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RESUMEN

Las empresas de la era industrial, dentro de las que se considera aquellas
que van de 1850 hasta aproximadamente 1975, se orientaban a una produccién en
serie, dirigida a los clientes en forma masiva, y el éxito de su gestidn, basicamente, era
medido por sus resultados contables y financieros (Kaplan y Norton, 2002a, p.14).

Esta forma de medicidn tiene dos problemas: por un lado, normalmente,
los resultados obtenidos por el impulso de la gestion financiera se circunscriben al
corto plazo. Por otro lado, los indicadores contables y financieros se refieren al pasado,
y no al presente o futuro de la empresa.

Con la introduccion de la tecnologia, la globalizacién econdémica y la
necesidad de atender segmentos de clientes en forma mas individualizada, ha tenido
que variarse los esquemas y las técnicas de produccion.

En la época actual, conocida como la Era de la Informacidén, las empresas
necesitan una vision a largo plazo, donde la mediciéon de la gestidon contable y
financiera es apenas un aspecto de los tantos que necesitan ser considerados,
evaluados y medidos.

Para llenar esta necesidad, se ha venido recurriendo a la utilizacion de una
herramienta de gestién llamada Cuadro de Mando Integral (CMI).

En la década de los afios 80, algunas empresas comienzan a trabajar con
Cuadros de Mando Corporativos, que llaman la atencién de algunos académicos y que
fueron estudiados y mejorados por Robert Kaplan y David Norton.

Con base en trabajos previos con estos Cuadros de Mando, utilizados por la
empresa estadounidense Analog Devices, dedicada a la fabricacion de
semiconductores,’ (Kaplan y Norton, 2002a, p.7) propusieron, a principios de los afios
90, una herramienta de gestion llamada Cuadro de Mando Integral (CMI), que

establece objetivos medibles para la perspectiva Financiera, de los Clientes, de los

1 . . .1s
Un semiconductor es un elemento que se comporta como un aislante, utilizado en la

industria electrénica para construir componentes que son intensivamente utilizados en la construccion
de computadores. Uno de los semiconductores mas utilizados es el silicio.
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Procesos Internos y de Aprendizaje y Crecimiento de una organizacion, por medio de
indicadores de gestion. Asimismo, permite alinear la estrategia con la visién de la
empresa, para asi alcanzar sus objetivos del negocio.

Es con el uso de esta herramienta en mente que se desarrolla esta
investigacion, cuyo propdsito es brindar a una empresa dedicada a la venta de
repuestos para vehiculos pesados, una propuesta de CMI que venga a convertirse en
un apoyo para la mejora de su gestion.

De esta forma, en cuanto a su estructura, este trabajo expone, en el
capitulo I, una contextualizaciéon de la actividad comercial de venta de repuestos y
define el marco tedrico requerido.

En el capitulo Il se presenta una descripcion de la empresa, investigando y
documentando su realidad actual.

En el capitulo Il se presenta un analisis de la informacion obtenida,
determinando oportunidades de mejora.

Con este insumo, en el capitulo IV, se propone el CMI desarrollado para
instrumentalizar la estrategia de la empresa.

En el capitulo V se presentan las conclusiones derivadas de esta
investigacidn, asi como las recomendaciones consideradas necesarias para la eventual

implementacién del CMI propuesto.
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CAPITULO |

CONTEXTUALIZACION DE LA ACTIVIDAD COMERCIAL DE VENTA DE
REPUESTOS, MARCO TEORICO Y ASPECTOS FUNDAMENTALES DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

Introduccion

Para establecer apropiadamente el ambito en que se desarrolla la presente
investigacion, en este capitulo se contextualiza la actividad comercial en el sector en que
se encuentra la de venta de repuestos, considerando un marco de referencia amplio.

Se inicia con la historia del origen del automovil y de los camiones, cuya
existencia origina la necesidad de los repuestos. Ademas, se expone informacidon que
proporciona Riteve 2 sobre el parque vehicular en Costa Rica y sus principales
caracteristicas, asi como informacion de caracter estadistico obtenida en la Camara de
Comercio de Costa Rica >, relacionada con las empresas vendedoras de repuestos.

En este capitulo se conceptualizan los elementos de la Planeacion Estratégica
gue se utilizan en desarrollo de esta investigacién vy, finalmente, se presentan aspectos
fundamentales del Cuadro de Mando Integral (CMI), que es la herramienta de gestidén que

se propone como resultado de este trabajo.

1.1 Contextualizacion de la Actividad Comercial Venta de Repuestos
1.1.1 Breve historia del Automovil y del Camidn

1.1.1.1 Historia del Automovil

La historia del automovil data del siglo XVIII, cuando aparecen los primeros
vehiculos utilizando vapor como combustible. Nicolds Joseph Cugnot, escritor e inventor
francés fue quien primero los construyd, con el propdsito de utilizarlos para arrastrar

piezas de artilleria.

2 . . . . .
Riteve Sy C, es un consorcio privado que nace de la alianza entre la empresa costarricense

Transal S.A. y la espafiola Supervisidn y Control S.A. Riteve tiene a su cargo, en Costa Rica, la revision técnica
vehicular desde Julio del 2002.

3 Camara de Comercio de Costa Rica, cita en Barrio Tournén, San José. Contacto, Sefiora Ligia
Cascante, Asistente de la Direcciéon Ejecutiva.
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En el siglo XIX aparece el primer automoévil con motor de combustion interna 'y
que funcionaba con gasolina. Es de comun aceptacidon que estos primeros automoviles
fueron producto del ingenio y trabajo de ingenieros alemanes.

Para 1900, ya se habia iniciado la produccién masiva de automdviles, tanto en
Francia como en los Estados Unidos.

En 1908, Henry Ford, en Detroit, Estado de Michigan, Estados Unidos,
comenzé a producir automoviles utilizando lineas de montaje, un sistema novedoso en
aquel momento, que le permitid alcanzar niveles de produccidn nunca antes vistos.

Actualmente, para los automoéviles que se conoce, se ha alcanzado un
impresionante desarrollo tecnolégico y de ingenieria, que se caracteriza por producir
automoviles con lineas elegantes, de carrocerias aerodindmicas y que utilizan motores
cada vez mas seguros, potentes, eficientes en el consumo de combustibles y menos
contaminantes del medio ambiente.

Dentro de estos autos se encuentran los Nissan, Peugeot, Toyota y Honda,
como representantes de los modelos mas populares. También estan los Ferrari, Porsche y

Lamborghini, que son autos muy finos y de altisimo costo.

1.1.1.2 Historia del Camion

Dado que el ser humano primitivo tuvo la necesidad de transportar objetos
pesados, lo que resolvid utilizando plataformas sobre formas redondas de piedra bruta,
tiradas por animales, dio origen a lo que evoluciond en este tipo de transporte.

Con el tiempo, los camiones de carga se fueron construyendo para transportar
mayores pesos, a una velocidad mayor y a mayores distancias, sustituyendo la traccién
animal por la fuerza mecanica proporcionada por los motores.

Uno de los primeros camiones, que ya contaba con un motor diesel, cabina
para dos pasajeros y plataforma para carga, fue fabricado a principios del siglo XX por la
compaiia Volvo.

Los camiones, al igual que los automodviles, han tenido una gran evolucion

tecnoldgica en el transcurso de la historia, lo que ha impactando el quehacer de la
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humanidad, porque su utilizacién en el transporte por carretera es una actividad de
importancia creciente, se trate de carga o de personas.

Inicialmente, los camiones se construyeron utilizando bastidores de madera,
que, luego, fueron reemplazados por un chasis de acero. Las ruedas de madera pasan a
ser neumaticos de caucho de gran resistencia y durabilidad, montados en aros de
aluminio.

Hoy en dia, se fabrican motores de mayor potencia y se han mejorado
significativamente los sistemas de frenado, tanto en los sistemas de rodaje (llantas), como
en los sistemas de traccion (frenos de motor y retardadores). También, los sistemas de
direccion han evolucionado notablemente.

Algunos fabricantes actuales de motores y automéviles, como Daimler, Fiat,
Citroen, Volvo, Ford, Chevrolet, GMC, Mercedez Benz, Isuzu, Mitsubishi y Toyota, también
fabrican camiones, mientras que se tienen otros que son exclusivamente fabricantes de
vehiculos pesados, tales como: International, Mack, Hendrickson, Kenworth y Freightliner
en los Estados Unidos; Scania-Vabis en Suecia; DAF en Holanda y MAN y MagiruzDeutz en

Alemania.

1.1.2 El Motor de Diesel

En su inmensa mayoria, los camiones y autobuses estdn equipados con
motores diesel de cuatro tiempos (admisién, compresidon, explosién, escape).

El motor de diesel es un motor térmico de combustion interna, que produce
energia mecanica a partir de la energia quimica producida por un combustible que se
inflama en una cdmara de combustion, en la cual el encendido del combustible se produce
por la elevada temperatura que genera la compresion de la carga (aire y combustible)
dentro del cilindro. Fue inventado por el ingeniero francés de origen aleman, Rudolf
Diesel, quien estudiaba los motores de alto rendimiento con el uso de combustibles
alternativos, diferentes a la gasolina.

En el afno 1897, la Compaiiia MAN, en Alemania, produjo el primer motor

conforme los estudios del sefior Diesel, utilizando para su funcionamiento, un combustible
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menos volatil que la gasolina y que en ese tiempo era muy utilizado en las calles para el
alumbrado con ldmparas, conocido como fuel-oil, que es un aceite pesado, intermedio

entre la gasolina y el gaséleo, destilado del petrdleo crudo.

1.1.2.1 Arquitectura del Motor Diesel

Un motor diesel de cuatro tiempos tiene ciertas partes* en comun con un
motor de gasolina, entre otras puede citarse los aros, el block, la culata, el cigliedal, el
volante, los pistones, el arbol de levas, las valvulas y el carter; mientras que otros
componentes son propios de los motores diesel, tales como la bomba de inyeccién, los
ductos, los inyectores, la bomba de transferencia, las tolveras y las bujias de
precalentamiento.

Los sistemas mas importantes de un motor diesel, responsables de su
funcionamiento sincronizado, son el de valvulas, cigliefial e inyeccion.

El sistema de valvulas consta de un arbol de levas y las valvulas, que estdn
ubicadas en la tapa de los cilindros y cerrados por la culata en la parte superior. Aqui
mismo se encuentran los inyectores y los ductos por medio de los cuales se da la
aspiracion del aire y el escape de los gases de la explosion.

En los motores diesen la bomba de inyeccidn es un sistema independiente, y
se encuentra instalada en el exterior del block.

El sistema de movimiento abarca los pistones, las bielas y el cigliefial, que se
cubren desde abajo del block por la tapa del carter, que es el recipiente que contiene el

aceite para la lubricacion del motor.

1.1.2.2 Principios de Funcionamiento

Los actuales motores diesel de inyeccidn directa funcionan mediante la
ignicion o encendido del combustible, que al ser inyectado a alta presién en la cdmara de
combustién, en el segundo tiempo del motor, es pulverizado. Esta cdmara contiene la

carga una temperatura de entre 700 y 900 grados centigrados, y como es superior a la

Ver Anexo 1
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requerida para la combustidn, no es necesaria una chispa para el encendido, como si es
requerido en los motores de gasolina.

Esta explosiéon provoca que el gas contenido en la cdmara se expanda,
impulsando el pistén hacia abajo, lo que hace girar el cigliefal, produciéndose el
movimiento.

Estos motores no requieren de precalentamiento para el encendido, como si

ocurre en los motores diesel de inyeccion indirecta.

1.1.2.3 Motores Diesel: Ventajas y Desventajas

La principal ventaja de los motores diesel, comparados con los motores de
gasolina, es su menor consumo de combustible. Ademads, en general, son mas grandes,
potentes y aptos para el trabajo pesado de los largos recorridos que realizan los
transportistas. Por lo demads, el diesel es un combustible mas barato que la gasolina. Sin
embargo, por razones econdmicas, en los Ultimos tiempos, el diesel ha venido
experimentando un aumento sostenido en su precio.

La principal desventaja de los motores diesel es el costo de los
mantenimientos. Aunque, por lo general, requieren de mantenimiento con menor
frecuencia que los motores de gasolina, cuando hay que hacerlos, son significativamente
mas caros.

No obstante, por su economia en el consumo de combustible, confiabilidad y
buen rendimiento, los motores diesel siguen siendo universalmente utilizados en los
vehiculos pesados.

Actualmente, muchos automdviles estdn siendo equipados con motores
diesel, los que recientemente; ademas, estan utilizando el sistema common-rail, que
aporta como ventaja una reduccién en el consumo de combustible, reduce la emisién de
gases contaminantes y disminuye el ruido, que es una caracteristica notoria de los

motores diesel.
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1.1.3 Parque vehicular e infraestructura vial

La venta de repuestos para vehiculos tiene lugar en la medida en que estos
existen. Ademads, cuanto mas antiguo y utilizado es un vehiculo, mds servicio de
mantenimiento se requiere y, por lo tanto, de utilizacién de repuestos.

En Costa Rica, circulan en la actualidad (MOPT, 2011) cerca de un millon cien
mil automotores, de los cuales 33 959 son camiones de carga pesada y 15 621 son
autobuses.

Estas son cifras oficiales, tomado en cuenta solo los vehiculos que cumplieron
sus obligaciones con el INS en el afio 2011. Extraoficialmente, se estima que en Costa Rica
circulan un millén cuatrocientos mil vehiculos.

La mala calidad de las superficies de rodamiento, también, provoca dafos que
ameritan reparaciones, sobre todo, en los sistemas de compensacién y direccidn.

En Costa Rica, la red vial total consta de 42 430 kildmetros, de los cuales solo
11 021 kildmetros estan pavimentados. Los otros 31 409 kildmetros son superficies con
lastre, grava o tierra.

En total, solo el 12% de las carreteras esta en buenas condiciones; un 41% esta
en mal estado y el 35% se considera que esta regular.” Del 12% restante, no se dispone de
informacién sobre su estado (MOPT, 2011, p.17).

Sobre este particular, en el Reporte 2008-2012 del indice de Competitividad
Global ®, se ubica nuestra infraestructura de carreteras en el puesto 131 (MOPT, 2011).

Es claro de que una infraestructura de tan baja calidad provoca dafios que
ameritan reparaciones frecuentes a los vehiculos en general y, desde luego, a los
camiones y autobuses. En el afio 2011, la carga movilizada por los puertos de Limodn,
Moin, Caldera, Puntarenas y Punta Morales, alcanzé las 14 031 209 toneladas (MOPT,
2011) y la gran mayoria de esta carga es movilizada por carretera. Hoy en dia, el 80% de

nuestras exportaciones viaja hacia los puertos por carretera 7,

> Datos generados por el autor a partir del Cuadro 2.1 del informe (MOPT, 2011, p.17).

El indice de Competitividad Global es desarrollado y publicado anualmente por el Foro
Econdmico Mundial. El informe de 2009-2010 evalud 133 economias de paises desarrollados y en desarrollo.
’ Periddico El Financiero. Lunes 19 de noviembre del 2012.

6
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Por otra parte, segun el Anuario 2010 de Riteve (Riteve, 2010), el 56% del
parque vehicular de Costa Rica tiene una antigliedad que va los 13 a los 24 afos y un 13%
es mayor a los 25 afos. Concluye Riteve que “...7 de cada 10 vehiculos en Costa Rica estdn
construidos con tecnologias superadas, incluso obsoletas en la industria automotriz”
(Riteve, 2010, p.17).

Riteve opina que la mayoria de los conductores o duefios de vehiculos,
primero van a la revisidon técnica y, posteriormente, con la informacion de rechazos, van a
los talleres mecanicos a efectuar las reparaciones necesarias para pasar la prueba.

De acuerdo con las inspecciones periddicas anuales (Riteve, 2010) solo el 8,8%
de los vehiculos revisados tuvo un resultado favorable. Favorables con defecto leve
fueron el 35,7% y desfavorables el 53,9%.

En lo que se refiere a camiones de mas de 3,5 toneladas, menos del 1% tuvo
una revision favorable. El 22,6% obtuvo una revisidon favorable con defectos leves y el
70,4% tuvo un resultado desfavorable en la revision. Ademads, de cada 100 camiones
revisados, 6 no podian circular por la gravedad de las fallas que presentaban.

Como se observa, el 76% de los camiones, en 2010, salieron de Riteve con una
carta de defectos que ameritaba la intervencion mecanica para su reparacion (Riteve,
2010).

En lo que se refiere a autobuses, sin contar los de servicios especiales, que en
general, incluyen busetas y no califican como vehiculos pesados, solo el 1,6% obtuvo una
revision favorable. El 51% obtuvo revision favorable con defectos leves y un 44,8% fue
rechazado. De cada 100 autobuses revisados, tres no podian circular por la gravedad de
los defectos que presentaban (Riteve, 2010).

En general, los principales problemas que se presentan con los elementos
relacionados con el control y estabilidad del vehiculo, tienen que ver con los frenos, la
direccion, los ejes y la suspensién (Riteve, 2010).

En lo que a la revisidn técnica se refiere, a pesar de los costos que implican los

mantenimientos preventivos, segin datos de Riteve (Riteve, 2010, p.10), un 90% de los
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usuarios de sus servicios esta de acuerdo o muy de acuerdo con el servicio que prestay un
80% opina que este debe seguir efectudandose.

Por lo demas, claramente, Costa Rica ha apostado por una revision técnica
vehicular de primera linea, y no hay ningun indicio que haga presumir un golpe de timén a

este respecto.

1.14 Empresas vendedoras de repuestos
Segln datos de la Camara de Comercio de Costa Rica (CCCR, 2012) en el pais
existen 699 negocios dedicados a la venta de repuestos, los cuales estan ubicados, por

provincia, de la siguiente manera:

Cuadro 1.1

Empresas que venden repuestos para vehiculos,
distribuidas por provincia.
Datos a junio del 2012

Provincia n? locales Porcentaje
Alajuela 144 20,2
Cartago 51 7,4
Guanacaste 27 3,9
Heredia 40 5,7
Limon 36 5,3
Puntarenas 18 2,7
San José 383 54,8
Total 699 100,0

Fuente: Cdmara de Comercio de Costa Rica

De la informacién anterior se desprende que la mayoria de ellas estd en San
José, seguida por Alajuela, las que suman el 75% en un area geografica proxima. La
presencia de estas empresas en otras provincias es mas reducida, pues solo representan,

en conjunto, el 25%.
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En la actualidad, las empresas que venden repuestos se enfrentan a retos
importantes, pues los avances tecnoldgicos han generado y siguen generando cambios
profundos en la industria automovilistica.

Una consideracion importante tiene que ver con el manejo de los inventarios,
pues un automovil moderno estd compuesto por entre 70 000 y 90 000 partes. Un camidén
0 un autobus esta construido con muchas mas. Ciertamente, no toda esta cantidad de
partes estdn en el inventario de una vendedora de repuestos, pero facilmente se manejan
varios miles de ellos.?

Por otro lado, el incremento en la complejidad de los vehiculos hace que
aumente el nimero y variedad de fallas posibles y que estas sean cada vez mas dificiles de
prever. Esta situacion impacta las vendedoras de repuestos, ya que un cliente espera
encontrar disponible, de forma inmediata, el repuesto que requiere.

En ese contexto, es facilmente comprensible que un objetivo fundamental de
las vendedoras de repuestos, es brindar disponibilidad de repuestos para el
mantenimiento, tanto de las reparaciones planeadas, cuanto las que se realizan de
emergencias ante imprevistos.

Las practicas tradicionales de manejo de inventarios, a veces “a 0jo”, han

4

llevado a practicas inconvenientes como “..todo repuesto no utilizado en 1 afo, es
excluido del stock”, lo que puede acarrear problemas de lucro cesante a un empresario de
transportes que requiere ese repuesto en un momento dado, siendo que no esta
disponible.

Este cuidado es, especialmente, importante para una vendedora de repuestos
especializada en vehiculos pesados, pues las alternativas para el cliente son menores que
las disponibles para el duefio de un automovil de marca convencional.

El uso de las tecnologias de informacién, con sus modernas herramientas de
mineria de datos y Business Intelligence, serdn muy utiles y las empresas vendedoras de

repuestos tendran que recurrir a estas herramientas. Por supuesto, que una excelente

relacion con sus clientes sera fundamental.

8 Entrevista con el propietario de Euro Partes Vega. San José, 100 metros al norte del PANI.

Jueves 22 de noviembre del 2012.
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1.1.5 Futuro de la actividad comercial de la venta de repuestos

No existen datos disponibles sobre cual es el aporte de esta actividad
comercial al PIB, pues nuestras Cuentas Nacionales no registran la informacion a ese nivel
de detalle.

Si existen datos de la actividad “Servicios y Reparaciones”®, que incluye
motocicletas y automotores, la cual a precios constantes de 2010, que es el afio para el
cual se tiene el ultimo cierre disponible, se estima en un 0,06 del PIB. Considerando que
el PIB del 2010 es de alrededor de @ 19 billones, la actividad de Servicios y Reparaciones
representa unos @ 358 300 millones.

El mercado de la venta de repuestos para vehiculos es una actividad comercial
multimillonaria, en la que como ya se seiiala, estan involucradas una gran cantidad de
empresas, tanto grandes como pequefias.

En la actualidad, los vehiculos no son construidos totalmente por una sola
fabrica, de la cual salen con una marca particular, sino que sus componentes son
adquiridos a diferentes proveedores. Por lo tanto, las partes que conforman un vehiculo
son suministradas por empresas que pueden, incluso, estar instaladas en diferentes
paises, donde son construidas de conformidad con las especificaciones técnicas brindadas
por las casas duefias de las diferentes marcas.

Asi, por ejemplo, se habla de “las armadoras brasilefias 19 de donde salen
vehiculos, autobuses concretamente, con una marca como Volkswagen, pero que en
realidad tienen componentes hechos por una multitud de otros fabricantes de partes.

Para la reparacién de los vehiculos, se sigue el mismo principio, pues una vez
en servicio, se requiere de repuestos, los cuales no son necesariamente originales de la

marca, sino mas bien “genuinos”, como los llaman los mecanicos,™ qgueriendo decir con

° Datos obtenidos por medio de Jackeline Zamora, funcionaria del Departamento de Estadisticas

Macroecondmicas del Banco Central de Costa Rica.

10 Entrevista con el propietario de la Empresa para la que se desarrolla este trabajo. Sabado 6 de
octubre del 2012.

u Visita al taller Ragomo y conversacién con su propietario. El taller RAGOMO se ubica en
Coronado, 100 metros al Oeste del Templo Catélico. También, entrevista al propietario de Euro Partes Vega.
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esto que cumplen con las especificaciones de fabrica del vehiculo, aunque no son
producidos por ellos.

Una empresa vendedora de repuestos compra partes para refacciones a los
mejores precios posibles, a diferentes fabricantes en el exterior, lo que implica la actividad
relacionada con las importaciones, para venderlos luego a los talleres mecanicos.

Otra razén para la “buena salud” de las vendedoras de repuestos, es que a
diferencia de los paises desarrollados, en nuestro medio, la flota vehicular es
considerablemente antigua,*? lo que conlleva mantenimientos de reparacion profundos y,
en consecuencia, un alto consumo de repuestos.

Por su parte, dada la necesidad de que los vehiculos en Costa Rica operen en
buenas condiciones para obtener el marchamo de Riteve, los duefios de vehiculos no
pueden esperar a que un automotor no funcione para repararlo, pues Riteve “obliga” a un
mantenimiento preventivo que influye, légicamente, en una mayor venta de repuestos,
pues las reparaciones deben efectuarse aun cuando en apariencia un vehiculo este en
buen estado.’

Adicionalmente, una eventual disminucion de la carga impositiva sobre ciertos
repuestos, podria incrementar su consumo. En (Riteve, 2010, p.40) se propone que “...con
el fin de mejorar la seguridad, seria conveniente la revision de la carga tributaria que pesa
sobre aquellos repuestos y dispositivos esenciales para la sequridad activa y pasiva de los
vehiculos, tales como frenos ABS, ejes, suspension y bolsas de aire”.

En este contexto y con una creciente conciencia por mantener en buen estado
de operacién % os vehiculos (Riteve 2010, p.16), independientemente de que se deba en
gran parte a la cada vez mayor rigurosidad del Gobierno con respecto a la atencién de la

revisidon técnica vehicular periédica en forma oportuna, es de esperar que la actividad

12 s g . . . . . s P
Las estadisticas respectivas fueron incluidas antes, en la informaciéon suministrada, tanto por

(Riteve, 2010) como por (MOPT, 2011).

B En este aspecto coinciden tanto el Propietario del Taller Ragomo, como el Propietario de Euro
Partes Vega.

1 Recordemos que en lo que respecta a camiones pesados, un 76% de ellos, salieron de Riteve
con una tarjeta de defectos que ameritaba la intervencién de mecdnicos para su reparacién. Lo mismo para
el 48% de los autobuses.
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comercial de venta de repuestos siga aumentando en importancia dentro del sector

econdmico nacional.

1.2 Marco Teorico

Al despegar un avion se tiene claro su objetivo.”> Se sabe la ruta que debe
seguir, la altura a que debe volar y la distancia que va a recorrer. Su piloto esta enterado
del estado del tiempo atmosférico que tiene por delante y es capaz de interpretar las
indicaciones de los instrumentos que tiene a la vista. Toma decisiones en tiempo real con
base en esos indicadores con un Unico propdsito: asegurarse de cumplir su plan de vuelo.

De manera similar, una empresa en marcha requiere de un plan de accién y de
una gerencia con liderazgo que lo impulse, lo adapte a las circunstancias cambiantes del
entorno, lo divulgue dentro de la organizacidon y lo convierta en parte del quehacer
cotidiano de sus colaboradores.

En el caso de las empresas modernas de la Era de la Informacién, inmersas en
un ambito de competencia globalizado, con la necesidad clara de atender segmentos de
clientes mas individualizados y mucho mas conscientes de su papel e importancia como
compradores —al contrario de las empresas de la Era Industrial, mas rigidas en sus
procesos productivos y orientadas a un cliente masivo y poco exigente por tener pocas
alternativas— requieren de una cuidadosa y bien guiada planificacién de su quehacer vy,
de ello, depende su permanencia en el mercado.

La planificacion estratégica considera una misidn que debe plasmarse en su
accionar diario, una visién de largo plazo de lo que se pretende sea la empresa en el
futuro, que debe ser compartida por todo el personal, y de un conjunto de valores
socialmente aceptados, ética y moralmente, que deben estar imbuidos en el
comportamiento de sus colaboradores, propiciando comportamientos y acciones que

buscan un fin concreto.

15 Ver Anexo 2
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1.2.1 La estrategia y su importancia en la administracion

Una estrategia es un patron de acciones y de asignaciones de recursos
disefado para alcanzar las metas de la organizacion (Bateman, 2005).

Toda empresa debe basar su funcionamiento y gestién en una estrategia,
buscando que la organizacién funcione de una manera eficiente, por lo que esta debe
definirse en funcion de los objetivos y metas que la organizacién se haya fijado vy, para
esto, es indispensable que la administracion defina claramente los objetivos deseados y la
forma de lograrlos.

La implementacion de la estrategia es una responsabilidad de la gerencia, cuya
tarea consiste en definir el rumbo y con qué indicadores medird su eficacia. La gerencia
debe disefiar procesos efectivos y liderarlos, lo que implica influir en la conducta de otros,
en sus pensamientos y en su desempeiio para conducir los recursos hacia los mismos
objetivos; al mismo tiempo, debe evaluar los resultados para saber cémo se estan
haciendo las cosas. Esto da la posibilidad de aprender de los errores e implementar
acciones correctivas.

La administracion tiene cuatro actividades que son: la planeacidn, que consiste
en tomar decisiones acerca de las metas de la organizacidn y de las actividades por medio
de las cuales las lograra. La organizacién, que conlleva engranar coordinadamente los
recursos de la organizacidn, sean estos de informacién, fisicos, financieros o humanos, con
el propdsito de alcanzar sus metas. La direccidon, que esta ligada con los esfuerzos de los
administradores para lograr desempefios superiores de parte de sus colaboradores. El
control, que estd ligado a la supervision de los resultados y la implementacion de los
cambios necesarios para lograrlos.

Estas actividades estan relacionadas entre si en la forma expuesta, lo que

puede verse graficamente de la siguiente manera.
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Figura 1.1

Funciones de la administraciéon para su efectividad y eficiencia

Planeacion

Organizacion

v
Direccion

y

|
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de (Bateman, 2005)

En resumen, la estrategia establece lo que va a hacerse y como se hara, para
lograr la visidon de futuro, de ahi que una estrategia es indispensable para establecer el

rumbo de la organizacién, pero esta debe llevar a la accidn.

1.2.2 La planeacion estratégica

La administracién admite varios niveles de planeacién, que pueden ser

representados como una piramide., tal como se muestra en el siguiente grafico.
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Figura 1.2
Niveles de planeacién en la administracién
Planeacion
Estratégica =
/ \ Numero de
I _ colaboradores
Nivel jerdrquico en i6n Tacti .
J q Planeacién Téctica involucrados

la organizacion / -

Planeacién Operativa

Fuente: Elaboracion propia con base en (Bateman, 2005, p.113)

En la base, alcanzando a todo el personal, estd la planeacion operativa, que es
para atender el dia a dia. Es de base amplia y esta relacionada con los procedimientos de
cada uno de los procesos ejecutados en los niveles mas bajos de la organizacién. En el
medio estan los niveles de decisidon gerenciales, relacionados con las metas y objetivos
especificos para cada drea. Esta planeacion tactica, que es la que traduce las metas y
planes de la organizacién, conforme con su relacién e importancia para cada una de las
areas o departamentos. En la cuUspide se encuentra la planeacidon estratégica,
determinada por la alta administracidén, que establece las metas y los objetivos de largo
plazo, pero que debe extenderse a toda la organizacion.

Esta investigacion esta relacionada con la planeacidn estratégica, aunque
implicitamente estan relacionadas las otras.

La planeacion estratégica es un proceso contentivo de bdsicamente seis

procesos, y que puede observarse graficamente de la siguiente manera.
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Figura 1.3

El proceso de planeacion estratégica
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Bateman, 2005, p.116)

La planeacién estratégica es el conjunto de procedimientos para la toma de
decisiones respecto de las metas y estrategias de la organizacién a largo plazo (Bateman,
2005). En los negocios viene a ser aquel proceso en el que se desarrollan los planes que
se consideran necesarios para alcanzar los objetivos que la organizacion se ha propuesto
en el largo plazo.

La planificacion estratégica se elabora en funcion de los objetivos, con la

estrategia de la organizacién en mente y utilizando los recursos necesarios. Debe tenerse
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claro el entorno interno y externo de la empresa tal y como debe haberse determinado
por medio de una matriz FODA, y su fin Ultimo es alcanzar la visién de la empresa.

El siguiente grafico muestra el proceso de la planificacidn estratégica.

Figura 1.4

La planificacidon estratégica vista graficamente

fet
~ ’ Visién

Planificacion Estratégica

‘ 1 Y=

FODA

Estrategia

Fuente:
http://www.google.co.cr/imgres?g=planificaci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica&hl=es&biw=1280&bih=668&
tbm=isch&tbnid=1nJJP2VytfROyM:&imgrefurl

La planeacién estratégica debe conducir a la elaboracién de un plan

estratégico para la organizacion.

1.2.3 El Plan Estratégico

Un plan estratégico es un programa para la accién que debe ser claro en
cuanto a lo que pretende lograrse y como se propone lograrlo. Su resultado final sera un
documento consensuado organizacionalmente, es decir, conocido y aceptado por toda la
empresa, donde se han plasmado las grandes decisiones que van a orientar la marcha de
la empresa, propiciando una adecuada gestién.

Un buen plan estratégico debe conducir a descubrir lo mejor de la

organizacién, al hacer participar a su personal en la valoracién de las cosas que se hace
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mejor, ayudando a identificar problemas y a potenciar el mejor aprovechamiento de las
oportunidades. Es, también, una herramienta que obliga a una pausa en el diario
guehacer, para examinarse como organizacion, y no perder de vista el futuro deseado. Es,
por lo tanto, un medio para aclarar las ideas, teniendo presentes los objetivos estratégicos
de la empresa.

Graficamente, puede observarse, la elaboracidon de un plan estratégico, tal

como lo presenta la siguiente figura, que resume el proceso de planificacion estratégica.

Figura 1.5

Elaboracién de un plan estratégico
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Fuente: Recuperado de: (Imagenes de Plan Estratégico, 2011)

Un plan estratégico no es rigido, mas bien debe ser visto como un instrumento
modificable y susceptible de mejora, y la alta administracion debe tener el compromiso

del seguimiento y evaluacidn de los resultados.
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1.2.4 Elementos de la planeacidn estratégica
La planeacion estratégica comprende varios elementos indispensables, los
cuales, siguiendo el propdsito de establecer el Marco Tedrico de esta investigacion, se

definen a continuacion.

1.2.4.1 La mision

Establecer la misidn es un primer paso de la planificacion estratégica, y esta
formada por el objetivo bdsico y los valores de la organizacidn, asi como por su alcance
operativo. La misidn es una declaracion de la razén de existencia de una organizacién
(Bateman, 2005).

Desde este punto de vista, la misién de una empresa debe estar imbuida en el
accionar diario de sus colaboradores.

Por otro lado, el Diccionario Enciclopédico Océano *® define el término misién
de la siguiente manera:

“La misidén es el propdsito general o razon de ser de la empresa u organizacion
que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de
productos ofrece y en general, cudles son los limites de sus actividades; por tanto,
es aquello que todos los que componen la empresa u organizacion se sienten
impelidos a realizar en el presente y futuro para hacer realidad la vision del
empresario o de los ejecutivos y, por ello, la mision es el marco de referencia que
orienta las acciones, enlaza lo deseado con lo posible, condiciona las actividades
presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccion y guia en la toma

de decisiones estratégicas".

La misidn debe tener varias caracteristicas: 1.) debe ser una férmula ambiciosa
para que represente un reto, 2.) debe ser realista. La misidn debe ser: 3.) clara para que

resulte de facil interpretacion, asi como sencilla, para que todos la comprendan. También:

16 http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-concepto.htm
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4.) debe ser corta para que se pueda recordar facilmente. Ademads, debe ser consultada,
difundida y consensuada por todos los funcionarios de la organizacién.
Para familiarizarse con su contenido, se presenta a continuacién un ejemplo

de una declaraciéon de mision.

Toyota Motor Company

Misién®’
Ofrecer a nuestros clientes automdviles de la prestigiada marca Toyota. Basada en
una entrega de calidad, seguimiento de postventa y servicio de calidad a precios
adecuados, para satisfacer las necesidades del cliente con un respaldo tecnolégico y

de calidad, logrando al mismo tiempo una rentabilidad para nuestros accionistas.

1.2.4.2 Lavision

La vision tiene que ver con lo que se quiere ser en el futuro. En ese sentido, se
podria ser tan audaces como Alan Kay, informatico estadounidense, considerado como
uno de los padres de la Programacién Orientada a Objetos, que dijo: “...Ila mejor forma de
crear el futuro es inventarlo”, aunque también puede decirse con Peter Drucker:
“...planificar no significa saber qué decisién voy a tomar mafana, sino que decisiéon debo
tomar hoy para conseguir lo que quiero mafiana”.

Tal como la describe (Bateman, 2005), “...Ia declaracién de vision idealmente
aclara la direccion de la empresa a largo plazo, asi como su intencion estratégica”.

El establecer una vision aporta ventajas a la organizacion, porque debe
involucrar a todo el personal, lo que genera compromiso e induce a los valores
compartidos, generando sinergia o una especie de tensién creativa en el personal, pues
unifica los intereses. Es muy significativo el hecho de que establecer una visién da rumbo
a la organizacién, y es un punto de partida para la fijaciéon de metas y el consecuente

establecimiento de objetivos 18

v Recuperado de: http://www.buenastareas.com/ensayos/Toyota-Mision-Vision-Valores-y-

Objetivos/256315.html
18 Peter S. (1990). La Quinta Disciplina.
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La vision debe tener también ciertas caracteristicas: 1.) ser coherente con la
mision, 2.) ambiciosa pero realista, para que represente un reto, 3.) no debe ser
conformista. La visién debe ser 4.) clara para que resulte de facil interpretacion y 5.)
sencilla, para que todos la comprendan.

La vision debe ser consultada, difundida y consensuada por todos los
funcionarios de la organizacion, con la idea de que la interioricen y la hagan suya.

Para familiarizarnos con su contenido, se presenta a continuacion un ejemplo

de una declaracién de visién, en correspondencia con la misién supra citada.

Toyota Motor Company

Vision™®
Tenemos lideres en cada uno de nuestros puestos para la plena satisfaccion de
nuestros clientes. Somos una empresa enfocada al servicio, por lo que innovamos
constantemente para exceder los estandares establecidos. Nuestra vision es a largo
plazo, ya que la relacidn con nuestros clientes no termina con la venta de un

automovil, justamente en ese momento es cuando comienza.

1.2.4.3 Los valores

Los valores © son el conjunto de principios que orientan nuestro
comportamiento. Son las creencias fundamentales que orientan a preferir algunas cosas
en vez de otras. Son una guia para la formulacion de metas y propdsitos, ya sean
personales o colectivos, pues reflejan nuestros intereses, sentimientos y convicciones mas
profundas. Se refieren a necesidades humanas y representan ideales, suefios y
aspiraciones, independientemente de las circunstancias.

Cuando se habla de valores, se habla claramente de valores deseables, pues

podria darse una conducta aceptable, incluso esperada, pero basada en principios y

9 Recuperado de: http://www.buenastareas.com/ensayos/Toyota-Mision-Vision-Valores-y-

Objetivos/256315.html
El valor de los Valores en las Organizaciones: Recuperado de:
http://www.elvalordelosvalores.com/definicion/index.html

20
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creencias que desde la perspectiva ética y moral, mas bien podrian calificarse como
antivalores, por lo que no son socialmente aceptables.

Cuando se llega a una organizaciéon con valores bien definidos, de manera
implicita y explicita se acepta asumirlos y ponerlos en practica, ya que eso es lo que
esperan de nosotros los demds miembros de la organizacion.

Algunos valores fundamentales, considerados universales, pueden ser
considerados grupalmente, tales como los valores personales, familiares, éticos,
espirituales y morales.

Los valores pueden ser muchos y tanto las organizaciones como las personas
pueden escoger, o incluso crear, aquellos que piensan y creen que los define de una mejor
manera.

A modo de ilustracibn se enuncian algunos valores considerados

representativos, tales como: honestidad, responsabilidad, comunicacién y sinceridad.

1.2.4.4 La matriz FODA

La matriz FODA, tal como la define (Bateman, 2006) es la comparacion de
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas que ayudan a los ejecutivos a
formular la estrategia.

En general,”! pueden verse las fortalezas como los elementos positivos o
distintivos (diferenciadores) que tiene una organizacion, mientras que las oportunidades
son las situaciones o ventajas que tiene una empresa y que puede aprovechar en su
beneficio utilizando sus fortalezas. Por su parte, las debilidades son aquellos elementos o
situaciones, potencialmente dafiinas para la empresa, que deben ser contrarrestados de
alguna manera para evitar problemas. Finalmente, las amenazas son los riesgos,
generalmente externos, que atentan contra el logro o consecucién de nuestros objetivos.

Un andlisis de los puntos fuertes y débiles de la organizacion, en relacién con

las oportunidades y amenazas del entorno, debe considerar los aspectos fuertes en que

2 http://es.wikipedia.org/wiki/art%C3%A1llisis DAFO.
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debe apoyarse, aspectos débiles que deben superarse, las oportunidades que deben
explotarse y las amenazas contra las que debe tomarse acciones de prevision.

Es siempre recomendable, por un aspecto psicolégico y de motivacion,
empezar este estudio por los puntos fuertes, para estimular el esfuerzo y reforzar la

confianza.

1.2.4.5 Los objetivos estratégicos

La estrategia impele las acciones necesarias para alcanzar los objetivos de la
empresa y los objetivos son los resultados buscados al seguirla.

Los objetivos estratégicos son fundamentales para alcanzar el futuro deseado
y estan relacionados con todas las dreas criticas de la organizacién. Los objetivos
estratégicos se establecen normalmente para periodos que van de 2 a 5 afos.

Segun David (2008), los objetivos estratégicos son los resultados que pretende
alcanzar una organizacion por medio del cumplimiento de su misién. Los objetivos
establecen un curso de accion, facilitan la evaluacién del desempefio, evidencian las
prioridades organizaciones y son un elemento orientador para las tareas administrativas
de planeacién, organizacion, direccién y control.

Segun Francés (2006), los objetivos estratégicos representan la evolucién que
se desea en la organizacién. Es decir, los objetivos estratégicos expresan los cambios que
desea introducirse en la empresa.

Los objetivos estratégicos deben tener algunas caracteristicas para ser
efectivos: 1.) deben ser posibles de alcanzar, 2.) deben ser realistas y practicos. Al igual
que otros elementos de la planeacidn estratégica, deben: 3.) ser difundidos y explicados
con claridad a todo el personal. La adecuada y oportuna difusion de los objetivos
estratégicos a los colaboradores, orienta la accidon correcta, ayudando a prevenir

comportamientos inconsecuentes con los fines organizacionales.
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1.2.5 El cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI) se presenta como un sistema de
administracion que trasciende la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una empresa, indicando que se trata mas bien de una
herramienta para medir las actividades de la organizacién en términos de su visién y
Estrategia; que debe ser visto entonces como una herramienta de gestién, que muestra en
tiempo real, cuando una empresa alcanza los resultados plasmados en su plan estratégico.

En la construccién de un CMI (Wikipedia, 2012f), deben tenerse siempre
presentes los objetivos que pretenden alcanzarse con su elaboracién, entre los cuales
podemos citar los siguientes.

Un CMI debe:

v’ ser una herramienta de gestion precisa, que contribuya a eliminar la
informacién excesiva o irrelevante, enfocdndose en los informes que la
empresa realmente necesita.

v/ comportarse como un sistema de alerta, pues es una herramienta de
diagndstico que debe sefialar lo que no funciona correctamente en la
empresa. Para esto, debe evidenciar los procesos que no estan funcionando
como se ha previsto, pues sus respectivos indicadores no estan alcanzado los
valores prefijados. De igual manera, debe advertir sobre aquellos procesos
cuyos indicadores se mueven en niveles cercanos a los niveles de tolerancia
permitidos, ya que pueden estar cercanos a “ponerse en rojo”.

v/ servir para la asignacion de responsabilidades. Es fundamental para la buena
marcha de la empresa que esté claro quién es responsable de qué.

v' debe servir para impulsar el cambio y para la formacion continua de los
ejecutivos de la empresa, contribuyendo a su motivacion, en el tanto estos

vean los resultados como un reflejo de su propia gestién.
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v comportarse como un Sistema Inteligente,22 en el tanto que aprende a
comportarse en funcién de los resultados derivados de la trayectoria de la
empresa, generando informacidn cada vez mads util para inducir a la
organizacién a un modo de actuar 6ptimo en pro de la consecucién de sus

objetivos.

Una importante caracteristica de un CMI es el conducir a la solucion de
problemas mediante acciones rdpidas, pues los indicadores, por su cardcter cuantitativo,
generados durante la ejecucién de los procesos, son mas tempranos que los resultados
contables y financieros, lo que permite llevar el pulso en tiempo real en cuanto a los
resultados alcanzados, ya sean estos deseables o desfavorables.

En general, un CMI, debidamente apoyado por las modernas tecnologias de
informacion,? puede brindar informacién practica, concreta y eficaz para la toma de

decisiones.

1.2.5.1 El concepto de cuadro de mando integral

Un CMI considera cuatro perspectivas de la empresa, cada una respondiendo a
una determinada pregunta:
v La Perspectiva Financiera: ¢ COmo nos vemos a los ojos de los accionistas?
4 La Perspectiva de los Clientes: ¢Cdmo nos ven nuestros clientes?
4 La Perspectiva de los Procesos Internos: ¢En qué debemos sobresalir?
v La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: ¢Podemos continuar mejorando

y creando valor?

22 o o , . , .z . .z
Sistema Inteligente es un término de las Tecnologias de Informacidn que tiene relacién con los

Sistemas Expertos.
23 . . 4

Ya se han desarrollado sistemas informaticos que presentan en una sola pantalla, en una
especie de dashboard —como se les llama técnicamente— una serie de vistas tipo semaforo, con colores de
acuerdo al valor del indicador, o bien de instrumentos de medicién, ya sean digitales o analdgicos, que
reflejan los valores alcanzados por los respectivos indicadores que representan.
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En general, un CMI es una herramienta que permite transformar una
estrategia a términos operativos considerando las cuatro perspectivas, lo que

graficamente puede verse de la siguiente manera.

Figura 1.6

El cuadro de mando integral como estructura para transformar una estrategia
a términos operativos, considerando las cuatro perspectivas

) Finanzas
Para tener éxito Obj. | Ind. | Metas | Inic.
financiero,;en <_
qué debemos
satisfacer a
nuestros
accionistas?
\/
Clientes | Procesos Internos
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. it Para satisfacera | Obj. | Ind. | Metas | Inic.
nuestra vision, Vision nuestros
jqué debemos | ' ' ' + v + accionistas y
ofrecer a Estra‘lte i clientes, jen qué
nuestros gla procesos de
clientes? negocios
debemos ser
excelentes?
A
Formacion y crecimiento
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic.
nuestra vision,
;como debemos <
desarrollar
nuestras
habilidades para
cambiar y
mejorar?
Fuente:

http://www.google.co.cr/imgres?q=el+cuadro+de+mando+integral+balanced+scorecard
Adpatado de (Kaplan y Norton 2002a)

Debe tenerse en cuenta de que un CMI es evolutivo, por lo que una vez
construido, con el tiempo, debe ser sometido a sucesivas revisiones. Ademas, debe estar
claro que un CMI se utiliza para implementar la estrategia de una empresa, no para
construirla (Kaplan y Norton, 2002a), de manera que una empresa que pretenda implantar

un CMI, debe, como paso previo, tener definida su estrategia.


http://www.google.co.cr/imgres?q=el+cuadro+de+mando+integral+balanced+scorecard
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1.2.5.2 La perspectiva financiera

Tradicionalmente, los indicadores financieros han estado basados en la
contabilidad y se refieren al pasado de la empresa, pues el registro de las operaciones no
siempre es inmediato y deben efectuarse cierres, normalmente mensuales, lo que
provoca que la informacion proporcionada por los sistemas contables y financieros no
esté disponible en forma inmediata cuando los eventos se realizan, sino posteriormente.

La perspectiva financiera (Wikipedia 2012f), comprende el area relacionada
con las necesidades de los accionistas y se enfoca en los requerimientos necesarios para
crear valor, tales como las ganancias, el rendimiento econdmico, el desarrollo de la
compaiiia y su rentabilidad.

El Retorno sobre el Capital Empleado (ROI), el Valor Econdmico Agregado
(EVA), los Margenes de Operacion, los Ingresos, la Rotacién de Activos, el indice de
Liquidez, el indice de Endeudamiento y el indice Du Pont, son algunos de los indicadores

utilizados para medir esta perspectiva.

1.2.5.3 La perspectiva de los clientes

Para lograr el desempefio financiero deseado, es imprescindible que la
empresa tenga clientes leales y satisfechos. Es mas, clientes “encantados” como apunta
Kotler (Kotler, 2008, p.14). Con ese objetivo es que en esta perspectiva se miden las
relaciones con los clientes (Lambin, 2009) y sus expectativas con respecto a la empresa.

Para analizar esta perspectiva deben tomarse en cuenta los principales
elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos
gue son importantes para ellos y que les brinden satisfaccidn.

La perspectiva de clientes (Wikipedia, 2012f), como su nombre lo indica, esta
enfocada en una de las partes mds importante de una empresa, sus clientes, por lo que se
deben cubrir las necesidades de los compradores, entre las que se encuentra el precio, la
calidad del producto vy el servicio, tiempo de respuesta, la imagen vy la relacién a largo

plazo.
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Algunos indicadores de esta perspectiva son la satisfaccién del cliente, el

cumplimiento de los acuerdos de servicio, la atencién de reclamos y la incorporacién y

retencion de nuevos clientes.

1.2.5.4

La perspectiva de los procesos internos

La perspectiva de los procesos Internos (Wikipedia, 2012f) analiza qué tan bien

se adecuan los procesos internos de la empresa a la obtencién de la satisfaccion del

cliente, lo mismo que al logro de altos rendimientos financieros.

Para lograr esto, se recurre a un analisis de los procesos internos desde una

perspectiva de los objetivos del negocio, preestableciendo cudles son los procesos clave

en la cadena de valor.

1.2.5.5

Para esto, pueden considerarse cuatro tipos de procesos:

Los procesos de operaciones: Conllevan un andlisis de calidad y reingenieria.
Los indicadores estan relacionados con los costos, la calidad, los tiempos y la
flexibilidad de los procesos.

Los procesos de gestion de clientes: Estan relacionados con la seleccién de
clientes, la captacién de nuevos clientes, su retencion y el crecimiento de la
cartera de clientes.

Los procesos de innovaciéon: Aunque son dificiles de medir, ejemplos de estos
indicadores son el porcentaje de nuevos productos generados, el numero de
nuevas patentes y la introduccién de nuevos productos al mercado, en
relacion con la actividad similar desarrollada por los competidores.

Los procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad: Estos son
los relacionados con la seguridad e higiene y la responsabilidad social

corporativa.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Wikipedia, 2012f) es la menos

desarrollada, pues no todas las empresas han cobrado debida conciencia de la
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importancia de esta perspectiva, que tiene que ver con la capacitacion y el desarrollo de
su capital humano.

La capacitacion y competencia de la gente, puede medirse con indicadores de
la satisfaccion de los empleados, su productividad y las necesidades de capacitacién.

Los sistemas de informacién, ya sean bases de datos estratégicos, desarrollos
de software propio, las patentes y las marcas registradas, hablan del crecimiento del
acerbo de activos intangibles de la empresa.

La cultura, el clima organizacional y la motivacién pueden medirse por medio
de la iniciativa de las personas, la capacidad de trabajo en equipo y el alineamiento
observado en relacion con la visidn de la empresa.

Estos indicadores constituyen un conjunto de elementos que dotan a la

empresa de la habilidad para mejorar y aprender.

1.2.6 Los indicadores de gestion

Los indicadores (Fernandez, 2010) son los datos o conjuntos de datos que
ayudan a medir, objetivamente, la evolucion de un proceso o de una actividad. En el caso
de un CMI son los instrumentos para medir el alcance de los objetivos planteados para
cada una de las cuatro perspectivas que conforman un CMI.

Modernamente, sobre todo, cuando se utiliza terminologia aportada por otros
investigadores distintos a los clasicos Kaplan y Norton, y se involucran aspectos
relacionados con estandares o normas internacionales, se habla de KPIs (key Performance
Indicators) para referirse a los indicadores de gestion.

En la seleccion y generacion de indicadores de gestion, y con el propdsito de
encontrar aquellos que realmente resulten apropiados para el control que queremos
establecer, hay que considerar criterios como: 1.) que la relacién entre el indicador y el
cumplimiento del objetivo sea clara, 2.) considerar el costo de los recursos necesarios para
establecerlos. 3.) verificar la confiabilidad del proceso de su cdlculo y 4.) asegurar la

motivacion del personal que genera los indicadores.
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La forma de calcular los indicadores debe establecerse con claridad, tomando
en cuenta las fuentes empleadas para obtener esa informacidn, asi como la periodicidad
con que el indicador va a generarse y si producird un valor, un rango o un porcentaje, y si
estos pueden presentarse numéricamente o en forma grafica, ya sea utilizando medios de
presentacion discretos o analdgicos.

Es importante tener en cuenta de que una vez que un sistema de indicadores
se ha puesto en marcha, debe valorarse si estos realmente resultan Utiles y rentables,
pues el CMI debe tener un proceso de mejora continua, generando, modificando o

eliminando indicadores, conforme las circunstancias lo demanden.

1.2.7 El mapa estratégico

Una empresa crea o define un mapa estratégico (IAT, 2012) cuando ya ha
desarrollado un plan estratégico y desea implementarlo de buena forma, para lo cual
debe comunicarlo adecuadamente a su personal, creando, a su vez, una forma de medir
su éxito en esta tarea, es decir, creando sistemas de control.

Esta es una herramienta que permite alinear a la organizacion como un todo,
hacia la consecucion de los objetivos planteados en su plan estratégico y viene a apoyar la
interiorizacién de los propdsitos de la organizacidn y a clarificar la comprensién de Ila
estrategia dentro la empresa, razén por la cual es fundamental que sea asimilada por
todos sus empleados.

Un mapa estratégico tipico se ve como se muestra a continuacién:
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Figura 1.7

Mapa estratégico para una empresa comercial
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Fuente:http://www.google.co.cr/imgres?q=planificaci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica&hl=es&
biw=1280&bih=668&tbm=isch&tbnid=1nJIP2VytfROyM:&imgrefurl

Un mapa estratégico se construye en cuatro niveles,?* los cuales se
corresponden directamente con las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
enlazados de la siguiente manera.

La perspectiva de aprendizaje y desarrollo: Corresponde al cuarto nivel y es la
que define cual es el conocimiento y capacidades que los colaboradores de la empresa

deben lograr para cumplir con la perspectiva de los procesos internos.

2 http://www.iat.es/2012/04/que-es-un-mapa-estrategico/
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La perspectiva de los procesos internos: Corresponde al tercer nivel y su
objetivo es definir qué debe hacerse internamente en la organizacidon para lograr
satisfacer la perspectiva de los clientes.

La perspectiva de los clientes: Corresponde al segundo nivel y busca identificar
lo que debe hacerse para alcanzar los objetivos de la perspectiva financiera.

La perspectiva financiera: Corresponde al primer Nivel y pretende identificar
los elementos requeridos para alcanzar los objetivos financieros de la empresa, definidos

en su planeacidn estratégica.

Es importante notar que aun cuando los niveles de un mapa estratégico estan
enumerados de uno a cuatro, en realidad es desde la base del mapa, es decir, en el nivel
cuatro, donde se inicia la cadena de acciones que buscan, por medio de los niveles
sucesivos, lograr el fin ultimo de la empresa, que son sus objetivos financieros, los cuales

fueron previamente establecidos en su planeamiento estratégico.

Conclusion

No existe una férmula para determinar un contenido genérico para un cuadro
de mando integral. Cada organizacién deberd tomar decisiones en cuanto a las variables
con las que desea —y requiere— llevar a cabo la medicidon de su desempefio.

Con respecto a los indicadores de gestidn, estos deben referirse a situaciones
especificas, y que permitan medir de manera objetiva, las variables propuestas en cada
caso. Los indicadores determinados deben tener en cuenta aspectos relacionados con la
gestion de la empresa, para que puedan proporcionar una vision global y comprensiva de
la organizacion, de manera que sean Utiles para tener certeza, ya sea de su buen
funcionamiento, o bien, para impeler la toma de acciones correctivas oportunas, en el
lugar exacto en que se estan generando las deficiencias.

El soporte de las tecnologias de informacién es cada vez mas necesario, pues
aparte de las técnicas computacionales para la generacién de escenarios complejos,

especificamente de analisis o predictibilidad, ya de por si, la cantidad de datos y de
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informacién que se maneja en una organizacién, es practicamente imposible de tratar sin
el apoyo de las herramientas informaticas.

Con el desarrollo de estos conceptos, se ha definido el Marco Tedrico de
trabajo para esta investigacion.

Seguidamente se abordara el analisis de la empresa, tanto de su planeacién
estratégica actual, cuanto en relacidn con las cuatro perspectivas del cuadro de mando

integral.

—//—
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CAPITULO Il
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA: HISTORIA, MARCO ESTRATEGICO
Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Introduccion

Este capitulo inicia con una resefa historica de la empresa, cuyo propdsito es
el de formarse una idea de la trayectoria evolutiva que la misma ha tenido, desde sus
origenes, hasta llegar a lo que es hoy en dia.

Seguidamente, se presenta una descripcion de los elementos de planeacién
estratégica vigentes en la organizacién, tal como los entienden la gerencia y sus
empleados y se presenta el organigrama actual de su estructura organizativa.

Finalmente, se describe la situacién actual de la empresa en relacién con cada
una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral (CMI), a las que mas bien
hemos llamado, para efectos de esta investigacion, parte financiera, parte de los clientes,
de procesos internos y de desarrollo del personal, pues en el caso de la empresa no puede
decirse que estén desarrolladas y que puedan calificarse como perspectivas, en el
contexto que lo plantea un cuadro de mando integral.

Toda la informacién aqui presentada responde estrictamente a la realidad
percibida por el autor con base en la observacién directa en el campo, asi como a la
informacién suministrada por el personal entrevistado o la obtenida de la documentacion
de la empresa.

No se emite ningun juicio de valor ni opinidn personal al respecto y se ha
respetado el presentar los hechos tal cual estdn documentados o con base en lo

investigado.

2.1 Historia de la empresa
Sus raices se dan a principios de la década de 1950 (segun lo expone su duefio,
don Vinicio Gamboa, en entrevista que tuvo lugar el sabado 15 de diciembre del 2012 en

la instalaciones de la empresa) con los esposos Gamboa Salazar, don Carlos y dofia Vera,
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quienes trabajaban la ruta San José/San Ignacio de Acosta, ofreciendo el servicio de
transporte de pasajeros en autobus.

Los vehiculos utilizados, entonces, conocidos como “cazadoras”, eran
pequefios, poco potentes y un tanto rusticos. Los caminos eran malos en aquellos dias y
esa ruta en particular era agreste y peligrosa, tanto por las cuestas como por los
precipicios.

Con el pasar del tiempo, los empresarios Gamboa Salazar fueron mejorando la
flota de autobuses y comenzaron una relacion comercial con la marca Mercedez-Benz, por
medio de su representacidén en Costa Rica, en aquel momento, Auto Mercantil, S.A.

Esta relacion comercial se fue fortaleciendo en el transcurso de una década,
convirtiéndose la empresa en un buen cliente de la marca.

En el afio de 1960, hubo que retomar las actividades y decisiones con respecto
al negocio, pues fallecio el sefior Carlos Gamboa.

La sefiora Salazar se hizo cargo del manejo total de la empresa, logrando
fortalecerla y hacerla crecer. Con el tiempo, sus hijos y hermanos gemelos, Vinicio y
Emilio Gamboa Salazar, colaboraron como cobradores en los autobuses v,
posteriormente, como choferes.

Sumado a esto, el mantenimiento de los vehiculos era costoso y, a veces,
incluso, deficiente, pues no habia un buen servicio de taller.

Aprovechando las buenas relaciones comerciales con Auto Mercantil, S.A,, la
sefiora Salazar logrd que a uno de hijos, Emilio (g.d.D.g), se le otorgara una beca para que
estudiara mecdnica en Alemania. Emilio estuvo en Stuttgart, capital del Estado Federado
Alemdan Baden-Wurtemberg, que en tamafio es la sexta ciudad de Alemania. Emilio
estuvo alli de 1976 a 1981, convirtiéndose en un competente mecanico, ademas de que
llegd a dominar el idioma aleman.

Estos acontecimientos fueron fundamentales, segin indica don Vinicio, para
las futuras alianzas de negocios de la empresa, definiendo, incluso, el perfil de vehiculos a

los que la empresa ofrece refacciones.
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Por ese mismo tiempo, el otro hijo de la sefiora Salazar, Vinicio, estudid
Zootecnia en Utah, Estados Unidos, ya que la familia poseia una finca ganadera (que aun
les pertenece) en Quepos, zona del Pacifico Central.

Mientras tanto, en la empresa de autobuses con servicio a San Ignacio de
Acosta, en 1980, se comenzaron a sentir efectos adversos en las utilidades, producto del
bajo canon tarifario vigente, siendo que los costos de operacién eran altos.

La sefiora Salazar, mujer fuerte y decidida, luchd para que se mejoraran los
costos de los pasajes, lo cual no logré y se retiré del negocio, ante la ausencia de
respuesta positiva por parte de las autoridades de transportes, pues el Gobierno se negé a
mejorar las tarifas de los pasajes.

Los autobuses fueron puestos a trabajar, por un tiempo, en la ruta San
José/Limon. Sin embargo, los resultados financieros no fueron satisfactorios y la sefiora
Salazar opto por venderlos.

En 1982, Emilio regresa a Costa Rica, y con sus conocimientos de mecanica,
comenzé a trabajar para Auto Mercantil, S.A.,, dando mantenimiento a autobuses
Mercedez-Benz, aunque en 1984, emigrd a los Estados Unidos, a Utah, donde su hermano
estudiaba. Asi las cosas y por medio de conocidos, Emilio comenzd a trabajar alld como
mecanico, reparando autos de las marcas Volkswagen, Porsche y Audi. Tiempo después,
se mudod a trabajar en Dallas, Texas, donde se empled como mecanico de vehiculos
pesados, equipados con motores Mercedez-Benz, provenientes de Brasil, ya que en los
Estados Unidos se compran grandes cantidades de camiones de reparto procedentes de
ese pais de Sur América.

Los hermanos Gamboa Salazar observaron el comportamiento de los
norteamericanos, que usaban los camiones dos afios y los desechaban, en perfectas
condiciones, ya que preferian comprar vehiculos nuevos que repararlos, y Emilio Gamboa
vio esto como una oportunidad de negocio.

Por el afio de 1986, ambos hermanos aportaron, cada uno, S 3 000,00 e
hicieron su primera compra de este tipo de camiones en Estados Unidos. Su estrategia

fue comprar los vehiculos directamente a las empresas que vendian parte de sus flotas,
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antes que llegaran a las subastas y pasaran a manos de los grandes mayoristas
revendedores de vehiculos usados, con lo que lograban mejores precios, reducian costos,
y con la experiencia de Emilio, escogian los que estaban en mejores condiciones.

Como los camiones tienen partes fundamentales, como el motor, por ejemplo,
y otras no tan utiles, en esas circunstancias, claro estd, como las colas del chasis, los
hermanos Salazar —seguln continua diciendo don Vinicio— cortaron esas partes vy
montaron las utiles para ellos en un gran camidn, que Vinicio se trajo por tierra para Costa
Rica.

En ese tiempo, la situacidn politica de Centro América era complicada por la
presencia de conflictos armados internos, por lo que el viaje por tierra conllevaba riesgos
importantes que considerar. Aun asi, la decisién de los hermanos Gamboa Salazar fue
traer por esa via las partes Utiles de los camiones que desarmaban.

Con ese primer cargamento, Vinicio, quien en algin momento temidé que
pudieran presentarse problemas producto de esa situacién, venia dispuesto, segun lo
decidié previamente con su hermano, a abandonar la carga si consideraba que, en algin
momento, peligraba su vida.

Ill

Afortunadamente, todo salid bien y una vez en Costa Rica, el capital “invertido”
fue triplicado y enviado por Vinicio a su hermano en Dallas, para realizar otra compra.
Con ello surge la empresa de venta de repuestos.

Inicialmente, la mercancia importada era puesta en un potrero, propiedad de
unos amigos, en Desamparados, donde se tapaban los motores con un manteado de lona
para protegerlos del sol y de la lluvia.

Después del tercer viaje, en 1987, Emilio regresé a Costa Rica, ya que existia
demanda por esos motores y la Empresa empezd a crecer.

En noviembre de 1991, de conformidad con las leyes de Costa Rica, se
constituyeron como una Sociedad Andnima, declarando que su actividad comercial
principal seria la venta de repuestos para camiones y autobuses, para satisfacer las

necesidades de refacciones a grandes flotas de transporte publico, constructoras y

grandes empresas dedicadas a la distribucidn, tanto en Costa Rica como en el exterior.
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Con el tiempo cambiaron el giro de negocio, pasando de vender motores
usados y repuestos de segunda, a vender solo repuestos nuevos para camiones y
autobuses de las marcas Volvo, Scania, Volkswagen y Veco, asi como repuestos para
algunos vehiculos livianos, marca Chevrolet, diesel, provenientes de Sur América,
especificamente de Argentina y Brasil.

Una de las razones para cambiar a vender solo repuestos nuevos, fue que
estos empresarios notaron los problemas que ocasionaba el canibalismo entre empresas
por la venta de repuestos usados, lo que significaba duras peleas comerciales por
margenes de ganancia muy pequefios, a la vez, que fueron descubriendo cudles partes
fallaban con mas frecuencia en los vehiculos nuevos, por ejemplo las rétulas de direccién
o las vélvulas de alivio.

Por ello, entraron en contacto con las empresas armadoras brasilenas
exportadoras de estos vehiculos, asi como con casas alemanas, sin problemas de
comunicacion, ya que Emilio dominaba el aleman y ambos hermanos, el inglés. También,
entraron en contacto con representantes de repuestos genuinos en otros paises,
comenzando a importar repuestos a Costa Rica.

Hoy en dia cuentan con un amplio “stock” de inventario, el cual es
administrado con el sistema ABC.

Se estima, por parte del encargado de importaciones, seior Meléndez, que un
98% de los repuestos que conforman su inventario son importados, y solo un 2% de ellos
son producidos en el pais, basicamente, hules y quimicos. La empresa —segun indica su
propietario— evita tener en inventario repuestos “hueso”, como son conocidos en la jerga
del negocio, refiriéendose a aquellos de bajo precio y, facilmente, localizables en el
mercado.

La empresa, también, exporta repuestos, aunque en cantidades relativamente
pequeiias. No obstante, el rubro es importante para la empresa, porque esta funciona
como intermediario para canalizar mercancias desde los paises productores a destinos en

Centro América y el Caribe, sin pasar por Costa Rica.
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La empresa, en este momento, tiene la representaciéon de algunas marcas
como Voith,” que fabrica dispositivos de retencién o retardadores (sistemas de frenos
auxiliares), utilizados en los autobuses y camiones. Esto, ya que el transporte de pasajeros
es una actividad que conlleva gran responsabilidad, por lo que las empresas de servicio de
viajes en autobus requieren sistemas de frenos confiables como equipo estandar. Los
sistemas Voith, de acuerdo con los manuales técnicos de la empresa Voith Turbo GmbH &
Co. FG, ofrecen alta seguridad y mejoran la conduccidn, para la mayor comodidad de los
pasajeros y el conductor, por lo que son especialmente usados en los autobuses de rutas
largas.

También, se venden rotulas de direccion Nakata, consideradas de buena
calidad, asi como cajas de cambios ZF, de la compafiia ZF Friedrichshafen AG, conocida
popularmente como ZF Group, fabricante aleman de sistemas de transferencia de
velocidades.

Parte del “stock” de la empresa, también son los sistemas eléctricos, de la
marca Bosch, que es el grupo de equipamiento eléctrico automovilistico mas grande a
nivel mundial.

Adicionalmente, proveen aros de aluminio de la marca Alcoa, asi como otras
partes, nuevas e importadas, que son repuestos genuinos.

La empresa estd dedicada a la venta de repuestos originales para Camiones y
autobuses de las marcas Mercedes Benz, Volvo, Volkswagen y Scania, y tienen también la
representacion exclusiva de las marcas Voith Retarder, Motores MWM, Transmisiones ZF,
Sistemas de embrague Sachs, Sistemas de suspension Goodyear y Aros Alcoa.

Entre los principales clientes de la empresa se cuentan, ademads de
reconocidas empresas de autobuses, la Coca Cola, el ICE, Dos Pinos y el Cuerpo de
Bomberos. Actualmente, la empresa quiere proyectarse a potenciales clientes como la
Cerveceria Costa Rica y los transportistas de combustible.

La empresa crecid bajo la direccion de los hermanos Gamboa Salazar, aunque

a mediados de 2012 fallecié Emilio. Para la empresa esto fue una pérdida muy sensible,

» Voith, término en Aleman que se pronuncia /foiit/.
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gue se materializd en un corto tiempo, y que ha obligado a replantear el cuadro gerencial,
pues toda la responsabilidad por la administracién ha recaido sobre don Vinicio.

Estos hermanos, segun lo sefiala don Vinicio, formaban un equipo de trabajo
que se complementaba bien, pues Emilio era mecdnico y conocia bien la parte técnica del
negocio, mientras que Vinicio estaba mas cerca de la parte administrativa y de los
negocios agropecuarios de la familia.

Este replanteamiento administrativo aln estd en proceso, y la propuesta
resultante de este trabajo, se espera que contribuya a este propésito, tal como lo expresé
don Vinicio.

En este momento, la empresa *° es un negocio familiar sélido, que conforma
un grupo empresarial de interés econémico que comprende fincas para la cria de ganado
para carne e inmuebles en arriendo, ademds de actividades relacionadas con la
conservaciéon del ambiente en areas boscosas en el Pacifico Central. Sin embargo, para los
efectos de este trabajo, solo se enfocara en la parte del negocio relacionado con la

importacion y venta de repuestos para vehiculos pesados.

2.2 Marco estratégico de la empresa

En este momento, la empresa no cuenta con un planeamiento estratégico
formal, porque no existe una declaracién de misidn ni de una visién. No se tiene
plasmado un conjunto de valores que enmarquen el comportamiento ético y moral de los
funcionarios en la empresa, ni existen definidos objetivos estratégicos, segln lo expresa el
gerente y propietario, don Vinicio Gamboa, en entrevista del lunes 21 de enero del 2013.

No obstante, existen reglas con respecto a ciertos comportamientos, desde el
punto de vista de la Empresa, por ejemplo, no debe haber derrames de aceite por el
suelo; estos deben ser limpiados de inmediato, lo que puede significar que un valor es la

seguridad, aunque explicitamente no esta declarado como tal.

26 . . . . . 2
El area de las instalaciones de la bodega y las oficinas es de 1 550 m*, emplazada en un terreno

de aproximadamente 7 000 m’.
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Al retirase los empleados pasan por una exclusa detectora de metales y el
guarda revisa los maletines y paquetes que estos llevan, pero no se tiene una declaracion
de que la honradez sea un valor esencial de la Empresa.

Igualmente, se espera dedicacidon y compromiso de los colaboradores para con
la empresa, aunque tampoco estan dados explicitamente como valores. La experiencia ha
sido despedir ipso facto a un empleado que se “pilla” distrayendo tiempo de su trabajo en
actividades personales.

En general, puede decirse que no existe conocimiento en el propietario, la
administraciéon ni en los empleados, de lo que es el planeamiento estratégico, de la
importancia de sus diferentes elementos para ayudar al gobierno de la compaiiia, ni como
medio para fijar un rumbo a su quehacer diario.

Aun asi, se recoge en adelante, lo que de momento en la empresa se entiende
por cada uno de estos términos y que serviran de elemento para la elaboracién de la

propuesta.

2.2.1 La mision de la empresa

No existe una declaracidon de misidn, en la que busque recogerse la esencia de
como debe enfrentar la empresa, dia a dia, su trabajo. La misiéon de la empresa esta
entendida solo en forma intuitiva por su duefio, que es una persona analitica y que espera
mistica en sus trabajadores, brindando una atencién adecuada sus clientes, ofreciendo
calidad y honradez en el trabajo realizado, sin tratar de engafiar los clientes y, sobre todo,
con juego limpio, pues se rehusa a pagar comisiones (o mordidas) a contactos,
compradores o clientes, para formalizar ventas u obtener beneficios.

El propietario manifiesta que esta son caracteristicas de su empresa que él
quisiera ver es esa especie de “eslogan”, refiriéndose a la misidn, por lo que sugiere que

se tomen en cuenta con ese proposito.
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2.2.2 La vision de la empresa

No existe tampoco una vision compartida que apoye y oriente los esfuerzos de
la empresa, que se haya difundido y que los empleados conozcan y que les sirva de hoja
de ruta en su trabajo con miras a la empresa que desean ser en el futuro.

De nuevo se encuentra que el término no es conocido, aunque el dueio prevé
el crecimiento de la empresa, ordenarla desde el punto de vista administrativo y abrir
sucursales.

Actualmente, se estan realizando ampliaciones en la estructura fisica,?’
manifestando el propietario el deseo de llevar su producto a potenciales grandes clientes
como la Cerveceria Costa Rica, ciertas rutas de autobuses y a los transportistas de
combustible. Para esto tiene claro, segun indica, que requiere de colaboradores con

formacién profesional, que le ayuden con esa expansion.

2.23 Los valores de la empresa

Se detectd que para el propietario, la higiene, calidad y la honradez, son
importantes. Sin embargo, como se menciond, no existe un conjunto de valores que los
empleados tengan como marco de referencia para su actuar ético y moral, ni como
modelo de las relaciones que estos deben tener con la Empresa, con sus comparieros,

jefaturas o clientes.

2.2.4 La cultura organizacional de la empresa
Conforme con lo observado, los empleados se esmeran por aparecer bien a los
ojos del propietario y practicamente todos ellos, en algin momento, reciben érdenes
directas del duefio, al margen de lo que puede considerarse son sus respectivas jefaturas.
Al no tenerse un conjunto de valores definidos, aceptados e interiorizados por
los empleados, la cultura organizacional no se pudo identificar. De hecho, ni el propietario

ni aquellos de los empleados a quienes se hizo la pregunta (ocho personas de diferentes

27 . . . . 2
Al frente de las instalaciones de la empresa se estd construyendo un andén de 500 m°,

techado, para ser usado como area de reparaciones, donde un autobus o un camién pueden estar, incluso,
por varios dias. Uno de los propdsitos, segun el propietario, es brindar comodidad y seguridad a los clientes.
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areas) pudieron precisar en absoluto cuales podrian ser elementos distintivos de la cultura
de la Empresa.

Se observa un comportamiento tranquilo, sin mucho apuro por las tareas por
realizar e incluso se ha observado un comportamiento poco atento para con los clientes;
por ejemplo, se observd a un cliente pedir seis partes de un repuesto para un vehiculoy la
respuesta por parte del vendedor fue: “solo tengo cuatro”. No se observé una actitud
proactiva por proveer las dos partes restantes. El cliente solo pudo llevarse las cuatro
disponibles.

Lo que es claro con respecto a la cultura organizacional de la empresa, es que
toda la organizacion gira alrededor de la figura de su duefio, a quien si le preocupa mucho
la empresa y como mejorarla, comentario que hizo en esta entrevista y en relacion con las
expectativas que tiene de esta investigacion, que en sus palabras expreso asi: “...para que
usted me diga que estoy haciendo mal”.

No se observd una cultura de servicio al cliente para satisfacer sus
necesidades, y tampoco se observa una identificacidn o arraigo de los empleados para con
la empresa para la que trabajan. No se observd siquiera un grado alto de buenas

relaciones interpersonales o, dicho de otra forma, un alto grado de companerismo.

2.3 Entorno politico, econdmico y competitivo de la empresa

23.1 Entorno politico

La empresa bajo estudio se desenvuelve en un entorno politico y econdmico
gue estd siendo afectado (conforme lo manifiesta Michelle Zuiiga, encargada de
importaciones, en entrevista del martes 22 de enero del 2013) por las circunstancias que
atraviesa el pais con respecto a la modernizacion de las aduanas, con sistemas
informaticos como TICA, que pretenden formalizar y transparentar las actividades
relacionadas con las importaciones y las exportaciones, el cual ha introducido algunas
novedades en los procesos, que, ocasionalmente, desestabilizan la practica tradicional de
las empresas en relacidn con estas actividades. También, a nivel de instalaciones fisicas y

aspectos procedimentales, las aduanas estan sufriendo cambios.
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Segun lo expresé Michelle, encargada auxiliar de importaciones en esta
entrevista del 22 de enero, la empresa debe estar permanentemente atenta a estos
cambios para evitar sorpresas que puedan redundar en atrasos a la entrada o salida de
mercancia del pais. No obstante, dice, la empresa no encuentra en esto mayor

preocupacion y “...el trabajo se realiza sin mayores problemas”.

2.3.2 Entorno econdmico

En el entorno lo econdmico, en relacion con el tipo de cambio, este se
mantiene pegado a la banda inferior, aunque segun el criterio experto de economistas
gue han sido entrevistados por los Noticiarios, tanto de Telenoticias como de NC Once, y
la informacién que presentan La Nacion y El Financiero en la semana del 14 al 18 de enero
del 2013, el coldn esta sobrevaluado. Como el Banco Central ha insinuado la posibilidad
de moverse a un sistema de flotacién administrada, segin declaraciones del doctor
Rodrigo Bolafos, su presidente ejecutivo, se teme que el tipo de cambio pueda bajar
hasta los @ 450,00 por ddlar.

Ambas situaciones afectan la empresa, segln lo expresaron por separado el
duefio de la empresa y la encargada de importaciones, Michelle Zuiiga, el martes 22 de
enero, pues una de las actividades principales de la empresa, es la importacidn, para el
abastecimiento de repuestos para la venta, la cual se realiza basicamente de Alemania y
Brasil, aunque también, pero en menor cantidad, de Italia. Por otro lado, la empresa
realiza exportaciones de refacciones a Panamd, Centro América, el Caribe y estd llevando
a cabo negociaciones para comenzar a exportar a los Estados Unidos.

En lo que al tipo de cambio se refiere, este es considerado, tanto por el
propietario como por la encargada de importaciones, una variable critica para la empresa
(por sus inversiones en instrumentos financiero y depdsitos a plazo en moneda
extranjera), aunque afortunadamente el Gobierno *® ha venido anunciado (enero del

2013) medidas para frenar el ingreso al pais de capitales especulativo, también llamados

28 . ~ . R ~ . . ..
Declaraciones de la sefiora Presidente de la Republica, dofia Laura Chinchilla. Telenoticias,

Jueves 17 de enero del 2013 y comentarios del Dr. Rodrigo Bolaios, Presidente del Banco Central. La Nacion,
Jueves 17 de enero del 2013.
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“golondrina”, lo que de lograrse, puede liberar la presidén por un tipo de cambio a la baja,
ademas de que podria darse una reduccion de las tasas de interés en colones. Ademas,
ante la presién de grupos interesados y de las Cdmaras Empresariales, entre las que estan
la de Exportadores y Turismo, el Banco Central ha anunciado posponer un cambio, al
menos de momento, en el régimen cambiario, decision externada por el ente emisor en su
Programa Macroecondmico 2013-14, aprobado por su Junta Directiva en la Sesiéon 5 582,
del 30 de enero del 2013 y revelado a principios de febrero de este afo.

Estas acciones pueden sosegar un poco el revuelo reciente, que afecta en
especial a los exportadores.

Sin embargo, no se prevén cambios en el corto plazo, pues economistas
reconocidos como Eduardo Lizano y Jorge Guardia, ambos ex-presidentes del Banco
Central, han vaticinado la dificultad de identificar los capitales especulativos y controlar
sus efectos. Ademads, el Gobierno ha sido claro, dado que la aprobacién de las
disposiciones pertinentes deben ser dadas por la Asamblea Legislativa, que estas medidas
no comenzaran a aplicarse en el corto plazo, en el mejor de los casos.

No obstante, las exportaciones de la empresa son relativamente bajas en
volumen %y para las importaciones, mas bien favorece un tipo de cambio bajo. Adn asi,
la empresa esta atenta a estos movimientos y revisa y registra diariamente el tipo de
cambio del dia, usando para sus transacciones “un tipo de cambio mdas bien alto” para
prevenir movimientos bruscos en la moneda extranjera que afecte sus costos, tal como lo
expreso el propietario.

Por otro lado, la empresa, de dos afios a la fecha, ha venido formalizando su
constitucion como empresa mediante el establecimiento de una Junta Directiva y la
contratacién de una Empresa Asesora Financiera y de Auditoria, ademas de que ha
trabajado fuertemente en lo que establece Tributacién Directa, lo mismo que en aspectos
relacionados con la tecnologia, la gestidon de sus recursos humanos y la administracién en

general. Esta, también, en tramite la redaccidn, aprobacién y eventual implantacién de un

29 . . . . .y s, ;.
La empresa hace una intermediacion para la importacién de mercancia en Centro América y

Republica Dominicana (que se ve como una exportacién para la empresa), pero que, en realidad, no pasa
por Costa Rica, yendo del pais productor al pais comprador directamente.
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Reglamento Interior de Trabajo, del cual ya se presentd una versién preliminar ante el

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

2.33 Entorno competitivo

En el entorno competitivo, segun lo expresado por Alejandra Fernandez,
encargada de tesoreria y miembro de la Junta Directiva, en entrevista del sdbado 19 de
enero del 2013, la empresa enfrenta a compafiias fuertes, como Mercedez Benz de Costa
Rica y Euro Buses, S.A. Estas dos empresas tienen un negocio similar al de la empresa
objeto de esta investigacion, pues también importan y venden repuestos para autobuses y
camiones; ademas de que brindan el servicio de taller, tanto para realizar reparaciones
como para la instalacion de partes nuevas, adicionales.

Mercedez Benz (San Pedro de Montes de Oca) sirve a buses y camiones de esa
marca, aunque también atiende otras comunes en Costa Rica. Por su parte, Euro Bus, S.A.
(San José, La Uruca), es representante de las marcas VolksWagen y Scania para autobuses
y camiones, ademas de que vende repuestos para estas marcas y presta el servicio de
taller mecanico.

Otras empresas relacionadas con la venta de repuestos para autobuses vy
camiones son Repuestos Nacionales, S.A. y Partes de Camidn, S.A.

Estas compaiiias se encuentran en el mismo tipo de negocio de la empresa y
estd relacionado con las mismas marcas que ésta representa. Otro competidor, indirecto,
es Partes de Camidn, S.A., que, a pesar de vender repuestos para camién, no compite
directamente con la Empresa, pues venden repuestos para marcas como Kenworth,
Freightliner y Mack, que son camiones americanos para los que la empresa bajo estudio
no vende repuestos.

En términos generales, segln lo expresado por dofia Alejandra, encargada de
tesoreria, la competencia ha sido dura y en la empresa se “...tiene la impresién de que el
objetivo de sus rivales es sacarlos del mercado”. Incluso, se han cruzado acusaciones

mutuas de canibalismo, con respecto a funcionarios que se han ido con la competencia.
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A pesar de ello, la empresa se ha mantenido sélida, estd creciendo y ha
contado con la fidelidad de las casas extranjeras con las que mantiene contratos de
representacion exclusiva en Costa Rica, tales como las armadoras brasilefias y Voith Group

de Alemania, lo que le ha permitido esgrimir una importante ventaja competitiva.

24 Conocimiento de la empresa

El kow how del negocio de la empresa es reconocido en su entorno, expresa
Alejandra Ferndndez, encargada de tesoreria. El nombre de la empresa esta presente en
el mercado de la venta de repuestos para camiones y buses, “..los empresarios nos
conocen” dice dofa Alejandra. Esto porque la empresa tiene trayectoria (mas de 25 afios
de existir) y cuenta con un amplio “stock” de repuestos; incluso, cuando las circunstancias
lo ameritan, por no estar disponible un repuesto, partes pequenas, aunque vitales, son
traidas por avion, “...1o que nos hace confiables” dice dofia Alejandra.

Sin embargo, existe un inconveniente, que el propio don Vinicio, su
propietario, reconoce: el conocimiento de la empresa como un todo, vista holisticamente,
solo esta en la cabeza de su propietario.

Esta persona, su duefio, conoce el negocio en detalle, y maneja,
personalmente, las relaciones de negocios con los clientes mas grandes e importantes.
Incluso, es él quien coordina las vistas de autobuses y camiones para las reparaciones o la
instalacidon de retardadores, que es una de las piezas mdas importantes y caras para los
empresarios de transporte, aunque muy utiles como sistema de frenado auxiliar, y que es
una de las mas fuertes fuentes de ingresos de la empresa.

Por otro lado, la Empresa, en sus empleados, tiene un conocimiento basico a
nivel de operacidn, pues conocen los repuestos, pueden ubicarlos y saben venderlos, pero
no el “espiritu” de la empresa, el que solo conoce su dueio.

Asi, las relaciones comerciales con las casas proveedoras y fabricantes, solo las
maneja y conoce el duefio y algunos contratos especiales de representacién exclusiva son
mas por la relacidon personal con el propietario que por la empresa misma. El propietario,

incluso, visita regularmente los paises de donde provienen esas partes y recibe la vista
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periddica de ingenieros de esas casas, por lo que, en muchos aspectos, su conocimiento es
de primera mano. Lo mismo ocurre a nivel de administracién de la Empresa, pues existe
una concentracién de poder y toma de decisiones, practicamente absoluta, en su persona.
El mismo propietario reconoce, pues asi lo expresé en la entrevista sostenida el martes 22
de enero del 2013, que en este momento, la empresa no sobreviviria a su ausencia.

En cuanto al peligro de la concentracion de poder y decisiones en su persona,
asi como la necesidad de preparar una sucesion, expresa tenerlo claro. Un suceso que le
pone en evidencia esta realidad es la muerte de su hermano, acaecida hace siete meses.
Don Emilio era una persona con mucho conocimiento, copropietario y persona clave para
el negocio.

Este es uno de los elementos que forman parte de las razones por las cuales la
empresa autoriza este trabajo, pues apenas estd recuperandose de esta pérdida.

El know how de la empresa en sus colaboradores y en relacién con el negocio,
tal como lo ve dona Alejandra, quien también forma parte de la Junta Directiva de la
empresa, mas bien es pobre.

En general, los empleados no tienen un conocimiento profundo del giro del
negocio, y no tienen un conocimiento suficiente de la empresa como un todo, expresa por
su parte el encargado de la bodega, Adolfo Cordero, en entrevista del sabado 19 de enero
del 2013. La mayoria de ellos —expresa— solo conoce su puesto y aun mas, la mayoria son
muy nuevos en la Empresa, por lo que no conocen su historia, y al carecerse de un
planeamiento estratégico formal, tampoco tienen idea de cudl serd su futuro. La mayoria
de los empleados (85%) no tiene arraigo en la empresa, pues de 30 de ellos, solo cinco
manifiestan tener un sentimiento de pertenencia para con la empresa.

Un aspecto por tener en cuenta a este respecto, es que el crecimiento del
negocio viene a redundar en que una situacion de este tipo (centralizacién de poder y
conocimiento en el duefio) no es sostenible en el tiempo y el control se le puede salir de
las manos, al margen de las otras situaciones senaladas, pues cada vez se tiene mas
personal, las actividades se vuelven mas complejas (manejo del inventario) y las relaciones

comerciales se van ampliando (ya lo son con varios paises).
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2.5 Estructura organizacional de la empresa

La empresa cuenta actualmente con una planilla de 36 colaboradores, aunque
presenta algunas particularidades, porque no todos estos empleados trabajan en
actividades relacionadas directamente con el giro de negocio de la empresa.

En diciembre pasado, renunciaron dos funcionarias, una auxiliar de
contabilidad y una auxiliar del Departamento de Importaciones, cuyas plazas en este
momento estdn vacantes. En enero de este afio, renunciaron otras dos personas, la
encargada de Crédito y Cobro y una auxiliar del Departamento Financiero. Una mas, la
encargada de la Caja, presentd ya su renuncia a partir del 15 de febrero.

Uno de los funcionarios clave, el Encargado de Importaciones, Director de
Departamento de Mercadeo y Ventas, que también es miembro de la Junta Directiva, en
la posicién de Fiscal, pero sin participacion accionaria, no aparece en planilla, aunque
tiene una jornada de trabajo normal de tiempo completo, a saber, 48 horas semanales de
lunes a viernes y medio dia los sdbados. Este empleado recibe su remuneracién como
pago por servicios profesionales., encargandose él mismo, de manera personal, de
atender sus obligaciones tributarias.

Existe una funcionaria en planilla, que tampoco realiza labores directamente
para la empresa, pues mas bien tiene una funcidon de empleada doméstica y de limpieza,
gue se encarga de la preparacidon de los alimentos del propietario y del aseo y orden de un
apartamento/comedor que se encuentra en las instalaciones de la empresa.

Dentro de la planilla existe un empleado en una finca, propiedad del dueio de
la Empresa, por lo que tiene mas bien funciones de pedn agricola. Otra de las personas,
gue también aparece en planilla, en un carpintero que se encarga del mantenimiento de
algunos inmuebles habitacionales, propiedad del duefio de la Empresa.

La empresa tiene una estructura organizacional basica, tal como se muestra en

el organigrama que se presenta a continuacion.



Figura 2.1 Organigrama de la empresa
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Asesoria Externa
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Contabilidad Tesoreria Importaciones Mostrador Bodega Despacho
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Crédito y Cobro Limpieza y Orden
Auxiliar
Cobradory
Auxiliar e

Fuente: Organigrama vigente de la empresa, aprobado en la Sesion Ordinaria de Junta Directiva n? 17-2011
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En la empresa existe también un guarda, que trabaja con horario rotativo,
alterndndose con otro vigilante, contratado por un negocio que tiene sus instalaciones en
la misma propiedad de la empresa, por lo que se turnan el rol de vigilancia.

Finalmente, existen dos mensajeros/cobradores que no estan en planilla,
porque son contratados por tiempo especifico, dependiendo de las necesidades, en apoyo
a dos mensajeros que si son empleados de la empresa.

Un caso especial son los mecdnicos que se contratan a destajo para
reparaciones o instalacion de retardadores, solamente y cada vez que se requiere. La
empresa califica estas actividades como “outsourcing”.

Asi las cosas, la empresa realmente solo cuenta con 30 plazas de
colaboradores directos, excluyendo al propietario.

De esos 30 colaboradores, 10 son mujeres (33,3 %) y 20 son hombres (66,6 %).
En cuanto a la edad, el promedio en las mujeres es de 25 afos. La edad promedio de los
hombres es de 33 aios.

En general, se trata de personal joven, como también lo es la antigiiedad como
empleados de la empresa, pues el promedio de tiempo de trabajar alli, incluyendo ambos
sexos, es de 1,88 afios. Este dato excluye dos valores extremos, uno de ellos
correspondiente a un misceldneo y el otro a una funcionaria de la Direccidn Financiera.

El salario promedio de los empleados de planta (excluyendo los dos directores
de departamento) es de ¢ 294 850,13 mensual.*®

El nivel académico, segun la informacién obtenida directamente de cada uno
de los empleados, es basica. Salvo la asistente de gerencia que es graduada en idiomas,
en Alemania y ostenta un titulo, equivalente (en Costa Rica) a una licenciatura en filologia,
y el propietario que es ingeniero agrénomo con una especialidad en Zootecnia, nadie mas
tiene estudios universitarios completos.

Tres personas estudian en una universidad, pero una estudia enfermeria y la

otra, terapia fisica; otra de las empleadas, que estudia Contaduria, esta a un cuatrimestre

%0 El salario promedio por hora de 28 empleados, multiplicado por 48 horas semanales y por 4,33

para obtener el mensual reportado a la Caja Costarricense de Seguro Social.
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de un Bachillerato Universitario. Del resto del personal, un 43% tiene secundaria
competa. Un 25% del personal tiene secundaria incompleta. Existen dos casos con
educacion primaria incompleta.

La anterior informacion puede verse graficamente de la siguiente manera:

Grafico 2.1

Nivel educativo

60%
50%

50%

40%

30% 27%

20% 17%

10% 7% 7%
Primaria Secundaria Secundaria Universitaria  Universitaria
Incompleta Incompleta Completa Incompleta Completa

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

La rotacion de personal es muy alta; en los dos ultimos afios, se han despedido
o han renunciado 12 *! empleados, lo cual representa que en estos dos afios se ha tenido
una rotacion del 40% de los empleados de la planilla actual. Sin embargo, si observamos
gue el tiempo promedio en afios de servicio en la empresa es menor a dos, se encuentra
que la rotacién de personal, en estos dos ultimos afios, es del 100%.

Debe tomarse en cuenta que cinco de estos empleados son de personal de
nueva contratacién para plazas que se abrieron en razén del crecimiento de la empresa y,

en este momento, se estd tomado la decisidon de contratar una persona mas para trabajar

3 Dato suministrado por el Jefe de Contabilidad, Roberto Cervantes, en entrevista del jueves 17

de enero del 2013.
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en la bodega, tal como se decidid en la reunion de jefaturas del martes 22 de enero de
2013. Valga decir que esta reunidn es la Unica que realiza la administracion, y se lleva a
cabo todos los martes por la mafiana. En la empresa se la conoce como “la reunién de los
vendedores”.

En entrevista realizada el sabado 15 de diciembre del 2012, el propietario
calificd la rotacion de personal como un hecho critico, aunque indica que se ha
estabilizado en los ultimos meses. Una de las preocupaciones externadas por el dueiio de
la empresa se refiere al conocimiento que se pierde cada vez que un empleado se va, lo
cual conlleva el costo de su entrenamiento y la capacitacién especifica que reciben en la
empresa para la realizacion de su trabajo, ademas del costo que significa una nueva
contratacién, el tiempo que se pasa sin llenar esa plaza y el entrenamiento que requiere
cuando entra, antes que comience a ser productivo.

Tal como se muestra en el organigrama, la empresa tiene dos departamentos,
el de Finanzas y el Mercadeo y Ventas. El primero agrupa a 12 empleados y el segundo a
18 de ellos.

El Departamento de Finanzas incluye las funciones de contabilidad, tesoreria y
crédito y cobro. Tiene a su cargo la caja y los cobradores. Aunque no aparece en ninguna
parte, también tiene a su cargo una funcion que puede ser llamada de Recursos Humanos,
pues es la que se encarga de los aspectos relacionados con el personal en materia de
relaciones laborales.

El Departamento de Mercadeo y Ventas esta conformado por el proceso de
importaciones, exportaciones y compras en general. La bodega, que tiene a su cargo el
control de los repuestos, su almacenamiento, localizacion para despacho, el recibo de las
compras y lo concerniente al inventario. También, forman parte de este departamento el
mostrador (punto de venta) y el despacho de mercaderia, vistos estos dos ultimos como
areas separadas, cada una con sus respectivos encargados.

La informacién anterior se presenta en un cuadro, incluido como Anexo 3, que
resume, para cada una de las posiciones gerenciales y de jefatura, sus principales

funciones.
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2.6 La Empresa vista desde las cuatro perspectivas del C.M.I.

Como ya se indico antes, en la empresa no existe el planeamiento estratégico,
ni se han definido objetivos que puedan ser calificados como estratégicos, mas aun, no
existe tal cosa como una cultura organizacional, pues tampoco existe un conjunto de
valores definidos alrededor de los cuales se haya conformado una identidad de empresa
que los empleados reconozcan y sigan.

En este contexto, no es posible hablar de que la Empresa tenga definidas
ninguna de las perspectivas que conforman un Cuadro de Mando Integral, por la sencilla
razon de que no existe una estrategia que implementar. No se han definido tampoco
indicadores para ningln proceso, por lo que no se da un seguimiento que permita
determinar si se estd cumpliendo con ciertos niveles minimos aceptables, lo que de por si
no es factible al no tenerse tampoco objetivos definidos.

Esta es la conclusidn a la que se llega luego de sendas conversaciones con el
dueio de la empresa el jueves 17 de enero, asi como con la sefiora Alejandra Fernandez,
encargada de tesoreria y el sefior Adolfo Cordero, encargado de la bodega, el sdbado 19
de enero, ambas del aifio 2013.

Por esta razén, la investigacion llevada a cabo solo permitié conocer la forma
en que los procesos se realizan, los que para su descripcidn van a dividirse en dareas
funcionales en correspondencia, a lo que serian las perspectivas de un CMI, de manera
gue mas bien se hablara de un area financiera, de un area relacionada con los clientes, de
un area de procesos internos y de lo que seria un area relacionada con el aprendizaje y

crecimiento de los empleados.

2.7 Areas funcionales clave de la empresa

2.7.1 El area financiera
El area financiera es la que se encuentra mas desarrollada en la empresa, en
referencia a que los procesos estan ordenados, producto de la presencia de una empresa

externa, con la ayuda de la cual se contratd, hace seis meses, un contador que estd punto
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de concluir sus estudios universitarios en Contaduria Publica a nivel de licenciatura.®® Esta
persona, con el apoyo y asesoria de la empresa Consultora Externa, ha venido ordenando
y consolidando el proceso contable/financiero de la empresa.

A la contabilidad llegan, para su debido registro, segun la informacion
suministrada por el contador, Roberto Cervantes, los comprobantes de compras, ventas,
costos de importaciéon, de exportacion, de ndmina, de todo tipo de servicios publicos y de
operacion como electricidad, agua e impuestos municipales y nacionales, igualmente que
los de toda transaccién que la empresa realice, ya sea de artefactos pequefios como
extintores de incendio, o bien, de maquinaria y equipo, como el caso de gruas, gatas
hidraulicas o montacargas, maquina esta ultima, por ejemplo, que tiene un costo superior
a los $ 40 000,00 por unidad.

Los estados financieros completos de la empresa son refrendados por la
empresa Asesora Externa, y son preparados de acuerdo con las Normas Internacionales de
Informacidn Financiera (NIIF).

Por su parte, el proceso de importaciones (incluido lo que corresponde a
exportaciones y compras locales) que es critico para la empresa, se maneja al criterio del
encargado, seior Gilbert Meléndez (de quien se obtuvo esta informacion el sdbado 19 de
enero), con el apoyo de una asistente, Michelle Zuiiiga, quien a su vez solo recibe
instrucciones de este encargado, que es su jefe directo. No se tienen procedimientos
escritos ni documentacidon del proceso, que, ademas, solo el encargado conoce en su
totalidad. Por ejemplo, Michelle dice (en entrevista del sdbado 19 de enero) recibir del
encargado de importaciones el dato de cudntas partes de cada uno de los repuestos
deben comprarse en el exterior. Ella prepara el pedido y lo canaliza a las casas extranjeras
respectivas, encargandose del seguimiento, a saber: si el pedido estd en camino, cuando
llega a puerto, cuando llega a la aduana y luego, cuando pasa al almacén fiscal. Esta
persona da seguimiento, en coordinacién con la agencia aduanal, al momento en que
estan los DUA (Declaracién Unica Aduanera) correspondientes para la nacionalizaciéon de

la mercancia, el desalmacenaje correspondiente y su arribo a la empresa. Ella es, a su vez,

2 Renuncid a su puesto el viernes 18 de enero del 2013.
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la encargada de realizar el cdlculo que determina el precio final al cliente de los repuestos,
cuando ya esos estdn disponibles para la venta.

El apoyo informatico para este proceso es confuso, pues se maneja un paralelo
con el sistema “nuevo” contratado a Exactus **y el “viejo”, desarrollado internamente en
la empresa hace seis afios. En este Ultimo sistema es donde realmente esta la informacién
historica y actual del inventario, asi como los datos relacionados con los movimientos de
partes, que permiten generar las compras para el abastecimiento de la bodega.

No existe documentacion sobre este proceso, y por su posicidon en la empresa,
el sefior Meléndez no sigue ningln protocolo de rendicién de cuentas.

Para ninguno de estos dos procesos, Contabilidad e Importaciones, se tiene
indicadores de gestiéon que permitan medir el desempefio de los departamentos, lo que
implica que no se sabe, salvo a “ojo de buen cubero” si van bien, regular o mal.

Pasa lo mismo en lo que se refiere al manejo de la bodega y control de
inventarios: no se tienen indicadores para medir con precisién su exactitud, aun cuando la
administracion, el encargado de la bodega y el propietario, expresan su preocupacién por
los faltantes y la incorrecta ubicacién de partes.

No se hacen, ni se han hecho anteriormente, ejercicios comparativos de
algunos indicadores basicos para medir el desempeno de la empresa, ni andlisis de
estados financieros que calculen y comparen indicadores, ya sea la razén de
endeudamiento, prueba acida o, en general, de liquidez, deuda o rentabilidad.

Como dato importante se cita que la empresa no tiene costos de capital, y que

trabaja con sus propios recursos.

2.7.2 El area de los clientes

No se da un seguimiento metodolégico para determinar la satisfaccién de los
clientes. No se aplican encuestas ni se los visita con el propdsito de realimentar su
sentimiento en cuanto a la conformidad o molestia con el servicio y atencién que se les

brinda. Algunas de las relaciones y contactos con clientes “buenos” se hacen por medio

33 . . . . s ,
Exactus es una empresa nacional que desarrolla aplicaciones informaticas. Se le compré el

paquete SoftLand, que es un software tipo SAP para apoyar la gestion de la empresa.
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del propietario de la empresa, sin que haya un conocimiento previo y preparatorio por
parte de los empleados. No se realiza una programacion de actividades que esté en
conocimiento de los empleados, pues el duefio da indicaciones en funcion de la actividad.

No existe, por lo tanto, un procedimiento establecido para las relaciones con
los clientes, ni indicadores que muestren el comportamiento de esta parte del negocio. El
jefe de bodega, Adolfo Cordero, en entrevista el sdbado 19 de enero del 2013, manifesté
que el trato hacia los clientes en el mostrador es displicente, que no existe preocupacion
por realmente atender sus necesidades y que los vendedores ni siquiera son capaces de
“...meterles conversona para que no se aburran”, cuando un pedido se esta tardando en
salir de la bodega por alguin problema de localizacion de este.

A nivel de la empresa, salvo las relaciones de amistad personal que el duefio
tiene con algunos clientes, no existe preocupacién de parte de los vendedores (cosa que

734 tomar el

tampoco la empresa promueve) de visitarlos “solo para saber como estan
pulso a su satisfaccidn con el servicio que se les brinda y buscar oportunidades de mejora.

Tanto el encargado de la bodega, Adolfo Cordero, como el encargado del
mostrador, Omar Cascante, manifestaron que existen problemas de tiempo de respuesta
por parte de la bodega cuando un repuesto se solicita (aunque ambos tienen razones
diferentes para explicarlo, pues se endilgan la responsabilidad uno al otro). También, se
observé que se da el caso de que un cliente devuelve un pedido, pues no le llega
exactamente lo que solicitd; en otras palabras, porque le enviaron un repuesto
equivocado. Se conocid, también, del caso de un pedido incompleto de inyectores, pues a
un cliente, en Nicaragua, que solicitd cinco de ellos, solo le llegd uno.

Cabe agregar que esta situacién provoco una situacion de inconsistencia en el
inventario, pues en la bodega estaban, fisicamente, estos cuatro elementos de mas.

Este es un problema que se presenta en forma recurrente en relacién con

otros articulos, cosa que provoca tensiones entre los empleados y la administracion, sobre

todo cuando lo que se detecta son faltantes.

i Entrevista con la Encargada de Tesoreria, Crédito y Cobro de la Empresa, sefiora Alejandra

Fernandez. Sabado 19 de enero del 2013.
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2.7.3 Los procesos internos

De manera macro, los procesos internos de la empresa son tres: Uno es el
proceso contable, lo relacionado con las actividades de crédito y cobro y lo concerniente a
la gestion administrativa en relacién con el personal.

El segundo es el proceso de importaciones y exportaciones (compras en
general) que en el primer caso realiza los pedidos al extranjero y efectia su seguimiento
hasta que las partes llegan a la empresa. En el segundo caso, las exportaciones,
igualmente las pone en movimiento hasta asegurarse de que han sido recibidas por el
cliente en el pais de destino; ya sea cuando se trata de partes que salen de Costa Rica o
cuando son pedidos que van directamente al cliente, desde el pais de origen, actividad en
la que la empresa actia como intermediario (la empresa compra al fabricante, vende al
comprador en alguno de los paises de drea y la mercancia se traslada directamente entre
el vendedor y comprador, sin pasar por la empresa en Costa Rica).

El tercer proceso es el bodegaje (almacenamiento) y despacho (cuando se
realiza una venta). Cuando un pedido de mercancia entra a la empresa (proveniente de
una importacién), la bodega los recibe, clasifica, codifica y ubica en los respetivos “racks”
(anaqueles). Cuando se reciben pedidos de los vendedores (peticién de un cliente), la
bodega se encarga de ubicarlos y ponerlos a disposicion de los vendedores, ya sea cuando
tienen el cliente al frente, en cuyo caso se le entrega a él mismo, o bien, el despachador se
encarga de enviarlos, por medio de mensajeros, a las instalaciones de los clientes.

Otros procesos menores, como pasar facturas a la Caja para el cobro en
efectivo, o bien, a Tesoreria para el manejo del crédito y posterior gestiéon de cobro, la
informacién que se pasa a la Contabilidad o al encargado de importaciones para actualizar
los registros, y el soporte informatico, son actividades periféricas a los procesos
principales, y se realizan en funcién de la actividad que estos generan.

Los procesos internos no estdan documentados, y no se tienen indicadores de
gestidon para medir su eficiencia y eficacia. Se parte de que cada uno de los empleados
sabe lo que tiene que hacer. Ocasionalmente, alguien recibe una observacién del

propietario con respecto a cémo hacer su trabajo; por ejemplo, un mensajero al que le
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indica como debe envolver un repuesto que esta recibiendo del encargado del despacho
para asegurar que este no se dafe al transportarlo, pero no es algo que esté escrito para
que la gente sepa, y tenga claro, cdmo deben hacerse las cosas.

En lo que al manejo del inventario se refiere, las diferentes piezas que estan en
los “racks”, identificadas con rétulos al frente, son localizadas a memoria por parte del
encargado. No existen procedimientos detallados y bien definidos para el manejo de los
inventarios. El jefe de bodega lamenta la ausencia (segln lo expresa en entrevista del
sabado 19 de enero del 2013) de un sistema informatizado que le ayude a no tener que
etiquetar a mano los productos, asi como el control de existencias, lo que, actualmente,
realiza en un block de rayado comun. Indica que no ha logrado que se ponga una

computadora en su drea de trabajo y se le dé acceso al mddulo de inventario.

2.7.4 El aprendizaje y crecimiento

No existe un programa formal de capacitacion para los empleados por parte
de la empresa, segun lo expresa la encargada de Tesoreria, Alejandra Fernandez, quien
también es la encargada de los asuntos relacionados con el personal. Mas aln, cuando un
empleado nuevo se contrata, es entrenado por sus propios compafieros a su mejor saber
y entender. La empresa no tiene un programa de induccion para nuevos empleados.

En general, no se destina tiempo para reuniones generales con el personal. El
duefio es bastante cauteloso con el uso del tiempo, y no permite ni propicia este tipo de
contactos. La Unica reunion que se realiza periddicamente es una que el mismo dueno, en
su funcién de Gerente, preside, y se realiza Unicamente con la participacién de los
vendedores. Esta es una reunién en la que participan cinco personas, solamente.

Para realizar sus funciones, los empleados no reciben capacitacion. La Unica
excepcion a esto es la instruccion que recibe uno de los bodegueros, que tiene
conocimientos de mecdnica, cuando se recibe la vista de ingenieros de las casas
comerciales que la empresa representa, sobre aspectos técnicos de algunos repuestos.

No existen indicadores para conocer la motivacion del personal, su nivel de

conocimiento sobre el puesto que realizan, o procedimientos para detectar las
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necesidades de capacitacion. En el momento de obtener esta informacidn, por ejemplo,
en entrevista con la encargada de Tesoreria, no tenia claro, es decir, determinado, cudles

podrian ser las causas del altisimo indice de rotacidén que la empresa experimenta.

Conclusion

La empresa no tiene un planeamiento estratégico formal y funciona como una
tipica empresa familiar, bajo la direccion de su duefio, quien asume completamente la
toma de decisiones.

También, fue hasta hace apenas dos afios cuando se establecié formalmente
una Junta Directiva y se contratd una empresa de auditoria externa para asesorar a la
empresa en materia contable y financiera, a instancias de la cual, también, se contraté e
instald un sistema informatico contable, que viene a ser el primer intento de la empresa
de apoyarse en las tecnologias de informacion.

En cuanto a las cuatro perspectivas que conforman un CMI, no puede decirse
gue existan como tales, y se observa que apenas se considera la correspondiente a la
parte financiera; las otras tres no forman parte de una actividad consciente de la empresa
para manejar sus relaciones con los clientes, mejorar sus procesos internos o formar y
capacitar a sus empleados. Estas actividades son solamente parte de una actividad légica
y natural del negocio, mas que de una planeacién explicita y para ninguna de ellas se tiene
indicadores que permitan medir la eficacia de la gestién de la empresa.

Concluye asi esta parte de la investigacidn, descriptiva de la situacion actual de
la Empresa, y nos abocaremos, el en siguiente capitulo, a un andlisis de lo observado,
buscando las oportunidades de mejora que tenga la empresa para, finalmente, en el

cuarto capitulo, desarrollar una propuesta de Cuadro de Mando Integral.

—///—
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CAPITULO Il
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA Y EVALUACION
DE SU PLANIFICACION ESTRATEGICA

Introduccion

En este capitulo se presenta un andlisis de la empresa, desarrollado con base
en su situacion actual.

Cuando se analizé el quehacer diario de la compafiia, se observé como
realmente se desarrollan las actividades en los distintos departamentos y dependencias
por parte de sus encargados y colaboradores, se encuentra que no siempre son
congruentes con las percepciones que expresaron las personas entrevistadas cuando se
realizé la descripcion de la situacidn actual.

Tal como se observa en el desarrollo de esta parte del trabajo, existen vacios
de poder, incomprensién cabal de los procesos y una falsa impresidn de tener la situacion
bajo control.

Se evidenciaran elementos que influyen en el clima organizacional, asi como
carencias significativas para el bienestar y seguridad de los empleados, tales como la
desatencidn de la seguridad ocupacional y la falta de comunicacién entre los diferentes
niveles. También, se encuentra que las areas funcionales de la empresa, carecen de
procedimientos e indicadores para evaluar su gestién.

El capitulo inicia con la justificacion que sustenta su desarrollo, haciendo
seguidamente mencidn al marco metodolégico que se utilizé para la investigacion. Luego,
se analiza la planificacidn estratégica de la empresa en sus diferentes elementos (mision,
visidon, valores y objetivos estratégicos), pasando luego a analizar las partes de la empresa
gue tienen que ver con los aspectos financieros, de los clientes, procesos internos y el
aprendizaje y crecimiento, tal como se corresponden con las cuatro perspectivas de un
Cuadro de Mando Integral (CMI), que, en esta parte del trabajo, ain no se califican como
perspectivas propiamente dichas, pues, en este momento, no estan desarrollas, ni
responden a una planificacién estratégica existente, de manera que puedan identificarse

como tales.
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Se concluye con la presentacién de una matriz FODA, donde se recogen las
Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa, mismas que fueron

detectadas en el desarrollo de este analisis.

3.1 Justificacion de la investigacion

La venta de repuestos para vehiculos, como actividad comercial, es un buen
negocio. Por lo tanto, se justifica revisar y afinar la gestidon de la empresa en estudio, de
manera que fortalezca su posicion y asegure su permanencia en el mercado.

Actualmente, los vehiculos no son construidos Unicamente por una fabrica, de
la cual sale un producto terminado con una marca particular, ya que mas bien, sus
componentes son adquiridos a diferentes proveedores. En resumen, las fabricas (duefias
de la marca) compran las partes a otros fabricantes, quienes las construyen de acuerdo
con las especificaciones técnicas que éstas proporcionan.

Cuando los vehiculos ya estan en servicio, en manos de sus propietarios
individuales y requieren de mantenimiento y reparaciones, las vendedoras de repuestos
ofrecen partes para refaccion, lo que garantiza que un vehiculo puede conservar un
estado similar al que tenia cuando salid, nuevo, de la fabrica.

Es en este contexto que la empresa, para la que se realiza esta investigacion,
gue ademas tiene la particularidad de proveer repuestos solo para vehiculos pesados,
participa en esta actividad comercial.

Sin embargo, existen algunas consideraciones a tener en cuenta, y que han
provocado la necesidad de revisar su estrategia y mejorar su gestion. Estas vienen a ser
las razones que motivan la realizacidn de este estudio.

Como empresa que experimenta crecimiento, requiere de cambios en su
administracion y, en consecuencia, en su gestion. Esto la enfrenta a retos que la llevan a
revisarse y a reinventarse —como suele decirse— para mantenerse vigente y asegurar su
continuidad como negocio en marcha.

Ademas, como empresa familiar que es, tiene sus caracteristicas sui generis,

una de las cuales es la centralizacidn de decisiones y poder en la figura del duefio. En este



78

caso, también se centra en el propietario el conocimiento del negocio, siendo este, a su
vez, el referente principal para las diferentes actividades de la empresa, pues el negocio
gira en torno a su persona. No obstante, aqui se presenta un problema, pues, como ya se
indicd, la muerte de uno de los socios y copropietario, a mediados del aiflo pasado, dejé
toda la empresa en las manos de un solo duefio, quien, actualmente, estd asimilando
(aprendiendo es un buen término) algunas tareas que antes eran responsabilidad de su
hermano.

Si a esto se unen algunos problemas que presenta la empresa, como la alta
rotacion de personal, una fuerte dependencia de personas clave, problemas con el
manejo del inventario relacionados con faltantes y dificultades para la ubicacién de
partes, la falta de certeza en los puntos de reorden para las compras de abastecimiento, la

Ill

obsolescencia de algunas partes y la presencia en el “stock” de partes que no rotan, asi
como la carencia de conocimientos técnicos en administracion y direccion de empresas a
nivel profesional, tanto en el duefio como en los empleados, surge, naturalmente, la
necesidad de una asesoria profesional.

El duefio se ha percatado de esta situacién y ha permitido la realizacién de
este trabajo, como un medio para detectar las acciones que deben ser emprendidas para
mejorar el desempeno de la empresa.

Es asi como surge la necesidad de construir un CMI que proponga, dentro de
las cuatro perspectivas que este abarca, indicadores de gestidon que permitan medir el

desempeiio de la empresa, para evaluar si su gestion permitird alcanzar los objetivos y

metas que se establezcan.

3.2 Marco metodolagico de la investigacion
Para el desarrollo de esta investigacidon, se utilizan tres enfoques
metodoldgicos: el Paradigma Sociocritico, el método cuantitativo y el método cualitativo.
El Paradigma Sociocritico (Alvarado y Garcia, 2008) se presta al propdsito de

conocer el mercado en que participa la empresa, el contexto en que desarrolla su
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actividad comercial de venta de repuestos para vehiculos y para obtener la informacién
gue poseen sus empleados.

El Paradigma Sociocritico utiliza la autorreflexién y el conocimiento interno y
personalizado, para que un individuo tome conciencia del papel que él mismo juega
dentro de un grupo, en este caso, la empresa, posibilitdndole la comprensién de su
situacién, y ayudandole a descubrir sus intereses. Este conocimiento se desarrolla
mediante un proceso de construccién y reconstruccidén sucesiva de la teoria y de la
practica, o sea, en el ejercicio diario, consciente y comprometido de su trabajo, mediante
la interaccién con sus jefes, colegas y clientes, en acatamiento de los diferentes
lineamientos, tacitos o explicitos, que norman la relacién con su patrono.

Se tienen algunos principios que demarcan el Paradigma Sociocritico, los

cuales podemos resumir en los tres que se presentan a continuacién.

1.  Conocer y comprender la realidad como practica diaria

2. Unir la teoria y la practica integrando conocimiento, accidn y valores

3. Proponer la integracién de todos los participantes en procesos de autorreflexién y
de toma de decisiones en consenso, las cuales deben ser asumidas de manera

responsable por cada individuo

En general, en todo grupo o comunidad pueden fomentarse los procesos de
participacion, buscando respuestas a los problemas cotidianos, para construir una visién
de futuro compartida, que debera conducir a mejorar la calidad de vida de las personas,
asi como su desempefio dentro de su ambito de accion particular, concretamente, en
este caso, en la empresa.

En este sentido, se considera Util, como aporte de esta investigacién, el lograr
o fomentar la motivacién de los empleados y conseguir un genuino compromiso con los
objetivos de la empresa, los que se pretende sean vistos como de conveniencia personal

por cada uno de ellos.
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Con el conocimiento de la situacidn actual que se logre en esta investigacion,
y mas aun, con la realidad que documenta este capitulo, propondrd realizarse
presentaciones, charlas, conversaciones personales y hasta la asignacién de lecturas de
motivacion, como un medio para lograr esa identificacion de los empleados con los
objetivos empresariales.

Se utilizaran, también, métodos investigacion cuantitativos, utilizando para
ello formularios tipo cuestionario para la recoleccion de datos y posterior analisis de la
informacién obtenida, lo que permitird conocer en detalle los procesos y el modo de
operar de la empresa, asi como la percepcién que los clientes tienen de su servicio.

El enfoque cualitativo se utilizard cuando, por el método de la observacién,
busque constatarse la consistencia de la informacién obtenida por medio de métodos
cualitativos, con aquella que en la prdctica diaria se observe, o bien, con aquella otra que
sea obtenida de “clientes ficticios” o de otros terceros que conozcan la empresa o tengan

relacion con ella.

3.3 Analisis de la situacion actual de la planificacidon estratégica

3.3.1 Aspectos generales

Para el desarrollo del andlisis de la empresa que se presenta en este capitulo,
se ha utilizado el método cuantitativo, obteniendo datos primarios de la organizacidn via
cuestionarios, informes de contabilidad (estados financieros), conversaciones con la
gerencia y los empleados, asi como por el método cualitativo, a través de la observacion
directa en relacidon de cdmo se realizan los procesos en la empresa, la interaccién diaria
entre empleados, entre los empleados y la gerencia, los empleados y los clientes y la
gerencia y los clientes.

En lo que a cuestionarios se refiere, se desarrollaron cinco, cuyos formatos
pueden consultarse en el anexo correspondiente. El primero se le entregd a toda la
poblacién de empleados, por lo que mas bien se considera un censo, y su propdsito fue
conocer aspectos como: su nombre, edad, nivel académico, antigliedad en la empresa,

area de trabajo y una descripcion de las funciones que realiza en su puesto. De los 30
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formularios entregados, se recuperaron 24, por lo que se tuvo una tasa de respuesta del
80%.

El cuestionario nimero dos apunta al clima organizacional, y se entregd a una
muestra de 15 empleados (jefes de area, personal de planta con mas de nueve meses de
antigliedad y a uno de cada uno de los que realizan funciones repetitivas en puestos de
clasificaciéon similar, como son los auxiliares, ayudantes de bodega o mensajeros vy
cobradores). La tasa de recuperacion fue del 87%. De la informacion obtenida con este
cuestionario, también busca obtenerse datos para el andlisis de las areas de procesos
internos, de los clientes y de aprendizaje y crecimiento. El andlisis del area financiera esta
basado en los estados de la empresa.

El cuestionario numero tres estd relacionado con aspectos propiamente de
planeacion estratégica y también le fue entregado a los mismos 15 empleados, luego de
contestado y devuelto el nUmero dos. Este procedimiento permitié generar confianza,
romper el hielo y procurar una mejor disposicion para cumplimentar el tercer
cuestionario, que ademas, por la naturaleza del tema que examina, es mdas complejo y
requiere de honestidad y sinceridad para obtener un buen insumo. De este cuestionario,
se recuperaron nueve, por lo que tasa de recuperacién fue del 60%.

El cuestionario numero cuatro es exclusivo para el nivel gerencial, integrado
por tres personas: el gerente, quien, a su vez, es el propietario, la Encargada de Tesoreria
y el Director de Importaciones. Las tres personas lo contestaron.

El cuestionario nimero cinco fue disefiado para los clientes, el cual se remitid
a una muestra de diez (representativos, segun el criterio de la empresa), lograndose una
recuperaciéon de 90% de estos.

A continuacién, se presentan los resultados del andlisis realizado a cada uno

de los elementos identificados en los respectivos subtitulos.

3.3.2 Analisis de la mision
La empresa no tiene definida una declaracion de misién. No obstante, tanto la

gerencia como los empleados, estan de acuerdo con la importancia de tenerla.
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La gerencia indica cual es la misién de la empresa, aunque solo la percibe
intuitivamente. El concepto tedrico no se conoce. Valga decir que lo mismo ocurre con
los empleados.

Esto se comprueba, ya que los empleados entrevistados, en un 100%, dicen no
conocer la misién, de la misma forma que todos coinciden en que ésta no ha sido nunca
comunicada por la gerencia, lo cual es entendible, ya que no existe.

Cuando se preguntd sobre cual cree que es la misidon de la empresa, solo seis
de los entrevistados hicieron algunas sugerencias, tales como: “posicionarse mejor en el

I”

mercado”, “crecer en el mercado nacional”, “mantener contento al personal” y “mejorar
la calidad del servicio de la venta de repuestos”, de donde se concluye que este concepto
no esta claro para los empleados. No obstante, cuando se les preguntd que si consideran
importante que la empresa tenga definida su misién, el 100% respondid que si.

Al nivel gerencial y a las personas que ocupan los puestos de direccion vy
jefatura, se les entregd (tal como lo sugiere el Paradigma Sociocritico de investigacién)
pequefios resumenes con informacion sobre estos conceptos (posteriormente a las
entrevistas), para ir aclarando a qué realmente se refiere el término misién.

Con la gerencia, se estd trabajando (orientando) en la elaboracion de una
declaracion de misidn, que debera ser enriquecida con el aporte de los empleados, para
establecerla, divulgarla a la empresa y convertirla en el eje de la actividad diaria.

En el capitulo IV se hard una propuesta de declaracion de misién y se le

recomendard a la empresa adoptarla en su planeacidn estratégica.

3.3.3 Analisis de la vision

En lo que se refiere a la vision, la situacidon es la misma que se presenta
respecto a la misidn; no existe y tampoco se conoce el término.

Para el analisis de la vision, la gerencia expone lo que considera es la vision de
la empresa, pero solo es intuitiva. No se conoce el término técnico de vision. La gerencia

expresa que la visién no se ha divulgado al personal.
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Los empleados entrevistados y que respondieron, en un 100% dicen no
conocer la vision de la empresa, y que tampoco esta ha sido comunicada por parte de la
gerencia. Sin embargo, también en un 100%, la consideran necesaria.

Cuando se le pide al personal que proponga una vision, solo siete de ellos lo
hacen, aunque sus sugerencias fueron comentarios tales como: “un inmejorable servicio al
cliente para que la fidelidad perdure”, “dia a dia ir mds allda en el servicio de venta de
repuestos”, “lideres en la venta de repuestos”, “mantener buena clientela” y “crear
personal calificado para satisfacer a los clientes en todas sus areas”.

Como el concepto tedrico no es conocido, también se les entregé informacion
a la gerencia y a las jefaturas, explicando qué es una visidon y para qué la utilizan las
empresas, ilustrando el concepto con un ejemplo. Sera necesario capacitar al personal en
estos aspectos, cosa que se propondra en las recomendaciones, al final de este trabajo.

Por su parte, con la gerencia se esta trabajando (asesorando) en la elaboracién
de una propuesta de visién, la cual se plasmara como una propuesta en el capitulo
siguiente, de manera que se incorpore dentro del documento de planeacién estratégica

de la empresa.

3.34 Analisis de los valores

En la empresa se trabaja con ciertos principios de acatamiento obligatorio,
tales como la higiene en la planta, la calidad del trabajo y la honradez de las personas, las
cuales son consideradas importantes por parte del duefio. Sin embargo, existen ciertos
procederes que son manejados de manera inadecuada. Por ejemplo, si hay un derrame
de aceite y el empleado no lo limpia, se expone a ser reprendido, mas que instruido. Por
esa razén, se considera que la reaccion a limpiarlo es producto del temor a esa
reprimenda, y no como una accidn espontanea, preventiva y sana, producto de que lo el
empleado considera correcto. Tampoco se dan reforzamientos positivos, tal como es el
caso de realizar el trabajo con esmero, para que resulte en un servicio de calidad.

La gerencia dice conocer los valores de la empresa, pero igualmente no estdn

definidos, por lo que no se comunican a los empleados. Sin embargo, en las entrevistas
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sostenidas, manifiesta que considera importantes los valores, y cree que éstos deben
definirse para fomentar el surgimiento de una adecuada cultura organizacional.

En ese orden de cosas, el nivel gerencial sefiala los valores morales, los valores
éticos, y los valores familiares y espirituales, como aquellos consideran deseables, y
revisando una lista de ellos, escoge la honestidad, el respeto, la tolerancia, la lealtad, el
aprendizaje, el compaferismo y la solidaridad, como aquellos que desea para su empresa.

Por su parte, en lo que se refiere a los empleados, el 100% de los entrevistados
dice no conocer los valores de la empresa, y en ese mismo porcentaje aseguran que los
valores no se comunican por parte de la administracion, y es de resaltar que, también, el
100% de los entrevistados, sefiala que los consideran importantes.

Del andlisis realizado, graficamente se muestra cuales son los valores que los

empleados encuentran deseables para la empresa.

Grafico 3.1
Valores escogidos por los empleados
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De la informacién anterior es importante rescatar que, de la lista de once
valores revisados (Honestidad, Respeto, Tolerancia, Responsabilidad, Lealtad, Aprendizaje,
Comunicaciéon, Compafierismo, Superacion, Sinceridad y Solidaridad) a la cual no se
agregd ninguno por parte de los empleados entrevistados —siendo que se ofrecid la
opcién— ellos escogieron solo aquellos que consideran mas importantes en funcién de lo
gue viven diariamente en su trabajo.

Resulta interesante observar que la honestidad, un valor importante para el
duefio, no fue escogido por ningun empleado, asi como la Lealtad, el Aprendizaje, la
Sinceridad y la Solidaridad.

Tanto la gerencia como los empleados, concuerdan en que los valores de
interés son: Respeto, Tolerancia, Responsabilidad, Comunicacién, Compafierismo vy
Superacién. Todos ellos tienen un efecto directo en el clima organizacional de la empresa.

Valga indicar que efectivamente, en la observacién de campo que se realizé,
resaltan dos aspectos relacionados con el comportamiento y el manejo de las relaciones
laborales. Uno es que no se tienen procedimientos para comunicar aspectos importantes
de la empresa a los empleados (circulares, reuniones con el personal, pizarras de avisos o
correo electrdénico), siendo, ademas, claro de que la empresa no es proclive a brindar
informacién a los empleados, y, segundo, los empleados que se acercan a la gerencia
normalmente no son escuchados en forma asertiva, lo que se relaciona con el valor de
Comunicacidn, que los empleados, en un 100%, escogieron.

Dado que la empresa, hasta ahora, no ha tenido definidos sus valores
empresariales, que permitan ir encauzando y fortaleciendo su cultura organizacional, se
propondra, como parte del planeamiento estratégico que se hara en el capitulo siguiente,
gue los seis escogidos por los empleados, conformen el primer conjunto de valores que la
empresa defina para iniciar su incursion en el planeamiento estratégico.

Hay que aclarar, que dentro del concepto de Paradigma Sociocritico que
estamos utilizando para esta investigacion, cabe y se necesita, explicar ampliamente a los

empleados cual es el concepto de valores en una organizacion, y explicar, via definicion,
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qué debe entenderse por cada uno de ellos, ya que al igual que en relacién con otros

conceptos de la planeacidn estratégica, se carece de ese conocimiento.

3.4 Analisis de los objetivos estratégicos

La Empresa tampoco tiene definidos sus objetivos estratégicos, y eso ya se
observd cuando se estudio la situacion actual en el capitulo anterior.

De la informacién obtenida de la gerencia, se deriva que la empresa no los
tiene definidos. Cuando se pregunté por los objetivos, las respuestas solo expresaron la
conveniencia recuperar la primacia en el mercado y capturar otros clientes grandes.

No obstante, ante la pregunta de éconoce los objetivos estratégicos de la
empresa? la respuesta fue que si. Incluso la gerencia dice estar realizando una
planificacion de acuerdo con los mismos para alcanzar su visidn, pero como se mencioné,
la empresa tampoco tiene definida su visiéon. Se concluye que estos conceptos solo se
manejan intuitivamente y no porque se tenga un conocimiento técnico de ellos, lo cual
refuerza la importancia de este estudio.

Por otro lado, desde la dptica de los empleados, la situacidn es la misma, pues
el 100% de los encuestados respondid desconocer cudles son los objetivos estratégicos de
la Empresa. Desde luego, se puede entender que los empleados no vean a la empresa
realizando una adecuada planificacion con base en objetivos definidos, e igualmente, el
total de los encuestados responde que no reciben informacion de la gerencia sobre los
objetivos de la empresa.

Como resulta fundamental que la empresa tenga objetivos estratégicos
definidos, situacidon que ya se discutié con la gerencia, lo mismo que la necesidad de
divulgarlos al personal, se esta trabajando en su definicién. Los objetivos estratégicos se
estdn enfocando en el liderazgo deseado en el mercado, en fortalecer la estructura
organizacional de la empresa con personal idoneo y desde luego, en desarrollar un plan
estratégico e implementarlo. Otros aspectos que se estan considerando, tienen que ver
con la captura de grandes clientes, en segmentos de mercado relacionados con el

transporte de combustibles, por ejemplo. Asimismo, con incrementar las ventas.
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A continuacién se presentan los resultados obtenidos en la encuesta aplicada
en relacién con el conocimiento de los objetivos, tanto por parte de los empleados, como

por parte de la gerencia.

Grafico 3.2

Conocimiento de los objetivos estratégicos y su difusion a la empresa
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Esta informacion se interpreta de la siguiente manera: cuando se pregunta que
si se conocen los objetivos de la empresa, en la primera serie, solo la parte gerencial dice
conocerlos, por lo que el 78% de los que dicen no conocerla, en realidad corresponde al
100% de los empleados entrevistados. Para la segunda serie, fue ahora solo uno de los
representantes de la gerencia el que hablé de planificacién. En este caso, el cuadro
gerencial reconoce que no existe planificacién basada en objetivos definidos, tal como la
percibe el 89% de los empleados. En la tercera serie se refleja que ahora, tanto la
gerencia como los empleados, estan de acuerdo en que la comunicacién de los objetivos

no se realiza en la empresa.



88

En la propuesta de cuadro de mando integral que se hard en capitulo
siguiente, se estaran proponiendo los objetivos estratégicos que se pretende que la

empresa adopte como parte de su planeamiento estratégico.

3.5 Analisis de la estructura organizacional

En el capitulo anterior se presentd y describid la estructura organizacional de
la empresa vigente en este momento, segln el acuerdo de Junta Directiva que la formalizé
en el afo 2011.

Debe tenerse presente que un organigrama es la representacion grafica de la
estructura de una empresa, y que esta representa sus partes componentes y las relaciones
jerdrquicas entre ellas. Un organigrama desempefia un papel informativo, pero debe
contener solo los elementos indispensables para que resulte facil de entender y utilizar,
por lo que no es apropiado sobrecargarlo con mucho detalle. Las jerarquias se
representan de acuerdo con un modelo piramidal, de arriba hacia abajo, y se indica el
nombre de las dependencias o areas funcionales, y el nimero de colaboradores que la
conforman.

Utilizando estos criterios es que se realiza el presente anilisis, pues en la
descripcidn que ya se hizo del organigrama de la empresa, este solo se presentd, tal y
como aparece actualmente documentado, sin considerar aspectos susceptibles de mejora,
o los defectos de presentacion de los que carece y, desde luego, sin hacer sugerencias de
cambios, ya que solo se tratd de describir un documento oficial de la empresa.

En este capitulo, de andlisis, si corresponde hacer observaciones sobre esa
representacion grafica de la empresa, pero en funcién de las diferencias que se
encuentran en relacién con la realidad observada y la representada en ese documento,
buscando acoplar la estructura de la organizacion a la realidad que esta vive.

A continuacién se presenta el organigrama de la empresa, seguido de los

resultados del analisis realizado.



Figura 3.1 Organigrama actual de la empresa
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Fuente: Organigrama vigente de la empresa, aprobado en la Sesion Ordinaria de Junta Directiva n? 17-2011
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Del andlisis realizado, se encuentra que existen inconsistencias con respecto a
la realidad observada, mismas que se detallan a continuacion.

1.) La Encargada de Contabilidad tiene un asistente, que depende jerarquicamente de
ella, pero los auxiliares no dependen jerarquicamente unos de otros, pues todos son
del mismo nivel y, tampoco, dependen del asistente como el grafico sugiere.

2.) La Encargada de Tesoreria tiene tres dependencias, las cuales le reportan
directamente. No existe una relacidn de jerarquia entre esas dependencias, tal
como se presenta. En la practica, son areas independientes y todas dependen de la
Encargada de Tesoreria, salvo el Cobrador, que si depende de Crédito y Cobro.

3.) El Encargado de Bodega tiene a su cargo los bodegueros, que son cuatro y no uno,
como se interpreta del organigrama. Ademds, el encargado de limpieza no depende
del bodeguero, tal como esta graficado; ni siquiera, depende del Encargado de
Bodega, ya que este encargado de limpieza, en la practica, depende de la gerencia.

4.) El Encargado del Despacho tiene un auxiliar que no aparece en la estructura, y este
auxiliar no es el jefe de los mensajeros.

5.) No se indica, para cada dependencia, el nimero de funcionarios que la conforman,
para mayor claridad y precisiéon de la informacién que el organigrama presenta.

6.) El soporte informatico, en el organigrama, depende de la Direccidén de Mercadeo y
Ventas, lo que en practica realmente sucede. Sin embargo, el apoyo tecnolégico es
para toda la compaiiia, por lo que se originan conflictos con la linea de mando
cuando se requieren intervenciones de este servicio en otras dreas que no sea la

Direccién de Mercadeo y Ventas a la que este funcionario pertenece.

En el capitulo siguiente se propondra un nuevo organigrama, que recoja estas
consideraciones, asi como otras relacionadas con la reubicacién de funciones,
representacion de puestos que en la practica existen y cambios en la nomenclatura, para
que se refleje de una mejor manera la verdadera estructura de la empresa, buscando
también que esta responda, adecuadamente, a los retos que la organizacidn tiene por

delante.
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3.6 Analisis del clima organizacional

Cuando se realizd la descripcion de la situacién actual de la empresa con
respecto al clima organizacional, se observéd un ambiente mdas bien tenso, y como se
indicd en ese momento, con la caracteristica de que la empresa gira alrededor de la figura
de su duefio.

En este analisis, y con base en los resultados obtenidos por medio de los
cuestionarios aplicados, resulta evidente la existencia de un clima organizacional que
tiene muchas oportunidades de mejora.

Para llegar a esta conclusidon, nos apoyamos en los siguientes resultados,
producto del andlisis realizado.

Graficamente, puede observarse esta informacion de la siguiente manera.

Grafico 3.3

Percepcion de los empleados con respecto al lugar de trabajo, salarios
y su fidelidad a la empresa
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion
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El personal esta de acuerdo con que la empresa es un buen lugar para
trabajar, aunque no considera bien disefiada la politica salarial. Tampoco cree que se
paguen salarios justos, y la mayoria de ellos se cambiaria de trabajo a otra empresa
similar, ganando lo mismo.

Como se dijo, la empresa es considerada por los empleados, mayoritariamente
(54%), como un buen lugar para trabajar, sin embargo esa mayoria es apenas un poco mas
de la mitad. Si el complemento estd parcialmente de acuerdo con esa afirmacion, la
empresa debe poner atencién a su clima organizacional para evitar que este se desmejore.
A lo anterior, hay que agregar lo siguiente: desde que la politica salarial no se considera
bien disefiada y el personal (85%) cree que los salarios que se pagan no son justos, podria
incrementarse la rotacion de personal, que ya se ha detectado como uno de los graves
problemas que tiene la empresa. Esta afirmacidn estd fundamentada en que un 51% (38%
mas 23%) del personal consideraria la posibilidad de cambiar de trabajo a una empresa
similar ganando lo mismo, tal como se desprende de la ultima serie del grafico anterior.

Otro elemento que refuerza el hallazgo anterior, es que la mayoria de los
empleados (62%) no se ven trabajando para la empresa dentro de cinco anos, y tampoco
la consideran como el mejor lugar para trabajar en comparacién con otros que conozcan o
para el que hayan trabajado antes. El 46% de ellos no considera que se preste atencion a
sus requerimientos e inquietudes, ya sean de trabajo o personales. Tampoco, consideran
gue la empresa muestre lealtad para con sus empleados.

Es claro que el personal, en su mayoria (77%), no estda pensando en hacer
carrera en la empresa, lo que se refuerza con un sentimiento mayoritario de no creer que
este sea el mejor lugar para trabajar, donde también, mayoritariamente (46%), no se
consideran valorados (en términos de la atencién que se presta a sus requerimientos),

aunado a la percepcion de que la empresa no muestra lealtad hacia sus empleados.

Graficamente, puede observarse esta informacién de la siguiente manera.
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Grafico 3.4

Percepciones de los empleados con respecto a permanecer en la empresa,
del lugar de trabajo, consideracion y lealtad
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

De nuevo, la conclusion es que existe el riesgo de que continle ddndose una
alta rotacién de personal, ademas de que existe la necesidad de que la empresa se apreste
a tomar acciones para fortalecer su clima organizacional tomando en cuenta los
resultados de esta investigacion.

Existe un tercer conjunto de elementos a favor de la empresa y que puede
considerarse como un punto de apoyo para trabajar en el ambiente de trabajo y buscar su
mejora.

Esto se muestra en el siguiente grafico.
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Grafico 3.5

Percepciones de los empleados con respecto al liderazgo, conocimiento y
autoridad de sus jefes. Intolerancia a la mediocridad
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

El liderazgo de las jefaturas es considerado fuerte, ya que el 43% asi lo indica, y
el 50% esta, al menos, parcialmente de acuerdo que lo es, lo mismo que al conocimiento y
la autoridad que los jefes tienen. Notese como nadie (0%) considera que la empresa
tolere la mediocridad en el desempefio.

Estas caracteristicas de la empresa permiten que acciones para la mejora del
clima organizacional resulten efectivas. En el capitulo siguiente se hardn propuestas
concretas para la mejora de este aspecto del trabajo.

Un 23% del personal dice que es importante relacionarse con los altos jefes o
el duefio para lograr ascensos o mejoras salariales en la empresa. Sin embargo, un 54%
esta en desacuerdo con esta afirmacion, lo que se considera sano para la administracion,

pues apunta a la no existencia de privilegios personales o favoritismo.
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Un aspecto que también se analizd, es el relacionado con la seguridad

ocupacional.

siguiente grafico.

Grafico 3.6

Percepcion de los empleados en relacion con la seguridad ocupacional
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120%
100% 100%
100%
86%
80%
60% >7%
(1]
40%
20% 14%
0% 0%
0% T T T
Se brinda Existen riesgos Se ha lesionado  Se siente comodo con
capacitacion en importantes en su alguna vez en su respectoala
seguridad trabajo trabajo seguridad
ocupacional
mSi H No

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

La empresa no brinda capacitacion en materia de seguridad ocupacional e

incluso no se atienden algunos aspectos de los elementos existentes. Por ejemplo, los

extintores estan ubicados en lugares que tienen obstdculos para su acceso, y todos los

revisados al realizar esta investigacidn, tenian vencida la fecha de recarga. En la empresa

se utilizan equipos de acetileno (fuego a altisima temperatura producido por la

combinacion de oxigeno e hidrogeno “comprimidos”) para cortar metal o calentar partes

metalicas, cuyo contacto con el aceite y la grasa es capaz de provocar combustién. En las

piletas de lavado de esta drea de taller, el olor a gasolina es fuerte, lo que incrementa los

riesgos, incluso de explosion.
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Sin embargo, a pesar de que los empleados consideran riesgoso su trabajo, el
indice de accidentes en la empresa es bajo (en otra consulta realizada por aparte, ninguno
de los empleados dijo haber sufrido un accidente grave), lo que no evita que mas de la
mitad del personal (57%) se sienta incomodo (inseguro) en relacion con la seguridad
ocupacional.

En relacidn con el nivel de motivaciéon, se consulté a los empleados en dos
sentidos: primero, por el nivel de motivacién que perciben, en general, en la empresa, y
segundo, por su nivel de motivacién personal. Para esto, se les pidié que la calificaran en
una escala de 1 a 10, siendo 10 el puntaje mas alto.

Los resultados se muestran en los siguientes dos graficos.

Grafico 3.7

Nivel de motivacion del personal en la empresa

Porcentaje del
personal
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Aqui la pregunta fue: ¢Cudl considera usted que es el grado de motivacion del
personal en la empresa? La respuesta, resumida, es que un 86% de los empleados percibe

la motivacién general en cinco o menos, y resulta significativo que un 43% de ellos la
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califique en dos. El nivel de motivacién en la empresa, de acuerdo con estos resultados,
es bajo.
Por otro lado, el nivel de motivacion individual fue calificado como se ilustra

en este otro grafico.

Grafico 3.8
Nivel de motivacion individual
Porcentaje
individual
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

En este caso, los resultados dan una valoracién mas alta que la observada para
la empresa en general, y aunque el nivel mds alto seleccionado por cada persona fue
cinco, se interpreta como, que un empleado, considerado individualmente, tiene un nivel
de motivacion mas alto que el que él mismo percibe en la empresa como un todo.

Adicionalmente, a estos resultados anteriores, se encontré que el 93% de los
empleados considera que la empresa no hace nada para mejorar la motivacién de sus

empleados, lo que junto con los resultados a otras preguntas relacionadas con elementos
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qgue influyen en la motivacién, conducen a los resultados que se presentan en el siguiente

grafico.

Grafico 3.9

Percepcion de los empleados con respecto a la lealtad de la empresa, uso del
tiempo laboral, trabajo en equipo y afan por mejorar la motivacién
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

En este caso, adicionalmente a lo que el grafico dice por si mismo, se hace
notar que, a pesar de que mayoritariamente el personal (79%) considera que el trabajo en
equipo es importante. No se refleja, en la serie siguiente, un resultado consecuente con
esa creencia, resultado que se obtiene cuando de hace la pregunta: ¢En la empresa se
trabaja bien en equipo?

Finalmente, en relacion con clima organizacional se encontré que en un 92% el
personal atribuye la toma de decisiones a los niveles mas altos de la organizacion, lo cual

sugiere que los empleados, tal como también se documentd con resultados antes
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expuestos, no sienten tener participacién en la toma de decisiones. Esto es consecuente

con la centralizacién de poder que existe en la empresa.

3.7 Analisis de las areas correspondientes con las cuatro perspectivas

del CMI

Como ya se ha indicado, la empresa no tiene definidas lo que propiamente
puede llamarse perspectivas, de acuerdo con lo que propone la teoria del Cuadro de
Mando Integral, por lo que mas bien se han llamado areas.

En esta parte de la investigacién, se hard un analisis de esas areas, para las que
tampoco la empresa tiene definidos indicadores de gestién que permitan medir su
desempeiio. La mas desarrollada de ellas es la financiera, porgue sus procesos se realizan
de acuerdo con las Normas de Contabilidad Generalmente Aceptadas y las Normas
Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), ademas de que se cuenta con la asesoria
de una empresa contratada con ese propdsito. Las otras areas operan de acuerdo con la
practica que ha venido desarrollando la empresa por medio del tiempo, particularmente
el area de los clientes y la de los procesos internos. El darea de aprendizaje y crecimiento,
relacionada con todo lo concerniente al capital humano, es la menos desarrollada. Esta
area no ha recibido ninguna atencidén (técnica) por parte de la empresa para su desarrollo.

Del andlisis realizado, conforme se presenta a continuacion, se desprende la
necesidad de construir indicadores que permitan medir su desempefio, tarea que se hara

en el capitulo siguiente, cuando se proponga el Cuadro de Mando Integral.

3.7.1 El area financiera

La Empresa tiene una fortaleza en el area financiera, pues es muy solvente. A
esta conclusidn se llega después de analizar su estructura financiera.

El analisis de la solidez se efectia mediante un diagrama de estructura
financiera (Salas, 2011), que ordena los activos de menor a mayor liquidez y las fuentes de
financiamiento de menor a mayor exigibilidad. El propésito de este ordenamiento es

comparar en la parte superior del diagrama los activos menos liquidos con las fuentes
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menos exigibles, y en la parte inferior, los activos mas liquidos con las fuentes mas

exigibles.

Graficamente, esta estructura se presenta de esta forma.

Grafico 3.10

Diagrama detallado de estructura financiera
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Fuente: Apuntes de Finanzas, Curso de Alta Gerencia.

Programa de Maestria en Administracion de Empresas. UCR, 2011

Para el analisis respectivo, se utilizan las dos reglas siguientes:

1.)

2.)

Un 50% o mas del activo a largo plazo debe estar financiado con patrimonio, para

asegurar que la parte menos liquida de los activos se financien con fuentes técnicas

no juridicas. Ademas, el resto del activo a largo plazo debe financiarse con pasivo a

largo plazo.

Un 20% o mas del activo circulante debe estar financiado con pasivo a largo plazoy

patrimonio, para evitar que estos activos se financien totalmente con pasivo a corto

plazo y se mantenga un margen razonable de cobertura del activo al pasivo

circulante.
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La empresa muestra los siguientes resultados, de cdlculos realizados con datos
tomados de sus Estados Financieros completos, al 30 de setiembre del 2012, solo que se
presentan en términos porcentuales, para proteger informacion confidencial de la

empresa.

Grafico 3.11

Estructura financiera de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Se observa que se cumplen en forma apropiada las dos reglas de solidez, por lo
gue este analisis de la estructura financiera, revela una fuerte solvencia de la empresa. En
este analisis (en el grafico) no se refleja el pasivo de largo plazo, ya la empresa no tiene
deudas.

Se agrega a los resultados de este analisis, el hecho de que la empresa no

tiene costos de capital, ya que trabaja con sus propios recursos. Se detectd, también, que
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una politica de la empresa, es la de no pagar dividendos, pues las utilidades se reinvierten
en el negocio como capital de trabajo.

El apalancamiento viene de la utilizacién de activos de costo fijo (préstamos,
por ejemplo) para acrecentar los rendimientos, pero ese apalancamiento implica un
riesgo. La empresa puede incrementar sus rendimientos si utilizara el apalancamiento,
pero al no hacerlo, estd minimizando el riesgo, y este es el procedimiento que ha
adoptado la administracion.

Por otro lado, la empresa no tiene proyectos de inversion, por lo que no cabe
un analisis sobre posibles rendimientos.

La empresa no ha realizado analisis de sus estados financieros, que mediante
estudios comparativos en el transcurso de los afios, permitan conocer el comportamiento
y la evolucidn de las Razones de Liquidez, Actividad, Deuda, Rentabilidad y Mercado, por
ejemplo.

Estas consideraciones se tomardn en cuenta en la propuesta de CMI que se

haga en el siguiente capitulo.

3.7.2 El area de los clientes

Al tener la empresa la representacion exclusiva de casas extranjeras
fabricantes de repuestos, los clientes encuentran una razén para preferir esta compaiiia
para comprar repuestos, pues los precios son mejores que en la competencia, con la
misma calidad. Por ejemplo, un cliente entrevistado dijo “...cuando a uno (un autobusero)
se le vence la garantia de Mercedez-Benz, aqui consigue los mismos repuestos, mas
baratos”.

Sin embargo, la empresa no realiza estudios que le permitan conocer la
satisfaccidn de sus clientes y obtener de ellos mismos una realimentacion que le permita
trabajar en sus oportunidades de mejora.

Internamente, un 46% de los empleados encuestados manifestd que la
empresa proyecta una buena imagen a sus clientes, aunque un 38% solo estuvo

parcialmente de acuerdo con esta aseveracion. En cuanto a que los servicios de venta de
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repuestos y de taller son de buena calidad, un 62% de los entrevistados estuvo de
acuerdo, mientras que un 31% solo estuvo parcialmente de acuerdo. Algunos empleados
estuvieron en desacuerdo en ambos casos.

El siguiente gréfico presenta estos resultados, considerando por separado la
venta de repuestos y el servicio de taller, asi como los resultados atinentes a la respuesta

“en desacuerdo”.

Grafico 3.12

Imagen que proyecta la empresa a sus clientes y calidad de sus servicios de
venta de repuestos y de taller
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

No obstante, el personal es critico con respecto a que la empresa no hace un
esfuerzo por brindar un mejor servicio al cliente. Esta percepcion surge, principalmente,
del area de bodega, ya que al interactuar directamente con los vendedores, conoce de
primera mano las situaciones que se presentan en la relacién cliente-vendedor, sobre

todo cuando un repuesto no esta disponible en el “stock”.
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Adicionalmente, para el andlisis de esta drea, se envié un cuestionario a un
grupo de diez clientes, considerados por la empresa como representativos, con el
propdsito de conocer su percepcidén sobre la compaiiia y el servicio que se les brinda,
lograndose recuperar nueve de ellos debidamente cumplimentados.

Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico.

Grafico 3.13.

Percepcion de los clientes sobre el servicio que brinda la empresa
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Estos clientes, en un 100% de las respuestas encuentran conveniente el
horario de la empresa, y un 78% considera de buena calidad el servicio y la atencién que
reciben.

Es importante rescatar que un 56% de los clientes que contestaron la

|ll

encuesta, recomienda a la empresa poner atencion al “stock” de repuestos, ya que han
experimentado el hecho de no encontrar disponible un repuesto, segin manifiestan, lo

que lleva a la conclusidn de que, efectivamente, se estan manifestando en las existencias
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los problemas relacionados con las importaciones y la administracidon del inventario que

se sefialan en las dreas respectivas.

3.7.3 El area de los procesos internos

El proceso de importaciones no tiene ningin indicador para medir su eficacia y
eficiencia. La persona responsable de este proceso utiliza un sistema de cémputo (en
realidad es una hoja electrénica) para apoyarse en su trabajo. Solo él sabe manejarlo (es
también la Unica persona que tiene acceso al sistema) y la interpretacién de la
informacién que maneja es realizada con base en su experiencia, mas que al seguimiento
de criterios previamente definidos y documentados. Cuando se profundizé en este
analisis, se encontré que la cantidad de cddigos de articulos que maneja la empresa es de
unos 18 000 items. EI mismo encargado de importaciones reconoce no conocerlos todos
(y que no se manejan todos), lo cual lleva a concluir que en la bodega existen muchos
articulos que no estan rotando, lo que, efectivamente, se pudo comprobar.

Ademas, este sistema de informacidn no es el oficial de la empresa, ya que se
opera mas bien en paralelo (lo que no es estrictamente cierto) con la nueva herramienta
gue la empresa adquirié hace un ano, a la que apenas se le esta programando el médulo
de inventario. El resultado de esta situacidon es que el proceso de importaciones
(determinar que se compra, en qué cantidades y cuando) es dependiente de una sola
persona, siendo que esta actividad es de vital importancia para la empresa.

El registro de la mercancia que ingresa a la empresa y el calculo para
determinar el costo de ventas al detalle, es realizado por una asistente de este
departamento, también utilizando una hoja electrénica, que carece de los elementos
minimos de seguridad informatica, para garantizar la integridad de la informacién y su
privacidad. Esta persona sigue un procedimiento empirico para la realizaciéon de esta
actividad, y no se han realizado un anilisis para determinar la confiabilidad de este

procedimiento.
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En este mismo sentido, la carencia de apoyo tecnolégico para los empleados
en la realizaciéon de su trabajo, se reflejé en la informacién que ellos mismos brindan,

cuando se les preguntd sobre el tema.

El siguiente grafico muestra estos resultados.

Grafico 3.14

Presencia de sistemas de informacion apropiados, disponibilidad de
herramientas informaticas y necesidad de ellas
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H De acuerdo M Parcialmente de acuerdo En desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

El apoyo tecnoldgico solo se tiene en el area financiera y de importaciones,
gue corresponde con los empleados que manifiestan contar con sistemas de informacién
apropiados para la realizacién de su trabajo. Mayoritariamente, los empleados no
disponen, o disponen solo parcialmente de este apoyo (78%). Sin embargo, la segunda
serie del grafico es mas homogénea, porque algunos empleados, aunque no tienen acceso

a sistemas de informacién, si disponen de correo electrénico y acceso a Internet (con
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restriccion a los sitios que pueden visitar). Es interesante observar, también, como
aunque mayoritariamente (67%) el personal dice requerir herramientas informaticas, la
mayoria de ellos (88%) no esta capacitado para utilizarlas (asi lo indican), ya que no han
tenido contacto formal con las tecnologias de informaciéon y sus herramientas, ni
capacitacién al respecto. Sin embargo, tampoco expresaron temor a la tecnologia, si
tuvieran que utilizarlas.

Finalmente, la administracién de la bodega, el otro proceso del &rea
financiera, también carece de soporte tecnolédgico directo. El manejo del inventario se
hace a mano, lo que considerando la cantidad de articulos existentes, lleva a que se
presentan inconsistencias en las cantidades, problemas con la ubicacién de partes y

Ill

desconocimiento de la cantidad y valor del “stock” que estd estancado.

El encargado de la bodega ha iniciado, por su propia iniciativa, un reacomodo
de partes para facilitar el acceso a estas, pero carece de personal suficiente para realizar
un inventario completo, lo que se sugiere realizar, aunque puede resultar en un trabajo
perdido, mientras no logre automatizarse el proceso. Ambas tareas deben realizarse de
manera simultanea para que resulte provechosa.

Este encargado de la bodega ha externado la necesidad y conveniencia de
contar con una terminal de computadora, que le permita el acceso al sistema de
inventario que se maneja en area de importaciones, pero hasta ahora no se ha resuelto
nada al respecto.

Para conocer mejor esta parte de la empresa, se consultd al personal sobre
aspectos, tales como: si existen normas y procedimientos para la realizacién del trabajo; si
existe interés en los empleados por hacer su trabajo diario con calidad; si encuentran
obstaculos internos para el desempeiio de sus funciones, o bien, si su trabajo es evaluado

con base en objetivos previamente definidos.

Las respuestas se recogen en el siguiente grafico.
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Grafico 3.15

Existencia de normas y procedimientos, interés por realizar un trabajo con
calidad, existencia de obstaculos internos para la realizacion de trabajo
y evaluacion con criterios definidos
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

En cuanto a las normas y procedimientos necesarios para que los empleados
puedan realizar bien su trabajo, algunas respuestas estan dadas en dos sentidos: uno es
que son referidas al drea financiera, la mas desarrollada en la empresa; y dos, en
referencia a que se confunde lo que puede llamarse “conocer su puesto” con tener
procedimientos para hacerlo.

Es de interés observar como un alto porcentaje del personal considera tener
algun tipo de obstaculo para la realizacién de su trabajo, lo mismo que, salvo el proceso
financiero, no se considera que el trabajo sea evaluado con criterios previamente

definidos.
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No se encontrd, en todo caso, que existan manuales de puestos, descripcidn
de funciones o criterios documentados para la realizacién y evaluacién del trabajo

realizado.

3.7.4 El area de aprendizaje y crecimiento

Esta drea no estd desarrollada en la empresa. No existen programas de
capacitacién para los empleados y tampoco se hall6 nada que pueda asemejarse a
indicadores que permitan medir, el aprendizaje y crecimiento de los empleados en la
empresa.

Se corroboré en la investigacién que efectivamente la gerencia no realiza
ninguna reunién con el personal; esa es una costumbre que en la Empresa no existe. No
hay en la compafia ningun espacio destinado a capacitar al personal, realimentarlo o
realimentarse de él. En general, la gerencia rechaza este tipo de actividades, las cuales no
son vistas como una forma provechosa de emplear el tiempo.

Las preguntas planteadas estaban relacionadas con el hecho de haber recibido
la capacitacién suficiente para una adecuada realizacién del trabajo. También, si la
empresa prepara a los empleados para, posteriormente, promoverlos a puestos de mayor
responsabilidad. La siguiente respuesta fue para la pregunta de si la empresa toma y
valora las ideas nuevas que se presentan por parte de los empleados. Finalmente, se
buscaba conocer la opinién de los empleados acerca de si la empresa les ofrece
oportunidades de desarrollo y crecimiento a futuro.

La empresa no hace ningun trabajo sistematico en relacion con detectar
necesidades de capacitacién en sus empleados. La Unica excepcidon es para dos
mecanicos, y solo se da en forma esporadica y es proporcionada por los técnicos de las
casas que la empresa representa.

En linea con estos resultados, se tiene la opinién de los empleados al respecto,
los cuales respondieron, como se presenta a continuacidon, a las preguntas que se les

formuld relacionadas con el tema.
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Grafico 3.16

Percepcion de los Empleados con respecto a la capacitacion, preparacion,
valoracidn de ideas y oportunidades de crecimiento
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Otra informacion relacionada con el aprendizaje y crecimiento en la empresa
es la opinion de los empleados de que la compania no contrata el mejor personal
disponible, lo cual relacionan directamente con los salarios que se pagan. De igual
manera, se encontrd que, mayoritariamente, los empleados consideran que la empresa no
es capaz de retener los buenos empleados. Se encontrd, también, que la empresa no da
importancia a sus empleados, ni valora su trabajo.

En relacion con el grafico siguiente, solo se agrega que la importancia que los
empleados dan al trabajo en equipo es muy significativa, sobre todo si se considera que
las caracteristicas presentadas de la empresa no lo propician. Producto de esta
investigacidon y tratando de comprender ese comportamiento, se encontré que esa
manifestacion responde a una condicidon deseable, mas que a una realidad que la empresa

esté experimentando en este momento.
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La observacion del siguiente grafico permite apreciar la forma en que los

empleados de la empresa perciben estas variables.

Grafico 3.17

Percepcidn de los empleados con respecto al personal nuevo contratado,
la retencion de mismo, la importancia que se les concede,
y el trabajo en equipo
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Finalmente, se encontré que la carencia de indicadores de gestidn para esta
area, no permite conocer la motivacién del personal, ni qué tan apropiado es su nivel de
conocimiento para el puesto que desempeian.

Estas carencias explican por qué en la empresa se dice no tener claras las
razones del altisimo indice de rotacién que experimenta, tal como lo expresé la sefiora
Fernandez, encargada de los asuntos relacionados con el capital humano cuando se

converso con ella el pasado sdbado 19 de enero.
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En el proximo capitulo se haran recomendaciones a la empresa para mejorar
esta area, enmarcarla como una perspectiva de aprendizaje y crecimiento dentro de Ila
propuesta de Cuadro de Mando Integral, complementandola con indicadores de gestién

gue permitan medir su desempeiio.

3.8 FODA: Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy

Amenazas

Con base en este analisis, donde se confrontd la informacion de la empresa
presentada capitulo Il, descrita tal y como la perciben tanto su propietario, como los jefes
de las diferentes areas y sus empleados, se encuentra que no todas la apreciaciones
externadas se condicen con la realidad que se vive cotidianamente en el ejercicio de las
actividades propias del negocio.

Por un lado, se concluye que la certeza que expresa el propietario con
respecto a su “indispensabilidad” en la empresa, no es contundente. Aunque ciertamente
existe una centralizacién de funciones en su persona y la empresa gira en torno suyo,
existen personas, como el caso del Director de Mercadeo y Ventas, sefior Meléndez, que
con el apoyo de la actual asistente de la gerencia, sefiora Reemp, puede asumir, con
relativa solvencia el control de la empresa. En este momento, ya el Sefior Meléndez tiene
el control del proceso de importaciones, la administracién de la bodega y las ventas, que
son los procesos clave del negocio. Ademads, a mediano plazo, se perfilan conflictos con
otros miembros de la familia por el control de la empresa, a lo que se suma el hecho de
gue no se esta preparando una sucesion del poder en la empresa.

Los empleados, a su vez, ven la empresa desde la perspectiva de su puesto, sin
conocer en forma global la compania, por lo que su compresion del entorno no es
sistémica e integral, lo que provoca que la realidad que perciben resulte distorsionada,
como ocurre con la Jefa de Tesoreria y el Encargado de la Bodega.

La informacion de estos hallazgos se recoge en el siguiente cuadro, que

presenta la matriz FODA de la empresa.
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Matriz FODA de la empresa

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

v No existe riesgo financiero por costo de
capital.

v’ Solvencia financiera de la empresa.

v' Amplio parqueo y andenes techados, que
brindan comodidad y seguridad a los
clientes.

v’ Equipo desarrollado y especializado para
el servicio de taller.

v’ Existencia de contratos de representacion
exclusiva con casas proveedoras
extranjeras.

v' No existe planificacion estratégica.

v Mal clima organizacional.

v’ Centralizacién de decisiones y poder en la
figura del propietario y presidente.

v Conocimiento muy especializado,
centralizado en pocas personas.

v No existe documentacion de procesos, ni
definicidon de puestos y funciones.

v’ Inexistencia de procedimientos de Control
Interno.

v’ Inexistencia de elementos de seguridad
ocupacional.

v’ Personal con poco arraigo, baja estima al
personal y bajos niveles de motivacion.

v’ Baja escolaridad del personal y ausencia
de capacitacidn especializada.

v’ Bajos salarios.

v' Pocos recursos para mercadeo y ventas.
v’ Escases de personal en dreas clave, tales
como bodega y promocién de ventas.

v’ Fuerte dependencia de personas clave.

v No existe evaluacién del desempefio.

v" Dificultad para manejar algunos temas
por tratarse de una empresa familiar
centralizada en una sola persona.

v’ Profesionalizar la gestion administrativa.

v’ Reducir la rotacion de personal.

v' Intensificar la automatizacién y difundir el
uso de las Tecnologias de Informacion.

v Mejorar la gestién de la bodega y el
manejo de los inventarios.

v Cobertura de nuevos segmentos del
mercado capturando grandes clientes.

DEBILIDADES AMENAZAS

v' Competencia fuerte, bien organizada y
reconocida en el entorno.

v’ Posibilidad de fuga del capital humano
hacia la competencia, con mejores
salarios.

v Reduccidn del valor de las inversiones que
se mantienen en moneda extranjera si
baja el tipo de cambio.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion
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La empresa, en el lado favorable, tiene significativas fortalezas, tales como la
solvencia financiera y la ausencia de riesgos financieros por costo de capital de trabajo,
aunqgue existen oportunidades de mejora, que de atenderse, pueden muy bien reforzar
sus fortalezas.

Del andlisis se desprenden importantes debilidades, tantas, que si la empresa
no toma acciones correctivas inmediatas, presentara serios problemas de gestion en el
corto plazo, amenazando incluso su solvencia financiera. Una de las mas significativas, por
el peso financiero que tiene, es la relacionada con la administracidon del inventario, asi
como también una determinacién mas “cientifica” de los items y cantidades que deben

III

ser reordenados, para mantener el “stock” de repuestos.

El andlisis de esta informacién sera fundamental para la elaboracién de una
propuesta de planeamiento estratégico para la empresa, en la que se busque aprovechar
al maximo sus fortalezas, buscando contrarrestar los efectos de sus debilidades, sacando
provecho de sus oportunidades y evitar las consecuencias que tendria la materializacién
de las amenazas. También, servira de base para la elaboracién de indicadores de gestidn
gue permitan tomar el pulso a la efectividad de las acciones que se emprendan para su
atencion.

Cabe destacar, por su importancia, que la empresa tiene una indiscutible
ventaja competitiva: la existencia de contratos de representacién exclusiva de casas
extranjeras, fabricantes de dispositivos completos como los retardadores Voith, de
Alemania, lo mismo que de empresas brasilefias fabricantes de partes, como los
repuestos. La solidez de esta ventaja competitiva radica en que gracias al prestigio de la
Empresa, sus proveedores han mantenido su fidelidad y remiten a potenciales

compradores del area, a establecer contacto con la empresa en Costa Rica, lo que asegura

su presencia en el mercado.

Conclusion

La empresa tiene grandes oportunidades de mejora, pues se detectan

debilidades importantes. Primero, segun la descripcion de la situacion actual de la
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empresa, la percepcién que de esta tienen los empleados y su propietario, no siempre
coinciden con la realidad que muestra el andlisis realizado en este capitulo.

Ademas, al no existir el planeamiento estratégico, la empresa no tiene
elementos concretos, como una misidn, visidn y valores, que la ayuden a fijar su rumbo y
facilitar su gestiéon. En tercer lugar, en el analisis realizado en este capitulo se evidencid
que existen reglas, normas, conductas y patrones de comportamiento deseados, que
puede comenzar a perfilar una cultura organizacional propia y que bien pueden recogerse
en un documento contentivo de un planeamiento estratégico.

Con estos elementos se construird, en el capitulo siguiente, una propuesta de
Cuadro de Mando Integral, que ayude a implementar esa estrategia y permita medir,
mediante la evaluacién de los indicadores de gestidn que se propondrdn, si efectivamente

los objetivos fijados se estan alcanzado.

—///—
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CAPITULO IV
DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Introduccion

En este capitulo se presenta la propuesta de un Cuadro de Mando Integral
(CMI), producto del analisis de la situacion actual de la empresa y de lo que debe ser esta
herramienta, dadas las caracteristicas de esta y del negocio en que se encuentra.

Se inicia con una justificacion de la propuesta presentada, para la cual se
plantean los objetivos que se busca alcanzar con la misma, con el planeamiento
estratégico recomendado, definiendo la misién, la vision y un conjunto de valores.
También, se plantean los objetivos estratégicos y se hacen sendas propuestas sobre las
mejoras a la estructura organizacional actual y a la cultura organizacional, entre otros
aspectos relacionados con la gerencia de una empresa.

Se plantea a continuaciéon, para cada una de las perspectivas del CMI
establecidas, los indicadores de gestidon, que permitiran medir el éxito obtenido en su
implementacidn, finalizando con un mapa estratégico, en el cual se vinculan los objetivos

con las acciones para lograrlos.

4.1 Justificacion de la propuesta

En el entorno competitivo y globalizado, en que estd inmersa toda empresa
hoy en dia, donde ya no es suficiente solo diferenciarse de la competencia, sino que
requiere buscarse y explotarse verdaderas ventajas competitivas, es indispensable definir
y seguir un plan estratégico que permita sefialar un rumbo preciso a la actividad
empresarial.

Como ya se ha indicado antes, la empresa esta en crecimiento, afrontando
situaciones administrativas y de gestidn por resolver, y requiere replantear la manera en
gue se ha venido trabajando hasta ahora, sustentada en una estructura organizativa
rigida, con focos de poder centralizados y dependencia en personas clave, que, ademas,

carecen de una adecuada preparacion profesional, para gestionar una organizacion con las
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dimensiones de espacio fisico, elementos de administracidn y operativos, cantidad de
personal y posicion financiera que estd alcanzando.

Un CMI es una herramienta de gestidn para la implementacion de la estrategia
empresarial, que plasmando su misidn y su visidén en las actividades diarias, en todos los
niveles de la compafiia, permite medir el alcance logrado en la consecucidon de sus
objetivos estratégicos.

Esta propuesta viene a contribuir para minimizar la ausencia de un
planeamiento estratégico en la empresa, asi como a proponer acciones concretas para
lidiar con los problemas de gestion detectados a lo largo de la investigaciéon, mismos que

seran sefialados puntualmente en el desarrollo de la propuesta.

4.2 Objetivo de la propuesta
El objetivo perseguido con esta investigacion es desarrollar una propuesta de
Cuadro de Mando Integral (CMI) que permita implementar la estrategia definida para la

empresa, con el propdsito principal de mejorar su desempefio y gestién.

4.3 Propuesta de planeamiento estratégico

4.3.1 Propuesta de la misidn
Del trabajo realizado en la empresa para la que se desarrolla esta
investigacion, se ha establecido una propuesta de misidn que recoge el interés de la
empresa, incorporando los aspectos tedricos necesarios para darle una forma apropiada.
La propuesta de la misiéon, que cuenta con el aval de la empresa, es la

siguiente:

Mision:
“Somos una empresa vendedora de repuestos para autobuses, camiones y autos,
que ofrece repuestos genuinos de las mejores marcas a nivel mundial, que nos
esmeramos por satisfacer las necesidades de nuestros clientes, a través de un

excelente servicio de atencion en la venta y entrega de esa mercancia”.
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Esta misidon dice qué es la empresa, a qué se dedica y qué clase de repuestos
vende. También, declara la forma en que sus clientes deben ser tratados por los
colaboradores de la empresa, y enfatiza la calidad que debe tener el servicio de venta y

entrega de sus productos.

4.3.2 Propuesta de la vision

La propuesta de la visidn para la empresa también se hizo con el mismo
procedimiento, dandole una forma apropiada, y cuenta con el aval de la misma, la cual se

lee de la siguiente manera:

Vision:
“Queremos ser la primera opcion de compra para el cliente consumidor de
repuestos para autobuses, camiones y autos, de las casas que representamos,
ofreciendo productos de la misma calidad y los mejores precios, reconocida en el
mercado por su integridad, ética, atencion al cliente, e inmejorable calidad en el

servicio que brinda”.

Esta propuesta de vision fija claramente cual es objetivo que la empresa
quiere alcanzar en el futuro y, también declara la forma en que quiere hacerlo, pues para
la empresa la integridad y la ética en los negocios es importante.

Del anilisis de la mision y la vision propuestas, se deriva el comportamiento
esperado, tanto de los empleados en el dia a dia de su trabajo, como de su actuacion en el
tiempo, para que en el futuro, la empresa llegue a ser lo que se ha propuesto. De estos
elementos, se extrae tanto la razén de ser de la empresa (misién), como su direccién a

largo plazo en su intencidn estratégica (vision).
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4.3.3 Propuesta de los valores

Del trabajo realizado para definir un conjunto de valores que sustente el
comportamiento deseado de sus empleados, se propone el siguiente conjunto de ellos,
para que la empresa conforme su primera declaracién de valores, y constituyan la base
para normar el comportamiento de sus empleados y reforzar una cultura organizacional
propia, tomado en consideracién los principios de comportamiento en la empresa, que
tienen su raiz en los valores familiares, espirituales y morales, donde se promueve hacia
los colaboradores, y que son la base para la ética y la integridad personal y la forma en
gue se realiza el trabajo.

Los valores particulares, para regir el comportamiento de los empleados de la

empresa y su identidad con la misma, son:

Compaferismo
Comunicacion
Respeto
Responsabilidad
Seguridad

SR N N NN

Tolerancia

Para cada uno de estos valores, se precisa lo que se desea que los empleados
entiendan por cada uno de ellos, y debe tenerse presente que los valores son de doble via;
por ejemplo: si se trata a alguien con respeto, también esperamos que nos respete. Lo

mismo ocurre con todos los otros de ellos.

Compaiierismo: Se refiere a la relacidn entre compafieros, que es aquella persona con la
gue se comparten determinadas situaciones, vivencias o sentimientos en diferentes
momentos o circunstancias. Para que exista compaferismo, es necesario de que las

personas que lo practican tengan como objetivo la defensa y el bienestar de sus
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contrapartes, y con ello se unird a una persona con otra, que sin tener lazos sanguineos,

comparten formas de pensar y sentir, que los llevan a ser mutuamente solidarios.

Comunicacidn: La necesidad de comunicarse es inherente a todo ser vivo, y forma parte
de las personas. La comunicacion debe estar bien enfocada, y canalizada de la manera
apropiada. En toda organizacidén es necesario contar con una estrategia de comunicacion,
qgue tenga en cuenta el perfil del empleado y del cliente, para que sea efectiva y que
promueva la sinergia y las acciones en forma coordinada, mediante un objetivo claro y

definido, con una meta alcanzable y un tiempo establecido para lograrla.

Respeto: Es el trato cortés, considerado y amable a todas las personas. El respeto es
fundamental para el desarrollo de las buenas relaciones humanas, la vida en comun vy el
trabajo en equipo. El respeto tiene en cuenta los intereses y los sentimientos de los

involucrados en una relacién, ya sea personal o laboral.

Responsabilidad: Es un valor intrinseco en la conciencia de una persona, que le permite
reflexionar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos. Una persona responsable
actua conscientemente en relacion con el efecto directo e indirecto de los hechos en los
gue participa y de las decisiones que toma. Responsabilidad es, también, cumplir con
nuestras obligaciones personales y laborales, poniendo atencién y cuidado en lo que

hacemos.

Seguridad: Demuestra el compromiso de constituir un equipo responsable, que respeta y
se preocupa por la integridad de sus compafieros. La seguridad se expresa con hechos. La
seguridad es responsabilidad, es asumir con iniciativa la tarea de crear un ambiente de
trabajo libre de riesgos, partiendo de nuestra propia seguridad, y la de nuestros
compaiieros, respetando y mejorando las politicas y procedimientos, solucionando los

problemas detectados en forma inmediata y por voluntad propia. La seguridad es
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respeto, compafierismo, comprension, y todo aquello que nos hace sentirnos cémodos y

protegidos en nuestro lugar trabajo.

Tolerancia: Es la aceptacion y el respeto a las opiniones y costumbres de los demads,
aunque difieran de las nuestras. La tolerancia esta relacionada con el derecho de los
demas a ser aceptados en su individualidad y diferencias. La tolerancia enfatiza en el
didlogo para buscar coincidencias y puntos de acuerdo por medio de la negociacion en el

trabajo.

4.3.4 Propuesta de estructura organizacional

El organigrama de la estructura organizacional de la empresa, debe reflejar
adecuadamente las relaciones de dependencia entre los diferentes puestos, en relacion
con la jerarquia inmediata superior. Se busca agrupar los puestos similares (los auxiliares,
por ejemplo) bajo una misma jefatura, para evitar las confusiones. Los puestos deben
mostrar la relacién y la posicion dentro de la misma, asi como su contribucién en la
empresa, dado el nivel.

Para corregir las situaciones encontradas e incluir los cambios que se
detectaron en el analisis realizado, incluyendo mejoras, se presenta la siguiente propuesta
de organigrama, cuyo propésito es reordenar el organigrama actual y representar una
estructura organizacional para la empresa de una manera mas apegada a la realidad y que

coadyuve con la gestidon de forma descentralizada.



Figura 4.1

Organigrama propuesto para la empresa

Asesoria Externa
Contable y Financiera

Junta Directiva (4)

Asesoria Externa
Tecnologia e Informética

Gerencia General (1)

Asistente de Gerencia (1)

Direccion Financiera (1)

Tecnologias de
Informacion (1)

Jefe de Personal (1)

Limpieza y Orden (1)

Mercadeo y Ventas (1)

Direccion de

Jefe de
Contabilidad (1)

Asistente (1) 1

Auxiliares (3) —

Jefe de Tesoreria

(1)

Importaciones (1)

Jefe de

Jefe de Ventas (1)

Jefe de Bodega (1)

Jefe del Despacho
(1)

Caja (1)

Auxiliares (2)

| Créditoy Cobro (1)

Vendedores (4)

Bodegueros (4)

Auxiliar (1)

Cobrador (1)

Repartoy
Mensajeria (2)

Fuente: Elaboracion propia, con base en el organigrama vigente de la empresa (Aprobado por la Junta Directiva en Sesion n2 17-2011)
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A continuacidn se explican las propuestas de modificacién, que estan incluidas

en el organigrama propuesto.

1.) El Encargado de Contabilidad tiene un asistente que jerarquicamente depende
de él, lo mismo que los tres auxiliares. La propuesta de mejora consiste en poner en un
solo cuadro los tres auxiliares, asi como dibujar la linea de dependencia jerarquica de
manera que el asistente y los auxiliares se vean dependientes de esa jefatura y sin
dependencias, entre ellos.

2.) Para el Encargado de Tesoreria se eliminan las dependencias jerarquicas
existentes y se establece la dependencia jerdrquica correcta de la funcién de Caja y
Crédito y Cobro, sin dependencias entre ellas, ya que estan al mismo nivel, incluyendo la
dependencia del Cobrador de la funcidon de Crédito y Cobro, tal como ocurre en la
realidad.

3) Se agrega, como parte de la propuesta, un Jefe de Personal, que depende
directamente de la gerencia.

4.) Para todas las posiciones se agrega, en cada cuadro, un nimero que indica la
cantidad de personas en las respectivas posiciones, de manera que se subsane la falta de
informacidn que se da en el caso de los bodegueros y vendedores; también para el jefe de
ventas.

5.) El encargado de Limpieza y Orden se ubica como dependiente del Jefe de
Personal, para que corresponda a toda la empresa.

6.) Se agrega a la estructura el puesto de auxiliar del Encargado de Despacho, bajo
la dependencia jerarquica correcta que existe entre el Encargado del Despacho, el auxiliar
y la funcién de reparto y mensajeria.

7.) Se propone que el Soporte Informatico, pase a depender directamente de la
gerencia. La razén que sustenta este cambio es que esta funcién alcanza a toda la
compaiiia, evitando un conflicto de intereses entre las diferentes areas de la empresa.

8.) Adicionalmente, se proponen cambios en los nombres de las siguientes

dependencias. Soporte Informatico se cambia por Tecnologias de Informacidn, de manera
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gue el nuevo nombre sugiera que existe una funcién técnica relacionada con el desarrollo
de sistemas de informacién, administracion de los dispositivos de almacenamiento y sus
respectivos respaldos periddicos, la funcidn telematica relacionada con la administracién
del Internet, el correo electrénico y la intranet que debera construir la empresa, asi como
el mantenimiento de los aplicativos y la administracién y soporte de la infraestructura de
hardware, eliminando la limitacidn actual que sugiere el nombre del area, referida solo al
tratamiento de datos, que es a lo que se refiere la informatica.

9. Para los dos grandes procesos de la empresa, Finanzas y Mercadeo y Ventas,
se sugiere llamarlas direcciones, nombre que actualmente solo tiene el proceso
financiero, siendo que ambos son del mismo nivel.

10.) Para todos los encargados, se propone cambiar ese nombre por el de jefes.
Asi se tendrd Jefe de Contabilidad, jefe de Tesoreria, Jefe de Importaciones, Jefe de
Vendedores, Jefe de la Bodega y Jefe del Despacho. Este cambio tiene el propdsito de
empoderar a los respectivos responsables y buscar su profesionalizacion, tanto hacia sus
subalternos, cuanto en lo que a rendicion de cuentas se refiere, hacia sus niveles
superiores. Se pretende con esto también aclarar el papel que estos colaboradores
juegan en la Empresa, eliminando la intervencion directa en los niveles operativos por

parte de los niveles superiores.

Los cambios propuestos pretenden que el organigrama refleje
apropiadamente, tanto la realidad cotidiana, como empoderar adecuadamente las
respectivas funciones de direccion vy jefatura existentes. Ademads, prevé los
requerimientos en la estructura organizacional para el crecimiento que estd

experimentando la empresa y el rumbo que desea tomar.

4.3.5 Propuesta de objetivos estratégicos
La empresa no tiene definidos, ni plasmados en un documento, sus objetivos
estratégicos de crecimiento. Por esa razon y de acuerdo con el sentir de la empresa, se

hace la siguiente propuesta de objetivos estratégicos.
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4.3.5.1 Objetivos estratégicos

1)

2)

3.)

4.)

5.)

Difundir, interiorizar y seguir el plan estratégico que orienta el rumbo de la empresa,
viviendo diariamente la misidn, para asi alcanzar su vision.

Fortalecer, con personal idoneo, la estructura organizacional de la empresa, para
responder rapidamente a las demandas del mercado y a las circunstancias
cambiantes de su entorno competitivo.

Ser el lider del mercado en la venta de nuestros productos, actuando en apego a la
mision de la empresa y con altos estandares de funcionamiento.

Buscar nuevos segmentos del mercado para los productos, atrayendo grandes
clientes, propietarios de flotas de camiones y autobuses.

Implementar las acciones necesarias para incrementar las ventas anuales en un 15%,

buscando también la mejora de la rentabilidad actual.

A continuacién se describe cada uno de estos objetivos estratégicos:

Objetivo estratégico 1

Este objetivo estratégico tiene como propdsito fortalecer y propiciar el

crecimiento de la empresa, mediante el planeamiento estratégico. Al tener definida una

misién, una visién y un conjunto de valores, es apropiado hablar de ese “plan de vuelo”

mencionado anteriormente, requerido para la toma de decisiones, que acerque a la

empresa a sus metas de desarrollo.

Objetivo estratégico 2

Dado que a nivel general la escolaridad en la empresa es baja, de acuerdo con

la investigacion, es necesario fortalecer con personal profesional, dreas clave de la

empresa, y que se mencionaron en la propuesta organizacional, brindando, asimismo, la
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capacitacién especializada a los colaboradores, particularmente en las dreas de

importaciones, bodega y gestidn de capital humano.

Objetivo estratégico 3
El tercer objetivo estratégico enfatiza el esfuerzo que debe hacerse para vivir
la mision de la empresa con actuaciones comprensivas, claras y contundentes para

alcanzar la posicién reconocida en el mercado que la empresa se ha propuesto.

Objetivo estratégico 4

El cuarto objetivo promueve las acciones concretas que llevan a un
crecimiento del negocio: la captura de nuevos clientes, los cuales a pesar de que estdn
identificados, requieren la definicion de sus perfiles, y que conduzca a que las acciones

emprendidas tengan un marco de referencia preciso.

Objetivo estratégico 5

El quinto objetivo representa, con la observacidon de los movimientos del afio,
tanto en ventas como en costos, en comparaciéon con los afios anteriores y la media del
mercado (lo que implica un benchmarking de la industria), el propdsito de crecimiento

gue la empresa se ha propuesto.

Estos objetivos implican un esfuerzo de preparacién, de acciones especificas
para cada uno de ellos, de seguimiento de lo actuado, de mejoras sobre la marcha, de
disciplina y compromiso con la tarea, maxime si tenemos en cuenta, como ya se
menciond, que es la primera vez que la empresa emprende este esfuerzo en el marco de
una planeacién estratégica formulada cientificamente. Del compromiso y disciplina para

cumplir con los objetivos propuestos, dependera el éxito de este primer intento.
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4.3.6 Propuesta de fortalecimiento de la cultura organizacional

Para fortalecer la cultura organizacional de la empresa, pero, sobre todo, para
encauzarla apropiadamente, deben tenerse en cuenta los principales aspectos que los
empleados consideran que pueden influir positivamente en un buen clima organizacional,
por ejemplo, la comunicacion.

Definidos los valores de la empresa, deben comunicarse y promoverse, lo que
moldeard una cultura organizacional centrada en esos valores. Este es un primer paso
para gestarla. Ademas, debera comunicarse y explicarse la estrategia misma, de manera
que se tenga el marco de referencia que encauzara las acciones y el comportamiento de la
empresa a futuro y deberd hacerse una evaluacién para velar porque estos se cumplan.

Otro aspecto importante que debe atenderse es el relacionado con la
seguridad laboral. La capacitacién, el entrenamiento en maniobras basicas, como el uso
de un extintor, reconocer las diferentes clases de fuego y primeros auxilios, son
fundamentales para promover una cultura de seguridad laboral.

En la empresa existe una rotacién de personal muy alta, acompanada de un
ausentismo e impuntualidad con los horarios de trabajo, que son una molestia
considerable para la administracion.

Con la préxima instauracion de un Reglamento Interior de Trabajo, se espera
eliminar estos comportamientos, con base en reglas claras y normas establecidas vy
aprobadas por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Paralelamente, se propone una primera experiencia de Evaluacion del
Desempefio, de manera que se tengan criterios fundamentados, tanto para los
reconocimientos, como para los debidos procesos disciplinarios, si es que estos fueran
necesarios. El formulario elaborado para este propdsito, puede verse en el Anexo 5.

Esta Evaluacidn del Desempeifio puede aplicarse mensualmente, para no caer
en el error de evaluar, al final, un periodo largo, digamos seis meses, con base en la

actuacion de las ultimas semanas del semestre.
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Si la empresa hace dos aumentos salariales al afo, semestralmente se
promediard la evaluacion obtenida en cada uno de los meses de ese semestre y se
efectuaran los aumentos a los empleados que obtengan una nota superior a siete. Sila
nota esta entre cinco y siete, debera sostenerse una conversacion con el empleado para
analizar los aspectos en los que estd fallando. Notas menores a cinco pueden conducir, en
dos evaluaciones consecutivas, al despido del empleado sin responsabilidad patronal.

Desde luego, los parametros de nota aceptable, la gravedad de las faltas, sus
posibles sanciones y los criterios para aplicarlas, dependerd de las decisiones que la
empresa tome al respecto al implementar este instrumento.

Para cumplimentar la féormula, debera indicarse el periodo de evaluacion y
todos los datos del empleado: nombre, identificacion, lugar de trabajo y puesto que
desempeiia. Las evaluaciones se realizardn por el superior inmediato, serdn aprobadas
por la gerencia, y deberdn ser comunicadas y comentadas con el empleado evaluado.

Debera normarse los elementos que habran de tomarse en cuenta para las
diferentes clasificaciones: por ejemplo: asistencia excelente alto corresponde a un
empleado que no llegd tarde, ni se ausentd, durante el periodo evaluado. Una asistencia
deficiente alto correspondera a un empleado que llegd tarde mas de quince veces en un
mes. Un aceptable alto se aplica si un empleado llega tarde solo dos veces en un mes.
Asi, para todos los casos, la empresa definird los valores que considere apropiados,
comunicandolo a sus empleados, de manera que las reglas del juego estén claras.

Los puntajes y pesos respectivos para cada una de las categorias por evaluar,
deberan ser definidas por la empresa, aunque se sugiere que las ponderaciones
conduzcan a un valor entre uno y diez, de manera que la nota obtenida y lo que su valor
representa, sea de facil y clara interpretacién.

El énfasis puesto en la evaluacién del desempefio, obedece al interés que
tiene la empresa en implementar este instrumento; ademas, desde el punto de vista
administrativo, su gestidn exitosa responde a un proceso cultural que debe madurarse,

tanto en la empresa como en sus empleados.
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4.4, Propuesta del Cuadro de Mando Integral (CMI)
Para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral que se propone a la empresa,

se siguen los pasos que a continuacién se indican.

Cuadro 4.1
Pasos a seguir para el desarrollo del CMI
Paso Producto
1 Descripcidn y andlisis de la situacion actual de la organizacion.
2 Desarrollo del planeamiento estratégico empresarial.
3 Establecimiento de las cuatro perspectivas del CMI para la Empresa.

Propuesta de los indicadores de gestién, para cada una de las cuatro
4 perspectivas, de manera que con su evaluacion se pueda medir el éxito
alcanzado en la implementacion de la estrategia.

Creacion de un mapa estratégico, herramienta que permite alinear los
objetivos de la organizacion, hacia la consecucion de los objetivos
5 establecidos en el plan estratégico. El mapa estratégico es una
representacién visual de la estrategia de la organizacion, que vincula los
objetivos de cada una de las cuatro perspectivas del CMI.

6 Formulacidén de las recomendaciones para la implementacién del CMI.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

El paso nimero 1 se completd en el capitulo Il, con la descripcién de la
empresa. El andlisis, para determinar cdmo realmente funciona la organizacion, se realizd
en el capitulo Ill, donde también se sefialaron oportunidades de mejora.

El paso numero 2 se completé con el desarrollo de la propuesta de
planeamiento estratégico que se presenta al inicio de este capitulo.

El paso numero 3 se desarrolla en adelante, con en el establecimiento de las
cuatro perspectivas del CMI.

El paso nimero 4 se completa en este capitulo con la propuesta de los

indicadores de gestion para cada una de las perspectivas del CMI.



130

El paso numero 5 se cumple al final de este capitulo, con la construccion del
mapa estratégico.

El paso numero 6 se cumple con el capitulo V, cuando se presentan las
recomendaciones para asegurar el éxito de la implantacidon del CMI propuesto, asi como

aquellas otras que se consideran necesarias para mejorar el desempefio de la empresa.

4.4.1. Establecimiento de las cuatro perspectivas del CMI
De acuerdo con la metodologia para la formulaciéon de un CMI, este se divide
en cuatro perspectivas, en las cuales se basa la implementacién de la estrategia.

Véase el siguiente grafico.

Figura 4.2.

Estructura del CMI para transformar la estrategia a términos operativos

Finanzas
¢Como deberiamos aparecer ante
nuestros accionistas para tener
éxito financiero?

Clientes Procesos Internos

¢Cémo deberiamos aparecer ante /1_ Vision Yy j ¢En qué procesos debemos ser

nuestros clientes para alcanzar \'_ Estrategia excelentes para satisfacer a
nuestra vision? nuestros accionistas y clientes?

Aprendizaje y Crecimiento
¢Cémo sustentamos nuestra
capacidad de cambiar y mejorar
para alcanzar nuestra vision?

Fuente: Adaptado de (Kaplan y Norton, 2002a)
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El grafico anterior presenta, segin el modelo de Kaplan y Norton, la
vinculacion de la estrategia con cada una de las cuatro perspectivas, asi como la
vinculacidn entre cada una de ellas.

En adelante, y para cada una de estas cuatro perspectivas, se definen los
objetivos generales. Estos, posteriormente, se atomizan en objetivos especificos,
convirtiéndose en los indicadores de gestion propuestos.

En el siguiente cuadro, se presentan los objetivos generales para cada una de

estas perspectivas.

Cuadro 4.2

Objetivos generales para cada perspectiva del CMI de la empresa

Perspectiva Objetivo general

Mejorar los resultados de las razones financieras
utilizadas para evaluar la solvencia de la empresa, y

Financiera . . ,
elaborar los presupuestos de inversiones y gastos, asi
como flujos de efectivo.

. Mejorar el nivel de satisfaccidon de los clientes, capturar
Clientes

nuevos clientes y mantener su fidelidad.

Mejorar y documentar los procedimientos para disminuir
Procesos Internos el tiempo de proceso y minimizar los errores, y se apoya
con el uso de herramientas tecnolégicas.

Aprendizaje y Desarrollar las habilidades de los empleados por medio
Crecimiento de la capacitacién y mejorando su nivel de motivacion.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

La perspectiva financiera

Para la perspectiva financiera, el objetivo general estd dirigido a que la
empresa, mediante el analisis de sus estados financieros, determine los valores de las
razones financieras que se propondran como indicadores de gestién. En un primer paso,
deberan calcularse los valores para las razones financieras del aifio anterior, y compararlas

con las de los dos periodos inmediatos anteriores. Posteriormente, cuando se tengan los



132

estados de este afio, al 30 de setiembre del 2013, deberan calcularse esas razones para
este afio y hacer el estudio comparativo correspondiente. Con los indicadores que se
propondran deberan acusarse mejoras en esas variables para que pueda concluirse que la
perspectiva financiera alcanza su propdsito. Es necesario de que se realice un
benchmarking de la competencia, para determinar los valores promedios de la industria.
Esto, porque no solo se trata de que la empresa mejore sus indicadores financieros, sino
gue estos sean mejores que los de su entorno competitivo. Los comparativos no tienen
gue ser necesariamente anuales, pues la empresa puede determinar periodos menores,
ya sean semestrales o mensuales, con lo que tendrd el beneficio de contar con indicadores
mas tempranos.

El otro aspecto por considerar, dentro de la perspectiva financiera, es la
elaboraciéon de presupuestos de inversiones y gastos, lo mismo que de sus flujos de
efectivo estimados, ya que no forma parte, actualmente, del quehacer de la empresa el
desarrollo de estos ejercicios, los cuales de consideran fundamentales para ordenar los
gastos, prever el financiamiento de las importaciones y conocer, por medio de los flujos

de efectivo, que tan rapido se estan convirtiendo en efectivo los inventarios.

La perspectiva de los clientes

Para la perspectiva de los clientes, mediante encuestas, visitas a sus
instalaciones, propaganda y promociones, quiere mejorarse el nivel de satisfaccion de
estos en relacion con el servicio que les brinda la empresa. Habra de hacerse esfuerzos en
marketing para la captura de nuevos clientes y, desde luego, la calidad del servicio serd
fundamental para mantener su fidelidad. Los objetivos especificos que se propondran,

vendran a ser los indicadores de gestion para esta perspectiva.

La perspectiva de los procesos internos
Para la perspectiva de los procesos internos, el objetivo general es mejorar los

procedimientos, los cuales deberdn documentarse, siguiendo normas internacionales

como las ISO o las CMMi del PMI (Modelo de Madurez de la Capacidad Integrado). Esto
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debe traducirse en acciones para disminuir el tiempo de proceso que se requiere,
actualmente, para liquidar las importaciones, cargar los inventarios y disminuir los errores
en los despachos; de igual manera, deberd contarse con herramientas informaticas para el
control fisico del inventario y mejorar la informacién sobre su rotacién, de manera que se
tenga un mejor insumo para la toma de decisiones, en lo que a nuevas compras se refiere.
Los objetivos especificos de esta perspectiva seran representados por los indicadores de

gestion que se propondran.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Finalmente, para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento deberd
elaborarse un plan de capacitacién que incluya, desde elementos basicos de ferreteria,
hasta aspectos generales de la empresa, relacionados con su giro de negocio, asi como de
elementos de administracién aduanera, de bodega, manejo de inventarios y de servicio al
cliente. También, deberdn incluirse aspectos de seguridad ocupacional y primeros
auxilios. Estos elementos, decididamente, contribuirdn a mejorar el nivel de motivacion
de los empleados. No puede dejarse de lado la divulgacidn del planeamiento estratégico
definido para la empresa y el establecimiento de espacios formales (reuniones) para la
divulgacidon de los planes y objetivos de la organizacién. En concreto, se propone
entronizar una cultura de reuniones periédicas con el personal, tanto para mejorar la

comunicacidn, como para elevar su nivel de motivacién.

4.4.2 Propuesta de indicadores para la perspectiva financiera
Dentro de la perspectiva financiera, considerando el criterio de que en un CMI
sigue estando vigente la presencia de los indicadores financieros tradicionales, se
proponen los siguientes, enfatizando, por las caracteristicas de la empresa, poner especial
atencidn a la rotacién de inventarios y al periodo de rotacién de las cuentas por cobrar.
Adicionalmente, se proponen indicadores relacionados con la elaboracion de

presupuestos y flujos de efectivo, ya que, en este momento, en la empresa no se realizan.
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Cuadro 4.3
Indicadores de desempeiio para la perspectiva financiera
. Identifica- s L, A
Indicador cién Definicién del indicador Responsable
iqui activos corrientes
Liquidez Id-FIN-1. . """ — unvalor Jefe de
corriente pasivos corrientes Contabilidad
L. activos corrientes — inventario Jefe de
Prueba acida Id-FIN-2. - - = un valor .
pasivos corrientes Contabilidad
L. 365
Rotacion de = n° de di Jefe de
: : |d-FIN-3. - idos v dedlas
inventarios costo de l.os blene_s vendidos Bodega
inventario
Perlosio cuentas por cobrar B Jefe de
promedio de Id-FIN-4. — — = n?de dias .
ventas diarias promedio Contabilidad
cobro
Penosio cuentas por pagar i Jefe de
promedio de Id-FIN-5. — — = n2de dias .
compras diarias promedio Contabilidad
pago
Rotacidén de ventas Jefe de
. Id-FIN-6. T .
activos totales total de activos " valor Contabilidad
indice de
endeuda Id-EIN-7 total de pasivos rai Jefe de
- - =/ = un porcentaje e
. total de activos p J Contabilidad
miento
Crecimiento en ventas periodo actual Director
Id-FIN-8 - — = unvalor > 1 Mercadeo y
ventas ventas periodo anterior
Ventas
Solidez de la . o .
Verificar el cumplimiento de las dos reglas de Director
estructura Id-FIN-9. ) . .
. . solidez Financiero
financiera
. Deben elaborarse flujos mensuales de caja .
Elaborar flujos . . . . Director
. Id-FIN-10. (efectivo) para estimar los ingresos a partir . .
de efectivo . . : Financiero
de las ventas y planificar las inversiones.
Elaborar .
Deben elaborarse presupuestos mensuales | Director de
presupuestos . .
para las compras por importaciones y locales | Mercadeoy
mensuales de , ,
. . Id-FIN-11. de mercancia, asi como de gastos vy Ventasy
importaciones, . . - .
necesidades (operativas y de oficina) de la Director
comprasy . .
empresa. Financiero
gastos
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Consolidados Deben realizarse consolidados anuales, tanto
anuales de los de los flujos de caja como de los
. . Jefe de
flujos de Id-FIN-12. presupuestos, a efecto de disponer de Contabilidad
efectivo y comparativos histdricos y utilizarlos en la
presupuesto mejora de ambos ejercicios.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion y (Gitman, 2007)

Para cada uno de los indicadores propuestos para la perspectiva financiera, se
explica a continuacidn cual es el propdsito de su calculo.
Las razones de liquidez, como la liquidez corriente y la prueba acida, tienen

gue ver con la solvencia de la empresa para cumplir con sus obligaciones perentorias.

Liquidez corriente (Id-FIN-1.)

La liquidez corriente mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus
obligaciones de corto plazo. Cuanto mayor es la liquidez corriente, mayor es la liquidez de
la Empresa. Un valor entre 1,5 y 2 se considera aceptable, pero no puede tomarse como
una receta; hay que analizar el promedio de la industria para fijar un valor apropiado para
la empresa. Un valor de 2 se considera apropiado para efectos de parametrizar este

indicador.

Prueba acida (Id-FIN-2)

También, conocida como razén rdpida, es similar a la razén de liquidez
corriente en cuanto a lo que mide, a saber la capacidad de la empresa para enfrentar sus
obligaciones de corto plazo, solo que excluye el inventario, que es el activo corriente
menos liquido de una empresa, con lo que refuerza el criterio de solvencia. Un valor de 5

se considera apropiado para efectos de parametrizar este indicador.

Rotacion de inventarios (Id-FIN-3)

La rotacidn de inventario, junto con los tres siguientes indicadores, caen en la
categoria de indices de actividad y, en general, miden la rapidez con que las cuentas que
involucran se convierten en efectivo. La rotacién de inventarios en si misma, mide el

numero de veces, por afo, que se usan los inventarios en la empresa. Esta razon se
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calcula dividiendo el costo de la mercancia vendida por el inventario, y una rotacion entre
5 y 8 se considera normal para la empresa. Sin embargo, de nuevo, debe recurrirse a los
promedios de la industria para encontrar el valor apropiado. La rotacién de inventarios
puede llevarse a lo que se conoce como edad promedio del inventario, dividendo 365
(360) por la razén de rotacidon. El indicador propuesto es, precisamente, el de edad
promedio de inventarios. El resultado es el nimero de dias promedio requerido para
venderse el inventario. La empresa debe poner particular atencion este indicador,
buscando mejorar sus indices de rotacién. Un valor de 7 se considera apropiado para

efectos de parametrizar este indicador.

Periodo promedio de cobro (Id-FIN-4)

Mide la edad promedio de las cuentas por cobrar, y es util para revisar y
ajustar las politicas empresariales de crédito y cobro. El indicador propuesto, ventas
anuales puede convertirse en ventas diarias, dividiendo las ventas anuales por los 365
(360) dias del afio. Actualmente, es de 30, 60 o 90 dias, dependiendo del cliente. Un valor
de 30 se considera apropiado para efectos de parametrizar este indicador (para las ventas
a un mes plazo). En los otros casos, y de acuerdo con la clasificacién de los clientes, los

valores seran 60 y 90, para los clientes con crédito a 2 y 3 meses, respectivamente.

Periodo promedio de pago (Id-FIN-5)

Esta razén mide el tiempo promedio de pago de las cuentas por parte de la
empresa. Su cdlculo e interpretacién es similar al de periodo promedio de cobro, salvo la
diferencia de que se refiere a los pagos. La empresa puede utilizar este indicador para
ajustar sus politicas de pago. Actualmente, es a 30 dias. Un valor de 30 se considera

apropiado para efectos de parametrizar este indicador.

Rotacion de activos totales (Id-FIN-6)
Esta razon mide la eficiencia con que la empresa utiliza sus activos para
generar ventas. Cuanto mas alto sea este indicador (un valor normal es entre 2 y 4), se

considera que es mayor la eficiencia para generar liquidez. De nuevo, se recomienda
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obtener el promedio de la industria. Un valor de cuatro se considera apropiado para

efectos de parametrizar este indicador.

indice de endeudamiento (Id-FIN-7)

Este indicador mide la proporcién de activos totales que estan siendo
financiados por los acreedores de la empresa. Su resultado es un porcentaje y cuanto mas
alto, mayor sera el grado de apalancamiento financiero. En la empresa, este indicador
tiende a cero por politica internas (no se tiene endeudamiento), pues a pesar de los
beneficios fiscales que puede aportar el apalancamiento, una politica de la empresa es
trabajar con capital propio. Un valor de 1% se considera apropiado, como valor maximo,

para efectos de parametrizar este indicador.

Crecimiento en ventas (Id-FIN-8)

Verificar que para cada periodo analizado (se recomienda mensual), las ventas
se incrementen. Si el resultado es un valor mayor que 1, indica que se avanza en la
direccion propuesta por el objetivo estratégico de aumentar las ventas en un 15%.
Debera asegurarse, ademas, de que las ventas no solo crezcan, sino que lo hagan en un
porcentaje tal que permita alcanzar, en un ano, el objetivo propuesto, por lo que el
crecimiento mensual debe ser un valor de 1,25 o mas para que el indicador se satisfaga.

Un valor de 1,5 se considera apropiado para efectos de parametrizar este indicador.

Solidez de la estructura financiera (Id-FIN-9)

Verificar que la estructura financiera de la empresa cumpla con las dos reglas
de solidez en cada periodo que se realice el andlisis, lo que indicara que la empresa no ha
caido en situaciones que pongan en riesgo su solvencia, pues mantiene una estructura
financiera sana. El valor del indicador serd positivo si ambas reglas de solidez se cumplen

simultaneamente.
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Elaborar flujos de efectivo (Id-FIN-10)

En el término de tres meses, deberd completarse un ejercicio que determine, a
partir de las ventas mensuales, menos el costo de la mercancia vendida, el margen de
contribucién logrado, de manera que, considerando los costos fijos y el periodo promedio
de cobro, permita estimar los ingresos de efectivo. Este indicador sera positivo si en tres

meses se ha logrado conseguir elaborar los primeros flujos de efectivo de la empresa.

Elaborar presupuestos mensuales de importaciones, compras y gastos (Id-FIN-11)

Este indicador propone que en los préoximos tres meses, se construya un
primer presupuesto para el financiamiento de las importaciones, las compras locales y los
gastos de la empresa, tanto de las dreas operativas como de los materiales de oficina y
servicios publicos. Téngase presente que se trata de tres indicadores: el de inversiones, el

de compras y el de gastos.

Consolidados anuales de los flujos de efectivo y presupuestos (Id-FIN-12)

Con los indicadores anteriores, deberan elaborarse consolidados, de manera
gue en el término de un afio, se tenga un periodo anual completo (12 meses) que permita
realizar comparaciones con los mismos periodos del afio anterior. Este indicador serd
positivo si al fin del periodo fiscal (30 de setiembre del 2013), se tienen los consolidados

de los meses anteriores.

Con los indicadores de gestion de la perspectiva financiera, busca medirse la
solvencia econémica de la empresa, término que comprende tres elementos: la suficiencia

patrimonial, la liquidez y el riesgo, los que se obtienen de la siguiente manera:

. . . . . Patrimonio
Suficiencia Patrimonial = ——
Activos totales

Activos corrientes

Liquidez =

Pasivos Corrientes

. Activos Totales
Rlesgo: = -
Pasivos Totales
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4.4.3 Propuesta de indicadores para la perspectiva de los clientes

Para trabajar en la perspectiva de los clientes, la empresa debera enfocarse en
dos frentes: uno es mejorar las relaciones con sus clientes, logrando un alto nivel de
satisfaccién de parte de ellos. El otro es utilizar herramientas informaticas para
conocerlos mejor, siendo el Customer Relationship Management (CRM) la opcién
propuesta. En el fondo, este segundo frente es un medio de instrumentalizar el primero.

El CRM es una herramienta para el manejo de las relaciones con el cliente, ya
gue permite almacenar informacién sobre el numero de visitas (compras) realizadas, el
monto de las mismas, el tiempo de respuesta que tuvo, cualesquiera realimentacién que
este brinde a la empresa, las veces que no pudo satisfacerse su pedido, el nimero de
devoluciones que hizo y la razén de estas, entre otra informacidn util para conocerlo cada

vez mejor y brindarle un servicio de alta calidad.

Se proponen los siguientes indicadores para esta perspectiva.

Cuadro 4.4
Indicadores de desempeiio para la perspectiva de los clientes
. Identifica- ., ..

Indicador cién Definicion del indicador Responsable
Pasar cuestionarios para conocer el nivel
de satisfaccién de los clientes. Se le pide

. ., ue indique lo que no le gusta o le . .,

Satisfaccion d q q g Direccién de
molesta de la empresa, calificando su

general del Id-CTS-1. ) . L Mercadeo y

) nivel de satisfaccion de 1 a 10. Deben
cliente . . Ventas

pasarse un cuestionario por semestre y
para el primer afio, el nivel de satisfaccién
a alcanzar es de un 85%.
Cada cliente que haga mas de una
devolucidon en un mes, debera ser visitado | Jefe de Ventas

Informe de 1d-CTS-2 y entrevistado para conocer la razén de | y Direccion de

devoluciones ) su comportamiento. Es fundamental Mercadeo y
determinar si se debe a razones que él Ventas
achaque a la empresa.
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Informe de
incapacidad de

Cada vez que a un cliente no se le pueda
completar un pedido debe analizarse la
razén. Debe determinarse si lo solicitado

Jefe de Bodega
y Direccion de

. Id-CTS-3.
satisfacer un no forma parte de lo que la empresa Mercadeo y
pedido vende o si responde a una insuficiencia en Ventas
el manejo del inventario.
Debe elaborase un plan de visitas a los
clientes para conocer, de primera mano, . .
. - Direccién de
Contacto con los sus necesidades. Por mes deben visitarse
) Id-CLS-4. . . Mercadeo y
clientes cuatro clientes. De tales visitas, debe Ventas
obtenerse informacién que alimente a los
otros indicadores de esta perspectiva.
Con el propdsito de mover el inventario
estdtico, debe elaborarse un plan de Direccidn de
Plan de .
. Id-CLS-5. promociones que debe ser puesto en Mercadeo y
Promociones . .
conocimiento de los clientes. Deben Ventas
realizarse dos ejercicios por afio.
Deben capturarse al menos dos grandes Direccion de
Nuevos clientes Id-CLS-6. ) N Mercadeo y
clientes por afio.
Ventas
Contratar una persona o empresa para
. N rofesionalizar las ventas, promociones . .
Profesionalizacién P . P y Junta Directiva
. Id-CLS-7. captura de nuevos clientes. Esta tarea
del Marketing . - . y Gerente
debe realizarse en los préximos seis
meses.
Semestralmente, deberdn consolidarse
o los resultados de los cuestionarios
Consolidacion de ) . , . .,
uejas y plan de cumplimentados por los clientes, asi Direccién de
g ., Id-CLS-8. como la realimentacion por devoluciones Mercadeo y
accion para . .
o quejas, lo que debe traducirse en un Ventas
atenderlas .,
plan de accién para subsanar las
deficiencias sefialadas.
Direccién de
e En un afio, la Empresa debe tener Mercadeo y
Utilizacién de un ) .
CRM Id-CLS-9. implementado y funcionando una | Ventas, Jefe de
plataforma de CRM. Ventas y Jefe
de la Bodega

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Para cada uno de los indicadores propuestos, se indica a continuacion los

valores que serviran de parametro para su evaluacién.
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Satisfaccion general del cliente (Id-CTS-1)

La empresa puede usar el formulario para los clientes que aparece en el Anexo
3, modificando las preguntas conforme a las nuevas necesidades que se vayan detectando
en cuanto a lo que se desea conocer del cliente. Este indicador serd positivo cuando se

logre, en el curso de un afo, reflejar una satisfaccion del cliente igual o superior al 85%.

Informe de devoluciones (1d-CTS-2)

El indicador sefialara una alerta si un cliente realiza dos devoluciones o mas en
un mes. En la visita (o entrevista que se le haga) debera determinarse si se debe a causas
imputables a la empresa. Si ese es el caso, deberd tomarse las acciones correctivas

inmediatas.

Informe de incapacidad de satisfacer un pedido (Id-CTS-3)
Cada vez que un pedido no pueda ser satisfecho, se tendrd este indicador en

rojo. Deberan analizarse las causas y tomar las acciones correctivas necesarias.

Contacto con los clientes (1d-CTS-4)
Este indicador serd positivo si se logra la meta de visitar cuatro clientes por
mes, y obtener de ellos informacién atil para mejorar la imagen de la empresa en relacion

con su buen servicio.

Plan de promociones (Id-CTS-5)
Este indicador sera positivo si se logra la meta de realizar dos promociones

anuales que influyan positivamente en la disminucion del inventario estancado.

Nuevos clientes (Id-CTS-6)
Del perfil de clientes que la empresa tiene definidos (distribuidores de
combustibles, autobuseros o empresas con grandes flotas de camiones), resultard que

este indicador es positivo si se logra la meta de capturar al menos dos por aino.
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Profesionalizacion del marketing (Id-CTS-7)
Este indicador serd positivo si la empresa, dentro de los préximos seis meses,
tiene contratado un profesional (o los servicios profesionales) necesarios para elaborar la

estrategia para la captura de nuevos clientes.

Consolidacion de quejas y plan de accion para atenderlas (Id-CTS-8)

Este indicador serd positivo, si semestralmente logra consolidarse los
resultados de los cuestionarios pasados a los clientes, y se tabulan los resultados de la
investigacion por insatisfacciones relacionadas con devoluciones y quejas, para

implementar las acciones que permitan corregir esas fallas.

Utilizacion de un CRM (Id-CTS-9)
Este indicador serd positivo si la empresa logra tener implementada, en el

término de un afio, esta herramienta de administracion de las relaciones con el cliente.

4.4.4 Propuesta de indicadores para la perspectiva de los procesos

internos

Para la propuesta de indicadores de gestion que tienen que ver con los
procesos internos, va a considerarse los relacionados con las importaciones y la
administracion de la bodega.

En el siguiente cuadro se presentan los indicadores propuestos para estas dos
areas, que son en las que se sustenta todo el accionar operativo del negocio y que bien se

pueden calificar como el corazén de la empresa.
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Indicadores de desempeiio para la perspectiva de los procesos internos

. Identifica- s -
Indicador cién Definicién del indicador Responsable
Dar seguimiento a las compras por
Seguimiento a importaciéon, de manera que no se .
& . P -~ M Asistente de
la mercancia Id-PRI-1. sobrepase el tiempo promedio de un mes y .
. . , . Importaciones
importada medio, para que la mercancia arribe a la
Empresa.
L El costeo de la mercancia importada, la
Liquidacion de S, . .
las Id-PRI-2 determinacidon del precio de venta y el Asistente de
. . ' registro de las entradas en el sistema de Importaciones
importaciones . . ,
inventario, no debe sobrepasar dos dias.
Determinacién Desarrollar en un periodo de seis meses,
de los puntos un sistema de informacion, que haciendo Direccién de
de reorden, Id-PRI-3 uso de herramientas de mineria de datos y Mercadeo y
partesy ) Business Intelligence, establezca los puntos | Ventasy Jefe de
cantidades a de reorden y las partes y cantidades de la Bodega
importar mercancia por importar.
Los ajustes al inventario, ya sea por errores
Registro de de facturacion, devoluciones por parte de Asistente de
ajustes al Id-PRI-4. los clientes o actualizacidon de existencias | Importacionesy
inventario producto los inventarios fisicos, deben ser | Jefe de la Bodega
realizados el mismo dia que se generan.
Direccién de
. Debe concluirse e implantarse, en los Mercadeo y
Automatizar el L .
inventario Id-PRI-5. proximos tres meses, el mddulo de Ventasy
inventarios del sistema SoftLand. Asistente de
Importaciones
Debe realizarse, en los préximos tres
meses, un inventario fisico completo de . L
. , " " Direccidn de
Realizar un toda la mercancia en “stock”, de manera
. P - . . . Mercadeo y
inventario fisico Id-PRI-6. que se eliminen las inconsistencias Ventas v Jefe de
completo existentes actualmente, y alimentar con Boge 3
ese insumo, el nuevo sistema de g
informacién computadorizado.
Sisterna Debe ponerse, en los préximos tres meses, Direccion de
. una estacidn de trabajo en la bodega, con Mercadeo y
automatizado acceso al sistema de inventarios, de | Ventas, Asistente
de control de Id-PRI-7. ! !

inventarios en
la bodega

manera que este pueda ser consultado y
actualizado directamente en area donde se
producen los movimientos.

de Importaciones
y lefe de la
Bodega

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion
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A continuacion se explica cada uno de los indicadores propuestos y se

presentan los criterios para su medicion.

Seguimiento a la mercancia importada (ld-PRI-1)

El seguimiento a las importaciones es necesario, pues existen muchas
instancias involucradas en el proceso. Desde las casas proveedoras en el extranjero, hasta
los medios de transporte, generalmente navieras, los almacenes fiscales, las aduanas y los
transportistas locales. Un seguimiento evita que por un olvido, o problemas de
documentacion, un pedido se retrase en cualquiera de estos estadios. Una importacion,
desde que se solicita hasta que arriba a la empresa, toma entre un mes y un mes y medio.
Para cada pedido por importacion se debe tener un indicador, que enviara una alerta

cuando un pedido tenga mds de un mes en tramite.

Liquidacion de las importaciones (Id-PRI-2)

Cuando un pedido arriba a la empresa, debe realizarse un calculo del valor de
la mercancia, los costos, los impuestos, y agregar el margen de utilidad, para determinar
asi el precio de venta. También, debe registrarse el ingreso de la mercancia en el sistema
de inventario para que el producto esté disponible para la venta. El indicador para este
proceso sera positivo si la liquidacién de las importaciones, de costeo y de registro en el

inventario, se culmina en menos de dos dias.

Determinacion de los puntos de reorden, partes y cantidades a importar (Id-PRI-3)

Es necesario utilizar herramientas computacionales de mineria de datos,
Inteligencia de Negocios y de prondsticos, para realizar el calculo de los puntos de
reorden, lo mismo que de las cantidades requeridas y cuando deben comprarse. En la
Empresa, la administracion de inventarios es un problema critico, tal como se describié en
el capitulo Ill. Este indicador serd positivo si en un periodo de seis meses, la empresa

implementa un sistema de esta naturaleza.
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Registro de ajustes al inventario (Id-PRI-4)

Existen errores de facturacién o devoluciones de partes, que redundan en una
descarga del inventario que debe corregirse para mantener su consistencia. Para cuando
estas situaciones se presenten, el indicador definido sera positivo si esos ajustes se

realizan el mismo dia en que se presentan.

Automatizar el inventario (Id-PRI-5)
Actualmente existen tres maneras de llevar el inventario: el sistema manual

Ill

que se emplea en la bodega; el sistema SINGER, que es conocido como el “sistema viejo”;
y el sistema SoftLand de Exactus, que esta en pruebas de paralelo. El indicador definido
serd positivo si en los préoximos tres meses logra finalizarse el paralelo, dar por aceptado el

sistema SoftLand y ponerlo en marcha, desechando los otros dos métodos.

Realizar un inventario fisico completo (Id-PRI-6)

El inventario fisico de la empresa solo se hace por partes y “cuando hay
tiempo”. Es necesario, para alimentar el nuevo sistema con datos depurados, realizar un
inventario fisico completo. El indicador definido para este proceso sera positivo si esta

meta se logra en los préximos tres meses.

Sistema automatizado de control de inventarios en la bodega (Id-PRI-7)

En la bodega no se ha tenido, hasta ahora, una terminal que permita el acceso
al sistema de inventario por parte del encargado. Para agilizar el proceso de consultas y
actualizaciones, asi como para prevenir errores por la manipulacién manual de datos, es
necesario, con la definicidn del perfil de seguridad adecuado, instalar esta herramienta en
la bodega. El indicado definido sera positivo si en los proximos tres meses, se cuenta con
esta estacidon de trabajo y con acceso al nuevo sistema, instalada en la bodega y se ha

capacitado al personal en su utilizacién.
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4.4.5 Propuesta de indicadores para la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Esta perspectiva se considera vital, desde que el capital humano es el activo
intangible mas valioso de una organizacidn, y es el que en la empresa se encuentra menos
desarrollado.

Como se ha mencionado, la empresa presenta un alto indice ausentismo,
impuntualidad y rotacion de personal. A esto se suma la poca inversion en capacitacion
especializada, lo cual redundaria en su propio beneficio.

Considerando ademds el analisis efectuado en relacion con el clima
organizacional, la seguridad ocupacional y el establecimiento de un Reglamento Interior
de Trabajo, que estd en la fase de aprobacion por parte del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, se proponen los siguientes indicadores para propiciar el desarrollo de

esta perspectiva.

Cuadro 4.6.

Indicadores de desempeiio para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

] Identifica- s ., R
Indicador cién Definicién del indicador Responsable
Contratar, en los proximos seis meses, una
persona profesional que asuma, con los
Contratar un . . . .
lineamientos de la Junta Directiva, la tarea S
Gerente Id-ACR-1- . . Junta Directiva
General de administrar la empresa e implementar
esta propuesta de planeamiento estratégico
y Cuadro de Mando Integral.
Implantar la . . .
esr'zructura Someter a conocimiento de la Junta | Junta Directiva
o Id-ACR-2. Directiva la nueva estructura organizacional y Gerente
organizacional .
propuesta e implementarla. General
propuesta
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Elaborar, en los préximos seis meses, un
plan de capacitacion para subsanar las
debilidades que presentan los empleados en
elementos basicos de ferreteria, mecanica,

Formular un . g . .
administracién, servicio al cliente vy Jefe de
Plan de Id-ACR-3. o . . ‘s
o automatizacion de oficinas (informatica Personal
capacitacion L . L .
basica). Ademas, incentivar los esfuerzos
personales de los colaboradores para
alcanzar un nivel minimo de Bachillerato en
Educacion Media.
Implementar, en los préximos seis meses, el
sistema de evaluacién del desempefio
. ropuesto de manera ue
Evaluacién del prop ’ _que, Jefe de
N Id-ACR-4. complementando el Reglamento Interior de
desempeiio ) . . Personal
Trabajo, se tengan criterios definidos vy
consistentes para tomar decisiones en
relacién con incentivos o sanciones.
Contratar, en los préximos seis meses, una
asesoria y capacitacién en elementos de
Mejorar la seguridad ocupacional en la que participen
Seguridad Id-ACR-5. | todos los empleados. Producto de esa Gerencia
Ocupacional asesoria debe quedar un manual de
procedimientos de acatamiento obligatorio
en la empresa.
Manual de Elaborar a un afio plazo, por medio de una
uestos asesoria externa, manuales de puestos y de .
puestosy Id-ACR-6. L ’ ) P ¥ Gerencia
descripcién de descripcién de funciones para todas las
funciones actividades de la empresa.
Propiciar el
desarrollo de . .
. Crear, en el plazo de seis meses, espacios
las relaciones )
humanas y acogedores (una sala apropiada) para el
tiempo de almuerzo, instalando un televisor Jefe de
fomentar el Id-ACR-7. . .
y mesas de ping pong (por ejemplo) donde Personal

compafierismo

para mejorar el
clima

organizacional

los empleados puedan compartir y fortalecer
sus relaciones interpersonales.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion

Los indicadores definidos se explican a continuacion, presentandose también

el criterio de medicidn para constatar su cumplimiento.
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Contratar un gerente general (Id-ACR-1)
Por las razones expuestas en el andlisis de la situacién actual de la empresa, se
hace necesaria la contratacion de un gerente general. Este indicador se cumplird si en los

proximos seis meses, la empresa contrata este ejecutivo.

Implantar la nueva estructura organizacional (Id-ACR-2)

Como la nueva estructura organizacional, propuesta en este capitulo, se
considera necesaria para preparar la empresa hacia los retos futuros, su implantacion se
hace necesaria. Este indicador se tendra por cumplido si en tres meses la Junta Directiva

conoce de las reformas y aprueba su implantacién.

Formular un plan de capacitacion (Id-ACR-3)
Este indicador se tendra por cumplido, si en los préximos seis meses, se tiene
elaborado y aprobado por la gerencia, un plan de capacitacién que incluya los temas

propuestos en la definicidon de indicador.

Evaluacion del desempeiio (Id-ACR-4)

La evaluacidn del desempefio forma parte de las aspiraciones y necesidades de
la empresa, en razén de los problemas expuestos en relacién con el compromiso y la
disciplina del personal. Sin embargo, su implementacidn debe responder a un plan
concreto, pues no se trata solo de operativizar una férmula, ya que evaluar el desempefio
del personal provechosamente, (que sea un instrumento positivo que agregue valor) es
toda una cultura. Debe capacitarse al personal y explicarse el alcance del ejercicio, por lo
gue su implementacién, aunque necesaria, debe ser cuidadosa y bien guiada. El indicador
propuesto se considerarad cumplido si en seis meses se logra instaurar el procedimiento

con la aceptacion de los empleados.
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Mejorar la seguridad ocupacional (Id-ACR-5)

La seguridad ocupacional de la empresa requiere de ser tecnificada, ya que es
un elemento, que ademas de brindar seguridad a los empleados, redundard en su
motivacion. El indicador propuesto sera positivo si en tres meses logra contratarse una
asesoria especializada y queda, como producto, un manual de seguridad ocupacional ad-

hoc para la Empresa.

Manual de puestos y descripcion de funciones (Id-ACR-6)

Como no existe documentacion de los procesos, ni un registro del
conocimiento presente en la empresa, cuando se contratan nuevos empleados o alguno
renuncia o es despedido, la transferencia de conocimiento resulta pesada y siempre hay
conocimiento que se pierde. Por eso, se requiere de esta asesoria y de la consecuente
elaboraciéon de manuales de puestos y descripcién de funciones. El indicador propuesto
serd positivo si en el término de un afio se ha concluido con esa asesoria y se dispone de

los manuales indicados.

Propiciar el desarrollo de las relaciones humanas y fomentar el companerismo para
mejorar el Clima Organizacional (Id-ACR-7)
Este indicador sera positivo si se logra, en el plazo de seis meses, cumplir con

los objetivos planteados en su definicién.

Con los indicadores propuestos para cada una de las cuatro perspectivas, se
concluye la propuesta de Cuadro de Mando Integral. Esta propuesta presenta lo que seria
el primer CMI de la empresa, y conforme con lo investigado, debera ser revisado ya
actualizado periddicamente, de manera que se excluyan los indicadores alcanzados, se
revisen los que estdn en fase de cumplimiento y se incorporen aquellos que la empresa,
en funcidn de su experiencia, considere necesario establecer para acercase al objetivo de

alcanzar su vision.
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Todos los indicadores propuestos estan desarrollados de manera que sean
susceptibles de ser representados con herramientas informaticas graficas, en un panel
discreto o analdgico (es mas preciso e intuitivo), lo que indudablemente pondria a la
empresa a la vanguardia en el uso de la tecnologia para la administracién de su estrategia

y medir su gestion. En las recomendaciones se ahonda en este aspecto.

4.5 Disefio del mapa estratégico

El mapa estratégico permite tener una representacion grafica de la estrategia
de una empresa. Asimismo, permite ver las relaciones causa-efecto (como mapa
conceptual que es) entre los objetivos dentro de cada perspectiva y entre las perspectivas.

El siguiente mapa estratégico, construido para la empresa, resume los
objetivos propuestos para cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral (CMI), ilustrando, en el mapeo realizado, la vinculacién que existe entre los
procesos, conducentes a la creacién de valor en la empresa.

Todos los elementos graficados se han tomado de los tdpicos desarrollados a

lo largo del capitulo y de la propuesta del CMI.
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Grafico 4.1

Mapa Estratégico de la Empresa
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4.6 Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Existen pasos bdsicos, pero fundamentales, para asegurar la exitosa
implementacion de este Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa.

Primero, debe tenerse en cuenta que es necesario un absoluto compromiso de
la gerencia. Toda accidén que se tome en la organizacidon con este propdsito, debe ser
impulsada y respaldada por la gerencia. En otras palabras, la gerencia es la primera
instancia que debe estar convencida de la conveniencia de implantar esta herramienta
para mejorar el rendimiento de la organizacién y asegurar el cumplimiento de los
objetivos establecidos en su planeacién estratégica.

Estas acciones contindan con la divulgacidn, a toda la empresa, y la explicacion
a todos sus colaboradores, del contenido y propdsito del plan estratégico Institucional, asi
como de los objetivos del CMI, los indicadores de gestion que contiene, y las
responsabilidades particulares y grupales que se adquieren por parte de los empleados
para asegurar su cumplimiento.

Deben promoverse reuniones de sensibilizacién con el personal, para lograr su
compromiso, espacio que debe crearse, pues no forma parte de la cultura de la empresa.
Ademas, se busca que el trabajo, en los aspectos relacionados con el clima organizacional
y la salud ocupacional, junto con los planes de capacitacidon que se establezcan, incidan
positivamente en la motivacion del personal.

Es necesario fomentar una comunicacién mas abierta y directa con los
colaboradores, y el llevar a todos ellos el contenido de la estrategia empresarial, junto con
la explicacion de los propdsitos que animan este su primer CMI, lo que se convierte en una
oportunidad, para iniciar su recorrido como empresa de la Era de la Informacidn, que

planifica y construye su futuro.

Conclusion

Este capitulo presenta la estrategia empresarial y el Cuadro de Mando Integral

gue surge de la investigacién realizada, apoyada particularmente en la descripcién de la
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situacion actual y el analisis de la empresa, desarrollados en la investigacion, con lo que es
el producto final de la misma, cumpliéndose con los objetivos que se establecieron en el

Anteproyecto que la sustenta.

En el préximo capitulo, se presentan las conclusiones derivadas de este
trabajo, y se hacen las recomendaciones que se consideran necesarias para que la

empresa obtenga beneficios de la herramienta desarrollada.

—///—
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

El desarrollo de este trabajo ha permitido llegar a las conclusiones que se

enumeran a continuacion.

1.) De la contextualizacién de la industria, presentada en el capitulo I, se deriva
gue la venta de repuestos para vehiculos es un negocio considerado como bueno, dada la
gran cantidad de vehiculos que circulan en nuestro pais. Es una actividad comercial
multimillonaria, donde el valor agregado por las reparaciones de vehiculos, representa un
porcentaje importante del PIB. En particular, la venta de repuestos para vehiculos
pesados es lucrativa, pues las caracteristicas de nuestra infraestructura vial, la edad
promedio de la flota de camiones y buses, asi como la necesidad de contar con la revisién
técnica que realiza Riteve, obliga a dar mantenimientos y reparaciones frecuentes a los
automotores. Ademads, en Costa Rica, la mayoria de la carga pesada, ya sea importada,
para exportacién o para el abastecimiento comercial e industrial interno, se mueve por
tierra, requiriéndose el uso de camiones. Igualmente sucede con los autobuses, ya que
una gran cantidad de la poblacién usa estos medios de transporte, tanto para los viajes
cortos interurbanos, como para las rutas interprovinciales. Es, por lo tanto, conveniente,
afinar el negocio en el que se encuentra la empresa en estudio, para maximizar los
beneficios que produce, pues ciertamente existen importantes oportunidades de mejora.

2.) La descripcién de la empresa, tal como se presenta en el capitulo Il, cuya
informacién fue analizada en profundidad en el capitulo Ill, evidencia problemas de
gestion relacionados con la concentracién de tareas y dependencia de personal clave; de
estructura organizativa insuficiente, como es el caso del drea de tecnologia; de falta de un
sistema de control interno efectivo y de su seguimiento; de falta de un programa de
capacitacién al personal en aspectos basicos del giro de negocio, asi como en elementos
de administracién, mercadotecnia, servicio al cliente y salud ocupacional; de carencia de

formacién administrativa y de negocios a nivel profesional en la alta gerencia; de una
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carencia de planeacion estratégica; de falta de claridad en los objetivos del negocio y la
presencia de una cultura organizacional que gira en torno a la figura y caracter de su
actual propietario, asi como la ausencia de una clara escala de valores empresariales.

3.) Los problemas que afectan la gestion, detectados o intuidos por el propietario,
sumados a las situaciones particulares, novedosas en algunos casos, que esta ocasionando
el crecimiento de la empresa, asi como la reciente ausencia de una persona “esencial”,
cofundadora, y con muy fuerte participacién en la toma de decisiones para el giro del
negocio, justificaron plenamente el desarrollo de este trabajo, pues puso en evidencia la
necesidad de revisar y escribir el planeamiento estratégico de la empresa, asi como de
enfrentar otros aspectos relacionados con la gestidon administrativa que se presentan mas
adelante, en las recomendaciones.

4.) La propuesta del Cuadro de Mando Integral, desarrollada en el capitulo IV de
este trabajo, a nuestro criterio, es oportuna, necesaria y requiere de su implementacion
inmediata, lo que, sin embargo, no forma parte de los objetivos de esta investigacién.

5.) Durante el desarrollo del trabajo se pudo observar el interés de la empresa por
conocer los resultados de esta investigacién, lo que parece indicar que la misma sera
considerada por la compaiiia.

6.) La empresa requiere implementar mejoras de orden administrativo, estructura
organizacional, tecnolégicas, de control interno, manejo de inventarios, mercadotecnia,
servicio al cliente, salud ocupacional, capacitacién, y particularmente, de planeacion

estratégica.

5.2 Recomendaciones

Una vez concluido el estudio de la empresa, para lo cual se realizé una
descripcién de su situacidon actual, por medio de la que se identificé la realidad de su
constitucién organizacional y quehacer como negocio, se realizé un andlisis detallado de

esa informacidon, mostrandose importantes debilidades administrativas, operativas,
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financieras, mercadoldgicas y otras ya mencionadas, asi como la ausencia de una
planeacion estratégica formal.

Por esa razén, se presentd una propuesta de plan estratégico y de un Cuadro
de Mando Integral (CMI), con indicadores especificos para cada una de las cuatro
perspectivas del negocio (financiera, de los clientes, de los procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento) de manera que sirva de vehiculo para mejorar e implementar
estrategias en la empresa, y cuantificar el cumplimiento de los objetivos planteados
mediante un seguimiento constante.

Por lo expuesto anteriormente, se hacen a la empresa las siguientes

recomendaciones:

1.) Mantener un canal de comunicacidn en toda la empresa. Es fundamental que
el personal conozca la estrategia, de manera que puedan alinearse esos esfuerzos con la
consecucion de los objetivos organizacionales. La misién y la visién deben estar visibles,
deben ser explicadas al personal e interiorizadas por todos en la empresa. Los valores
organizaciones deben ser difundidos e interiorizados por el personal, para fomentar una
cultura organizacional fuerte, centrada en la empresa, y no en la figura de su duefio. Los
objetivos organizaciones deben ser conocidos y entendidos por todos, para establecer una
clara direccién a los esfuerzos individuales y grupales en su quehacer cotidiano. Esta
difusidn debe contribuir al rumbo de la organizacidn, facilitando y aclarando el proceso de
toma de decisiones en todos los niveles.

2.) Debe conformarse una Area Administrativa y Tecnoldgica: En ella, debe existir
un encargado de Tecnologias de Informacion y un Jefe de Personal. Esta Ultima es una
funcién que debe encargarse a algin empleado de la parte administrativa. No
necesariamente debe ser un funcionario de tiempo completo, pero debe formalizarse en
la estructura organizacional.

3.) Establecer un procedimiento para la contratacién de personal. Debe existir
una persona capacitada para realizar esta funcion, y utilizar criterios técnicos para la

evaluacion de los oferentes.
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4.) Plan de evaluacidén del desempefio y estandares para la remuneracién. El
salario promedio en la empresa es considerado bajo, a lo que se suma la extensa jornada
laboral. Esto constituye elementos disuasivos para ganar antigliedad por parte de los
empleados y la rotacion de personal no permite generar un acervo organizacional de
conocimiento que de solidez a la empresa.

5.) Se recomienda implementar un sistema periédico de evaluacion del
desempeiio, gestionado por personas capacitadas para ello. Los empleados deben recibir
una realimentacién de su desempefo, que pueda servir para la toma de decisiones
relacionada con promociones, aumentos, estimulos particulares por alto rendimiento,
capacitacidn, e incluso para justificar los despidos en caso de ineptitud o incompetencia.
6.) Formular un cédigo de ética. Comenzar con un planteamiento bdsico, que
debe ser mejorado con el tiempo. También es recomendable que la empresa tenga
escritas —y sea del conocimiento de todos— las normas de comportamiento, éticas vy
morales, que espera de sus empleados y dueiios.

7.) Revisar la estructura organizacional. Por ejemplo, el area de tecnologias de
informacién debe depender directamente de la Gerencia, y no del departamento de
Mercadeo y Ventas, para que tenga una visidon global del soporte tecnoldgico a toda la
empresa, abarcando todas las dreas de la compaiiia.

8.) Fortalecer los sistemas de informacion. El apoyo de las tecnologias de
informacién es vital para la administracién eficiente de la empresa. Este no debe ser solo
contable, correo electrdnico e Internet; deben existir manuales técnicos y de usuario, asi
como conocimiento técnico de las herramientas de software y de los componentes de
hardware, por parte del encargado. Deben formularse procedimientos operativos en
forma escrita; establecer controles de acceso a las dreas de computo; asi como politicas
de seguridad informatica, tanto fisicas de la instalacién, como de proteccion de los datos e
informacidn; procedimientos de respaldo técnicamente disefiados; planes de contingencia
y previsiones para asegurar la continuidad de las operaciones en caso de contingencia y

eliminar la dependencia de una sola persona.
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9. Debe contratarse un profesional en Informatica, con experiencia, que sea
capaz de subsanar las debilidades existentes y que sea un enlace efectivo y critico con la
empresa que actualmente brinda externamente el soporte informdtico. Esta nueva
persona deberd determinar, con la venia de la gerencia, si deben desarrollarse
internamente sistemas de informacién, o bien comprar soluciones existentes en el
mercado. Se recomienda un benchmarking y sopesar los beneficios e inconvenientes de la
tercerizacion de estos servicios.

10.) Eliminar la dependencia de personas: esta es una caracteristica de la empresa.
Ademas, es importante para los casos criticos, sefialados anteriormente, la contratacion
de personal nuevo y particularmente con estudios y experiencia. Sin embargo, tanto para
éstos, como para cualesquiera otros casos, deben escribirse —y mantenerse
actualizados— manuales de funciones que recojan las actividades y la forma de realizarse,
para cada uno de los puestos existentes en la empresa. Esta es una tarea que debe ser
liderada directamente por la gerencia. Aunque no se menciona en la investigacion, se
recomienda evaluar la posibilidad de utilizar el modelo ISO o las propuestas del CMMi
(Modelo de Madurez de la Capacidad Integrado).

11.) Profesionalizar las actividades relacionadas con los procesos de importaciones
y costeo. Las actividades de importaciones son una tarea critica para la empresa y
actualmente estda manos de una sola persona. Una ausencia prolongada o el retiro del
funcionario encargado de este proceso, pondria tener severas consecuencias en el
abastecimiento de mercancia para la venta. Debe contratarse un asistente, especialista,
gue apoye esta funcion y hacia el cual se realice una adecuada transferencia de
conocimiento sobre este proceso.

12.) Establecer planes de sucesidn: la empresa debe establecer planes de sucesion,
especialmente por lo sucedido con el otro duefio, que murid, y con la alta rotacién de
personal que existe. Este factor se vuelve critico con el dueio y gerente. La ausencia de
esta persona pondria en peligro la continuidad del negocio, incluso la existencia misma de
la empresa. Otro factor es que dentro de la empresa se hallan familiares, y que al ser una

empresa en marcha, podrian crearse en el futuro conflictos por la participacion en la toma
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de decisiones. De ahi que deba trabajarse también con la Junta Directiva, para que se
vaya empoderando en una forma sana, e incluso podria irse vislumbrando la contratacidn
de un gerente, que tome las riendas de la empresa, pero con una amplia formacién.

13.) Automatizar la administracién del inventario. En los negocios de venta de
repuestos, la obsolescencia de los inventarios es, en promedio, mayor que en otros
negocios. Esto convierte la actividad de venta de repuestos en un negocio altamente
riesgoso, especialmente por la variedad de marcas y tipos de modelos de vehiculos
existentes, que cada vez estan conformados por mas partes y donde estas son cada vez
mas precisas en sus caracteristicas. De ahi que es importante automatizar el control de
inventarios, no solo para su almacenamiento y localizacién, sino para la realizacion de
pedidos y determinar los puntos de reorden y las cantidades a comprar. Las herramientas
informaticas pueden ayudar a determinar el movimiento de las diferentes partes y
“predecir” el comportamiento de ese movimiento, pues actualmente, el inventario y su
control lo lleva el encargado en un block de rayado comun. Incluso, la rotulacién de las
partes, “racks” y existencias, las maneja a mano. Para automatizar el inventario debe
hacerse un conteo fisico completo y poner en marcha un sistema con datos depurados. El
adecuado manejo del inventario ayudard a reducir costos, a mejorar la satisfaccién de las
necesidades de los clientes y a medir la obsolescencia del mismo.

14.) Formular un plan relacionado con la salud y seguridad ocupacional. Es
necesario contratar una asesoria, que formule un plan y que visite periddicamente la
empresa, para entrenar al personal en aspectos relacionados con la seguridad en general.
La empresa cuenta con “racks” muy altos, con objetos pesados, que podrian provocar
accidentes muy serios. Los empleados deben aprender a manejar emergencias menores
relacionadas con caidas, cortaduras o quemaduras. La empresa es propensa a este tipo de
accidentes por la propia naturaleza del trabajo que alli se realiza. Por los elementos
quimicos que se manejan en la empresa: grasa, aceite, combustibles fésiles en los
vehiculos, oxigeno e hidrégeno en los equipos de acetileno y esmeriles que producen
chispas, los peligros de incendio son latentes y pueden ser considerables. Existen

extintores en la empresa, pero se observé que tienen vencido el tiempo de recarga.
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Todos los extinguidores existentes estan ubicados en posiciones que presentan obstdculos
para su acceso y ademas, el personal no sabe usarlos; menos aun distinguir la clase de
extintor que debe usar para las diferentes clases de fuego. No existe demarcacién de
areas de riesgo, o de acceso restringido, o de seguridad para el caso de temblores fuertes.
La empresa debe tener presente el alto costo econdmico y legal, que provocan los
accidentes laborales, incluso a los clientes y personas que visitan la empresa.

15.) Delimitar el acceso al drea de bodega. Deben establecerse restricciones de
acceso, no solo para empleados no autorizados, sino incluso para los clientes y personas
que visitan la empresa. Debe existir un control de acceso, ya que las condiciones actuales
se prestan para que un automoévil pueda entrar desde la calle hasta el centro de la bodega,
que podria incluso venir con gente armada y realizar un robo de grandes proporciones,
amenazando la vida de las personas que estén en el lugar.

16.) Capacitar al personal existente en elementos bdsicos de administracién,
computacién, mercadotecnia, ferreteria y servicio al cliente. Esto permite fortalecer los
vinculos de los empleados con la empresa, su lealtad a la organizaciéon y su mistica de
trabajo.

17.) Automatizar y dar seguimiento a los indicadores de gestién. Existen en el
mercado herramientas informaticas que permiten, mediante una simulacién de semaforos,
identificar con colores los diferentes valores alcanzados por los indicadores del CMI en un
determinado periodo. Es simple y motivador tomar el pulso de la compaiiia, por medio de
estas herramientas graficas. Estas permiten ver cuales indicadores alcanzaron valores
satisfactorios y cuales estan por debajo de los limites aceptables. Es una herramienta
sencilla de programar, que bien puede ser desarrollada internamente en la empresa.

18.) Analizar e implantar esta propuesta de CMI. Para esto debe contarse con la
estructura administrativa y operacional requerida. Es imprescindible el compromiso
directo de toda la organizacién y particularmente del duefio de la empresa y de sus
colaboradores directos, asi como su involucramiento con las actividades pertinentes,
mediante un plan y un cronograma de cumplimiento de dicha implementacién, que sea de

acatamiento obligatorio para todos los involucrados.
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19.) Revisar y actualizar el CMI. Este es el primer intento formal de establecer una
estrategia y medir su gestion. Por lo tanto, una vez puesto en marcha, debe tener
seguimiento constante por parte de la gerencia, tanto para lograr su implantaciéon, como
para aprovechar los beneficios de la herramienta. Sin embargo, este hecho en si mismo,
también impone la necesidad de ajustarlo constante y oportunamente. Por ejemplo, en el
término de seis meses deberd haberse contratado un gerente o director administrativo, y
como este es un indicador del CMI, en ese plazo, debera haberse cumplido y ser sustituido
por otros indicadores que mas bien midan el desempefio del nuevo ejecutivo. En general,
debera analizarse el comportamiento de los indicadores propuestos y habra que irlos
ajustando, eliminado o proponiendo nuevos, conforme estos vayan madurando vy
cumpliéndose los objetivos fijados, pues sera necesario medir el comportamiento de

nuevas variables.

En resumen, recomienda tomarse en cuenta esta propuesta e implementarla,
evaluar el desempeno organizacional por medio de los indicadores de gestidn propuestos,
y valorar las recomendaciones expuestas. Esto contribuird, notablemente, a facilitar el
gobierno de la compaiiia, ordenard su proceso de crecimiento, asegurard su continuidad
como negocio, fortalecerd su presencia en el mercado y aumentarda su valor como

empresa.

—///—
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