realizadas en el

afo en un 5%

CAMPO DE ACTIVIDAD
OBJETIVO META 3
ACCION ESTRATEGICA
Emprender camparias
Aumentar el | publicitarias en redes

sociales y medios de

gran difusion local

para atraer

consumidores

mensual de cada
accionista en un
1%

e Imagen mejorar los Crear  negociaciones
Corporativa dividendos de los | Reducir los gastos | con los proveedores
accionistas. en mantenimiento | existentes 'y buscar
de wvehiculos en | nuevas opciones que
un 2% representen reduccion
de gasto a la empresa.
Promover la apertura
Aumentar el |de cupos en la
namero de socios | Compafiia brindando
en, por lo menos, | facilidad en las
5 personas mas en | aportaciones de capital
el afio suscrito y  capital
Incrementar el pagado
e Capital Social capital social de la
Mantener motivados a
Compafiia
Aumentar la | los accionistas
aportacion ofreciendo beneficios

para garantizar su

permanencia 'y su
incremento  en la

aportacion

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.5.2. Perspectiva Clientes

Tabla 20: Objetivos y Metas Clientes Rutas Chimboracenses S.A.

CAMPO DE ACTIVIDAD
OBJETIVO META 3
ACCION ESTRATEGICA
Incrementar  la | Entregar puntualmente
satisfaccion  del | la carga en cantidad y
cliente en un 40% | calidad pactada con los
en el afio clientes
) Maximizar la
e Clientes ) ) i
satisfaccion de los | Garantizar en un | Implementar en cada
o Competencia ) )
usuarios 100% la segura | unidad de transporte
trasportacion  de | un sistema de rastreo
carga satelital funcional 24/7
Verificar el estado del
Brindar el | vehiculo y la
Servicio CON | disposicion del
100% de calidad conductor previo a la
movilizacion de la
o Clientes Incrementar la carga
e Unidades de | fidelidad de los
Transporte clientes Atender de forma Implementar un buzon

inmediata los
posibles reclamos
0

inconformidades

de sugerencias via e -
mail, conectado
directamente con el
Gerente y Secretaria

de la entidad

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.5.3. Perspectiva Procesos Internos

Tabla 21: Objetivos y Metas Procesos Internos Rutas Chimboracenses S.A.

Administrativa

e Infraestructura

mejorar la toma de
decisiones 'y el
desarrollo de

procesos

Aplicar el 100%
del de

Mando Integral en

Cuadro

la Compafiia

CAMPO DE
OBJETIVO META ACTIVIDAD
ACCION
Asignar por lo | Mantener registros de
menos 5 cargas en | cada carga y vehiculo
la semana a cada | actualizados y
Mejorar la | vehiculo sistematizados
e Procesos de | organizacion en la _
L . » Recibir un
Organizacion asignacion de los | Entregar el formato
] informe semanal )
Interna vehiculos para cada . correspondiente al
por cada vehiculo |
carga ~ | informe y cada lunes
del trabajo o i
] ) recibir en la secretaria
realizado y dinero
de la empresa
recaudado
Actualizar el | Recibir en la empresa
100% de la | estudiantes o pre
Implantar L ]
) planificacion profesionales que
mecanismos de o .
6 d estratégica puedan aplicar sus
i6 gestion moderna para o
* Gestion conocimientos y

contratar los servicios
de un profesional a fin
al area para desarrollar
y supervisar el trabajo

de los auxiliares

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.5.4. Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

Tabla 22: Objetivos y Metas Aprendizaje y Conocimiento

personal

miembros de la
organizacién y los
agentes del

entorno

CAMPO DE ]
OBJETIVO META ACCION
ACCION

Mejorar las | Realizar Desarrollar un plan de
capacidades y capacitaciones al | capacitacion anual vy
habilidades del | Menos tres veces aplicarlo de forma
personal en el afio puntual y oportuna

Brindar

incentivos Desarrollar un plan de
Motivar 2 | aeondmicos y incentivos y
permanencia del sociales a los | fECOMpensas para los
personal en la trabajadores  al mejores empleados
empresa

e Talento Humano menos dos veces

al afio

Promover las

relaciones

interpersonales en | Aplicar encuestas de
Satisfacer las | un  80% entre | satisfaccion a  los
expectativas del

trabajadores de forma

mensual

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.6. Mapa Estratégico Rutas Chimboracenses S.A.

Grafico 24: Mapa Estratégico Rutas Chimboracenses S.A.

Mision

“Somos una empresa de

transporte de carga
pesada, cuyo fin
principal es prestar

servicios de calidad con

una  moderna flota
vehicular, personal de
alto nivel para satisfacer
a nuestros  selectos

clientes”

Vision
"Para 2023 convertirnos
en un referente nacional

de transporte de carga

pesada, prestando
Servicios con
efectividad,
compromiso,
responsabilidad y
seguridad"

MAPA ESTRATEGICO

Aumentar socios
Aumentar cargas - — Superar el limite de la utilidad <> Incrementar el capital ~
F . .
liquida en los Gltimos afios i Af
i q social de la Companla —— Aumentar aportacion
Reducir gastos | — \ X N
Incrementar \ /
. y — Maximizar | .
satisfaccion aximizar la
. _ B Incrementar la fidelidad de los Servicio de calidad
satisfaccion de los —> clientes
Seguridad en la .
g — usuarios
caraa [\
\ CMI
Mejorar la organizacion en la asignacion Implantar mecanismos de gestion
PI ) . .
de los vehiculos para cada carga moderna para mejorar las decisiones
Registros Planificacion
IE y4
\ P y 4 I
; ; . — Incentivos . Relaciones
A Mejorar las capacidades E Motivar la Satisfacer
y ili i las
c Capacitacion L y habilidades del permanencia
personal del personal expectativas

Fuente: CMI Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.7. Establecimiento de Indicadores

La matriz que se desarrolla a continuacion contiene la accién que se va a medir el
cumplimiento, el tipo de indicador, la formula, la unidad de medida, frecuencia de

aplicacion, criterios estdndar e interpretacion.

En los criterios estandar se utiliza la modalidad de semaforizacion para saber cuando
representa riesgo, cuando se debe tomar medidas y cuando es aceptable, graficamente se

expresa asi:

' RIESGO

REQUIERE ATENCION
ACEPTABLE

Con esta metodologia se pretende proporcionar al Gerente de la empresa una
herramienta Util y de fécil aplicacion al momento de evaluar el cumplimiento de los

objetivos.
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4.2.7.1.Perspectiva Financiera

Tabla 23: Matriz de Indicadores Financieros

ACTIVIDAD - UNIDAD DE - .
ESTRATEGICA INDICADOR FORMULA MEDIDA FRECUENCIA | META | CRITERIO ESTANDAR | INTERPRETACION
Aumentar el nimero (# de cargas realizadas en >=5% Mide el porcentaje
. . 1 periodo actual #d de cargas que se ha
de cargas realizadas | Productividad ¢ beriodo ac ual) / (# de Porcentual Anual 5% 3% <>4% . gas g
> cargas realizadas en el incrementado en el
en el afio en un 5% ; . ~
periodo anterior) x 100 < 4% afio
(gasto de mantenimiento > =20 Mide el porcentaje
Reducir los gastos en el periodo actual) / de reduccion de
en mantenimiento de Economia (gasto de mantenimiento| Porcentual Anual 2% 1% < >1,5% gastos de
vehiculos en un 2% en el periodo anterior) x mantenimiento  de
100 <1% vehiculos en el afio
] _ Mide el nimero de
Aumentar el nimero >=5
. # de socios en el periodo personas
de socios en, por lo . ] 5 L
Eficiencia actual - # de socios en el | Personas Anual 3<>4 (accionistas) que se
menos, 5 personas ) . personas ) N
) N periodo anterior Incrementan ano con
mas en el afio ~
<4 afio
Aumentar la (montol del daportacli)or/l >=1% Mide el porcentaje
- tua :
aportacion mensual | Mmensual perloco ac . de incremento de la
P Economia |(monto de aportacién| Porcentaje Anual 1% 0,5% <>1%

de cada accionista
enun 1%

mensual periodo anterior)
x 100

<0,5%

aportacion mensual
de cada accionista

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.7.2.Perspectiva Clientes

Tabla 24: Matriz de Indicadores Clientes

ACTIVIDAD

UNIDAD DE

posibles reclamos o
inconformidades

70% < > 100%

ESTRATEGICA INDICADOR FORMULA MEDIDA FRECUENCIA | META | CRITERIO ESTANDAR | INTERPRETACION
. > = 40%
satstaccion del (cantided  de  carga °__|wide el porcentaje
cliente en un 40% entregada en buen estado Anual 40% 25% < > 39% de incremento de los
en el afio 0 en el periodo actual) / clientes en el afio
Calidad (cantidad de  carga| Porcentual < 25%
Garantizar en un ggtﬁgsggo%nobal:ftgrieossidg >=100% Mide el porcentaje
0,
100% Iz;, segura 100 Mensual 100% 50% < > 99% de carga en buen
trasportacién de estado entregada en
carga < 50% el mes
Brindar el servicio (T de ,qlcjiejas; recciibidas en > = 100% Mide el porcentaje
con 100% de| Calidad el periodo) / (# de quejas|  porcangyal Anual 100% 0 0 de quejas recibidas
calidad solucionadas en el 50% <> 99% en el mes
periodo) x 100 < 50%
Atender de forma <= 40%
inmediata los
Mensual 100% 40% < > 70%

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado

99




4.2.7.3.Perspectiva Procesos Internos

Tabla 25: Matriz de Indicadores Procesos Internos

ACTIVIDAD

UNIDAD DE

ESTRATEGICA INDICADOR FORMULA MEDIDA FRECUENCIA | META | CRITERIO ESTANDAR | INTERPRETACION
(# de cargas ejecutadas >=5 . ,
Asignar 5 cargas por por vehiculo en la 5 g'rdgsel n:.?fl:& dig
semana a cada| Productividad |semana) / (# de cargas| Porcentual Semanal carcas 3<>4 org vehl’culjo en la
vehiculo planificadas por vehiculo g spemana
en la semana ) x 100 <2
Recibir un informe (# de informes recibidos >=34 . .
semanal por cada por vehiculo en la 34 :\:]!greng nurn;((:airkc))i dgg
vehiculo del trabajo| Desempefio |semana) / (# total de| Porcentual Semanal informe 27 <>33 or vehiculo en la
realizado y dinero informes por vehiculo en S Fs)emana
recaudado la semana) x 100 <27
(% de planificacion 90% < >100% . :
Actualizar el 100% estratégica actualizada en (I;/:de el Ia?}?;?garg%ﬁ
de la planificacion| Desempefio |el periodo) / (total de| Porcentual Anual 100% 50% <> 90% estraté iga
estratégica planificacion estratégica) actualiga da
x 100 <50%
i 0 . 90% < >100% . .
éﬁ;ﬁg e:jelomn%ﬂ (% de CMI aplicado en el ° ° Mide el porcentaje
Desempefio | periodo) / (total de CMI) | Porcentual Anual 100% 50% < > 90% de CMI aplicado en

Integral en la
Compafiia

x 100

<50%

la empresa

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.7.4.Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

Tabla 26: Matriz de Indicadores Aprendizaje y Conocimiento

ACTIVIDAD

UNIDAD DE

ESTRATEGICA INDICADOR FORMULA MEDIDA FRECUENCIA | META | CRITERIO ESTANDAR | INTERPRETACION
Realizar (# de capacitaciones >=3
capacitaciones al ejecutadas en el periodo) Mide el nimero de
menos tres veces en Eficiencia |/ (# de capacitaciones| Porcentual Anual 3 veces 2 capacitaciones
el afio planificadas en el ejecutadas en el afio
periodo) x 100 1
) - —
Brindar  incentivos (% . de  satisfaccion 90% < >100% . .
eCONGMICOS obtenido del empleado en Mide el porcentaje
sociales a Io)s/ Calidad el _ periqqo) [/ (% de| Porcentual Mensual 100% 50% < > 90% de satisfaccion del
X satisfaccion esperado del empleado
trabajadores .
empleado en el periodo) <50%
Promover las .(# de eventos 60% < >80% Mide el ndmero de
. interpersonales con los
relaciones empleados ejecutados en eventos
interpersonales  en el pF:an’o do) / (# de Anual 30% < > 50% interpersonales con
un  80%  entre Impacto Porcentual 80% los empleados que

miembros de la
organizacién y los
agentes del entorno

eventos interpersonales
con los empleados
planificados en el
periodo) x 100

< 30%

promuevan las
buenas  relaciones
ejecutados en el afio

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.8. Plan Operacional

Tabla 27: Plan Operacional Rutas Chimboracenses S.A.

PLAN OPERACIONAL RUTAS CHIMBORACENSES S.A.
PERSPECTIVA FINANCIERA

CRONOGRAMA
CAMPO DE OBJETIVOS METAS INDICADOR ACTIVIDAD -4 > > RESPONSABLE | PRESUPUESTO
ACCION | ESTRATEGICOS AHEHEEEBREIHEIEE
mle|S|<|(s|=|2|<|wn|0|z|0
(# de cargas
realizadas en el Emprer)der Lcdo. Ramén
Aumentar el . campafias
ntmero de cargas periodo actual) / (# publicitarias en Flores
Superar el . de cargas . Gerente $ 250,00
- o realizadas en el . redes sociales vy
Rentabilidad | limite de la| _Z 0 realizadas en el : Ing. Lorena
- . .| afio enun 5% P . medios de gran .
utilidad liquida periodo anterior) x| .. .. Inca Secretaria
- difusion local
en los ultimos 100
Imagen afios para (gasto de
Corporativa mejorar los | Reducir los | mantenimiento en | Crear
dividendos de | gastos en | el periodo actual) / | negociaciones con Lcdo. Ramon
los accionistas. | mantenimiento | (gasto de | proveedores  que Flores $ -
de vehiculos en | mantenimiento en | beneficien los Gerente
un 2% el periodo anterior) | costos
x 100
Aumentar el . Promover la
) .~ | # de socios en el .
) ] Incrementar el | nimero de socios eriodo actual - # apertura de cupos Sr. Patricio
Capital Social | capital ~ social | en, por lo menos, | ° : en la Compafiia Novillo $ 100,00
~ .| de socios en el . .
de la Compariia |5 personas mas . . reduciendo Presidente
~ periodo anterior : .
en el afio tramitologia
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(monto de Mantener
Aumentar la | aportacién mensual .
- . motivados a los .
aportacion periodo actual) / accionistas con Ing. Victor
mensual de cada | (monto de| . Barreno $ 3.400,00
L - dividendos y
accionista en un | aportacion mensual | . Contador
. ; diferentes
1% periodo anterior) X L
beneficios (bonos)
100
PLAN OPERACIONAL RUTAS CHIMBORACENSES S.A.
PERSPECTIVA CLIENTES
CRONOGRAMA
CAMPO DE OBJETIVOS
ACCION ESTRATEGICOS METAS INDICADOR ACTIVIDAD Wi e g(c e« % :z) = 8 alb 5 8} RESPONSABLE | PRESUPUESTO
ule|S|<|S|s|>|g|w|o|=z|8
Maximizar la | Incrementar la | (cantidad de carga | Entregar Sr. Juan Mejia $ -
satisfaccion de | satisfaccion del | entregada en buen | puntualmente la Chofer
los usuarios cliente enun | estado en el periodo | carga en cantidad y Ing. Lorena
40% en el afio | actual) / (cantidad de | calidad pactada Inca Secretaria
carga entregada en | con los clientes
buen estado en el
Clientes periodo anterior) x
100
Competencia
Garantizar en | (# de quejas Imp!ementar un
- buzoén de
un 100% la|recibidas en el .
p sugerencias Ing. Lorena
segura periodo) / (# de lectroni o $ -
trasportacion quejas solucionadas electronico Inca Secretaria
. haciendo uso del
de carga en el periodo) x 100

correo electrénico
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Clientes

# de quejas | Verificar el estado
Brindar el |recibidas en el|del vehiculo y la Lcdo. Ramon
Incrementar la . p - L
Unidades  de | figelidad de los | S€7Vici0  con periodo) / (# de|disposicion  del Flores Gerente $ i
clientes 100% de | quejas solucionadas | conductor previo a Ing. Lorena
Transporte calidad en el periodo) x 100 |la movilizacién de Inca Secretaria
la carga
PLAN OPERACIONAL RUTAS CHIMBORACENSES S.A.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
CRONOGRAMA
CAMPO DE OBJETIVOS
ACCION ESTRATEGICOS METAS INDICADOR ACTIVIDAD W o g(: o 2 % = 8 a 5 8 @) RESPONSABLE | PRESUPUESTO
wlw | S|i<|S|s|5|g|w|ojz|8
(# de cargas
ejecutadas por
Asignar 5|vehiculo en la
cargas por |semana) / (# de
semana a cada | cargas planificadas
Procesos de | Mejorar la | vehiculo por vehiculo en la Mantener redistros
- organizacion en semana ) x 100 g
Organizacion . ., de cada carga y
la  asignacion . Ing. Lorena
— - vehiculo .. |'$ 100,00
Interna de los | Recibir un|(# de informes actualizados y Inca Secretaria
vehiculos para | informe reC|p|dos POT| o tomatizados
cada carga semanal  por|vehiculo en la
cada vehiculo | semana) / (# total de
del trabajo | informes por
realizado y|vehiculo en la

dinero
recaudado

semana ) x 100
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(% de planificacion

Actualizar el | estratégica Contratar los
100% de Ila|actualizada en el|servicios de un Lcdo. Ramdn $  500.00
planificacion periodo) / (total de | profesional a fin al Flores '
estratégica planificacion area
estratégica) x 100
Implantar
Gestid mecanismos de Aplicar el
estion it
Administrati ﬁ?c?éfr%a para 100% del | (% de CMI aplicado sc,:e?\r;:(r:?ctnir de Il?r? Lcdo. Ramon
ministrativa i :
mejorar la toma Cuadro de | en el periodo) / (total profesional a fin al Flores $ 500,00
Infraestructura | de decisiones y Mando IntegNr'aI de CMI) x 100 Area
el desarrollo de | " la Compafiia
procesos
PLAN OPERACIONAL RUTAS CHIMBORACENSES S.A.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO
CRONOGRAMA
CAMPO DE OBJETIVOS
ACCION ESTRATEGICOS METAS INDICADOR ACTIVIDAD Wi e g(c e« % % = 8 a 5 8 S} RESPONSABLE | PRESUPUESTO
Slo|s|<|S|2=|g|wn|0|=2|0
Realizar (# de Desarrollar un Lcdo. Ramén | $ 550,00
Mejorar las capacitacione |  capacitaciones pla_n de_, Flores
. s al menos ejecutadas en el capacitacion Gerente
capacidades y ! .
Talento o tres vecesen | periodo) / (#de | anual y aplicarlo
habilidades de 9 T
Humano el afio capacitaciones | de forma puntual

los accionistas
— trabajadores

planificadas en el
periodo) x 100

y oportuna
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Brindar (% de satisfaccion | Desarrollar un Lcdo. Ramén | $ 500,00
incentivos obtenido del plan de Flores
econémicosy | empleado en el incentivos y Gerente
sociales alos | periodo) / (% de recompensas
trabajadores satisfaccion para los mejores
esperado del empleados
empleado en el | Aplicar encuestas Ing. Lorena | $ 25,00
periodo) de satisfaccion a Inca
los trabajadores Secretaria
de forma
trimestral
Promover las|(# de eventos
relaciones interpersonales
interpersonale | con los empleados Avlicar encuestas
s en un 80% | ejecutados en el plica iy
. de satisfaccion a Ing. Lorena
entre periodo) / (# de .
. los trabajadores Inca $ 300,00
miembros de | eventos .
. de forma Secretaria
la interpersonales mensual
organizacion |con los empleados
y los agentes | planificados en el
del entorno periodo) x 100

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.9. Documento de Apoyo: Presupuesto
Tabla 28: Presupuesto CMI Rutas Chimboracenses S.A.

RECURSOS
N° ACTIVIDAD - RESPONSABLE PERIODO
HUMANOS | MATERIALES | TECNICOS | FINANCIEROS
Computadora
Flyers P Todo el afio
Celular
- S . . . Redes Lcdo. Ramon
1 |Campaiias Publicitarias 1 Marketista | Gigantografias | . $ 500,00 | £iores Gerente | Segunda semana
de Enero, Abril,
Vallas Cuna radial Julio y Octubre
Lcdo. Ramén Primera semana de
2 | Convenios con Proveedores - Proformas $ - ) Marzo y
Flores Gerente .
- Septiembre
ifi Computadora 0
3 | Apertura de cupos en la Compafiia |1 Abogado Cert|f|c§dos de P $ 100,00 Lcdo. Ramon TOd.O el mes de
aportacion Impresora Flores Gerente Junio
Ing. Victor . .
4 |Bonos accionistas - - - $ 3.400,00 | Barreno Qllg_ngenabde Abril
Contador y Liciembre
Vehiculos
Combustible o
5 | Entrega puntual de carga Choferes y . - $ 300,00 Leda, Lorena_ Diario
ayudantes | Equipo de Inca Secretaria
seguridad
o Computadora
6 | Buzdn de sugerencias electrénico 1 T_e cnico en - Redes - Leda, Lorena_ Mensual
sistemas sociales Inca Secretaria
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7 Verificacion de vehiculo y 1 Encargado Hoja 3 de Computadora 50,00 Lcda. Lorena Previo a cada
conductor verificacion Inca Secretaria | salida
Matriz de
- i registro
g |Registros de cada carga y vehiculo 1 Encargado | Computadora 50,00 Lcda. Lorena Semanal
actualizados y automatizados Guias de Inca Secretaria
remision
1 Ingeniero
9 Contra_tar Iosj servicios de un|de Empresas i Computadora 386,00 Lcdo. Ramon Segu[ldo semestre
profesional a fin al area 0 Experto en Flores Gerente | del afio
Gestion
1 . . Segunda semana
N . Hojas de Lcdo. Ramon .
10 | Plan de Capacitacion Anual Profes_lonal informacion Computadora 700,00 Elores Gerente dg Abrll, Agosto y
Capacitador Diciembre
Libro de
registros Lcdo. Ramon
Tarjetas de Flores Gerente
regalo Lcda. Lorena Ultima semana de
11 | Plan de Incentivos y Recompensas - Diploma de Computadora 100,00 | Inca Secretaria Julio
reconocimiento Ing. Victor
i Barreno
Fotografias Contador
mejor
empleado
Computadora Primera semana de
12 Encu_estas de satisfaccion a los 1 Encargado i Formulario Lcda. Lorena_ Julio y Ultima
trabajadores de preguntas Inca Secretaria | semana de
digital Diciembre

Fuente: Cuadro de Mando Integral

Elaborado por: Doménica Maldonado
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4.2.10. Documento de Apoyo: Flujogramas de Procesos

Gréfico 25: Flujograma Salida de Vehiculos

PROCESO

A

Recibe pedido de
clientes

A

Verifica
disponibilidad de
vehiculosy
conductores

(Existe

Informa al chente
y programa
salida segun
disponibilidad

Elabora la guia
de remision

\

Solicita
mantenimiento
del vehiculo

—

Verifica el estado
del vehiculo

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado

Procede la salida
del vehiculo




Grafico 26: Flujograma Llegada de Vehiculos
PROCESO

Inicio

)

Ingresa el
vehiculo a las
Instalaciones de
In companin

'

Recibe gula de

remision sellads

y liomada por e
cliente

.

Recibe dinero

pagado por el

cliente segun
guia deo remision

v

Registra la hora
de llegada del
vehiculo y
novedades que
pueda preaentar

\ 4

Procede a
roalizar ol
servicio post
venta con el

chente
El conductor
encargado
Esta satisfecho? Sl Ingresa al plan Fin
de incentivos y
recompensas
no
. J
Se emite un
Hamado de
atencion al

conductor
encargado

)

Se registra las
novedades

Fuente: Rutas Chimboracenses S.A.

Elaborado por: Doménica Maldonado
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CONCLUSIONES

La presente investigacion representa un gran cambio en la forma de administrar que
la Compafila de Transporte Pesado Rutas Chimboracenses S.A. aplica en la
actualidad, ya que con esta se contribuye al mejoramiento de toma de decisiones y

desarrollo de procesos internos.

La base teorica de la investigacion constituye el soporte y fundamento cientifico
sobre el cual se estructurd el Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando

Integral.

A través del uso de métodos, técnicas e instrumentos de investigacion se recopilo
informacion de gran importancia desde la perspectiva interna de la empresa para

desarrollar el Modelo de Gestion.

La realizacion de esta investigacion permitiéo conocer profundamente los puntos
débiles y factores clave de éxito de la institucion, plantear soluciones traducidas en
acciones estratégicas y metas para mejorar las decisiones adoptadas, y cuyos
resultados se reflejen en la satisfaccion de clientes, rentabilidad econdmica,

motivacion del talento humano y eficiencia de procesos internos.
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RECOMENDACIONES

A los Directivos de Rutas Chimboracenses S.A. implementar el Modelo de Gestion
basado en el Cuadro de Mando Integral en su administracion para mejorar la toma

de decisiones y el desarrollo de sus procesos internos.

A los Directivos y Trabajadores de la Compafia llevar a la practica el plan

operacional que corresponde al documento resumen de la presente investigacion.

Al Gerente de Rutas Chimboracenses S.A. verificar el cumplimiento del plan
operacional a través del uso de la matriz de indicadores y, tomar las acciones

correspondientes de acuerdo a los criterios estandar y la semaforizacion.
Al Gerente de la Compafiia ejercer un seguimiento a la aplicacion de este modelo e

implantar modernas herramientas de gestion que innoven la forma empirica de

administrar en la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1: Extracto de Escritura

-

A

REPUBLICA DEL ECUADOR
SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS

EXTRACTO

DE LA ESCRITURA PUBLICA DE AUMENTO DE CAPITAL
Y REFORMA DEL ESTATUTO DE LA COMPANIA
RUTAS CHIMBORACENSES S. A.

Se comunica al piblico que la compaiiia RUTAS CHIMBORACENSES S. A.
aumenté el capital en la suma de USD $350 y reformé el estatuto por escritura
plblica otorgada ante el Notario Séptimo del canton Riobamba el 9 de marzo de
2006. Fue aprobada por la Intendencia de Compaiiias de Ambato, mediante
Resolucién No. 06.A.DIC.076 de 24 de marzo de 2006.

CAPITAL: SUSCRITO USD §1.700 dividido en 34 acciones de $50 cada una.

Ambato, 24 de marzo de 2006 .
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Anexo 2: Registro Unico de Contribuyentes

s REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES
_ SOCIEDADES

wde hace bien al pols!
NUMERO RUC: 0561711455001
RAZON SOCIAL: RUTAS CHIMBORACENSES § A
NOMBRE COMERCIAL:
REPRESENTANTE LEGAL: FLORES BALDEON RAMON ALFONSO
CONTADOR: CIFUENTES BARRENO VICTOR ALBERTO
CLASE CONTRIBUYENTE: QTROS OBLIGADO LLEVAR CONTABILIDAD: s
CALIFICACION ARTESANAL! SN NUMERO:; SN
FEC. RACMENTO! PEC. INICIO ACTIVIDALES: 20412004

WC‘“MWOC&UR KOBAMBA Pa : UZARZABURL Cafle CMMORAMOGW B Intersecoion: JOAGUN PINTO Rederencia
whicacon DIAGONAL A LA PUERTA POSTERIOR DE LA ESPOCH Ym'w a3NQT677

ST AT e

* ANEXD ACCICNISTAS. PARTICIPES. SOCIOS, MIEMBROS OEL DIRECTORIO Y ADMNISTRADORES
* ANEXO DE DIVICENDOS, UTLIDACES O BENEFICIOS - ADI

* ANEXT RELACION DEPENDENCIA
* ANEXO SIMPUFICALO
* DECLAR Dt IPUESTO A LA RENTA_SOCIEDADES
DE RETENCIONES EN LA

* DECLA
* DECLAR N MENSUAL DE VA

e S

Cadigo: RIMRUC2017000597061
Fecha: 26/04/2017 09:58:05 AM

Pag. 1de2
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REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES
SOCIEDADES

wle hoce bien al pals!
Qe 11452001
RUTAS CHIMBORACENSES S A

Mo :suu:mmo 001 Extads

ABIERTO - MATRIZ FEC WISIOACT: 2010472004
NOMORT COMERCIAL FEC. ClEmne: FEC RENICIO:
ACTIVIDAD ECONONICA
TRANSPORTE REOULAR O NO REGULAR D CARGA POR CARRETERA,
DIRECCION RETABLECIMIENTO:

Proviecs CHIMBORAZO Caman RIDBAMGA %%UZARZABUHU Cale: AV. CANDNIGO RAMOS Numarnc 8 Intsesscsion. JOAQUIN PINTQO Refarencia
DIAGONAL A LA PUERTA POSTERIOR DI LA ESO! Telafono Trabaje: 032607577

No CETADLECIMENTO: 02 Extada: CERRADD - OFICINA FOC. INICIO ACT..  OTX062005
NOMBAE COMERCIAL: FEC. CERRE: 23102009 FEC. ROMICIC:

ACTMIDAD ECOMOMICA.

TRANSPORTE REGULAR O NO REGULAR DE CARGA.

DRFCCION ESTABLECIMENTO

Prosindn. GUAYAS Canton: GUAVAOUIL Prwua TARGUI Bano: LOS RANCHOS Calle INNOMINADA Nusero: SN Relarencis: DIAGONAL AL PARGLE
CALIFORNIA Manzana: SETENTA Y

Cadigo: RIMRUC2017000587061
Fechs: 26/04/2017 08:58:05 AM

Pag. 2de2
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Anexo 3: Diagnostico Variables Macro entorno

PODER ADQUISITIVO DEL

Nivel de capacidad econdmica del consumidor de adquirir

CONSUMIDOR bienes o servicios

Causas Inflacion alta, incremento de desempleo en el pais,
remuneracion mensual menor al SBU, crisis econdémica a
nivel pais

Efecto El consumidor adquiere servicios con precios bajos

Impacto Las empresas de transporte presentan un regular monto de
ventas

Diagndstico Bajo poder adquisitivo del consumidor

DEMANDA Bienes o servicios que el consumidor solicita en un tiempo
determinado para satisfacer sus necesidades

Causas Satisfacer sus necesidades, comercializar sus productos,
transportar la mercaderia

Efecto Las empresas de transporte pesado mantienen un alta
demanda del servicio

Impacto Alta rentabilidad de empresas de transporte

Diagndstico Alta demanda del servicio de transporte

CICLO ECONOMICO

Fases de la economia de un pais: crecimiento, declive,

recesion, crisis, recuperacion y expansion

Causas Sobrendeudamiento externo, alto gasto publico

Efecto Sector transporte carga presenta influencia de economia con
caracteristicas de recesion y crisis

Impacto Actividad econdmica del sector transporte afectada por
crisis global

Diagndstico Economia del pais es critica y desfavorable a las empresas

OBRAS PUBLICAS EN | Aquella infraestructura construida para el bienestar y

INFRAESTRUCTURA VIAL

satisfaccion de necesidades colectivas

Causas Alta inversion publica en construccion y mejoramiento de
vias a nivel pais
Efecto Facilita la circulacion del transporte, produciendo

optimizacion de recursos
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Impacto Menores costos de mantenimiento a los vehiculos y ahorro
de tiempo.
Diagndstico Infraestructura vial en 6ptimo estado para circular

CIUDADES DE MAYOR
CONCENTRACION

Sitios geogréaficos del pais caracterizadas por su gran

afluencia de personas y alta presencia de empresas Yy

factorias

Causas Puertos principales del pais, ciudades con mayor nimero de
industrias y empresas, ubicacidn geografica en el pais

Efecto Requieren transporte de sus mercancias hacia diferentes
puntos del pais

Impacto Incremento de la demanda en el sector transporte de carga
pesada

Diagnostico Expansién de la demanda del servicio de transporte pesado

en el pais

REGULACIONES

Disposiciones regulatorias emitida por el Gobierno para el

ESTATALES normal desarrollo y funcionamiento de las empresas

Causas Situaciones que deben ser reguladas oportunamente,
aspectos en los cuales debe establecerse su funcionamiento

Efecto El sector transporte de carga pesada no posee regulaciones
especificas para desarrollar su actividad econémica con
normalidad

Impacto Se presentan irregularidades en el funcionamiento de las
empresas de este sector

Diagndstico No existen regulaciones especificas que direcciones el
comportamiento de las empresas de transporte de carga
pesada

LEGISLACION Disposiciones regulatorias emitidas por el SRI referentes a

TRIBUTARIA impuestos, tasas y contribuciones de los contribuyentes

Causas Hacer cumplir la formal recaudacion de impuestos por la
actividad economica de la empresas

Efecto Alta carga tributaria para las empresas de transporte pesado,

principalmente en lo que se refiere a Impuesto a la Renta
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Impacto Altos gastos por pagos tributarios en las empresas de
transporte

Diagndstico Carga tributaria alta y pesada

LEGISLACION DE | Disposiciones regulatorias emitidas por la ANT dirigidas al

TRANSITO control del transito vehicular

Causas Hacer cumplir las disposiciones establecidas para transporte
terrestre

Efecto El sector transporte se ve afectado por las sanciones que la
legislacion de transito impone al incumplir sus
disposiciones

Impacto Altos gastos por pagos de sanciones por contravenciones de
transito en las empresas de transporte

Diagnostico Fuertes sanciones al incumplir las disposiciones

LEGISLACION DE | Disposiciones regulatorias emitidas por la SuperCias para la

COMPANIAS normal creacion y funcionamiento de las compaiiias

Causas La empresa estudiada esta regulada por la Superintendencia
de Compafiias

Efecto Esta legislacion determina la creacién y constitucion de las
empresas de transporte de carga pesada en el pais

Impacto Facilidades econdmicas y legales para crear empresas de
transporte

Diagndstico Estable y facilita la creacion de empresas

CONCIENCIA AMBIENTAL

Habitos ecoldgicos que personas y empresas desarrollan y

aplican en sus actividades

Causas Aumento de contaminacién ambiental

Efecto Las empresas de transporte contaminan en gran magnitud el
ambiente y pueden ser sancionadas

Impacto Las empresas de transporte se ven obligadas a emprender
habitos de cuidado ambiental como usar un tipo de
combustible menos nocivo, no botar basura por las ventanas

Diagndstico Alto nivel de contaminacion ambiental con las unidades de

transporte
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USO DE TECNOLOGIA

Equipos tecnolégicos que las empresas poseen y aplican en

su actividad econémica

Causas Evolucion acelerada del mundo. Globalizacion

Efecto Las unidades de transporte requieren de altos niveles de
tecnologia

Impacto Con el uso de alta tecnologia en las unidades de transporte
se incrementa la seguridad y se ahorra recursos

Diagnostico Unidades de transporte con alta tecnologia y rastreo satelital
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Anexo 4: Resultados Diagndstico Estratégico

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1. Tiene su estructura organizacional
definida

F2: La comunicacion es en forma
horizontal, directa 'y sin  niveles
jerarquicos.

F3: Hay una infraestructura adecuada
permite el buen funcionamiento de la
organizacion

F4: Los vehiculos tienen tecnologia de
punta y cuentan con rastreo satelital

F5: La empresa cuenta con unidades de
transporte en 6ptimo estado

F6: La parte contable de la empresa se
encuentra en las mejores condiciones lo
que contribuye al desarrollo de la empresa
F7: El personal que se contrata en la
empresa tiene amplia experiencia laboral y
cumple con los requisitos de ley

F8: Las remuneraciones e incentivos
estan acorde a lo dispuesto por la ley y
satisfacen a los empleados

F9: ElI clima organizacional de Ia
compafiia es bueno, se mantiene Optimas
relaciones inter e intrapersonales entre sus
miembros

F10: Existe un liderazgo en la autoridad
de la empresa que se encarga de guiar a
sus subordinados a la consecucion de los
objetivos de la empresa

O1: Infraestructura vial en Optimo
estado para circular

0O2: Alta demanda del servicio de
transporte

O3: Unidades de transporte con alta
tecnologia y rastreo satelital

O4: El 4% de la economia nacional
corresponde a transporte pesado, del
cual un 0.2% esta en Chimborazo

O5: Alto nivel de accesibilidad para los
clientes y mecanismos de negociacion
O6: Proveedores de caracter permanente
en la empresa con un alto numero de
convenios realizados

O7: La empresa conoce cual es su
posicion frente a la alta competencia
local y nacional

08: La empresa es altamente reconocida
en el mercado local y nacional

09: No existen servicios sustitutos de

facil acceso
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DEBILIDADES AMENAZAS
D1: La mision no estd de acuerdo a los | Al: Bajo poder adquisitivo del
parametros necesarios para su validez consumidor

D2: La vision no esta claramente definida,
enfocada a la consecucion de la actividad
de la entidad

D3: No existe un CMI para la empresa ni
se ha realizado el seguimiento al plan
estratégico existente

D4: La

cumplimiento de objetivos y metas, ni se

empresa no trabaja por
ha fijado politicas ni estrategias en la
empresa

D5: El proceso de toma de decisiones se
da Unicamente de acuerdo al criterio del
administrador

D6: No se aplica mejoramiento continuo
en la empresa

D7: El control en la empresa no es
frecuente, no se ha establecido
lineamientos

D8: La empresa no cuenta con un sistema
informéatico que organice de mejor forma
la informacién

D9: No se mide el nivel de desempefio
D10: No existen planes y programas de

capacitacion en la empresa

A2: Economia del pais es critica y
desfavorable a las empresas

A3: No existen regulaciones especificas
que direcciones el comportamiento de
las empresas de transporte de carga
pesada

A4: Carga tributaria alta y pesada.

A5: Fuertes sanciones al incumplir las
disposiciones
A6: Alto
ambiental con las unidades de transporte
AT:

estrategias dirigidas a la satisfaccion de

nivel de contaminacion

Las empresas no cuenta con

los clientes
A8: No existen estudios aplicados a las
preferencias de los clientes

A9: Alta competencia local y nacional
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Priorizacién del FODA

Matriz de Priorizacién Fortalezas

FORTALEZAS F1|F2 | F3|F4 | F5|F6 | F7 | F8 | F9 |PUNTAJE
F1 | Tiene su estructura organizacional definida o5/1 /1111|1010 6,5
F2 | La comunicacion es en forma horizontal, directa y sin niveles jerarquicos. 0|05/ 1 1|01 j0|0]0O0 3,5
F3 Hay L_ma _mfraestructura adecuada permite el buen funcionamiento de la 0ol 11o5/ 111100 45
organizacion
F4 | Los vehiculos tienen tecnologia de punta y cuentan con rastreo satelital 1 (1 ,1)05/2 |1 1|11 8,5
F5 | La empresa cuenta con unidades de transporte en 6ptimo estado 1 (1 ,1}1]05(1 1|11 8,5
F6 La parte c_:ontable de la empresa se encuentra en las mejores condiciones lo ol1l0lololos olol1 25
gue contribuye al desarrollo de la empresa
7 El personal que se cor_1t.rata en la empresa tiene amplia experiencia laboral tlel el lel1losl1l 85
y cumple con los requisitos de ley
F8 La§ remuneraciones e incentivos estan acorde a lo dispuesto por la ley y ol1/1]o0l1l0lo0l05 o 35
satisfacen a los empleados
Fo El cl_lma o_rganlzzflmonal de la compafiia es_ bueno, se mantiene éptimas ol1l1/0l1]l0l0lo0/o05 35
relaciones inter e intrapersonales entre sus miembros
F10 Existe un liderazgo en la autoridad de la empresa que se encarga de guiar a ololololololololo 0.0

sus subordinados a la consecucion de los objetivos de la empresa

Fuente: Matriz FODA

Elaborado por: Doménica Maldonado
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Matriz de Priorizacién Oportunidades

OPORTUNIDADES 01|02 |03|04|05|06|07|08|09|PUNTAJE
O1 | Infraestructura vial en dptimo estado para circular 05| 1 1 /111,100 6,5
02 | Alta demanda del servicio de transporte 1 /05| 1 1711111 8,5
O3 | Unidades de transporte con alta tecnologia y rastreo satelital 0 1 ]05({1|1|1|1]0]0 55
0, 1 1 0,
o4 El fl/o de I_a economia nacional corresponde a transporte pesado , del cual un 0.2% 0 1 0los/0/0]0|0]1 25
estd en Chimborazo
05 | Alto nivel de accesibilidad para los clientes y mecanismos de negociacion 0 1 1 0/05/0|0|0]|O0 2,5
06 Proyeedores de caracter permanente en la empresa con un alto nimero de convenios 0 1 1111005/ 1]0]0 55
realizados
O7 | La empresa conoce cual es su posicion frente a la alta competencia local y nacional 0 1 1 0]1]0|05/0]|0 3,5
08 | Laempresa es altamente reconocida en el mercado local y nacional 1 1 17171111051 8,5
09 | No existen servicios sustitutos de facil acceso 1 1 1 /11,11 ]1|05 8,5

Fuente: Matriz FODA

Elaborado por: Doménica Maldonado
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Matriz de Priorizacion Debilidades

DEBILIDADES D1| D2 | D3 |D4|D5|D6|D7|D8|D9|D10 | PUNTAJE

D1 |La mision no esta de acuerdo a los parametros necesarios parasu validez |05 1 | 1 |0 [ 1| 0|0 | 0| 0| O 3,5

D2 La vision no esta c_Iaramente definida, enfocada a la consecucion de la olos| 1]lol1lolololol o 25
actividad de la entidad

D3 No existe qn_CMI para la empresa ni se ha realizado el seguimiento al ol 1losl1l1l2l21]l0lo0l 0 5.5
plan estratégico existente

D4 L_:_;l empresa no trgbaja por cumplimiento de objetivos y metas, ni se ha 11 l1losl 111 l2l1] 05
fijado politicas ni estrategias en la empresa

D5 El proceso de toma de decisiones se da unicamente de acuerdo al criterio ol1l1lo0loslolololol 1 35
del administrador

D6 | No se aplica mejoramiento continuo en la empresa o1 |1|1|1|05({12|0|0]| O 5,5

D7 E_I cont_rol en la empresa no es frecuente, no se ha establecido ol1l1lol1l1loslol1]1 6.5
lineamientos

D8 La empresa no cuenta con un sistema informatico que organice de mejor 1 lal1l1lolz]2losl2]o 75
forma la informacion

D9 | No se mide el nivel de desempefio 1 (111|021 |1|1]|05 1 8,5

D10 | No existen planes y programas de capacitacion en la empresa 1 /1|1 |1|1|212|1]1|1]|05 9,5

Fuente: Matriz FODA

Elaborado por: Doménica Maldonado
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Matriz de Priorizacion Amenazas

AMENAZAS Al | A2 | A3 |A4|A5| A6 |A7|A8|A9 | PUNTAJE
Al | Bajo poder adquisitivo del consumidor 05| 1|1 |0|1|l0]|0]1]0 4,5
A2 | Economia del pais es critica y desfavorable a las empresas 1 /05| 1|11 |1|1]|1]1 8,5
A3 No existen regulaciones especificas que direcciones el comportamiento de 1 1los|1lol1l1]1ls 75
las empresas de transporte de carga pesada
A4 | Carga tributaria alta y pesada. 1 1 /11]05/1|1|1|1]1 8,5
A5 | Fuertes sanciones al incumplir las disposiciones 0 1|/1|/01|05/0|0|0]|0O 2,5
A6 | Alto nivel de contaminacion ambiental con las unidades de transporte 0 1 /1|0|1f05 1|0]0 4,5
A7 La_ls empresas no cuenta con estrategias dirigidas a la satisfaccion de los 0 11 l1l1]1los 01 6.5
clientes
A8 | No existen estudios aplicados a las preferencias de los clientes 1 0O/ 1]{0|0]|21|1|051 5,5
A9 | Alta competencia local y nacional 1 1 /11|11 |1|1]|05 8,5

Fuente: Matriz FODA
Elaborado por: Doménica Maldonado

129




