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RESUMEN

Los conceptos de control administrativo y financiero de los negocios en el mundo han
evolucionado con el tiempo, generando como resultado el surgimiento de varias metodologias
gerenciales que permitan un mejor monitoreo para la toma de decisiones efectivas de una
organizacion, entre estas herramientas se encuentra la denominada Balanced Scorecard, la cual
se basa no solo en el andlisis de los indicadores financieros de una empresa sino también en
analizar indicadores de otras perspectivas o dreas del negocio como son procesos, clientes,
aprendizaje continuo einnovacidn, ya que se considera que estos en su conjunto engloban la
estrategia y vision de un negocio. Para dar validez a los resultados provenidos de la aplicacion
de la herramienta, estos son cotejados con metas definidas a nivel organizacional por la alta
direccion del negocio en un periodo dado, aquellos resultados que se desvien de las metas
planteadas se toman acciones gerenciales que permitan mejorar los resultados obtenidos
inicialmente y de esta forma tener un control de todas las operaciones y areas del negocio. Es
por esto que en el presente proyecto permite visualizar la aplicacion de la herramienta
denominada Balanced Scorecard en una mipymes de la ciudad de Guayaquil, en la cual, se han
considerado par su monitoreo continuo y toma de decisiones ademds de indicadores
financieros, otros indicadores de procesos y recursos humanos que pueden ser medidos
periddicamente generando informacion util para la toma de decisiones no solo desde el punto
de vista financiero sino también del de procesos; por lo cual se postula la siguiente hipdtesis:
(luego de la implementacién de la herramienta de Balanced Scorecard en una mipyme, sus
indicadores financieros, de procesos, clientes y aprendizaje mejoran?, es decir, a través de la
aplicacion de esta herramienta se puede visualizar un efecto positivo sobre los resultados
operativos debido a las mejoras de control de todos los procesos implementadas en la

organizacién ademads de los financieros.
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INTRODUCCION

En vista de que el concepto de competitividad y el de estrategia estdn intimamente
ligados, las empresas han visto en la necesidad de aplicarlos en todos los niveles de las
organizaciones, por lo cual, éstas cuentan con una estrategia claramente definida y alcanzable

que les permita mantenerse en el largo plazo.

Con el desarrollo de los objetivos del presente proyecto aplicado se podra visualizar los
efectos de la aplicaciéon de una herramienta que se enfoca al andlisis, reestructuracién y
cuantificacion de la estrategia de la empresa objeto de estudio, herramienta que puede ser
puesta en préctica en cualquier tipo de empresa o industria, facilitando la administracion y
toma de decisiones considerando los aspectos mds importantes de una organizacion,

entendiéndose por tales los financieros, clientes, innovaciones y de procesos.

En nuestro pais la composicion del sector empresarial estd altamente diferenciada entre
empresas de tipo familiar (mipymes) y empresas de capital abierto, siendo las de tipo familiar
las que ocupan aproximadamente el 90%' del mercado ecuatoriano. Este tipo de empresas, en
varios de los casos, se han encontrado en procesos de crecimientos sostenidos que implica que
los administradores y directores incurran mayor cantidad de tiempo dentro de procesos

financieros que en vigilar el cumplimiento de su estrategia.

El no tener definida las perspectivas que tienen impacto directo en la situaciéon
financiera de una organizacién genera lentitud en toma de decisiones, decisiones equivocas e
inclusive reprocesos dentro de la organizacion. Es por esto que surge la necesidad de contar
con una herramienta que englobe el andlisis, control y monitoreo de todas las perspectivas a

través de objetivos e indicadores que se traducen en dinero dentro de una entidad.

! Godoy, A. (2011). Empresas familiares en Ecuador: El Caso del Grupo Godoy. Revista Lideres. p. 11. ESPAE. Guayaquil-Ecuador.
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La realizacion del proyecto permite analizar las estrategias de la empresa objeto de
estudio, reestructurdndolas y alinedndolas con los objetivos estratégicos medibles a través de
KPI’s (keys performance indicators) en cada una de las dreas de la organizacién, que
constituirdn una herramienta ejecutiva de alta importancia, de f4cil interpretaciéon y de acceso
para la toma de decisiones in situ que permita a los administradores y directivos de la entidad

tomar decisiones objetivas con todos los elementos de las operaciones del negocio.

Los beneficios del proyecto de investigacion ensefia a los administradores y directivos
no enfocarse Unicamente a los resultados de la parte financiera de la organizacién sino
también, a otros aspectos importantes de las dreas operativas y de soporte que se traducen en

dinero y que tienen un impacto directo en la situacion financiera de la entidad.

En el primer capitulo se realiza una exposicion sencilla de los fundamentos generales
de la metodologia del Balanced Scorecard y se realiza la presentacion de la situacion actual de
la compaiiia objeto de estudio. En el segundo capitulo se realiza el disefio y planteamiento de
los objetivos estratégicos alineados a la estrategia de la organizacion. En el tercer capitulo se
procede a realizar la sincronizacién de los macro procesos y micro procesos de la organizacion
alineados a la estrategia del negocio. En el cuarto capitulo se efectia el disefio del sistema de
gestion por indicadores que permitirin el monitoreo de los resultados financieros y
administrativos de la organizacion. Finalmente, en el quinto capitulo se realiza el andlisis de
los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la herramienta y el disefio del mecanismo
informaético sugerido para la visualizacion de la misma, asi como de la simulacidon realizada, se
prueba la hipétesis planteada y se emanard las respectivas conclusiones y recomendaciones

que surjan del andlisis realizado.



CAPITULO 1

BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE
GESTION

1.1. BALANCED SCORECARD

1.1.1.IMPORTANCIA DE BALANCED SCORECARD

El mundo de los negocios ha ido evolucionando de una manera rdpida y
dindmica a través de los afios por lo que se ha dado la necesidad de ir mejorando
los resultados tanto financieros como operacionales; por esto, cada vez los
empresarios han tenido que buscar nuevas y mejores herramientas para poder
medir el desempefio de la empresa dentro de un entorno competitivo y

globalizado.

Segun Welsch, Hilton & Gordon (1990)* “La eficacia con la que una
entidad es administrada se reconoce generalmente como el factor individual mas
importante en su éxito a largo plazo”. El éxito alcanzado se dard mediante las
mediciones que se realicen en la parte financiera, en el manejo del capital humano

y las operaciones que se realizardn para poder la mejor satisfaccién al cliente.

El correcto andlisis, definicion y aplicaciéon de la estrategia en una
organizacion se traduce en ganancias financieras y rentabilidad de sus usuarios
internos y externos, es asi que las administraciones de las organizaciones se han
enfocado en realizar mediciones financieras de los ratios econdémicos mds
importantes dejando a un lado otros factores de medicion que también
indiscutiblemente se traducen en ddlares y por ende afectan positiva o

negativamente la salud financiera de una entidad, como son la parte de procesos,

2 Welsch, Hilton y Gordon (1990), Presupuestos: Capitulo 1 El proceso administrativo. Ed. Prentice Hall. México



innovacién y clientes. Es por esto que surge la necesidad de contar con una
herramienta global que permita medir eficientemente todas las areas y sobre todo

considerar aquellos indicadores vitales de todas las perspectivas de las empresas.

Robert Kaplan y David Norton (1996)3 crearon el BSC también llamado
Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral o Indicador balanceado de
desempefio. Después de un andlisis a diferentes empresas, llegaron a la conclusién
que en el BSC no s6lo daba una visién de la informacion de los indicadores
financieros sino que también brindaba una visibilidad integral de todos los
indicadores de la compafiia, lo que restringia las decisiones que se habian tomado,
ya que no se refleja una vision financiera de los resultados presentes sino una

vision total de la organizacion en un momento dado.

Por esto, el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)
fue una de las respuestas a la necesidad de poder tener una vision amplia de un
sistema de control integral para poder tomar las decisiones del negocio en marcha

y al mismo tiempo monitorear el desempefio global de la misma.

Debido a que es una herramienta eficaz que ayuda a plantear la estrategia
de la empresa y la traduce en planes de accion lo que hace que sea la férmula
perfecta para lograr los resultados deseados. El Balanced Scorecard permite que el
recurso humano de una empresa cumpla la misién, canalizando destrezas y
conocimientos para obtener las metas estratégicas a largo plazo; por lo que analiza
el desempeiio actual y futuro de la empresa. Las perspectivas utilizadas para medir
las estrategias se basan en la informacion financiera, cliente, procesos internos, y
aprendizaje continuo; lo que permite que exista una alineacion estratégica a nivel
organizacional beneficiando con nuevas estrategias ejecutadas a los clientes y

accionistas.

3 Kaplan, Robert S. and David P. Norton (1996), The Balance Scorecard: Translating Strategy Into Action (El Cuadro de Mando Integral:
traducir la estrategia en accion) ,Boston, MA: Harvard Business School Press. United States
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Esto refleja que el Balanced Scorecard indica y comunica cuales son las
prioridades del negocio y mediante los planes de accién en marcha coordina que

los individuos se alineen a la estrategia de la organizacion.

A través de la medicién eficaz de los indicadores tangibles definidos en el
modelo de Balanced Scorecard una organizacién puede controlar todos aquellos
aspectos que anteriormente parecian incontrolables e incluso secundarios, ya que
los mismos constituyen informacién consolidada de la salud financiera, procesal y
econdmica de las dreas de una organizacion y de los requerimientos de los

usuarios que son la razén primordial en una empresa.

1.1.2. BENEFICIOS DE LA APLICACION DE LA
HERRAMIENTA

Dentro de los beneficios de la aplicaciéon de la herramienta BSC se indican los

siguientes:

e

% Esclarece la vision y la estrategia del negocio, por lo que define
objetivos que deben ser coherentes y entendibles para todos los

miembros de la organizacion.

X/

S

Planifica de una mejor forma las actividades del negocio.

R/
L X4

Ayuda a comunicar la estrategia del negocio en todos los niveles,
por lo que involucra a todos los empleados en la ejecucion de la
misma.

¢ Gestiona metas estratégicas a largo plazo.

» Permite tomar mejores decisiones puesto le da una vision integral a
los directivos de los indicadores de la empresa, visién actual y
futura.

¢ Ayuda a definir diferentes métodos posibles para poder cumplir los

objetivos en el menor tiempo posible

X/
°e

Crea una cultura de medicién en los involucrados ya que permite

que formulen iniciativas que ayudan al logro de objetivos de
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manera continua por lo que reflejan una mejora en la eficiencia y
eficacia en la compaiiia.

% Contribuye a la creacion de valor de sus Stakeholders.

1.1.3. ANALISIS DE LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED
SCORECARD.

El modelo Balanced Scorecard (BSC) se basa en el valor total del
crecimiento de la empresa en un periodo determinado, donde los objetivos son
convertidos en estrategias, planes de accion y finalmente en resultados para el

negocio en un futuro.

Estos indicadores que dan los resultados se basan en modelos de medicion
en relacion a clientes, en la parte financiera, en la mejora continua de procesos y la

motivacién a la innovacién y aprendizaje.

1.1.3.1 Perspectiva del Cliente

Nos indica cémo se encuentra posicionado el negocio frente al mercado en el

que se desenvuelve, la misma responde a las expectativas y satisfaccion del cliente.

Se basa en las condiciones que ofrecen el servicio o el producto: calidad del
producto, precio de venta, plazo de entrega, flexibilidad, funcionalidad. Los
indicadores que resaltan en esta perspectiva son: satisfaccion de clientes, quejas de
clientes resueltas, incorporacién y fidelizacion de clientes, participacion del

mercado.

Segtin Martinez, D y Milla, A. (2005)4 indica que “si los clientes valoran la

calidad constante y la entrega puntual, la innovacion y el alto rendimiento entonces

4 Martinez, D. y Milla, A (2005). Elaboracién del plan estratégico y su implementacion a través del cuadro de mando integral.. Ediciones
Diaz de Santos S.A.,p. 217-218. Madrid.
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las habilidades, los sistemas y procesos que producen y entregan productos y

servicios de calidad son altamente valiosos para la empresa.”

1.1.3.2 Perspectiva Financiera
Esta perspectiva se refleja en la creacién de valor para el accionista. Los
indicadores financieros indican si la estrategia ejecutada estd generando resultados

en el negocio.

Las formas para mejorar los resultados en una empresa es incrementando sus
ingresos o reduciendo sus costos. Por lo que sus objetivos mds relevantes son la
sostenibilidad, liquidez, rentabilidad, estructura financiera, costos. Algunos
indicadores comunes podemos ver: EBITDA (Beneficio antes de intereses,
impuestos y amortizaciones), Rotacion de Activos, Retorno sobre la inversion,

Ingresos, Valor Econémico Agregado (EVA).

1.1.3.3 Perspectiva Procesos Internos

En esta perspectiva se miden los métodos y procesos para la satisfacciéon de
los accionistas y clientes. Con esto se hace una revision de como se encuentra la

cadena de valor de la empresa.

A través de la perspectiva de procesos internos se logra, establece y clarifica
las actividades de los procesos claves operativos de la empresa. Esta perspectiva
hace que se redisefie o se innove los procesos actuales para poder ser mds eficientes

en un futuro mediante el proceso de mejora continua.

Algunos indicadores comunes se pueden observar: costo de falla, costo de
reprocesos, desperdicios, tiempo del ciclo del proceso, nivel de produccién tiempos

de entrega, entre otros.
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1.1.3.4 Perspectiva Aprendizaje e innovacion

Segtin Ddvila, A. (1999)° la disponibilidad de recursos materiales y el
trabajo de las personas son la clave de éxito en las organizaciones para lograr la

estrategia.

Deben ser considerados como activos importantes la gente, los sistemas,
tecnologias y procesos organizacionales, los mismos deben estar alineados a la
estrategia del negocio, ya que permite el éxito de los objetivos realizados en las

perspectivas financieras, clientes y procesos internos.

Dentro de las mediciones que se consideran para tener en cuenta en esta
perspectiva tenemos: empleados (capacitaciones, motivacion, retencion de los
mejores empleados, productividad por persona, satisfaccién), sistema de
informacién (capacidad para manejar bases de datos, redes, sistema de informacion
que son puestos en manos de los empleados), capital organizativo (liderazgo,

alineamientos, trabajo en equipo)

En el grifico 1 se muestra la interacciéon de las cuatro perspectivas del

Balanced Scorecard:

(Véase pagina siguiente)

> Davila 1999 Nuevas herramientas de control: el Cuadro de Mando Integral”, Revista de antiguos alumnos del IESE.
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Figura 1. 1Perspectiva del Balanced Scorecard

P Y

*Reflejalacreacion devalor
para el accionista. Los
resultados pueden mejorar
mediante el incrmenento de
losingresosoladisminucidn
delos gastos

Perspectiva
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Perspectiva
Procesos
Internos

* Responde alas expectatival

la mejora continuade

métodosy procesos claves de

la compafiia. Revisa la cadena
devalor.

Fuente: Kaplan y Norton

*Responde alas expectativasy
satisfaccion del cliente. Se
basa en las condicionesenla
cual se ofrecen los productos
y serviciosde laempresa

Perspectiva
Clientes

Perspectivas
Aprendizaje
Organizacional

responde a la perspectivade
alinearalos activos intangible
ala estrategia de la compafiia
(empleados, sistemas de
informacidn, capital
organizativo)

1.1.4. ETAPAS DE LA APLICACION DE LA HERRAMIENTA
BALANCED SCORECARD

La metodologia expuesta por Robert Kaplan y David Norton (1996), se ha

disefiado un modelo de excelencia organizacional, la misma entiende las bases

conceptuales como la aplicacién de la herramienta del BSC.

Los objetivos estratégicos son traducidos en la medicion de indicadores

que deberdn ser cumplidos por medio de diferentes situaciones estratégicas y

operacionales (planes de accién).
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Este método depende mucho de la dindmica organizacional, y el

aprendizaje que se produzca dentro de la misma.

Etapa 1. Concepto Estratégico

Esta etapa se basa en la comprension de los temas estratégicos relacionados

a las perspectivas del BSC.

La etapa inicial es la mds complicada debido a que se observa todo de una
manera distinta a la habitual, y depende de los involucrados comenzar a construir

un nuevo y sélido esquema de trabajo en la empresa.

Lo que se busca en esta fase es tratar de satisfacer las necesidades de los
grupos que se encuentran involucrados en la organizacién, mds conocidos como

Stakeholders o usuarios externos e internos.

Dentro de los productos que se espera obtener podemos mencionar:
Misién, Vision, Oportunidades, Retos, Temas de Orientacion Estratégica, Cadena

de Valor, Modelo de Perspectivas-Arquitectura del BSC, Plan del Proyecto.

Etapa 2. Mediciones o 3M

El modelo BSC busca operacionalizar el enfoque del negocio, a través del
traslado de objetivos y convertirlos en medidas o indicadores de gestion (Key

Performance Indicators, KPI’s), metas y medios (3M) a nivel general.

Lo que se quiere lograr con esto es revisar y dar una solucion las falencias

de la estrategia implantadas.
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Etapa 3. Sincronizacién y Despliegue

Esto se desarrolla mediante la sincronizacién horizontal de los objetivos en
cada uno de los departamentos que se encuentra involucrado en el proceso
organizacional, es decir la revision de la cadena de valor y después el despliegue
vertical mediante la ejecucidn de la estrategia diaria de los empleados para obtener

los resultados deseables.

Etapa 4. Toma de decision y cultura de ejecucion

En base al seguimiento diario y actualizaciones de los resultados se
tomaran las diferentes decisiones y se pondrdan en marcha los diferentes planes de

accion que ayudarén a llegar al objetivo organizacional.

Etapa 5. Agilidad Organizacional

Luego de la definicion de los objetivos, estrategias, KPI’s, lo que la
empresa necesita es un sistema tecnologico que le ayude a compilar toda la
informacién, un software que ayude a visualizar la informacién para poder asi

tomar las mejores decisiones.

Etapa 6. Aseguramiento

En esta fase se aplica la mejora continua de todas las etapas anteriores para poder
cumplir los objetivos propuestos con el fin de garantizar el Sistema de Gestion de

Calidad de la excelencia organizacional.

(Véase pédgina siguiente)
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Figura 1. 2Etapas del Balanced Scorecard
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Fuente: Modelo de Excelencia Organizacional

LA EMPRESA

1.2.1. DIAGNOSTICO INICIAL DE LA EMPRESA

1.2.1.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA

De acuerdo a la pagina web ww.lubtechnlogy.com; De acuerdo a la pagina

web  www.lubtechnology.com, LubTechnology®, empezé sus operaciones

comerciales en 1999, al obtener el patrocinio de Mobil para la comercializacién y

distribucion de sus lubricantes en el mercado ecuatoriano Yy el transporte.

Desde el inicio una de las prioridades de la empresa fue poner énfasis en el
Servicio Técnico por lo cual, a lo largo de los afios se generé una propuesta de

valor en base a la filosofia, valor compartido y conocimiento técnico.


http://www.lubtechnology.com/
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Actualmente existen marcas de prestigio que la empresa comercializa

dentro del pafs, las mismas que son:

Figura 1. 3Marcas de lubricantes comercializadas por la Empresa

Mobil N .acwetco _,,,/

Fuente: Pagina web de La Empresa

Los productos mencionados cumplen con rigurosos estdndares de calidad a
nivel internacional, tales como las normas API (American Petroleum Institute), y
tienen una alta aceptacion por parte de fabricante de motores y maquinas. Otras de
las lineas incorporadas pertenecen a las marcas reconocidas tales como: a) Baterias

"Mac", b) Refrigerantes "Permacool”, c) Llantas "Goodyear"
1.2.1.2  MISION

La empresa no tiene definida mision.
1.2.1.3  VISION

La empresa no tiene definida vision.
1.2.1.4 OBJETIVOS

La empresa no tiene definida objetivos estratégicos.

1.2.1.5 ESTRUCTURA
La empresa no tiene estructurado un organigrama formalmente establecido.

1.2.1.6 PRODUCTOS QUE OFRECE

Dentro de los diversos productos que ofrece se pueden clasificar en:

(Véase pagina siguiente)
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Figura 1. 4 Productos que ofrece Lubtechnology

Bater;as

PRODUCTOS LUBTECHNOLOGY

Fuente: Pagina web de La Empresa

1.2.1.6.1 Lubricantes

Dentro de los productos ofrecidos con Lubricantes, los mismos provienen
de compafifas que tienen los mds altos estdndares de calidad en la produccion de

base de lubricantes.

Figura 1. SMarcas de Lubricantes que ofrecen a los clientes de Lubtechnology

Fuente: P4dgina web La Empresa

1.2.1.6.1.1 Refrigerantes

Los refrigerantes son fluidos utilizados para radiadores de motores de
combustién interna, que evita que los componentes metdlicos se formen depdsitos

calcdreos y protege contra la corrosion.
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Entre los productos comercializados se encuentran Permacool Diesel,

Permacool Car, Extended Life 50/50

Figura 1. 6 Refrigerantes comercializados por La Empresa

Refrigerante / Antioxidante

PERMAGOOL’

1 L

natentada de triple accion
o5 contra ta e oxictacson
rscalemanBnto 061 Inotor
A deposios

Fuente: P4gina web La Empresa.

1.2.1.6.2 Llantas

La Empresa es distribuidor autorizado de marcas reconocidas tales como:
Goodyear y General Tire, las mismas que se caracterizan por su estabilidad, estilo,

durabilidad, seguridad.

Figura 1. 7 Marca de Llantas que ofrece la Empresa

GOODFYEAR
GENERALTIRE

Fuente: Pdgina web La Empresa

1.2.1.6.3 Baterias

La Empresa es distribuidor autorizado de las Baterias MAC Power Pack ya

que es la bateria con mayor eficiencia eléctrica y mejor adaptacion a las
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condiciones del clima. Esta bateria cumple con las normas de calidad exigidas

internacionalmente.

Figura 1. 8Baterias que comercializa La Empresa

BATERIAS

Power PacksoeEseos

Fuente: Pagina web de la Empresa.

1.2.1.6.4Equipos
La Empresa ofrece una amplia gama de equipos tanto para lubricacion

industrial como para Tecnicentros de llantas y talleres automotrices.

Dentro de los equipos disponible se encuentran: Elevadores para autos y
camionetas, Alineadores computarizadas, Enllantadores y Balanceadoras,
Generadores de Nitrogeno, Limpiadores de Inyectores, Engrasadoras Portatiles y
fijas, Aceiteras Portdtiles Manuales y Neumaticas, Sistemas Centralizados de

Lubricacion, Carretes, Pistolas, acoples y demds adimentos.

Figura 1. 9Equipos que ofrece La Empresa

X :
5" =

g&@

Fuente: P4dgina web La Empresa

1.2.1.6.5 Tecnicentros

La Empresa posee dos Tecnicentros ubicados en las localidades

Guayaquil y Machala, tal como se puede observar en la figura 1.10.
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Figura 1. 10Tecnicentros Guayaquil y Machala

2/ LUBTECHNOLOGY

Lubricentro 2 Machala

Fuente: P4agina web de la Empresa

Estos Tecnicentros se encargan de ofrecer servicios de mantenimiento en
asuntos como:
Limpieza de Inyectores a Gasolina.
Cambio de Lubricantes.

Mecénico de freno y suspension.

A

Enllantaje /Balanceo/ Alineacién / Parchado / Lavado /
Pulverizado.

+ Cambio de filtro, bujias, amortiguadores, baterfas.

1.2.1.7 MERCADO

El mercado de la empresa esta definido por las fébricas, industrias, mineras,
eléctricas, camaroneras, empresas que cuentan con lineas de produccién pequeiias,

medianas y grandes del Ecuador.

1.2.1.8 COMPETENCIA

Dentro de su competidores principales tenemos a los Distribuidores:
Hivimar, Parceche, Bicase (UIO), Panamericana (Comercializadora de Gulf),

Hivimar. Importadora de Rulimanes S.A es una empresa encargada de soluciones
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integrales en el drea de componentes industriales. Se encarga de la venta y
distribuciéon de componentes (rodamentos, retenedores, bandas, mangueras,
lubricacién y partes automotrices); asistencia por la compra de componentes;
asesoria en el mantenimiento de componentes (diagnéstico y soporte);
capacitacion en la aplicacién y manipulacion de componentes. Tiene mas de 100
empleados y sus sucursales se encuentran en Quito y Cuenca siendo la matriz en

Guayaquil.

Dentro de los importadores competidores tenemos a: Vepamil, y dentro de

los fabricantes competidores: Conauto, Lubrisa

1.2.1.9 CANALES DE DISTRIBUCION

La matriz encuentra ubicado en Av. Juan Tanca Marengo Km 4.5 Frente a
Coca-Cola; y en Machala se encuentra otro Tecnicentro ubicado en Av. Arizaga y

Tarqui.

1.2.1.10 MARCO LEGAL APLICABLE A LA EMPRESA
1.2.1.10.1 Marco Juridico

El Marco legal vigente de la compafiia objeto del presente proyecto es el

siguiente:

e Constitucion Politica del Ecuador expedida por la Asamblea Nacional en
Montecristi en el afio 2008.

e Ley de Compaiias expedida por el Congreso Nacional en el Registro oficial
312 el 5 de noviembre de 1999

e ey de Régimen Tributario Interno expedida por la Asamblea Nacional
Constituyente mediante ley reformatoria el 29 de Diciembre del 2007 y su
Reglamento expedida por decreto ejecutivo N° 374 y publicado en Registro
Oficial 337 del 15 de mayo del 2008.

e Ley de Seguridad Social expedida por el Congreso Nacional en el afio 2002.

e Ley de Transparencia y control de la Corrupcién
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1.2.1.10.2 Marco tributario Contable

En cuanto al marco contable financiero, se tiene:
e Normas Internacionales de Informacién Financiera NIIF
e Normas Internacionales de Contabilidad

e Principios Contables Generalmente Aceptados

1.2.2. ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Dentro del desarrollo de este punto se analizardn diferentes aspectos que

apoyardn en el desarrollo de la estrategia de la empresa.

La estrategia se basard en la definicién del negocio de la empresa, luego
pasaremos un andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas),
ademds de conocer el mercado en el que se desarrolla el negocio, la competencia

del mismo y los Stakeholders.

Teniendo la informacién indicada en el parrafo anterior, se elaborard una
estrategia competitiva e innovadora que permita crecer a la empresa y que al
mismo tiempo pueda buscar nuevos mercados para poder desarrollarse. Lo que nos
ayudard a definir la mision, vision y estrategia de la empresa que es la base para el

desarrollo de una estrategia que genere valor a la empresa.

1.2.2.1. DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA
EMPRESA

Para realizar la definicién del tipo de negocio de la empresa se realizé un
andlisis de acuerdo al (anexo 1 adjunto), el andlisis fue proporcionado por

diferentes miembros de la empresa.
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LUBTECHNOLOGY CIA LTDA se defini6 como un Negocio de
comercializacién de productos Lubricantes, refrigerantes y equipos de lubricacion
para la industria: Fabricas, Industrias, Mineras, Eléctricas, Camaroneras, empresas

que tienen lineas de produccion.

La compaiiia se enfoca en satisfacer las necesidades de sus clientes
ofreciéndoles mantenimiento automotriz. El producto que la empresa ofrece son

los aceites lubricantes para todo tipo de equipos y maquinarias.

La compaiiia considera que los factores claves de éxito para el correcto

desarrollo de las operaciones diarias son:

¢ Hacer seguimiento técnico pre venta y post venta.
* Respuesta inmediata.

¢ Disponibilidad inmediata de inventario.

* Precios competitivos.

¢ Contar con productos de aplicacion especializada.

LUBTECHNOLOGY CIA LTDA ha identificado varios competidores a
nivel nacional, HIVIMAR, PARCECHE, BICASE (UIO), PANAMERICANA
(COMERCIALIZADORA DE GULF); VEPAMIL; CONAUTO, LUBRISA. Las
mismas se encuentran en las diferentes ciudades del Ecuador.

1.2.2.2.  ANALISIS DEL FODA
A continuacién se presenta el andlisis FODA de la compaiia
LubTechnology Cia. Ltda.

Fortalezas

e Know house técnico del negocio
¢ Sistema de control de inventario y de costos apropiado al negocio

e Calidad del producto ofrecido
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e Productos especializados para sectores estratégicos

e Se cuenta con el aval de fabrica

e Politica de entrega puerta a puerta y en 24 horas para pedidos dentro de la
ciudad

¢ Politica de entrega

Oportunidades

e Reduccidn de tasas arancelarias a las importaciones

e Incursion en el mercado de lubricanes de grado alimenticio

e Incursion en el mercado de aceites biodegradables por imposicion del
gobierno

e Incursion en el mercado de aceites reciclados

e Cultura de Mantenimiento Predictivo

Debilidades

e Dependencia de producto importado en productos de aplicacion especial
e Tiempo de legalizacién de productos en la aduana

e Seguimiento post venta

e Falta de laboratorio para andlisis de lubricantes

¢ Ofrecimiento de Servicios complementarios

¢ Difusién de linea de equipos de lubricacion

e Riesgo Moderado de cobrabilidad

e Seguimiento pre-venta

Amenaza

e Incremento en el costo de los productos
¢ Incremento de gastos de personal por medidas econémicas gubernamentales

¢ Implementacién de nuevas regulaciones por uso de lubricantes ambientales
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e Restriccidn del cupo de las importaciones de productos lubricantes
e Dependencia de la marca extranjera en los clientes
e Implementacion de regulaciones para las industrias alimenticias en el uso de

lubricantes y aceites

1.2.2.3. ANALISIS PEST

Para realizar el marco general de lo que corresponde el andlisis FODA, se
procede a realizar primero el analisis PEST que revisa el macro entorno estratégico

externo en el que trabaja la organizacion.

Segun la Guia del Anélisis PEST de la Universidad Nacional de Colombia
(2012), nos indica que PEST es un acréonimo de los factores: Politicos,
Econdémicos, Sociales y Tecnoldgicos; son factores que estan fuera del control de
la organizacién y, muchas veces se presentan como amenazas y a la vez como

oportunidades.

El resultado del andlisis realizado en la empresa se lo puede apreciar en el
(Anexo 2). Luego se construy6 la matriz Probabilidad-Difusion (Anexo 3) donde
se clasifico todo el andlisis realizado de acuerdo al peso de cada oportunidad y
amenaza identificada, con base a la probabilidad de ocurrencia y al impacto en la

empresa. Por lo que se podra observar los prondsticos que obtuvieron mayor peso:

a.) Pronostico Politico.

Prondstico _Politico-Amenazas: Implementacion de regulaciones para las

industrias alimenticias en el uso de lubricantes y aceites esto afecta a la empresa

debido a que representaria mas costos.

b.) Pronostico Economico

Pronostico Economico-Oportunidades: Incentivos tributarios a la industria.

Reduccién de las tasas arancelarias de las importaciones. Obtener incentivos
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fiscales y reduccién de tasas arancelarias ayuda a la empresa a tener un mayor
margen de ganancia.

Prondstico Economico-Amenazas: Incremento en el costo de los productos;

Incremento del gasto en el personal por medidas econdmicas. Restriccion del
cupo de las importaciones. Implementacién de nuevas regulaciones por uso de

lubricantes ambientales. Disminuye el margen de ganancia de la empresa

c.) Prondosticos Sociales

Prondstico Sociales- Oportunidades: Cultura de mantenimiento predictivo. Es

bueno para la empresa debido a que los clientes al tener una cultura de realizar
mantenimiento genera esto ingresos al negocio.

Prondstico Sociales-Amenazas: Dependencia de la marca extranjera en los

clientes; Alta competencia en el mercado. Riesgo moderado de cobrabilidad.

d.) Prondstico Tecnologico

Pronostico Tecnologico-Oportunidades: Incursion en el mercado de aceites

reciclados. Incursion en el mercado de aceites biodegradables.

1.2.24. CADENA DE VALOR-FORTALEZAS Y
DEBILIDADES

Segin Porter, M. (1985)° en su obra “ventaja competitiva” nos indica que
Michael Porter “la cadena de valor es un modelo tedrico que permite describir el
desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial generando valor al

cliente final”.

Las fortalezas del negocio hacen que tengamos una ventaja competitiva
frente a la competencia, lo contrario sucede con las debilidades, ya que no nos

permite que lleguemos a las metas deseadas.

% Porter, M. (1985). Ventaja Competitiva: Creando un desarrollo superior sustentable.
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Figura 1. 11Esquema de la Cadena de Valor

ABASTECIMIENTO

DESARROLLO TECNOLG GICO

RECURIOT HUMAMOS

INFRAESTRUCTURL BELL EMPRESA

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING
INTERMA iy EXTERMA YVENTAS

Fuente: Wikipedia

Dentro de este modelo se realizé un andlisis de las fortalezas y debilidades
de las actividades tanto primarias como de apoyo de la empresa objeto de anélisis

(Anexo 4). Con ello podemos observar cual es la situacion interna de la empresa.

Las fortalezas determinadas producto del andlisis:

e Know house técnico del negocio.

e Sistema de control de inventario y de costos apropiado al negocio.

e (alidad de producto ofrecido

e Productos especializados para sectores estratégicos

e Entrega de producto puerta a puerta

e Politica de entrega de productos dentro de 24 horas en la ciudad, 48 horas en la
ciudad, 48 horas en ciudades principales del pais.

e Se cuenta con aval de fabrica.

Las debilidades que se determinaron producto del analisis realizado con sus

maximos directivos:

e Tercerizacién de servicios de laboratorios de lubricantes
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Dependencia de producto importado en productos de aplicacion especial
Tiempo de legalizacion de productos en la aduana en productos de especial
aplicacion

Riesgo moderado de cobrabilidad

Seguimiento post venta

Ofrecimiento de servicios complementarios

Difusién de equipos de lubricacion

1.2.2.5. ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL
ANALISIS FODA

El FODA de una empresa nos indica el andlisis de las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa.

La finalidad de haber identificado el FODA es para poder establecer la

estrategia (anexo 5) con el objetivo de:

Maximizar fortalezas y oportunidades (Estrategias Ofensivas).
Maximizar fortalezas minimizar amenazas (Estrategias Defensivas).

Minimizas debilidades y maximizar oportunidades (Estrategias adaptivas).

<N X X

Minimizar debilidades y amenazas (Estrategias de Supervivencia).

Estrategias Ofensivas (FO)

Estard enfocado en como potenciar las fortalezas para aprovechar de mejor
manera las oportunidades, bajo este esquema las estrategias a plantearse son:
1. Definir un portafolio de clientes potenciales del mercado alimenticio para
incorporarlos a la cartera de la compaiiia en base a visitas técnicas.
2. Efectuar un plan de negocios para aperturar el nuevo servicio de administracion

de mantenimiento industrial para ofrecer a la cartera actual.
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3. Mejorar los controles de los canales de distribucion hasta llegar al consumidor
final.

4. Efectuar plan de posicionamiento de productos especializados en las lineas de
produccién alimenticias.

5. Realizar charlas sobre las ventajas de mantenimiento predictivo.

6. Efectuar andlisis de factibilidad para implementacién de un fabrica de reciclaje
de aceites

7. Utilizar herramientas de comodato de equipos de lubricacion para impulsar la

venta de lubricantes
Estrategia Defensiva (FA)

Estard enfocado en como potencializar las fortalezas para hacer frente a las
amenazas, bajo este enfoque las estrategias a plantearse son:
1. Buscar alternativas de proveedores locales que ofrezcan productos extranjeros

preferibles de procedencia norteamericana con precios competitivos.

Estrategias Adaptivas (DO)

Estard enfocada la estrategia en cémo se supera las debilidades para poder
aprovechar las oportunidades, bajo este enfoque las estrategias a plantearse son:.
1. Aperturar una instalacion para laboratorio de analisis de lubricantes.

2. Implementar y capacitar a los empleados en estrategia de postventa.

3. Implementar y capacitar a los empleados en estrategia de preventa.

4. Impulsar linea de servicios complementarios (andlisis de laboratorio de aceite,
estudios de lubricacion, estudio de mantenimiento predictivo, monitoreo del
estado de las maquinarias).

5. Impulsar linea de equipos de lubricacién y refrigerantes.

Estrategia de Supervivencia (DA):
Estara enfocada en como superamos las debilidades para poder enfrentar

las amenazas del negocio, bajo este enfoque las estrategias a plantearse son:
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1. Buscar nuevas alternativas de apalancamientos financieros para financiar las
importaciones de productos.

2. Buscar nuevos proveedores del exterior que ofrezcan mejores niveles de
créditos.

3. Ofrecer garantias del producto por medio de resultados de andlisis de
laboratorios que permitan a nuestros clientes cumplir con las regulaciones en la

materia.

1.2.2.6. ANALISIS DEL MERCADO Y LA
COMPETENCIA

1.2.2.6.1. MODELO DE PORTER

Como un andlisis complementario a las herramientas ya aplicadas, hicimos
uso del andlisis de las 5 fuerzas de Porter, el mismo consiste en un modelo

estratégico que analiza las siguientes fuerzas:

1. Poder Negociacién de Proveedores
Poder Negociacion de Clientes
Amenaza de nuevos competidores

Amenaza de productos sustitutos

A

Rivalidad entre los competidores.

Este andlisis permite revisar el entorno de la compafiia o la industria a la
que corresponde que permita plantear estrategias para aprovechar las
oportunidades y hacer frente a las amenazas, con esto se podrd determinar la

rentabilidad a largo plazo o de algin segmento del mismo.

El poder que tiene cada una de las fuerzas es identificado como alto o bajo.
Los mismos que de acuerdo al poder afectan a los objetivos de la empresa. En el

anexo 6 sefiala el andlisis realizado en la empresa objeto de andlisis.
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El andlisis de Porter se lo realiza para:
» Ejecutar una ventaja competitiva frente a los rivales.
» Entender cémo se mueve el mercado en donde se encuentra la empresa y
reconocer cual es la posicidn de la empresa en el sector.
» Revisar la posicion estratégica de la empresa y buscar estrategias para mejorar

en el mercado.

Figura 1. 12Las cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las 5 fuerzas — Mercado y Competencia

Barreras de
Entrada y Salida

NUEVOS
COMPETIDORES

Poder de Poder de
Negociacion Negociacion
INTENSIDAD DE
PROVEEDORES LA RIVALIDAD CONSUMIDORES
SITUACION 2 S ,
1. Presiones
2. por sustitucion
AMENAZA DE
ESTRATEGIAS

SUSTITUTOS

Fuente: Metodologia para la gestion Basada en el BSC

+ Entrada de Nuevos Competidores: El ingreso a este tipo de negocios se
requiere de alto grado de relacionamiento, contar con historial de crédito a fin
de que las fébricas otorguen lineas de créditos de altos cupos para contar con
stock, contar con personal capacitado que permita dar asesoramiento técnico
como valor agregado.

Estrategia definida en andlisis: Establecer precios competitivos a
través de descuentos atractivos para captar mds clientes. Aplicar

politicas de seguimientos pre y post venta de forma periddica.
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Poder de negociacion de Proveedores: Los productos para la produccién son
distribuidos por varios proveedores, lo que ocasiona que su poder de
negociacion sea bajo, sin embargo en ciertos productos no hay un respeto a los
canales de distribucion.

Estrategia definida en andlisis: Ofrecer a los clientes diversidad de

productos que tengan las mismas caracteristicas.

Poder de negociacion de clientes: Existen diferentes comportamientos de los
clientes en el momento de su compra: por calidad, por precio y por ambas
caracteristicas. Los que compran por calidad no sélo piden el producto sino que
requieren asesoria técnica y los productos de mayor prestigio en el mercado son
importados, y los importadores venden directamente. Los clientes que compran
por precio, se enfocan al ofrecimiento de descuentos. El poder de los clientes es
alto.

Estrategia definida en andlisis: Ofrecer estrategias de

asesoramiento de postventa y asesoria técnica permanente. Contar

con producto importado con precio competitivo.

Presencia de sustitutos: En el mercado existen varias marcas de aceites
lubricantes y equipos, pero la compaifia se encarga de distribuir marcas de
diferentes niveles: marca econdmica, marca de nivel medio, marca de nivel alto,
cada una enfocada a los diferentes estratos del mercado y requerimientos.

Estrategia definida en andlisis: Ofrecer precios competitivos.

Intensidad de la competencia: Existen muchos competidores a nivel nacional.
Algunos competidores son fabricas en donde no se puede ganar mercado por
precios. En los distribuidores depende de la estrategia de comercializaciéon con
descuentos y de la fidelizacion hacia el producto ofrecido. Todo depende del
cliente, por lo tanto la intensidad de la competencia es alta.

Estrategia definida en andlisis: Ofrecer productos con descuentos

atractivos. Usar estrategias de comodato con equipos de
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lubricacién. Ofrecer capacitacién gratuita y permanente sobre

productos.

1.2.2.6.2. IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS DE
LA EMPRESA

Freeman E. (1985)7 definié el término Stakeholders como todas aquellas
personas o entidades que pueden afectar o son afectados por las actividades de una

empresa.

Dentro de los grupos interesados internos en la Empresa tenemos:
1. Junta General de Socios.

2. Alta Gerencia
3. Empleados
4

Técnicos

Dentro de los grupos interesados externos de la Empresa tenemos:
5. Sector Productivo Externo

6. Instituciones Financieras

7. Organismos Gubernamentales

8. Importadores Locales

9. Proveedores Exterior

10. Medio Ambiente

11. Comunidad.

Se realizé la matriz Influencia-Poder que nos permitié determinar los
Stakeholders de la compaiiia en el anexo 7. En esta matriz se puede observar los

grupos interesados bajo una calificacion dada por dos criterios: Influencia y Poder

’ Freeman, E. (1985). Strategic Management: A Stakeholder Approach.originally published in 1984 and reprinted by Cambridge
University Press in 2010
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Donde podemos definir a influencia como el grado de intervencién en la
toma de decisién. Asimismo podemos definir al criterio calificativo Poder como
el grado de intervencidn, disponibilidad de medios para garantizar el logro de
resultados organizacionales. Luego de realizar la matriz se concluye que los

principales Stakeholders de la Empresa son:

1. Junta General de Socios

Alta Gerencia

Organismos Gubernamentales
Proveedores Exterior

Instituciones Financieras

A O i

Sectores Productivos.

Luego de haber identificados los Principales Stakeholders se debe conocer
el grado de satisfaccion actual y el que se espera recibir de la empresa. Con esto

podremos obtener las estrategias que satisfagan a los grupos interesados.

Dentro de los requerimientos y estrategias tenemos:

Junta General de Socios.- Los datos obtenidos se dan de acuerdo a la entrevista a

uno de los miembros de la junta de accionistas. El andlisis se lo puede visualizar

en el anexo 8a.



Cuadro 1. 1 Requerimientos de la Junta General de Socios

E . . . . . .

= ¢, Cuales son los principales Requerimientos (Necesidades) de los Prioridad

= |SOCIOS para con la empresa

1 |Incrementar la utilidad 100%

2 |Incrementar participacion en el mercado 80%
Ampliar el portafolio de servicios complementarios y o

3 60%
fortalecerlo

4 |Contar con informacion financiera a tiempo 40%

Fuente: Entrevista miembro de junta general de Socios de la Empresa
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De acuerdo a los requerimientos indicados por los socios de la compaiia se

ha podido establecer las siguientes estrategias:

1. Optimizar Costos

Incursionar en nuevos nichos de mercados y fortalecer los actuales.

2
3. Ofrecer servicios complementarios a precios competitivos
4

Tener sistemas de informacion transaccionales.

Alta Gerencia: Estos requerimiento pudieron ser provistos por el Gerente General

de la empresa, el detalle se encuentra en el anexo 9.

Cuadro 1. 2Requerimientos de la ALTA GERENCIA

Fuente: Entrevista al Gerente General de la Empresa

= |;Cuales son los principales Requerimientos (Necesidades) de la ALTA] _ . .

E GERENCIA para con la empresa Prioridad
1 Incrementar la rentabilidad 100%
2 |Contar con liquidez para compra de productos a bajos precios 80%

3 |Ampliar portafolio de servicios complementarios 650%

4 |Contar con recurso humano idoneo 40%

De acuerdo a los requerimientos indicados se ha podido establecer las

siguientes estrategias:

1. Optimizar costos y gastos

2. Buscar alternativas de apalancamiento financiero y reducir el riesgo de

cobranza.
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3. Ofrecer productos de servicios complementarios a la cartera actual

4. Contratar personal idoneo y brindar capacitacion técnica.

Clientes: Los datos obtenidos se dan de acuerdo a la entrevista a clientes del local.

El anélisis se lo puede visualizar en el anexo 10:

Cuadro 1. 3Requerimiento Clientes Lubtechnology

Z iCualez zon loz principales Requerimientoz [Mecesidades] de los CLIENTES) ..

E Prioridad
= |paracon la empresa

1 |Solucidén de problemas a tiempo 100%
2 |Precio competitivo 80%

3 |Calidad del Eroducto 60%

Fuente: Entrevista Clientes La Empresa

De acuerdo a los requerimientos indicados se ha podido establecer las
siguientes estrategias
1. Mejorar y aplicar los servicios de preventa y postventa
2. Ofrecer promociones, equipos en comodato.
3. Hacer estudios de lubricacién y cursos de capacitacion y charlas sobre las

nuevas tendencias de mantenimiento industrial.

Empleados: Estos requerimiento pudieron ser provistos por los empleados, el

detalle se encuentra en el anexo 11.

Cuadro 1. 4 Requerimientos Empleados Lubtechnology Cia. Ltda.

iCualez =on  los  principales  Fequerirmientos  [Mecezidades] de  los
EMPLEADOS para con la empresa

ITEM

Prioridad

1 |Acceso a préstamos con la compafiia y beneficios de la compafiia 60%

2 |Planes de capacitacion continua 80%
3 |Estabilidad Laboral 40%
4 |Incremento de sueldos 100%

Fuente: Entrevista Empleados 1la Empresa
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De acuerdo a los requerimientos indicados se ha podido establecer las
siguientes estrategias:

1. Ofrecer préstamos con tasas de interés bajas y planes cémodos de
financiamiento de acuerdo a su sueldo. Acceso a servicios de mantenimiento
con precios preferenciales

2. Hacer un plan de capacitacion donde se puede detectar puntos criticos de
deficiencias de los empleados de acuerdo a su trabajo.

3. Ofrecer contratacion de acuerdo a la legislacion laboral vigente, y se convierte
en permanente de acuerdo a la necesidad de la compaiifa. Monitoreo continuo
del rendimiento del personal.

4. Definir politica de comisiones y horas extras.

1.2.2.6.3. APLICACION DE ESTRATEGIA DEL
OCEANO AZUL

La estrategia del océano azul es equivalente al concepto de innovacion, es
asi que, W. Chan Kim y Renée Mauborgne (2005)* se inspiran mediante su libro
“la estrategia del océano azul” en la necesidad de dejar a un lado la competencia
destructiva entre las empresas, ya que si se quiere ser un ganador en el futuro, se
deberdan ampliar los horizontes del mercado generando valora través de

la innovacion.

De acuerdo a su teoria, en la industria tenemos dos tipos de océanos:
Océanos Rojos y Océanos Azules. Los océanos rojos pertenecen o indican que
todas las industrias se encuentran en un mismo sector y que se pugnhan por una
cuota de mercado; mientras que los océanos azules se caracteriza por la incursion
de nuevos nichos de mercados que no han sido explotados y explorados, de los

cuales se forman oportunidades de desarrollo rentable y continuo a largo plazo.

8 W. Chan, K.y Mauborgne, R. (2005). How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant. Harvard
Business School. United States.
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Esta estrategia se da con el desarrollo del cuadro estratégico actual de la
compaiiia y del sector, el mismo que indicara cual es la posicién de mercado y las
oportunidades de desarrollo. Entonces se conocera si con los clientes actuales y los
posibles clientes se puede desarrollar o ampliar el mercado y poder construir el

océano azul.

El cuadro estratégico desarrollado viene establecido por los factores que
influyen en la competencia entre ellos: Asesoramiento pre venta, asesoramiento
post venta, variedad de producto, personal calificado, precio competitivo,
mercadeo, calidad del producto, propuesta oportuna, reclutamiento con el medio,
ofrecer servicios complementarios. Teniendo identificado estos factores se califica

el rendimiento ofrecido la informacion de la compafiia y de la industria.

Figura 1. 13Cuadro estratégico de la Empresa: Estrategia Océano Azul

—————————————————————
- DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL Yy
SIM MENSAJE CENTRAL DE LA
EMPRESA . |MERCAD PROPUESTA DE ¥ALOR
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7
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Fuente: Talleres realizados en la empresa

Con este andlisis lo que se busca es ver dentro de los factores de
competencia de la industria que debemos mejorar, descartar, oprimir o

eliminar que permita establecer una nueva estrategia. Luego se analiza la
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informacién en base al mercado actual y los no clientes para obtener
informacion de cudles serdn los clientes potenciales, tal como se muestra en

la figura 1.14:

Figura 1. 14 Océano Azul La Empresa- Perfil de clientes

VIAS PARA LA
CREACION DE | MERCADO ‘ ‘NO CLIENTES‘ |NO CLIENTES| |NO CLIENTES

OCEANOS AZULES ACTUAL 1er Nivel 2do Nivel 3er Nivel

EXPLORAR INDUSTRIAS
| i >0
Industrias Acereras,

abricantes de Gas,

Minerias,
EXPLORAR GRUPOS Camaroneras,
| cmmneme > e e Chontes do Fiuig
ientes de Flui

Eléctricas,

Papeleras, Management ,
EXPLORAR CADENA DE Cartoneras, Clientes para
COMPRADORES — Industrias de analisis de
Fabricacion de Enfocarse en Ingenios laboratorio de
Electrodomeésticos, Industria :
Atuneras, alimenticia, Azucareros aceites
EXPLORAR OFERTAS Hilanderias, (Industrias),
x1 Eapi Servicio de
Maritimas, canteras, Filtracion de
compaﬁn’las aceite (Industria)
comerciales,
FUNGIONAL © EMOCIONAL :l insttituciones

estatales,
Canales de

distribucion
EXPLORAR LA DIMENSION DEL
—

* Potencializar clientes de industria alimenticia e ingenios azucareros ,
* Clientes que se interesen en el servicio de Fluids Management

Fuente: Talleres realizados en la empresa

La compaiiia ha decidido enfocarse en los clientes del primer y se segundo
nivel (Industria alimenticia, ingenios azucareros) ademds de los clientes de tercer
nivel: clientes fluid management que son clientes para el andlisis de laboratorio de

aceites y servicio de filtracion de aceite.

Entonces se analiz6 las seis vias que se mencionan en la estrategia para la
construccion del océano azul, la misma indic6 que de las seis vias, las mds 6ptimas
para captar la atencion de los no clientes eran: Explorar industrias alternativas,
explorar equipos estratégicos, y explorar ofertas complementarias. Por la cual, la
estrategia de océano azul desarrollada es “Potencializar clientes de industrias
alimenticias y de ingenio azucareros asi como clientes que se interesen en el
servicio de Fluids Management”. Luego se procedié a realizar una redefinicién

del cuadro estratégico que consiste en incrementar o crear los factores de la
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estrategia o eliminar o reducir factores que restan valor a la misma, cuyo resultado

es el siguiente:

Incrementar:
Asesoramiento técnico oportuno
Gama de productos

Productos con altos estandares de calidad

Cuadro 1. 5Definicion de la matriz de las cuatro acciones y del cuadro estratégico

DEFINICION DE LA MATRIZ DE LAS CUATRO ACCIONES Y EL CUADRO ESTRATEGCICO

ELIMINAR INCREMENTAR

ASESORAMIENTO POST-VENTA
VARIEDAD DEL PRODUCTO
TECNOLOGIA
DISPONIBILIDAD DEL
PRODUCTO

REDUCIR CREAR

Fuente: Talleres realizados en la Empresa

1.2.2.6.4.REDIFINICION DE LA PROPUESTA ESTRATEGICA

Producto del andlisis realizado previamente se presenta el cuadro

estratégico actual de la compafiia objeto de estudio:

(Véase pagina siguiente)
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Figura 1. 15Cuadro estratégico nueva definicién de la compafifa

DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL

% MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA
AR L MERCADO DE VALOR

Brindar asesoramiento técnico oportuno

LUBTECHNOLOGY CIA. ’ 1% contando con la gama completa de
LTDA. productos lubricantes que cumplen con

altos a de calidad id,

OTROS COMPETIDORES ‘ 99% internacionalmente.
100%

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

]
z
<]

FACTORES DE COMPETENCIA
DE LA INDUSTRIA
ASESORAMIENTO PRE VENTA

ASESORAMIENTO POST VENTA
VARIEDAD DE PRODUCTO
PERSONAL CALIFICADO
PRECIO COMPETITIVO
MERCADEO
CALIDAD DEL PRODUCTO
RESPUESTA OPORTUNA
OFRECER SERVICIOS COMPLEME

RELACIONAMIENTO CON EL MEDI

Fuente: La Empresa

1.2.2.6.5.CALIFICACION DEL GRADO DE
UTILIDAD PARA CLIENTES

Para proceder a evaluar la propuesta, es necesario revisar y analizar

las seis fases del ciclo del comprador en comparacién a las seis palancas de

utilidad del producto. Los obsticulos identificados de acuerdo al anexo 12

son los siguientes:

+

- F F F + F

Productividad en la entrega.

Productividad en el mantenimiento

Riesgo en el uso

Comodidad en el mantenimiento

Amabilidad con el medio ambiente en el uso
Amabilidad con el medio ambiente en el mantenimiento

Amabilidad con el medio ambiente en la eliminacion
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Obstaculos resueltos por la actual estrategia

1.

La productividad en el mantenimiento: la empresa cuenta con personal
capacitado que brindan asesoramiento técnico a los clientes que lo solicitan en el

sitio de su trabajo.

Obstaculos resueltos por la nueva estrategia
1.

La productividad en el mantenimiento: la nueva estrategia permite que los
clientes tengan a su disposicion el asesoramiento técnico necesario preventa y
post venta.

La productividad en la entrega: la nueva estrategia permite que los clientes
tengan un servicio de entrega mdas personalizado, puerta a puerta de lunes a
sédbado en horario interrumpido.

Comodidad en el mantenimiento: Con la nueva estrategia la empresa ofrece a
sus clientes realizar mantenimientos en horarios extendidos de lunes a sabado.
El riesgo en el uso: el conocimiento técnico del personal contribuye a que haya
una reduccion del posible riesgo de pérdida en el desarrollo de las maquinarias y
vehiculos de los clientes.

Amabilidad con el medio ambiente en los complementos: con la
implementacion de la nueva estrategia se obtendrd mejorar la calidad del
asesoramiento técnico a los clientes, y mediante esto se pretende ensefiar el uso
adecuado de los aditivos de tal manera que se reduzca el potencial impacto al

medio ambiente.

1.2.2.7. DECLARACION DE NUEVA MISION Y
VISION DE LA EMPRESA
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1.2.2.7.1.Definiendo la nueva mision de
Lubtechnology

Garcia G (2013)° indica que la misién es la manera como una empresa

pretende lograr y consolidar la razén de su existencia.

Para poder definir la misién se prepar6 el anexo 13 donde se realizaron
varias preguntas tales como: ;Quiénes somos?, ;a qué nos dedicamos?, ;cémo
nos diferenciamos?, ;Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?, ;por quién
lo hacemos?, ;cémo lo hacemos?; al despejar estas preguntas finalmente se

podra obtener la misién del negocio

Declaracion de la Mision Organizacional de Lubtechnology Cia. Ltda.

"Proveer de una amplia gama de lubricantes, equipo de lubricacion y de
refrigerantes de calidad brindando asesoramiento técnico oportuno

comprometido con el buen vivir y el desarrollo de la industria ecuatoriana”

1.2.2.7.2.Definiendo la nueva vision de
Lubtechnology

Segun Fred, D. (2003)" 1a visién se la define como queremos llegar a
ser, es decir, son ideas generales, que proveen el marco de referencia de lo que

una empresa quiere y espera ver en el futuro

Para la elaboracion de la vision de la empresa de acuerdo el anexo 13

hemos de responder algunas preguntas tales como: ;qué queremos ser?, ;jen qué

? Garcia G. (2013) Andlisis Critico y metodolégico del proceso para la definicion de la misién organizacional. Revista sobre relaciones
industriales y laborales. Departamento de Estudios Laborales del Instituto de Investigaciones Econémicas y sociales de la Universidad
Catdlica Andrés Bello. Espaiia.

10 Fred, D. (2003). Conceptos de administracién estratégica. Pearson Education. Novena Edicién. Mexico.
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nos queremos convertir?, ;Para quién trabajaremos?, ;en qué nos

diferenciamos?, ;qué valores respetamos?, ;como lo lograremos?

Declaracion de la Vision Organizacional de Lubtechnology Cia. Ltda.

“Ser un referente en el asesoramiento técnico a nuestros clientes dentro del
mercado de suministros de lubricantes y mantenimiento para la industria
ecuatoriana practicando los valores de trabajo en equipo, honestidad,

consciencia ambiental y responsabilidad social”.

1.2.2.8. DEFINICION DE TEMAS ESTRATEGICOS

La matriz de cobertura estratégica estd dada en funciéon de la
Definicién del Negocio, FODA, Anadlisis de los Stakeholders, las 5 fuerzas
de Porter, Propuesta de Valor, Misién y Vision. Esto se podré ver reflejado
en el anexo 14 y taller 15 que permitird definir objetivos en los diferentes

departamentos de la empresa.

El indice de consistencia del formato llenado mediante la matriz de
cobertura de los temas estratégicos es 95.97%, por lo cual se expone a
continuacion el detalle de los temas estratégicos aplicables a la compaifiia y

las respectivas descripciones de sus componentes:

(Véase pédgina siguiente)



Cuadro 1. 6Temas estratégicos de la Empresa

 TEMAESTRATEGICO |  DEGCHIPCIONI COMPONENTES |

ASESORAMIEMTO TECMICO OPORTUMO

- Impul=zar el servicio al cliente preventa.
- Mejorar el servicio al cliente postyenta.

- Inzursionar en nuewas mercados

MUENDS MERCADOS - Impulsar los productos elaborados por la compafiia
- Contar convenios de distribucidn de marcas de lubricantes
AMPLIA GAMA DE PRODUCTOS vigentes.

- Contar con mas de un proveedor que distribuya un mismo
producto

ESPECIALIZACION DEL RFECLURSO

- Brindar capacitacidn técnica al personal.
- Implementar planes de incentivos y de comisiones.

HUMARND - Fiealizar ewaluaciones periddicas para detectar necesidades
de capacitacion
- Mantener mas de un proveedor que ofrezea el mismo
producto a fin de contar con niveles referenciales de precios..
REMTABILIDAD COMSISTENTE - Centar con convenios de distribucidn a precios atractives
- Oisminuir las niveles de riesgo de cartera
EFICIEMCIA EN LOS PROCESOS - Inwertic en los recursos tecnoldgicos

IMCREMENTAR PRODOUCTIIOAD

- Optimizar el tiempo muerto en los procesos

COMPROMISO COM L& COMUMIDAD

- Planes de alfabetizacidn para los obreros de escazos
TECUrs0s,

RESPONSAEBILIDAD SOCIAL

- Cantrolar la deposgician de las lubricantes.
- Aplicar paliticas de cuidada del medio ambiente.

Fuente: La Empresa
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1.2.2.9. REESTRUCTURACION DE VALORES
ORGANIZACIONALES
Los valores organizacionales definen la manera de ser de la empresa;

desarrolla una cultura; determina, implementa y evalia lineamientos para

practicas, politicas, procedimientos de la compaiiia; ademds que ofrece una

correcta direccion que hace que se motiven todos.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 1. 7 Valores de la Organizacién de la Empresa

RESPONSABILIDAD POR LOS ACTOS
PROPIOS.

HONESTIDAD.

CALIDAD EN ATENCION

RESPETO A LOS CANALES DE
DISTRIBUCION

TRABAJO EN EQUIPO.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

VALORES ORGANIZACIONALES

SENTIDO DE PERTENENCIA

Fuente: La Empresa

Estos valores organizacionales fueron relacionados con los temas
estratégicos. El porcentaje de consistencia es de 96.88% de acuerdo a como
indican los resultados mostrados de la Matriz de Cobertura de los Valores

Organizaciones en el anexo 15.
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CAPITULO 2

DISENO Y TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

La finalidad de este capitulo es que mediante el modelo BSC se busca
operacionalizar el enfoque del negocio del plan estratégico mediante el traslado de

los objetivos para poder desarrollar indicadores de desempefio.

El BSC aplica elementos que permite obtener una congruencia que permita
identificar si los objetivos planteados pertenecen a las distintas perspectivas
revisadas, lo que logrard sinergia y alineaciones claras al mapa estratégico,
objetivos, indicadores y planes de accion que reflejan el manejo de la estrategia de

forma integrada.

2.1 ESTRUCTURACION DE LAS PERSPECTIVAS DEL
BALANCED SCORECARD EN LUBTECHNOLOGY CIA.
LTDA.

Antes de comenzar a estructurar las perspectivas del BSC es necesario
conocer que la Propuesta de Valor define las caracteristicas de un producto o

servicio que lo hace distinto a la competencia

2.1.1 Perspectiva cliente

Las empresas existen por la relaciéon con sus clientes, por lo que se necesita
tener una propuesta de valor que ayude en la busqueda del cliente hasta la

fidelizacion del mismo.
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Al analizarse los atributos del producto versus el componente de relacién
con el cliente se obtiene mediante la aplicacion de un Taller 16 y cuyos resultados

se visualizan a continuacion:

Cuadro 2. 1 Propuesta de valor a implementarse-clientes

PBOPUESTA DE YALOR PABA LOS CLIENTES

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE OBJETIVOS
PRECID b4
CALIDAD =

DISPFONIBILIDA

Entregar praducts en carta plaza poen ¢l
D hd

lugar dende desea el cliente.

SELECCION =

ATRIBUT O PRODUCTO ! SERYICIO

FUNCIONALIDA

D hd
hwliar |z variedad de lo: producta:s
=
8 SERYICIO hs
: u Asesarar bicnicamente 3 los clientes cn
= E servicio preventa y postventa
oS
5 %
E RELACIONES Contar con convenios de excluzividad de
distribucién de marca extranjers
IMAGEN DE MARCA Ofrecer producto de calidad con precio

midica

Fuente: La Empresa

2.1.2 Perspectiva Financiera

En el modelo BSC la perspectiva financiera revisa los indicadores

financieros, estos nos advierten los resultados econdmicos de la empresa

Por lo que se debe crear una propuesta de valor para presentarnos hacia

nuestros accionistas o inversionistas para poder tener éxito.

(Véase pagina siguiente)



Cuadro 2. 2 Propuesta de Valor -Accionistas

PROPUESTA DE VALOR - ACCIONISTAS

Valor para los
accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA
DE LARGO PLAZO

Mantener indices de rentabilidad
sostenibles, niveles de liquidez
consistentes

T T

e =

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD
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ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS MERCADOS

Obtener convenios de distribucion que ofrezcan precios bajos

Incorporar nuevas herramientas como el Comodato para
ingresar a nuevos mercados

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES ACTUALES

Incrementar la productividad de la estructura fisica y del
recurso humano de la empresa.

Aumentar el volumen de las ventas
Ofrecer productos con servicios complementarios

CONSIDERACIONES

ESTRATEGIA FINANCIRA DE LARGO
PLAZO

Rentabilidad financiera de largo plazo via EBIT, EVA, ROI, VAN etc.

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS | Optimizacién del capital de trabajo, reduccién de inventarios, y activos no

AUMENTAR USO DE ACTIVOS

productivos. Mejores pronésticos de gastos y reduccidn de la actual estructura de
costos fijos y variables. Aumento de la productividad y eficiencia.

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS

MERCADOS Expansion a lo largo de la cadena (integracion vertical) , nuevos productos y

servicios, nuevos mercados geograficos, nuevos segmentos, crecimiento via

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES | mezcla de productos o ventas cruzadas, etc.

ACTUALES

Fuente: La Empresa
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2.1.3 Perspectiva Proceso Internos

En esta perspectiva se establecen las actividades que se deben realizar para
poder obtener la propuesta de valor de clientes y asi obtener los resultados

financieros deseados, véase la figura 2.1.

Figura 2. 1Propuesta de Valor - Procesos Internos La Empresa

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS PROCESOS INTERNOS

PROCESO DE REDES
COOPERATIVA

PROCESO DE
GESTION DPERATIVA

PROCESO DE
GESTION DE
CLIENTES

PROCESO DE
INNOVACION

PROCESOS
REGULADORES Y
SOCIALES

Establecer convenios de
distribucian

Optimizar los tiempos de
despacho y de Entrega

Incursionar en nuevos
mercados

Eficiencia en
operaciones

Eficiencia en canales de
distribucion

Diversidad de producto:
Senicio al cliente

Asesoria técnica

Nuevas lineas de
negocio: Laboratorio de
andlisis de aceites

Servicios

Proyectos de proteccidn
al medio ambiente

Estrategia de Desechos
y deposicién de aceites.

justin de productos
time

Diferenciacién de

senvicio y producto FETIEAIIEITS

Establecer planes de
contingencia.

Fuente: La Empresa

2.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (Capital

Intangible)

Esta perspectiva se enfoca en revisar el capital intangible mds importante de
la empresa que permita realizar la creacion de valor; aqui se analiza el
comportamiento y rendimiento del capital humano, el capital informético y el
capital organizativo.

.Cuadro 2. 3 Propuesta de valor - Capital intangible.

- I
1T 1T

ESTRATEGIA ESTRATEGIA DEL
CAPITAL

CAPITAL INTANGIBLE

T

ESTRATEGIA

DEL
CAPITAL HUMANO CAPITAL INFORMATICO ORGANIZACIONAL

Establecer sistemas de evaluacion,
motivacion, reconocimiento,
compensacion que estén alineados conla
estrategia
Establecer planes de capacitacidn

Implementar un sistema de informacidn

Establecer planes de salud y seguridad ocupacional
gerencial que ayude a la toma de decisiones. 2 Pt =

Fomentar los valores orgenizacionales

CONSIDERACIONES
CAPITAL
INFORMATICO

CAPITAL

CAPITAL
HUMANO ORGANIZACIONAL

Culturs - valorss
Liderazgo
Allneacion

TISTE T eSO

Sistemas pars |a toma de decisionss
Sistemas de Informacién Gerencal
Feses dedatos
ReTES

Formacion

Fuente: La Empresa
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2.2. DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Son las acciones a ejecutarse para poder cumplir con la misién del negocio
inspirados en la visién. Los mismos, indican el impacto que se quiere como

resultado.

Mediante el andlisis se describieron objetivos que hardan que funcione el plan
estratégico formulado, aquellos por su alta relacion y consistencia fueron

seleccionados.

Cuadro 2. 40bjetivos estratégicos establecidos

Mejorar el servicio al cliente

Mejorar niveles de productividad

Optimizar los tiempos de despacho y entrega de productos

Incursionar en nuevos mercados

Lograr eficiencia en canales de distribucion

Mejorar asesoria técnica

PROCESOS INTERNOS

Aperturar nuevas lineas de negocios

Brindar servicios complementarios

Establecer sistemas de evaluacion, motivacidon, reconocimiento,
modelos de compensacion

Establecer planes de capacitacion

Implementar un sistema de informacién gerencial.

Fomentar los valores organizacionales

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Establecer planes de salud y seguridad ocupacional
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Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacién

Aumentar el volumen de las ventas de servicios
complementarios

Incrementar el nivel de ventas

FINANCIERA

Mejorar los indices de apalancamiento financiero

Entregar productos just in time y en sitio

Asesorar técnicamente en servicio preventa y postventa

CLIENTE

Ampliar la variedad de los productos.

Contar con convenios de exclusividad de distribucién de marca
extranjera

Fuente: La Empresa

2.3. DEFINICION DE MAPA ESTRATEGICO

Cuando una compafiia desea obtener sus objetivos planeados de
manera eficiente es necesario realizar el mapa estratégico, el mismo alinea
a las personas involucradas dentro de la empresa hacia la ejecucion de sus

objetivos.

(Véase pagina siguiente)



Figura 2. 2 Mapa Estratégico
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2.4 DEFINICION DE KPI'S (INDICADORES DE DESARROLLO DE
DESEMPENO)

Los indicadores Claves de desempefio, miden de manera relevante como se

encuentra el desarrollo de los diferentes procesos de la empresa, y de la
productividad generada.
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Es necesario definir todos los indicadores que medirdn los objetivos estratégicos

expuestos.

Se realizd el andlisis de los objetivos que cumplirdn con lo indicado, para lo cual

se han definido los siguientes indicadores para la perspectiva financiera:

2.4.1 Perspectiva Financiera

F1.1 ROA (Rentabilidad sobre los activos)

Este indicador se lo obtiene al dividir los beneficios netos sobre los

activos totales. Es preciso analizar las operaciones que tienen relacion

con la rotacién de activos, inventarios, activos fijos y ventas.

Cuadro 2. 5 Perspectiva Financiera F1-ROA

M e~ = Mm

e iy SRR

FINANCIERA conocer la rentabilidad de cada
[F1) Meiovar bz rensaditigeg’ | délar de activos invertides para]  activos botales, ventas totales

generar yenkas

140 £

Diepartamento Financicro

MET A TENDENCIA

200 1

v A O = »n e

ROJO

YERDE

=
-

133

300 | ——

A

1zl

!

Ealance: General y Estade de Pérdidas v Ganancias

Historico y promedio

I T T o T S R e

Porcentaje

i

Tiempo

o

Fuente: La Empresa
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F1.2 Retorno sobre el Capital o Patrimonio ROE
Este indicador se lo genera al dividir los beneficios netos sobre la inversion.
Nos indica cual es la capacidad de la compaifiia para poder generar ganancias

con la utilizacién de la inversion del capital propio.

Cuadro 2. 6 Perspectiva Financiera F1-ROE

FINANCIERA %sRetorno sobre el Capital o el Patrimonio Neto (o

conocer los beneficios logrados con Ventas total L ROE, siglas en inglés para Return on Equity).
los fondos propios de la empresa entas fotees. ps o ROE = Utilidad Neta x 100

orgnanizacién P
Patrimonio

[ werovswie amen | Depatamen Feaacio |
28,90% porcentaje 30% *
ROJO | | VERDE |
0% = 28,80% — | 28,90% —_— 30% —_— |
[ FRECUENCIA DE MEDICION oot |
Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias |
|

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo
;

Fuente: Estados Financieros de la Empresa
F1.3 Retorno sobre la inversion ROI (Return on Investment)
Este indicador es el resultado de dividir los beneficios netos sobre la
inversion realizada. Nos indica cual es la capacidad de la compafiia para

poder generar ganancias con la utilizacién de la inversion del capital propio.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 7 Perspectiva Financiera F1-ROI

%Retorno sobre la Inversion (o RO, siglas en

FINANCIERA - &
(F1) Mejorar a rentabildacl e | MYO" endimiento envertasy. | - Vertas fotals, cosos tofaes, inglés para Retur on Investment)
A L del dinero invertido gastos totales, activos totales § .
la orgnanizacion Retorno sobre la Inversion,

ROI = Utilidad Neta
Inversion

[ RESPONSABLE/AREA | Departamerto Financiero I
740% porcentaje 9.00%
ROJO VERDE
0% — 749% -1 7,50% —t  9,00% —_—

[FRECUENGIADEWEDIGIN [ T - |
_Balance General y Estado de Pérdidas y Ganancias |

[ FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |
Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.4 Y% Beneficio Neto

Con esto ratio se puede observar el margen real de las ganancias

logradas. El mismo se obtiene como resultado de dividir la utilidad neta

sobre los ingresos de la compaiiia.

(Véase la pagina siguiente)
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Cuadro 2. 8 Perspectiva Financiera F1:% Beneficio Neto

% Beneficio Neto = Utllidad Neta x 100

NANCIERA Total
. FINAN . Conocer el margenreal de los Vetttas totales, costos totales, gastos otal Ingresos
(FL) Mgorar la revtabilidad de la -
. beneficios logrados totales,
orgnanizacion
v — Depra |
260% porcentzje 350%
ROJO [ [ VERDE |
0% =t 2,500% | 2,60% — | 3,50% — ]
[FrEcre~cmpEEbGoy [ T |
e " |

| FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Historico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados Financieros Lubtechnology

F1.5 Y% Beneficio Bruto

Se obtiene al dividir el total de ventas descontadas los costos de

ventas sobre el total de ventas.

Cuadro 2. 9 Perspectiva Financiera F1: % Margen Bruto

% Margen Bruto =
FINANCIERA Conocer el margen antes de impuestos y Total Ventas- Costo de Ventas x 100
(F1) Mejorar la ilidad de la i i6n de beneficios sociales sobre| Ventas totales, costos totales Total Ventas

orgnanizacion el total de ingresos generados

[ RESPONSABLE /AREA | D |
25.80% % 26.00%
ROJO VERDE
0% —+ 25,790% —t 25,80% —  26,00% —b o—=%

[ FRECUENGCIA DEMEDICION [virvern ]
[N DR CAPTORANI E<tado e Pérdides y Gananci |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |

Histérico y promedio

Porcentaje

; Tiempo

Fuente: Estados Financieros de La Empresa
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F1.6 Porcentaje EBITDA

El porcentaje de EBITDA es la capacidad que tiene la compaiiia de
generar ganancias antes de impuestos, intereses, depreciaciones y

amortizaciones.

Cuadro 2. 10 Perspectiva Financiera F1: %E.B.I.T.D.A

% EBITDA =
FINANCIERA de manera rapida la capacidad Ventas fotales, costos totales, Utiidad 'Ant'e's Interesgs Ir-r! uestos
(F1) Mejorar la rentabilidad de | delflujo de caja que puede tener astos totales > Depreciacién y Amortizacién x 100
la orgnanizacion la empresa g Total Ventas
[ wesponsABLE TAREA | Deparererts Fancei |
502% porcentaje 7.00%
ROJO | | VERDE |
0% —» 5,010% —1 5,02% —  7,00% — |
|

_Esladu de Pérdidas y Ganancias

Historico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de La Empresa

F1.7 Sistema Dupont
Este indicador permite medir la eficiencia en la que una empresa

maneja los margenes netos de utilidades, rotacion de activos y

apalancamiento financiero. Mide el crecimiento econémico de la empresa.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 11 Perspectiva Financiera F1: Sistema Dupont

Medir el crecimiento Sistema DUPONT =
FINANCIERA economico de una Ventas fotales, costos totales, (Utilidad neta/ventas)™(ventas/activo

(F1) Mejorar la rentabilidad de empresa. |dentificala gastos totales, Activos, total)*(Activos/Patrimonio)
laorgnanizacion forma en que la empresa Patrimonio
obtiene su rentabilidad
[ RESPONSABLE [AREA | De partamento Financiero |
28 90% porcentaje 50%
ROJO I JVERDE [ |
0% = 28,89% =y 28,90% e 50,00% — |
[ FRECUENCIADEMEDKIGN | Ans| I

_ Estado de Pérdidas y Ganancias, Balance General

Histéricoy promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.8 Ratio de Liquidez

El ratio de liquidez se obtiene mediante la division del activo circulante y

pasivo circulante. Es un ratio importante debido a que podemos conocer

cuanto podemos cubrir las deudas a corto plazo con nuestros activos.

Cuando el cociente es més alto entonces significa que habrd mas capacidad

para cubrir las obligaciones.

Cuadro 2. 12 Perspectiva Financiera F1: Ratio de Liquidez
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FINANCIERA Conocer la solvencia de la

Ratio Liquidez = Activo Circulante

empresa, es decir si la empresa Activos, Pasivos Pasivo Circulante

(F1) Mejorar la rentabilidad de tiene la capacidad de pagar sus

la orgnanizacion deuda
[ ReseonsABLE (AREA | Depertamerto Franciro |
142 veces 1,50
ROJO | [ VERDE |
0% =+ 1,410 -+ 142 —+ 150 — 207
[FRECUENCIADE WEDIGION [ar2a |
IR TE BE CABTURAN e Gorer |
Historico y promedio
Numero de
veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.9 Ratio de Tesoreria (acid test)
El ratio de tesoreria se obtiene de dividir los activos disponibles (caja,
bancos) mds los activos realizables (cuentas por cobrar, documentos por
cobrar, inversiones) con excepcion de las existencias. Estos activos son

divididos para el pasivo corriente.

(Véase en la siguiente pagina)
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Cuadro 2. 13 Perspectiva Financiera (F1): Ratio Tesoreria

Ratio tesoreria = DISPONIBLES (CajatBancos)+ REALIZABLES

FINANCIERA Conocer la capacidad de pagar (CxCobrar+ Docx Cobrar)
(F1) Mejorara rentabilidad de | deudas de corto plazo con sus Activos, Pasivos Pasivos a Corto plazo. (Cuentas por pagar y
la orgnanizacién activos disponibles y realizables obiigaciones corto plazo)
[ reronsieLe rarer | Deparaneto e |
0.97 veces 1.00
ROJO | [
0% =t 0,790 - 0,80 — 1,00 —
[[FRECUENCIA DE VEDICION [4rva |
[N TE BE CAPTURANN crce Genera |
Histérico y prom edio
Numero de
veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.10 Ratio de Disponibilidad
Este ratio se lo puede obtener dividiendo los activos disponibles

(caja, bancos) sobre los pasivos corrientes. Mide la capacidad de la empresa

para cubrir sus obligaciones con sus disponibles o activos mds liquidos.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 14 Perspectiva Financiera F1: Ratio de Disponibilidad

Conocer l capacidad de la enpresa

FINANCIERA ~Caa+
. - para hacer frente a sus deudas a corto . . Ratio Disponbitdad o Tessorern bxrediata = Caja - Banoos
(F1) Mejorar la rentabilidad de la . ) Activos,Pasivos Pasios Ciulantes
orenaizacion plazo inicamente con su dinero
& disporbk
TR T e e |
0,01 veges 0.30

ROJO VERDE
0% = 0,005 - 0,01 — ()05 —_— =%

(e DEVmIGON |
_Balanc:eGma‘al, Estado de Pérdidas y Ganancias |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |

Historico y promedio

Niimero de
veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros en la Empresa

F1.11 Rotacion de Activos Fijos

Este ratio se obtiene dividiendo las ventas totales sobre el total de activos
fijos. Mide el nimero de veces que se puede colocar el valor de inversién en
activos fijos. La meta es maximizar los ingresos con el minimo de los
activos, lo cual es menos pasivos debido a que nos endeudamos de menor
manera y por lo tanto se necesitard menos Patrimonio. Mientras mayor sea el
nimero de veces de este ratio se podrd obtener una mejor productividad, lo

cual mejorara la rentabilidad de la compafiia
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Cuadro 2. 15 Perspectiva Financiera F1: Rotacién de Activos Fijos

FINANCIERA Mide la capacidad de la empresa Rotacidn de Activos Fijos: Ventas totales
(F1) Mjﬂg;: ;}e;iﬂ::dad de de uiizar el actvofio Ventastotales. Activos Fijos Totalde Actios Flos

Depariamerto Financiero |
1341 VECES 14,00
ROJO VERDE
Obre 13,44 = 1345 — 14,00 — 0%

_ Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias

Historico y promedio

Numero de
veces

1 Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.12 Rotacion de Activos Circulantes

Este ratio se lo calcula mediante la division de las ventas sobre los
activos circulantes. Si el valor de la rotacién es mayor significa que la
empresa tiene una mejor productividad; es mds eficiente debido a que trata
de maximizar sus ingresos con el minimo uso de activos, por lo que

necesitard menos pasivos y patrimonio.
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Cuadro 2. 16 Perspectiva Financiera F1: Rotacion de Activos Circulantes

FINANCIERA

. o Aumentar las ventas conel ) ) Rotacidn de Activos Circulante: Vertas totales
(F1) Mza;f;iaa;z::ﬂ::dad de minimo de activos Ventas totales. Activos Circulante Total de Actives GirculanTe
365 veces 367 I
R0OJO VERDE
Odry 3,64 - 3,65 —_— 3,67 —
[FRECUENGI DE HEDICON T3 |
_Ba\ance General, Estado de Pérdidas y Ganancias |
Histdrico y promedio
Nuimero
de veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.13 Rotacion de Inventario- Dias Inventarios

Este indicador calcula el tiempo en que el inventario se convierte en
efectivo. Mientras mayor sea el niimero de veces de rotacién es mucho mejor
por lo tanto la empresa es mucho mas eficiente en el manejo de sus

existencias.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 17 Perspectiva Financiera: Rotacién de Inventarios

FINANCIERA Que tiempo tarde de convertirse Rotacidn de Inventario: Cosios de Venl
(F1) Mejorar la rertabilidad de los inventarios en cuentas por Costos de Vertas. Invertarios G100 ¢ Iventanc. %
la orgnanizacion cobrar
[ ReseoniBie (ARER | Depaamert Frendes |
8,39 veces 9,00 f
ROJO [ | VERDE |
0P 838 =1+ 839 —Ts 9,00 — 0%]
[ FRECUENGIA DE WEDIGON |7+ 1 |
_Babnce General, Estado de Pérdidas y Ganancias |
[ FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |
Historico y promedio
Ndmero
de veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de La Empresa

Cuadro 2. 18 Perspectiva Financiera F1: Dias Rotacién de Inventarios

FINANCIERA .
(F1) Mejorar la rentabilidad de la Que tienpo terde de venderse b Costos de Ventas. Inventarios Dias Rotacién de Inventario: 360
i mercaderia i Rotacién de Inventario
orgnanizacion

T T j

43,00 dias 4000

ROJO | VERDE

e 44,00 = 43 —p 40,00 — 0%

Balance General Estado de Pérdidas y Ganancias

Histérico y promedio
Numero
de dias

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de La Empresa
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F1.14 Rotacion de Cuentas por cobrar- Dias cuentas por cobrar

Este indicador permite visualizar cuantas veces al afio se recuperan
las cuentas por cobrar. Se obtiene de dividir las ventas totales sobre las
cuentas por cobrar. Para que una cartera se encuentre en condiciones dptimas

la misma debe rotar entre 6 a 12 en el periodo analizado.

Cuadro 2. 19 Perspectiva Financiera F1: Rotacién de Cuentas por Cobrar

FINANCIERA Cuanto iempo tardamos en ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR:

recuperar el dinero desde que
realizamos la venta hasta que Ventas totales
cobramos Cuentas por cobrar

[ RESPONSABLE /AREA | Depariamento Financiera |

(F1) Mejorar la rentabilidad de
la orgnanizacion

Ventas totales. Cuentas por cobrar

553 Veces 6.00

ROJO | | VERDE
% -t 551 | — 553 — 6,00 [— .

[(FRECUENCIA DE MEDICION [2nus]
[ FUENTEDECAPTURANN Balance General Estado de Pérdidas y Ganancias

[ FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Histérico y promedio
Numero

de veces

Tiempo

T

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

Cuadro 2. 20 Perspectiva Financiera F1: Dias de Cobros Clientes

FINANCIERA
(F1) Mejorar a rentabilidad de

Cuanto fiempo tardamos en DIAS DE COBROS CLIENTES:
£

recuperar el dinero desde que

Ventas totales. Cuentas por cobrar

. realizamos la venta hasta que Ventas lofales
la orgnanizacion cobramos a cuenas por cobrar
[ RESPONSABLE /AREA | Depaniamento Financiero ]
65,00 dias 60,00
ROJO | | VERDE
% —» 65,00 = 61 —r 60,00 [—

[FRECUENCIA DE MEDICION |irun
[ FUENTEDECAPTURANN 5alance General, Estado de Pérdidas y Ganancias

Historico y promedlo
Numero
de dias

Tiempo

T

Fuente: Estados Financieros de la Empresa
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F1.15 Rotacion de Cuentas por pagar- Dias Cuentas por pagar

Nos indica cuantas veces al afio se tarda la empresa pagar a los
proveedores. Par obtener las cuentas por cobrar es necesario dividir el costo
de la mercaderia vendida para las cuentas por pagar. Una razén 6ptima va
desde 1 a 4 veces al afio porque significa que se aprovecha los créditos

otorgados en su totalidad.

Cuadro 2. 21Perspectiva Financiera F1. Rotacidn de cuentas por pagar

FINANCIERA ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR:

#veces que tardamos en pagar a

(F1) Mejorar la rentabilidad de Compras. Cuenfas por Pagar

o nuesfros proveedores Compras
la argnanizacion Cuentas por pagar
452 veces 400 ’
ROJO [ [ VERDE |
% = 453 =1+ 452 — 4,00 — 0%]
[ FRECUENCIA DE VEDICION [/ |

_Ba\ance General, Estado de Pérdidas y Ganancias |

Historico y promedio
Nuimero de
veces

|_| »; Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa
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Cuadro 2. 22 Perspectiva Financiera F1: Dias de Rotacién de Cuentas por Pagar

FINANCIERA DIAS DE ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR:
(F1) Mejorar la rentebilidad de Maﬁ&;ﬁfjﬁ;sgr@? e Compras. Cuentas por Pagar Cu:nﬁ;ms
la orgnanizacion cuentas por pagar
Departamento Financiero |
dias 90,00
ROJO | VERDE
= 7900 - 80 —+ 90,00 —

[FRECUENCH DEWEDICION [ .2

_ Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias

Histérico y promedio

Dias

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F1.16 EVA. Valor Econémico Agregado

Este indicador permite cuantificar que los resultados obtenidos por la
empresa estén generando valor por encima de su capital invertido en un

determinado periodo de tiempo.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 23 Perspectiva Financiera F1: EVA

FINANCIERA Capacidad para generar valor por EVA: Capltalx ROICWACE)
(F1) Mejorar la rentabilidad de la PAGCIC para generar valor po NOPAT,ROIC, WACC
organizeitn encima del capital invertido

Departamento Financiero

(-50000) veces 1,00

ROJO VERDE
o %=—b  SK - 10k — 1k —  20000,00

Amel |

Balance General |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |

Historico y promedio

Délares

Tiempo

Fuente: Informacién de Estados Financieros en la Empresa

F2 Aumentar el volumen de las ventas de servicios

complementarios

Dentro de los servicios complementarios en la Empresa tenemos:
1) Anélisis de muestras de lubricantes

2) Servicios de asesoria de venta de lubricantes alimenticios

Lo que se busca medir a través de este indicador es incrementar el volumen

de los servicios complementarios:
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Cuadro 2. 24 Perspectiva Financiera F2: Crecimiento % ventas servicios complementarios

Crecimiento Porcentaje de ventas servicios
FINANCIERA complementarios

Incrementar el volumen de ventas - .
6s d L ventas servicios complementarios X
atraveés de servicios (productos < 1 afio) y ventas totales. |  Ventas Serv Complementarios 1-Ventas Serv
complementarios Comp0

Ventas Serv ComplementariosAfio0

(F2) Aumentar el volumen de
las ventas de servicios
complementarios

554% % 5% f

ROJO [ [ VERDE | AZUL
0% —p> 0% > 75% —>  100% — — %

[ FUENTEPECAPTURANN o de Veres

>
5
c
o

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados de Resultados de la empresa

F3 Incrementar el nivel de ventas

Este es otro indicador que permite monitorear la mejora de la
rentabilidad del negocio, por lo que se buscar garantizar el crecimiento
comercializaciéon de productos Lubricantes, refrigerantes y equipos de

lubricacion para la industria

Cuadro 2. 25 Perspectiva Financiera F3: Nivel de Crecimiento de Ventas Productos

FINANCIERA cmf::;';';z;i:f:g‘:;’:f&os ventas de productos Lubricantes, Nivel de crecimiento en ventas productos
(F3) Incrementar el nivel de Lubricantes, refrigerantes y equipos refr}ge{a]n!es y equ.lpos dg
ventas lubricacién para la industria o0

de lubricacion para la industria

n= mes de corte,

[ ResPoNsABLE AREA | Coordmador de Vertas  Area de Verias

499 % 10% @
_ ROJO | I VERDE ]
0% _=—p» 4,98% — 4,99% — 10% —_— e % |
[FRECUENGIA DE WEDICION [ l
_ Informe de Ventas |

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados de Resultados de La Empresa
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F4.1 Ratio de Endeudamiento

Este ratio se calcula dividiendo el pasivo sobre el patrimonio mas el
pasivo. Permite medir la capacidad de dependencia de la compaiiia en

relacion a los capitales ajenos

Cuadro 2. 26 Perspectiva Financiera F4: Ratio de Endeudamiento

FINANCIERA . Cd"”““‘” Ia “a;“’dad y calidad d‘;"” Ratio Endeudamiento = Pasivo total
(F1) Mejorar la rgnfap’iﬁdad de :i:pi';;‘::;d: ‘:ri?:nr"')zr::;’gniia Pafrimonio, Pasivos Patrimonio + Pasivo
la orgnanizacion una carga financiera
079 veces 0,60

RQJO | | VERDE |

=ty 0,80 - 08 — 060 —5 0,40 |

[RECUBGADE EDEO |
s L e |

Histérico y promedio
Porcentaje

Tiempo
;

Fuente: Estados Financieros en la Empresa

F4.2 Ratio de Autonomia

Este indicador mide el grado de independencia entre los recursos propios y

los recursos ajenos.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 27 Perspectiva Financiera F4: Ratio de Autonomia

FINANCIERA Conocer el grado de Ratio Autonomis= Pefrimonio Neto
(F1) Mejorar la rentabilidad de | independencia de deuda de la Patrimonio, Pasivos Pasivo
la orgnanizacién compafia

Departamenio Financiero

VERDE
0,70 J— %

2
+
Blz
®le
5
.!._

b3
=1
c
=8

| FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Histérice y promedio
Numero de
veces

[] Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F4.3 Ratio de calidad de deuda
Este indicador se obtiene dividiendo el pasivo circulante sobre el
pasivo total. Mientras menor sea el ratio mejor. Se refiere al plazo de

cancelacion de la deuda.

Cuadro 2. 28 Perspectiva Financiera F4: Ratio Calidad de Deuda

FINANCIERA Conocer % de devda que Ratio Calidad d21a Dends= Pasivo Circulants
(FY) Mejorar la rentabiiidad de la comesponde a corto plazo. Este Pammonio, Pasivos Basivo total
orgnanizacisn indicador debe ser lo menor posible
[ RESPONSABLE /AREA | Departanento Faenciero |
046 veces 0,350

ROJO | [ VERDE
0% =P 046 =t 041 — 040 —

Historico y promedio
Nudmero de
veces

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa
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F4.4 Ratio Carga Financiera

Este indicador mide la relacién entre los gastos financieros de las

operaciones del negocio y las ventas del periodo.

Cuadro 2. 29 Perspectiva Financiera F4: Ratio Gastos Financieros Vs Ventas

FINANCIERA N F :
. . Refleja si existe 0 no un exceso . GASTOS FINANCEEROS
(F1) Mejorar la rentabilidad de . Gastos financieros, Ventas Totales Gastos Financieros/ Ventas Totales
Ia orgnanizacion enla carga financiera
[ RESPONSABLE /AREA | Depariamento Franciero |
0,01 veces 0,01 constante

ROJO VERDE
5 0,006 -+ 0,008 — 001 —5 %

[FRECUENGIADE MEDIGION [ |
_ Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias |

Histérico y promedio

Numero de
veces

Tiemno

nepy

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F4.5 Ratio Capacidad de Devolucion de Prestamos.

Este indicar se refiere a la capacidad para afrontar los préstamos pendientes.

(Véase en la pdgina siguiente)



76

Cuadro 2. 30 Perspectiva Financiera F4: Capacidad de Devolucién de Préstamos

Capacidad de devolucion de préstamos =

FINANCIERA Mide Ia capacidad de eliminar a Préstamos, beneficio neto, (Beneficio neto + Amortizaciones) / (Exigible a corto
(F1) Mejorar Ia rentabilidad de deuda cnnpel casf fow obtenido amortizaciones, exigible a corto y plazo + Exigible a largo plazo)
la orgnanizacion largo plazo

Departamento Financiero

porciento 14,00

ROJO [ [ VERDE

0%  =f» 644 =t 10,00 —r 14,00 — K%

Anual

=1
IS
=

Balance General

FORMA DE VISUALIZACION DE DA TOS

Historico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

F4.6 Ratio Cobertura de Gastos Financieros

Mide la relacion de los gastos de la compaiiia y la utilidad que recobra.

Cuadro 2. 31Perspectiva Financiera F4: Cobertura de Gastos Financieros

FINANCIERA medir la relacion entre los gastos Cobertura de Gastos Financieros

(F1) Mejorar la rentabilidad de de la empresa y la utiidad que Utmdadé;gzrg:;:gzzesms, (UAL e intereses) / Gastos Financieros
la orgnanizacion recupera 9
[ RESPONSABLE [AREA | Departamerto Financiero ]
426 porcients 5.00
ROJO | | VERDE
0% -4 3,260 —+ 3,30 —F+ 5,00 — =,
[(ERECUENCIA DE MEDICION [ancl

[ FUENTEDECAPTURANN Balance General, Estado de Perdidas y Ganancias

[ FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

1

Fuente: Estados Financieros de la Empresa



2.4.2 Perspectiva Cliente

(C1) Entregar productos just in time y en sitio

Lo que se pretende con este indicador es determinar el plazo
promedio de tiempo desde la fecha del pedido hasta la fecha de entrega. Si
pasa de los dos dias habrd que revisar el proceso de operacién en que parte

se encuentra fallando.

Cuadro 2. 32 Perspectiva Cliente C1: Entregar productos just in time in sitio

CLIENTES determinar el plazo promedio de
(C1) Entr?garpmductoswst in tiempo desde la fecha del pedido orden de pedido, despacho de Dias de entrega < =2
time y en sitio pedido

hasta la fecha de entrega

_ Coordinador de Ventas / Area de Ventas |

3 dias 2,00

ROJO | | VERDE
3,00 =+ -+ 2.75 —f+__ 2,00 — 5 0

[FRECUENGIA DE WEDIGION |71 -
_Registm de salida y entrega de pedidos

Historico y promedio

Porcentaje

Fuente: Operaciones de La Empresa

(C2) Asesorar técnicamente en servicio preventa y postventa.

Lubtechnology cuenta con servicio de asistencia técnica (preventa-

postventa) a los clientes.

Para conocer si estamos dando la asesoria adecuada y poder medir este
indicador, se realizaran encuestas de satisfaccion a los clientes de la

compaiifa tanto en los servicios de preventa como de postventa.
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Cuadro 2. 33 Perspectiva Cliente C2: Asesoria Técnica Servicio Preventa

CLIENTES
(C2) Asesorar técnicamente en
servicio preventa y postventa.

orden de pedido, despacho de

determina el tiempo de respuesta pedido

satisfaccion de cliente servicio pre- venta =
85%

[ RESPONSABLE | AREA | Coordinador de Ventas / Area de Ventas

LINEA BASE UNIDAD META TENDENCIA

75 % 85,00 4
LIMITES (%) DE | ROJO [ [ VERDE
CUMPLIMIENTO [~ 76,00 =f» 77,50 —+ 80,00 — 8500 —T 0

| FRECUENCIA DE MEDICION [mensual

[ FUENTE DE CAPTURA __ [Encuestas de satisfaccion de cliente extemo

[ FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Historico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: La Empresa

Cuadro 2. 34 Perspectiva Cliente C2: Asesoria Técnica Servicio Postventa

CLIENTES
(C2) Asesorar técnicamente en | determinar el plazo promedio de

orden de pedido, despacho de

servicio preventa y postventa pedido

tiempo desde la fecha del pedido
hasta la fecha de entrega

Satisfaccion de cliente externo en asesorias

postventa = 85%

_ Coordinador de Ventas / Area de Ventas |
75 % 85%
ROJO | | VERDE |
75,00 = 77,50 — 80,00 —tp 85,00 —_— |
[FRECUENGIABEWEBIGIONimcsi |
|

_ Encuestas de Satisfaccion de Cliente Externo

Historico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: Operaciones de La Empresa
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(C3) Ampliar la variedad de los productos

La propuesta es comenzar a ofertar nuevos productos especializados. Este
indicador se medird con el nimero de productos ingresados al mercado

guayaquilefio.

Cuadro 2. 35 Perspectiva Cliente C3: Ampliar la variedad de productos

CLIENTES

# nuevos productos nuevos introducidos

(C3) Ampliar la variedad de los Ofrecer productos especializados | venta de nuevos nuevos productos. L
en el mercado guayaquilefio
productos.
productos 2 f

ROJO | [ VERDE |

- —b 1,00 — 1,00 —> 2,00 — |

[ FRECUENGIADE WMEDGION [ |
[EFUENTE BECAPTORANIN Catélogo de Productos |

Historico y promedio

Nimero
productos

Tiempo

Fuente: Operaciones de la Empresa

(C4) Contar con convenios de exclusividad de distribucion de

marca extranjera

Lo que se quiere lograr es que la organizacion este claramente
diferenciada de su competencia por lo que es necesario que se negocien

nuevos convenios para lograr ventaja competitiva con sus clientes.



80

Cuadro 2. 36 Perspectiva Clientes C4: Convenios Exclusivos

CLIENTES
(C2) Contar con convenios de
exclusividad de disinbucién de
marca exiranjera

Que la organizacién sea claramente | Relacionamiento con proveedores

# contratos exclusivos
diferenciada de su competencia. extranjero

T T — Goordiador de Vertas [Area de Venas |

1 COmvenios 2

ROJO [ [ VERDE
- | - — | 1,00 - — [ 2,00 |

CONVENIOS

Histérico y promedio

Numero de
convenios

Tiempo

Fuente: Convenios firmados por la Empresa

2.4.3 Perspectiva Procesos Internos

(PI1) Mejorar el servicio al cliente

Se pretende mejorar el nivel de satisfaccion del cliente. Con este

indicador se quiere lograr la fidelizacién del consumidor ante la empresa.

Cuadro 2. 37 Perspectivas Procesos Internos PI1: Mejorar el servicio al cliente

PROCESOS INTERNOS Aumentar los niveles de satisfaccién " . N MNumero de quejas atendidas/Niamero
. P " : fidelizacién del consumidor : o
(PI1) Mejorar el servicio al cliente del cliente de quejas recibidas

Coordinador de Operaciones

100% % 100% m—————

ROJO | | VERDE
0% | — 40%  — | — 75% —  100% [ o=

Semanal

M

Informes de servicio al cliente

Historico y promedio

Porcentaije
Tiempo

Fuente: Informacién servicio al cliente
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(PI2) Mejorar los niveles de productividad

Este indicador permite medir el incremento de los niveles de
respuesta en atencién a los casos asignados, definiendo protocolos de
atencion y de servicios. Los servicios que generen mds valor se realicen en
menos tiempo y que el personal conozca el protocolo a seguir en cada caso.

Esto se lo medird por el nimero de procesos levantados y estandarizados

Cuadro 2. 38 Procesos Internos PI2: Mejorar los niveles de Productividad

PROCESOS INTERNOS Incrementar los niveles de respuesta | los servicios que generen mas valor
(P12) Mejorar los niveles de en atencién a los casos asignados, |se realicen en menos tiempo y que el | Nimero de procedimientos levantados y
roductividad definiendo protocolos de atenciony personal conozca el protocolo a estandarizados
P de servicios seguir en casa caso
0 numero 5

ROJO | | VERDE AZUL |
- 1,00 | 3,00 [ 500 [ == %]

[ FRECUENGADEWEDGON [Tiresia |
[ FUENTEDE CABTURRII S e Gt I

Histérico y promedio

Nimero

Tiempo

ooy

Fuente: La Empresa

(PI3) Optimizar los mecanismos de despachos y entrega de productos

Este indicador permite medir el nivel de efectividad de los despachos

de mercancias y entrega de productos enviados en un periodo determinado.

(Véase en pagina siguiente)
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Cuadro 2. 39 Perspectiva Procesos Internos PI3: Optimizar despachos y entrega productos

Porcentaje de despachos realizados=

PROCESOS INTERNOS Consiste en conocer el nivel de # Numero de despachos
(PI13) Optimizar los mecanismos efectividad de los despachos de Orden de Pedidos cumplidos x 100
de despachos y entrega de mercancias y entrega de producios
productos enviados en un periodo determinado. Nimero total de despachos
requerdos y programados
[ RESPONSABLE (DPTO | Coordinador de Ventas  Area de Ventas |
95 % 100,00 f‘

ROJO | | VERDE |
0% | 40% | 75% | 100% [ === %]
[ FRECUENCIADEMEDICION | Serarial |
(EFUENTE DECAPTURANIN Orden de Pedido |

Histérico y promedio

Porcentaje

Fuente: La Empresa

(PI4) Incursionar en nuevos mercados

Este indicador permite medir la incorporacién de nuevos productos que

pueden posicionarse en el mercado ecuatoriano.

Cuadro 2. 40 Perspectiva Procesos Internos P14: Incursionar en nuevos mercados

tpz?ﬂg:f;%il;g?:g? 08 comercializar nuevos productos que encuestas de preferendas al # clientes de sectores espedalizados
pueda posicionarse en el mercado consumirdor reclutados en el afio actual > 3

mercados

[ RESPONSABLE/DPTO | Coordnador de Ventas Avea de Vertas \

1 nimero de clientes 3 *

ROJO | [ VERDE |
- | 1,00 | 2,00 [ 300 [ == %]

semestral ]
[FUENTEIDE CAPTURANIN cncuestas al consumidor |

Histérico y promedio

Nimero de
clientes

Tiempo

By

Fuente: La Empresa
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(PI5) Lograr eficiencia en canales de distribucion
A través de este indicador se busca que los canales de distribucién
adquieran como minimo lo mismo que adquirieron el afio anterior en el

mismo periodo.

Cuadro 2. 41 Perspectiva Procesos Internos PIS. Eficiencia en canales distribucion

$compras realizadas en el mes

los canales de distribucién
PROCESOS INTERNOS que )
oo que los distribuidores cologuen el adquieran como minimo lo mismo | actual/compras realizadas en el
(P14) Lograr eficiencia en canales L = N . ~ .
de distribucién producto en el mercado que adquirieron el afio anterior en el mismo mes en el afio anterior
mismo periodo >1
e T T — Cogeiea |
compras realizadas en compras realizadas en el mes actual —_—>
el mes del afio anterior $ =0 > al afio anterior

ROJO [ [ VERDE |
0% | 40% | 75% | 100% [ == %]

Mensual |

_Orden de Pedidos y Orden de Despacho |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Histérico y promedio

Délares

Tiempo

Fuente: La Empresa

(PI6) Garantizar asesoria técnica
Este indicador permite medir la satisfaccién de la demanda de asesoramiento

por parte de los clientes.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 42 Perspectiva Procesos Internos P16: Garantizar Asesoria Técnica

PROCESOS INTERNOS Safisfacer la demanada de Registro de visitas clientes- | Nimero de visitas realizadas a clientes /

asesoramiento por parte de los

Asesoramiento N° devisitas a dientes solicitadas
clientes.

(PI5) Garantizar asesoria técnica

[ RESPONSEEARERI]Conanadr & Veras isade Voras |

90% visitas diente 100%
ROJO | | VERDE |
0% I 40% | 75% | 100% — ]
(NFRECUENCIADEMEDICIONIN Vensual |
|

_ Informe de Asesoramiento Postventa

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

Fuente: La Empresa

(PI7) Aperturar nuevas lineas de negocios Yy servicios

complementarios
Este indicador refleja el incremento del flujo de dinero en la empresa

mediante las aperturas de nuevas lineas de negocios y servicios

complementario.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 43 Perspectivas Procesos Internos P16. Apertura de nuevas lineas de negocios y servicios
complementarios

PROCESOS INTERNOS incrementar el flujo de dineroen la inaresos por ventas. lineas de Crecimiento en ventas %
(P16) Aperturar nuevas lineas de empresa mediante la aperturas de ng P o o L
negacios y senicias nuevas lineas de negocios y negacios y servicios (ventas afio adual:venlas afio anterior/
complementarios senicios complementarios complementarios ventas afio anterior)

[ RESPONSABLE/DPTO | Coordinador de Calidad | Area de Calidad |

2.00% % 500% 4
ROJO | [ VERDE |
0% [ 0% | 75% [ 100% [ |
[ FRECUENCIA DEMEDICION _[anual |
(FUENTEIDE CAPTURANIN informe de Produccin |

Histérico y promedio

Porcentaje

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

2.4.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

(AC1) Establecer sistemas de evaluacion, motivacion,

reconocimiento, modelos de compensacion
Este indicador permite medir el nivel de satisfaccion que tiene el

personal que labora para la empresa y el impacto en el desarrollo de sus

labores habituales.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 44 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento AC1: Sistemas de motivacion,
evaluacién y compensacién

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
(Ac1) Esta!)llecer 5|.sten'|’as de Que el persor_\al se encuentr(-_) empleados que han recibido bonos, | % de bonificacion basado en margen de
evaluacion, motivacion, satisfecho y motivado para realizar 3 . N
. N menciones, préstamos, etc. ventas y recuperacion de la cartera
reconocimiento, modelos de su trabajo.
compensacion
2 %. 3

ROJO [ [ VERDE AZUL |
0% | 40% | 75% I 100% [ =< %]

[ FRECUENGIA DE WEDIGIoN e |
_ Nomina de empleados, Antigliedad de cartera, Reporte de ventas |

Histoérico y promedio

Porcentaje

- Tiempo

S

Fuente: RRHH de la Empresa

(AC2) Establecer planes de capacitacion al personal.

Este indicador nos permite monitorear el nivel de capacitacion del

recurso humano.

Cuadro 2. 45 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento AC2: Planes de Salud y Seguridad
Ocupacional

APRENDIZAJE YCRECIMIENTO nimero de horas hombre capacitado % Horas hombre capacitado

(AC2) Establecer planes de C’ea”"'"p:‘:m”g:‘:" elrecurso y nimero de horas hombre (# hombre capacitados /# total de
capacitacién al personal. - trabajadas. empleados)
[ resronsabie idrea | sl 6o FRAA A2 e R A |
50 % 100% 4
ROJO I I VERDE ]
0% | 40% | 75% | 100% [ |
[FrecusNcw bE eSO T2 !
]

Informe de Capacifacion

Histéricoy promedio
Porcentaje

Tiempo

Fuente: La Empresa



87

(AC3) Implementar un sistema de informacion gerencial

Este indicador permite asegurar la integridad de la informacién asi

como de la disponibilidad de la misma en cualquier momento.

Cuadro 2. 46 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento AC3: Sistemas de Informacién
Gerencial

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO asegurar el contenido de la ergonomia, condiciones ambientales,

(AC3) Implementar un sistema de | informacion en cualquier momentoy | frayectoria en la empresa, clima de N° de procesos automatizados > = 5
informacidn gerendal. actualizado trabajo, procesos estandarizados.
[ ResPoNSABIE /AREA | RECURS0S AUVANGS |

nimero de procesos
3 automatizados 5,00 f

ROJO | [ VERDE AZUL |
] 3,00 I 400 [_&00 [ == %]

[ FRECUENCIA DE MEDICIGN A1 |
Encuesta Satisfaccién de Clientes |

Histérico y promedio

Niimero

Tiempo

Fuente: La Empresa
(AC4) Fomentar los valores organizacionales
Lo que se quiere es aumentar la productividad de los empleados

mediante la fomentacion de los valores organizacionales esto serd medido si

se estdn practicando o no mediante encuestas de satisfaccion al cliente.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 47 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento AC4: Sistemas de Informacién
Gerencial

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
(AC4) Fomentar los valores
organizacionales

Aumentar la productividad de los conocimiento de los valores Encuestas de satisfaccion de cliente
empleados. organizacionales interno > 80%

75 % 80 A
ROJO [ [ VERDE |
0% | 75% [ 78% | 80% [ == %]
[_FRECUENCIA DE MEDICIGN _[Anual |
[_FUENTEDECAPTURA  [Tests |

Histérico y promedio

Porcentaje

Tiempo

e

Fuente: La Empresa

(ACS5) Establecer planes de salud y seguridad ocupacional

Este indicador refleja las prioridades de la compaiia relacionada al
fortalecimiento y cuidado de su recurso humano por lo cual se monitorea el
establecimiento de planes de salud y seguridad ocupacional para proteger a
los trabajadores. Un empleado que se encuentra seguro y con salud es mas

productivo a uno que no lo esta.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 2. 48 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento ACS5: Sistemas de Informacién
Gerencial

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO Aurertar [a productividad de bs # de ausentimos <5%
(AC4) Establecer planes de salud y o P oados. BBS. planes de salud # de mutas impuestas por organismos
seguridad ocupacional P de cortrol =0

0 % 5%
ROJO VERDE
5% [ 4% 3% 2% [ 0%
[ FRECUENCIA DE MEDICION [ e |

_ Reporte de asistencias y de erfermedades profesionales

Histérico y promedio

Porcentaje

Fuente: La Empresa
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CAPITULO 3
SINCRONIZA CION DE PROCESOS APLICANDO EL BSC

3.1 PLANTEAMIENTO DE ORGANIGRAMA MODIFICADO

A continuacion se presenta el organigrama propuesto para la compafifa luego del

levantamiento de los procesos estratégicos, operativos y de apoyo:

Figura 3. 1 Organigrama de la Empresa

—2| LUBTECHNOLOGY

GERENTE GEMERAL
7

| GERENTE DE OPERACIONES |

| ‘ ‘
ADMINISTRADOR JEFE DEVENTAS JEFEDE JEFETECNICO JEFE DE CREDITO Y
SUCURSAL - GUAYAQUIL BODEGA LUBRICANTES COBRANZAS

| |
ASISTENTE DE
VENDEDOR AYUDANTE TECNICO DE EQUIPOS DE MENSAJERO
VENTAS TALLER Y LUBRICACION
CHOFER

Fuente: La empresa

JEFE DE CALIDAD

3.2 DETERMINACION DE LOS MACROPROCESOS DE
LUBTECHNOLOGY

Como parte del analisis realizado mediante la herramienta de Balanced Scorecard se

ha definido que los macroprocesos de la empresa son los siguientes:

(Véase pagina siguiente)
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Figura 3.2 Macroprocesos de La Empresa

PROCESOS
ESTRATEGICO MEJOFA CONTINUA | f—| REVISION POR LA DIRECCION | -
PROCESOS GESTION DE RECUREBOE | FROVEEDORE S/COMERAS | | EEETION O MWFRASETRUCTURAS |
DEAPOYO HUMANOS
PROCESOSOPERATIVOS
REQUERIMIENTD / CONFIRMACION . | ORDEN DEPRODUCCION
CHESTE — COTIZACION T |  s=Dino AVENTAS |
VERIFICACION STOCK
| : — [ e
CLIENTE 4_| ENTREGRA SODSEAZ ¥ VENTAS Ii

| AACC || AUDITORIAS |

| SEGUIMIENTC PROCESOS / |__ ~.

| SEGUIMIENTO SATISFACCION | -

AMALISIS DE DATOS ¥ MEJORAS —

| NO CONFORMIDADES |

Elaborado por: Las autoras

3.3 IDENTIFICACION DE PROCESOS OPERATIVO

Luego del andlisis efectuado se identificaron los siguientes procesos

operativos dentro de la actividad regular de la Empresa:

(Véase pagina siguiente)



Figura 3. 3 Interrelacion de procesos operativos de La Empresa.

92

l

Mercadeo

Compras/Importac
iones

Recursos
Humanos

Produccion 5 Ventas Distribucion Sec:;’e":& CL —
Contabilidad Informatica Servicios
Generales

Fuente: La empresa

Posterior a la identificacion de los procesos operativos y macroprocesos se

debe empezar con la alineacion de los mismos a los objetivos estratégicos que se

han identificado en el anélisis realizado previamente:

(Véase pagina siguiente)



Cuadro 3.1 Sincronizacion de objetivos estratégicos del BSC con los macroprocesos operativos

ROA: Utitlidad Neta

Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion ACTVOS TOTALES X
F.A.2  [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion ROE = w X
Patrimonio
. . " . ROI = Utilidad Neta
F.A1.3  [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Total Activos X
% Beneficio Neto = Utilidad Neta x 100
F.1.4  [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Total Ingresos X
% Margen Bruto = Total Ventas- Costo de Ventas x 100
F.A.5  [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacién Total Ventas X
% EBITDA =
F.1.6 [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Ut"'déd ATGS tereses, Impuestos, Depreciacion y X
Amortizacién x 100
Total Ventas
Sistema DUPONT =
(Utilidad neta/ventas)*(ventas/activo
F.A.7 [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion total)*(Activos/Patrimonio) X
F.1.8  [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Ratio Liquidez = A.chvo.CucuIarKe X
Pasivo Circulante
Ratio tesoreria (test acid) = DISPONIBLES
F.1.9 [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacién (?;J:Bancos [+ REALZABLES (CxCobrart Docx X
Pasivos a Corto plazo (Cuentas por pagar
y obligaciones corto plazo)
Ratio Disponibilidad o Tesoreria Inmediata = Caja +
F.1.10 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Bancos . X
Pasivos
Circulantes
FA41 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacién Rotacion de Activas Fijos: Venias tolales X

Total de Activos Fijos

. - - A Rotacién de Activos Circulante: Ventas totales
F.1.12 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Total de Activos CirculanTe X

F.1.13 [Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion Rotacidn de Inventario: Costos d? Ventas X
Inventarios
Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacién ::r)v\lliil: :i;{otacmn de Inventario: 360/ Rotacion de X

Rotacion de Cuentas por Cobrar: Ventas totales

F.1.13.

F.1.14 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion X
Cuentas por cobrar
DIAS DE COBROS CLIENTES:
F.1.14.1 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion 360 X
Rotacién de Cuenta Por Cobrar
ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR: Costo
Mercaderia Vendida
F.1.15 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion pagar Cuentas Por X
DIAS DE PAGOS CLIENTES:
F.1.15,1 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion 360 X
Rotacién de cuentas por pagar
EVA (Valor econémico agregado):
F.1.16 |Mejorar los indices de rentabilidad de la organizacion
Capital x (ROIC-WACC) X
Crecimiento Porcentaje de ventas senvicios complementarios
F2 Aumentar el volumen de las ventas de servicios complementarios Ventas Ser G o5 1-Ventas Serv Comp0_x 100
Ventas Serv ComplementariosAfiod
X
F3__|Incrementar el nivel de ventas X
. o " : Ratio Endeudamiento = Pasivo total
Mejorar los indices de apalancamiento financiero L .
Fa1 Patrimonio + Pasivo
X
Fa2 Mejorar los indices de apalancamiento financiero Ratio Autonomia= Patrimonio Neto
Pasivo X
F43 Mejorar los indices de apalancamiento financiero Ratio Calidad de la Deuda= Pasivo Circulante
o Pasivo total
X
Mejorar los indices de apalancamiento financiero GASTOS FINANCIEROS:
F44 s P Gastos Financieros/ Ventas Totales
X
. P, " . Capacidad de devolucion de préstamos =
F45 Mejorar los indices de apalancamiento financiero (Beneficio neto + Amortizaciones)/ (Exigible a corto
lazo + Exigible a largo plazo; X
Fa6 |Mejorarlos indices de apalancamiento financiero (Cobertura de Gastos Financieros
- (UAI ¢ intereses) / Gastos Financieros X

Fuente: La Empresa



Entregar productos just in time y en sitio Dias de entrega <=2
Asesorar técnicamente en servicio preventa y postventa. satisfaccién de cliente senvicio pre- venta > 85%
22 Asesorar técnicamente en servicio preventa y postventa. Sgt;;accién de cliente externo en asesorias postventa
>385% X
3 Ampliar la variedad de los productos. # nuevos productos nuevos introducidos en el mercado
uayaquilefio X |x
C4__|Contar con convenios de exclusividad de distribucion de marca # contratos exclusivos X X
Pt Mejorar el senvicio al cliente Nimero de quejas atendidas/Nimero de quejas
recibidas X X
Pi2 Mejorar niveles de productividad. Nimero de procedimientos levantados y
estandarizados X |x
Porcentaje de despachos realizados=
#Numero de despachos
pI3 Optimizar los mecanismos de despacho y entrega de productos | cumplidos x 100
Nimero total de despachos
requeridos y programados X
Pl Incursionar en nuevos mercados # clientes de sectores especializados reclutados enel
afio actual >3 X
$comp lizadas en el mes actualicomp
PI5 |Lograr eficiencia en canales de distribucion realizadas en el mismo mes en el afio anterior
>1 X X
PG Garantizar asesoria técnica. Nimero de visitas realizadas a clientes / N° de visitas a
clientes solicitadas X
PI7__| Aperturar nuevas lineas de negocios y senvicios complementarios | Promedio de visitas realizadas por cliente X |x X
A1 Establecer sistemas de evaluacion, motivacion, reconocimiento, | % de bonificacion basado en margen de ventas y
|modelos de compensacion recuperacin de la cartera
— % Horas hombre capacitado
A2 |Establecer planes de capaciacién (# hombre capacitados /# total de empleados)
AC3_|Implementar un sistema de informacidn gerencia N° de procesos automatizados > =5
AC4 _|Fomentar los valores organizacionales. Encuestas de satisfaccion de cliente interno > 80%
AC5 Establecer planes de salud y sequridad ocupacional # de ausentimos < 5%
# de multas imp por organismos de control = 0

94

Posteriormente se realiz6 el cuadro de mando para las dreas funcionales

identificadas dentro de la empresa: Compras, Ventas, Contabilidad, Administracién

Cuadro 3. 2 Cuadro de Mando de Area Funcional Contabilidad.

Mejorar el indicador el Valor

EVA (Valor econémico agregado):

agregado de negocio (EVA) Anual
Capital x (ROIC-WACC)
] - i
2 ROE = Uidad Neta x 100 woe | ww Anual
2 Mejorar el indicador de rentabilidad atnmonio
< del negocio % EBITDA =
E Utilidad Antes Intereses, Impuestos, 0,0502 7% Anual
Depreciacion y Amortizacion x 100
> [o] % de bonificacion basado en margen de
H [ Establecer procesos de motivacion |’ . g 2% 3% mensual
= ventas y recuperacion de la cartera
< it Implementarun
N W sistemade
Qs informacion
E (3} gerencial Automatizar procesos operativos N° de procesos automatizados > = 5 3 5 Anual
g
Lo
<

Fuente: La empresa



Cuadro 3.3 Cuadro de Mando de Area Funcional Ventas

95

Caplar nuevos chenles % 10%
o P e el HEEs
E =
N [
s
£ Apeshear wevas neas de ) % %

productos Ventas Serv Complementanos 1-Ventas Serv
Compll x 100
Ventas Serv ComplementanosAiiol)
nived de in del | sali: 16n de chente sericio pre- venla >
preventa 85% % %
Contar con converias de nivel de in de chente extemo en asesoias 5% 5%
& exclusividad de T
m Ase:::?;‘::f;:m e postventa postventa > 85%
Ii — ‘extranjera
w Incrementar conlralos de .
] o # conlrales exclusmos 1 2
3 exclusradad
_ _ MNimen de quejas atendidas/MNimero de
® Gestionar las quejas de s clentes queias recbidas 1% 1%
g Optimizar ey ge de
- de despachoyentregade F
> Velorerel servicos! productos #Nimero de despachos
2 Cumplir con hﬁ.;:n!_ps cumphdos x 1040 % 100%
g Nimmeso total de despachos
a ndos y
0 Garantizar 2sesoria
(=) Aperturar nuevaslineas de e
[ negociosy szrvicios
o com plementzrios
Fuente: La empresa
.
Cuadro 3. 4 Cuadro de Mando de Area Funcional Compras
2 % EBITDA =
Real ar adpesGmes apedos  (Uhiiad Anles niaeses, inpuesh
N Mejorarlos inci Doprocaciin § Amat ackin x 100 5% 7%
= rentabiidad de la Total Venias
z organizacion
™
_ _ Soompras el as e d mes compras COmNas

8 .-.....—,g,d......._- 0 b | compes e atas e el mismo mes | realizadas en | realizadas mensicl
s & afl anleswr =1 elmesdel | enelmes
4
w
E Lograreficencia en
o canalesde
o distribucién
w
3
[-4
o

Fuente: La empresa
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Cuadro 3.5 Cuadro de Mando de Area Funcional Administrativo

w0 —
II'_I |senacio prevenia a5% = sk
Z
[T}
] vived db del én de cl en _—
o |senvicio postventa postventa > 85% % %
o i d ¥ o 5 el
0o joperalivos de irabaje estandaizados
Qo
ﬂ =z Mejorar niveles de Mejorar el servicio al fm de que; i de
ok productividad. ph Gestionar tas quejas de los clientes il 0% 100% Amel
[e = ’
"4
o=
% de bonlicacin basade en mamgen de
e (e de venizs y recupeacidn de ka catera E » mensual
F.4 sistema de
[ informacion
= N°de >=5 3 5 Ancl
3 ‘
['4 . % Horas hombse capacilade
o : Fecutar paecs de o r#1dal de el %
5 Fomentar los ’
valores :
o y " : n de dierte |3 de safistaccion de chente intemn >
ﬁ . . " i 0% % 8% anml
o
E Establecer planes Establecer sistemas de
o de capacitacion evaluacion,
& motivacién,

Fuente: La empresa
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CAPITULO 4

IMPLEMENTA CION DEL SISTEMA DE GESTION POR
INDICADORES APLICANDO BSC

4.1. TTPO DE INDICADORES

Los indicadores son medidas que se utilizan para comparar si los
resultados que se estdn obteniendo en un proceso cumplen con las metas
deseadas. De acuerdo a la investigacion de los creadores de la teoria del
Balanced Scorecard se indica que se debe considerar la existencia de dos tipos de
indicadores: a) indicadores de efecto que miden resultados y, b) indicadores de

causa que miden razones a priori.

Estos dos tipos de indicadores deben estar alineados a las estrategias de la
organizacion por lo cual los hemos realizado indicadores para todas las cuatro
perspectivas de la organizacién: financiera, clientes, procesos y aprendizaje,

mismos que se muestran a continuacion:

Indicadores de Perspectiva Financiera:
e Retorno sobre activos ROA
e Retorno sobre las ganancias ROE
e Retorno sobre la inversién ROI
e Porcentaje de beneficio neto
e Porcentaje de margen bruto
e EBITDA
e Razén DUPONT
e Ratio de liquidez

e Ratio de tesoreria
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Ratio Disponibilidad o Tesoreria inmediata
Rotacién de activos fijos

Rotacién de activos circulantes

Rotacién de inventarios

Dias de rotacién de inventarios

Rotacién de cuentas por cobrar

Dias de rotacién de cuentas por cobrar
Rotacién de cuentas por pagar

Dias de pagos a proveedores

EVA (Valor econémico agregado del negocio)

Indicadores de Perspectiva Clientes:
Dias de entrega de productos

Porcentaje de Satisfaccion de clientes de servicio de preventa
Porcentaje de Satisfaccion de clientes de servicio de postventa
Numero de nuevos productos introducidos en el mercado de Guayaquil

Numero de contratos de exclusividad de representacion de marca

Indicadores de Perspectiva Procesos:

Porcentaje de quejas atendidas

Numero de procedimientos estandarizados

Porcentaje de despechos realizados

Numero de clientes nuevos de sectores especializados
Incremento o decremento de compras realizadas en el afio
Porcentaje de cumplimiento de visitas realizadas a clientes

Promedio de visitas realizadas por cliente
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Indicadores de Perspectiva Aprendizaje continuo:

e Porcentaje de bonificacién basado en margen de ventas y recuperacion
de la cartera

e Porcentaje de personal capacitado

e Niimero de procesos automatizados

e Porcentaje de Satisfaccion de cliente interno

e Porcentaje de ausentismo

e Numero de multas y sanciones impuestas por organismos de control

A continuacion se presentan el andlisis realizado de los indicadores
de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard de la organizacion

Lubtechnology Cia. Ltda.:

4.1.1. Analisis de Indicadores Perspectiva Financieras

Como parte de la implementacion del Balanced Scorecard se presenta
el andlisis realizado de los indicadores definidos dentro de la herramienta,
los mismos que estdn acordes a los objetivos estratégicos y estrategias de la
compafiia objeto de estudio. El anélisis se lo realiz6 para los periodos 2012 y

2013, cuyos resultados se muestran a continuacion:

F1.1 ROA (Rentabilidad sobre los activos)

En la compafiia la rentabilidad de los activos es importante. Como
parte del andlisis realizado hemos identificado que la compaiiia tiene en el
2012 una rentabilidad del 7,4% respecto al 2013 el mismo obtuvo un
rendimiento del 11.5% lo que significa que hubo un mejor uso de los activos

para poder generar utilidades

Analizando el ratio de los anteriores afios 2011 (8,6%), 2010 (4,9%)

podemos observar que la rentabilidad del 2010 del periodo estudiado fue
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inferior al afio 2011, por lo que se puede reflejar que hubo un deterioro del

uso de los activos para poder generar utilidades

Entonces quiere decir que la empresa dentro de la evolucion de los
periodos ha ido mejorando su capacidad para generar rentabilidad lo que

significa que Lubtechnology estd siendo eficiente en el uso de los activos.

F1.2 Retorno sobre el Capital o Patrimonio ROE

Dentro de la revision del ROE de los anos 2010, 2011,2012,2013
(31,8%, 44,03%, 28,9%, 59,4%), podemos reflejar que hubo un incremento
de este retorno correspondiente al periodo 2010 al 2011; en el 2012 tuvo un
decremento de este ratio producto de un aumento de capital pero los
resultados se vieron reflejada en el 2013 (59,4%), hubo un incremento del
rendimiento de las inversiones realizadas por parte de los socios en 30,5%
(59,4%-28,9%) esto probablemente a consecuencia de un incremento de la

valoracién de la empresa.

Por lo que podemos indicar que la compafifa en el 2013 se puede
observar que por cada ddlar que se invierte en el patrimonio tiene una
rentabilidad del 59,4%, lo que refleja un mayor uso del patrimonio o dinero

invertido para generar utilidades.

F1.3 Retorno sobre la inversion ROI

Dentro de la revision del RO 1 de los afos 2010, 2011,2012,2013
(7,01%;13,9%; 10,0%; 13,60%) se puede observar una evolucién positiva
hasta el afio 2011, en el 2012 la rentabilidad disminuy6 , en el 2013 el
rendimiento de la inversiéon aument$ independientemente de la financiacion

que tuvo.
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Lo que significa que el ROI 2013 fue mayor que el 2012, lo que
indica que en el 2013 por cada ddélar que se invierte recibimos 13,60

dolares.

F1.4 Porcentaje Beneficio Neto:

El resultado de andlisis del ratio de Porcentaje de Beneficio Neto de
los afios 2010, 2011, 2012, 2013 generd el 2,4%; 3,00%; 2,6%; 4,70%,
respectivamente. Por lo que podemos indicar que la compafiia en el 2013 se
puede observar que las ventas de la compainia generaron una utilidad del

4,7%. Por lo que el incremento de la utilidad fue de 2.1% respecto al 2012.

Se valora si el esfuerzo realizado en las operaciones de la compaiiia,
causa una retribucién considerable al empresario. El ratio del 2012(2,6%), es
menor al del 2011 (3,0%). Por lo que fue necesario revisar el tema de gastos
de la compaifiia para poder conocer la cuenta que estd generando mas gastos

en las operaciones y que tiene impacto negativo en los beneficios netos.

F1.5 Y% Beneficio Bruto

En el andlisis del ratio de porcentaje Beneficio Bruto de los afos
2010, 2011,2012, 2013 se obtuvo (25,1%; 24,70%; 25,8%; 26,10%),
respectivamente, podemos indicar que la compaififa en el 2013 se puede
observar que las ventas de la compafiia generaron una utilidad del 26,1%
después de cubrir los costos de ventas. Por lo que el incremento de la
utilidad fue de 0.13% respecto al 2012. Lo que significa que a pesar de que

los costos de ventas aumentaron su impacto no es significativo.

El porcentaje del beneficio bruto ha venido evolucionando con cada

periodo lo que indica que hay una mejor rentabilidad.

F1.6 Porcentaje EBITDA
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En el andlisis del ratio de porcentaje de EBITDA correspondiente a
los afios 2010, 2011, 2012, 2013 se obtuvieron los siguientes resultados
(5,7%; 6,80%; 5,2%; 1,3%), respectivamente. Este visualiza de manera
rdpida la capacidad del flujo de caja que se registra por el rendimiento
operativo que puede tener la empresa. El incremento del porcentaje de

EBITDA del 2012 al 2013 fue de 2,1%, la empresa estd ganando un 7,3%.

F1.7 Sistema Dupont

El andlisis del ratio de Sistema Dupont de los afios 2010, 2011, 2012,
2013 dio como resultado (31,8%; 44,30%; 28,9%; 59,43%),

respectivamente.

El indice Dupont en el 2013 nos dio una rentabilidad del 59,43%
respecto al 2012 28,9% donde se puede concluir que en el 2013 el
rendimiento con mayor valoracion fue la eficiencia de activos, sin embargo,
el apalancamiento financiero elevado resta que pueda mejorar este indicador

de manera eficiente.

F1.8 Ratio de Liquidez

La evolucién de este ratio ha sido ascendente. Correspondiente al
periodo 2013 podemos observar que el activo circulante es 2,01 veces mds
grande que el pasivo corriente; por lo que en el 2013, por cada dolar de

obligacion que tiene la empresa, la misma cuenta con 2,01 para cancelarla.

Esto comparado al (2012; 1.42 veces) se obtuvo un incremento en la
tendencia, sin embargo al pasar de mas de 2 el nimero de veces es necesario
revisar cuales son los activos ociosos que pueden comenzar a restarnos

rentabilidad
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Un valor para estar alerta es cuando el ratio no se encuentra 1,5 y 2.
Cuando el ratio es menor a 1.5 entonces existe un mayor riesgo que exista
una suspension de pagos. Si el ratio es mayor a 2 significa que puede haber

activos ociosos que hacen que la empresa pierda rentabilidad.

F1.9 Ratio de Tesoreria (acid test)
Los resultados del ratio de tesoreria de los afios 2010, 2011, 2012,
2013 son (0,72; 1,12; 0,97; 1,62), respectivamente

El nivel de ratio de tesoreria debe estar dado entre 0,8 y 1. Si es
menor a 0,8 puede que no sean suficientes los activos liquidos si se presenta
una situacién de impagos. Si el valor es mayor a 1 significa que puede haber

activos ociosos que estén quitando rentabilidad.

En el 2012, el valor del ratio fue de 0,97 lo que indica que se
encuentra dentro del rango establecido, sin embargo en el 2013 el ratio subi6

lo que hay que cuidar que no haya activos que no estén dando ganancias.

F1.10 Ratio de Disponibilidad

El resultado del ratio de disponibilidad de los afnos 2010, 2011, 2012,
2013 son (0,04; 0,03; 0,01; 0,07), respectivamente.

Si el valor es bajo es probable que existan problemas para poder
cubrir las obligaciones con sus disponibles o valores mas liquidos, al
contrario siendo un ratio alto puede la empresa tener activos ociosos que

mermen la rentabilidad. El 6ptimo es 0,3.

Dentro del 2012 tenemos un valor de 0,01 veces que indica que solo

contamos con el 1% de liquidez para afrontar las deudas a corto plazo. No es
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muy alentador el panorama del 2011 (0,03 veces). En el 2013 vemos que

hubo un incremento del 0,07% sin embargo adn no llega a su 6ptimo.

F1.11 Rotacion de Activos Fijos

El resultado del anélisis del ratio de disponibilidad de los afos 2010,
2011, 2012, 2013 son (8,47; 10,96; 13,41; 11,52), respectivamente.

En el 2013 se coloc6 11,52 veces en el mercado lo que la empresa
invirtié en sus activos fijos. Siempre serd bueno que la rotacién de este valor
sea mayor. Por lo que comparado con el 2012 (13,41 veces) significa que ha

desmejorado respecto el indicador del afio anterior.

F1.12 Rotacion de Activos Circulantes

Los resultados del ratio de activo circulantes de los afios 2010, 2011,

2012, 2013 son (2,79; 4,00; 3,65; 3,16), respectivamente.

En el 2013 lo invertido en este tipo de activos rotd 3,16 veces

comparado al 2012 (3,65 veces).
F1.13 Rotacion de Inventario- Dias Inventarios
En el 2013 la rotacion del inventario fue de 9,24 veces comparado al
2013 con 8,39 veces por lo que disminuy6 las veces con la que cambia las

existencias a cuentas por cobrar.

Esto se pudo observar con la visibilidad de los dias de rotaciéon de

inventario al tener 9,24 veces disminuyeron los dias a 39 dias sin embargo
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en el 2012 con una rotacién del 8,39 veces; los dias de rotacion de inventario

aumentaron a 43 dias.

F1.14 Rotacion de Cuentas por cobrar- Dias cuentas por cobrar

En el 2013 la compafia convirti6 en dinero las cuentas por cobrar en

82 dias o rotd en 4,39 veces en el afio.

En el 2012 la compaiia convirti6 en dinero las cuentas por cobrar en

65 dias o rotd en 5,53 veces en el afo.

Lo que significa que se necesita realizar un mayor esfuerzo para la

recuperacion de cartera en el menor tiempo posible.

F1.15 Rotacion de Cuentas por pagar- Dias Cuentas por pagar

En el 2013 la compaiia realiz6 el pago a sus proveedores en 64 dias
o roté en 5,65 veces en el afo. Comparado con en el 2012 la compaifiia
realiz6 el pago a sus proveedores en 80 dias o rotd en 4,52 veces en el afio.

Y respecto al 2011 el mismo pagd en 77 dias o 4,68 veces.

Una razén 6ptima va desde 1 a 4 veces al afio porque significa que se

debe aprovechar los créditos otorgados en su totalidad.

F2 Porcentaje de incremento de ventas de servicios complementarios

El anélisis de este indicador permitié evidenciar que la compafiia
incrementar el volumen de los servicios complementarios en un 5.54% en el
2013 en relaciéon al 2012. Considerando la introduccién de servicios de

andlisis de muestras de lubricantes y servicios de asesorias de venta de
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lubricantes alimenticios. Esto ha generado un nuevo nicho de mercado para

los intereses de la compaiiia.

F3 Porcentaje de incremento de ventas de ventas

Como resultado del andlisis de este indicador se registr6 un
incremento en ventas del 6.76% en el 2013 en relacién al 2012 debido al
incremento de nuevos clientes de lubricacion, refrigerantes y equipos de

lubricacion para la industria.

F4.1 Ratio de Endeudamiento

Como resultado del andlisis de este ratio se identifico que en el 2013,
la empresa tuvo un ratio de 0,78 veces o 78% en relacion al ratio de 0,75
veces 0 75% del 2012. El ratio 6ptimo en la cual debe estar una compaiiia es
entre 0,4 y 0.6. Si el endeudamiento es menor al 0,4 existe un exceso de
fondos propios. Si el endeudamiento es mayor a 0,6 existe una deuda

excesiva, por la cual estaria perdiendo autonomia financiera ante terceros.
F4.2 Ratio de Autonomia

Los resultados del analisis de este indicador en el 2013, fue de 0,24
lo que indica y comprueba nuevamente que la empresa se encuentra
endeudada y la misma no tiene muchos fondos propios.

Las condiciones 6ptimas se encuentran entre 0,7 y 1,5. Si el valor es
menor a 0,7 significa que hay insuficiencia de fondos propios y hay un

exceso de deudas.

Si el valor es mayor a 1.5 significa que hay un exceso de fondos.
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F4.3 Ratio de calidad de deuda

El resultado del andlisis de este indicador en el 2013 es de 0,45
comparado al 2012 (0,71). Lo que significa que estd mejorando la calidad de
deuda en lo que se refiere a plazos. La premisa bdsica en este indicador

sefala mientras menor sea el ratio mejor.

F4.4 Ratio Carga Financiera

Como resultado del andlisis de este indicador se obtuvo que en el
2013 este valor dio 0,01 veces comparado al 2012 que el ratio fue de 0,01
veces lo que indica que los gastos financieros son prudentes con respecto a

las ventas.

Si existiera un ratio mayor a 0,05. Los gastos financieros serian
excesivos. El nivel de advertencia estaria entre 0,04 y 0,5. Y finalmente si el
mismo es menor entonces son gastos financieros prudentes en relacion a las

ventas.

F4.5 Ratio Capacidad de Devolucion de Prestamos.

Los resultados obtenidos en el andlisis de este ratio son los
siguientes: En el afio 2012, la compaiia tuvo un 14,22% respecto al afio
2011 con 9,87% por lo tanto hubo un aumento en la capacidad para afrontar

los préstamos pendientes.

F4.6 Ratio Cobertura de Gastos Financieros

De acuerdo al andlisis realizado, por cada ddlar que la compafiia

tenga en gastos, deberd recuperar 8,19 doélares de acuerdo a la informacién

del 2013
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Dentro de lo establecido para evaluar las metas impuestas por cada

una de los indicadores en revision hemos analizado las siguientes relaciones:

Dentro de la relacién entre indicadores podemos mencionar la

relacion entre la liquidez y la actividad.

De acuerdo a la informacién observada la compaiiia puede responder
a problemas de liquidez porque de cada ddlar que tiene en el pasivo
circulante, la empresa dispone de 2,01 para responder en valores liquidos.
Pero si revisamos en mayor detalle los indicadores de actividad en referencia
a los dias de cuentas por cobrar e inventarios, se puede analizar que la
empresa en el 2013 tardé en convertir sus cuentas por cobrar e inventarios en
efectivo aproximadamente en 121 dias. Esto fue comparado con el resultado
del 2012 que refleja una conversion de la cartera en 108 dias. Es decir que la
empresa se demord en convertir en efectivo 13 dias mas la cartera y

existencias.

Cuadro 4. 1 Tiempo conversion cuentas por cobrar e inventarios

ANO 2013
ANO EN DIFERENCIA
INDICADORES ANO 2012 REVISION EN DIiAS
DIAS ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR 65 82
DIAS ROTACION DE INVENTARIO 43 39

TOTAL DIAS EN QUE SE HACE EFECTIVO LAS
CUENTAS POR COBRAR E INVENTARIOS 108 121 13

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

Por lo que es necesario mejorar el ratio de actividad con respecto a
los cobros, dado que habrd que tener una politica de crédito mas soélida,
hacer seguimiento a los clientes, para poder recuperar la cartera en un menor

tiempo.
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En cuanto a la relacién que existe entre los ratios de actividad y la

rentabilidad financiera, se sefiala lo siguiente:

Rotacion de activos: Podemos indicar que es necesario aumentar las
ventas o disminuir activos para poder aumentar el ratio de rotacién que

descendi6 dentro del periodo 2013 con respecto a la informacién del 2012.

Rotacion cuentas por cobrar, cuentas por pagar e inventarios que
respectivamente componen el capital de trabajo, es necesario tener un mayor
enfoque en el periodo 2014, tener menos dias de inventarios, recuperar en
menor tiempo la cartera y extender los plazos de pagos de créditos mediante
correctas negociaciones, serd la férmula para que este indicador mejore la

rentabilidad del negocio en una proporcién mayor..

4.1.2. Analisis de Indicadores Clientes

Los resultados obtenidos del analisis de los indicadores de la

perspectiva de clientes se muestran a continuacion:
(C1) Entregar productos just in time y en sitio

El andlisis de este indicador arroj6 que el proceso de entrega
recepcion que se calcula desde el momento en que se recepta el pedido hasta
que se entrega el producto ha mejorado en el 2013 en comparacién en el
2012 ya que el tiempo se redujo de 3 a 2 dias, lo cual se defini6 en la meta 2,
como resultado del levantamiento de procesos y segregacion de funciones

entre los empleados de la compaiiia.

Cuadro 4. 2 Indicador de Dias de entrega de BSC de la Empresa

Dias de entrega 3] 2| 2] O O

Fuente: Las autoras
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(C2) Asesorar técnicamente en servicio preventa y postventa.

Este indicador fue cuantificado mediante la aplicaciéon de modelos de
encuestas telefonicas y escritas una vez que el cliente recibi6 el servicio, las
mismas fueron tomadas a final del 2012 y del 2013 se pudo obtener un
resultado positivo en el 2013, una vez que se implemento este indicador y
que fuera monitoreado periédicamente por la administracién, también como
resultado de la implementacion de un sistema de gestién de la calidad. Tal

como se puede observar posteriormente.

Cuadro 4. 3 Indicador de Satisfaccion del cliente externo de la Empresa

Satisfaccion de cliente servicio pre- venta > 85% 75 90 85 O 0

Satisfaccion de cliente externo en asesorias

postventa > 85% 75 90| 85) O 0

Fuente: Las autoras

(C3) Ampliar la variedad de los productos

En cuanto al andlisis del indicar C3 de la perspectiva clientes se
identific6 que para la empresa es importante incursionar en el mercado
productos de marca propia o de distribuciéon exclusiva en el pais. Este
indicador ha permito que la compafiia lo monitoree periédicamente lo que
genera una ventaja competitiva entre sus demds competidores. Los

resultados del andlisis efectuado en el 2013 se generd un resultado positivo.
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Cuadro 4. 4 Indicador de nuevos productos de la empresa

# nuevos productos nuevos introducidos en el

mercado guayaquilefio 1 5 5 O O

Fuente: Las autoras

(C4) Contar con convenios de exclusividad de distribucion de

marca extranjera

En cuanto al indicador C4 de la perspectiva cliente se permite
analizar un aspecto importante del negocio como es la ventaja competitiva a
través de la exclusividad de distribucién de productos tanto de marca local

como extranjera.

Cuadro 4. 5 Indicador de contratos exclusivos en BSC de la empresa

# contratos exclusivos 1 2] 2| O O

Fuente: Las autoras

4.1.3. Analisis de Indicadores Procesos Internos

Los resultados obtenidos del andlisis de los indicadores de la perspectiva

de procesos internos se muestran a continuacion:

(PI1) Mejorar el servicio al cliente
Como resultado del anélisis del indicador P11 se identificé que el nivel
de satisfaccion de los clientes fue superior a la meta definida, como resultado

del seguimiento y asesoria técnica gratuita que brinda la empresa a sus clientes.



112

Cuadro 4. 6 Indicador de nivel de satisfaccion de cliente en perspectiva procesos
Nivel de Satisfacccion Cliente:

Namero de quejas atendidas/Ndmero de

quejas recibidas 85,00% 90,00% 85,00% 0 0

Fuente: Las autoras

(PI2) Mejorar los niveles de productividad

Para el andlisis de este indicador se ha definido como meta 5
procesos estandarizados que permite mejorar la productividad de la

organizacidn, ya que se cuenta con levantamiento de procesos homologados

y de conocimiento general para todos los empleados de la organizacion.

Cuadro 4. 7 Indicador de procesos estandarizados

Procedimientos estandarizados:
# de procedimientos levantados y
estandarizados

o 5 5 Q@ @

Fuente: Las autoras

(PI3) Optimizar los mecanismos de despachos y entrega de

productos

Como resultado del analisis de este indicador se identifico que la
empresa tiene una politica clara de atencién de todos los requerimientos
solicitados dentro de los tiempos planificados, lo cual genera en sus clientes
una imagen positiva y eficiente de trabajo de la empresa. En el 2013 se

cumpli6 con el 100% de las programaciones definidas.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro 4. 8 Tiempo conversion cuentas por cobrar e inventarios

Porcentaje de despachos realizados:
Numero de despachos
cumplidos x 100

Numero total de despachos
requeridos y programados 95,00% 100,00% 100,00% O 0

Fuente: Las autoras

(PI4) Incursionar en nuevos mercados
Como resultado del andlisis de este indicador se determiné que la
empresa cumplié con la meta definida, lo cual permiti6 a la empresa

incursionar en nuevos nichos de mercado.

Cuadro 4. 9 Tiempo conversion cuentas por cobrar e inventarios

#clientes de sectores especializados

reclutados en el afio actual >3 1 3 3 O O

Fuente: Las autoras

(PI5) Lograr eficiencia en canales de distribucion

En cuanto al andlisis de este indicador se identific la eficiencia de
los canales de distribucién que tiene la empresa y que repercuten en el nivel
de devoluciones de productos de la empresa. En ambos afios 2013 y 2012 los

resultados se encuentran de los parametros definidos con tendencia a la baja.
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Cuadro 4. 10 Tiempo conversion cuentas por cobrar e inventarios

Porcentaje de devoluciones 1.95% 1.75% 2,00% . .

Fuente: Las autoras
(PI6) Garantizar asesoria técnica

En cuanto al andlisis de este objetivo con su indicador se obtuvo
como resultado que las cifras del 2013 mejoraron en relacién a las 2012,
como resultado de la politica de asesoria técnica en servicio pre y post venta

implementada por la compaifiia en el 2013.

Cuadro 4. 11 Indicador Visitas técnicas a clientes

90,00% 100,00%|  100,00% Q@ @

VISItas a clientes:
Numero de visitas realizadas a clientes / N°
de visitas a clientes solicitadas

Fuente: Las autoras
(PI7) Aperturar nuevas lineas de negocios y servicios

complementarios

Como resultado del andlisis del indicador de este objetivo se obtuvo
un mejoramiento significativo en el 2013 en relacion al 2012 debido a que se
contaron con nuevos nichos de mercado como son la venta de productos para

sector alimenticio, pesquero y de la construccidn.

Cuadro 4. 12 Indicador de crecimiento de ventas en nuevas lineas de negocios.

2,00% 554,07% 5,00% Q ]

%Crecimiento en ventas nuevas lineas
negocios y servicios complementarios
(ventas afio actual- ventas afio anterior/
ventas afio anterior)

Fuente: Las autoras
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4.1.4. Analisis de Indicadores Aprendizaje

Dentro del andlisis realizado a los objetivos e indicadores de la

perspectiva de aprendiza se presenta lo siguiente:

(AC1) Establecer sistemas de evaluacion, motivacion,
reconocimiento, modelos de compensacion

Como parte de la estrategia de implementacion de Balanced Scorecard

se defini6 que es importante considerar aspectos como el aprendizaje de los

colaboradores de la organizaciébn para garantizar mejores niveles de

productividad, es asi que mediante el andlisis del indicador AC1 se definié

considerar incentivos a través de comisiones por margen de venta y

recuperacion de la cartera de los clientes, por lo cual en el 2013 se mejor6 el

porcentaje de comisién de bonificacion lo cual tiene un impacto positivo en

las ventas de la empresa.

Cuadro 4. 13 Indicador de porcentaje de Bonificaciéon de empleados

% de bonificacion basado en margen de
ventas y recuperacion de la cartera

2,00% 3,00% 3,00% Q Q

Fuente: Las autoras

(AC2) Establecer planes de capacitacion al personal

Dentro del andlisis del objetivo AC2 y del indicador porcentaje de
personal capacitado se logré en el 2013 contar con una capacitacién del
100% del personal en temas basicos de productos a comercializar y servicio
al cliente, al considerarlo como un objetivo estratégico de la empresa para el

logro de sus metas.
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Cuadro 4. 14 Indicador porcentaje de personal capacitado

% personal capacitado

(#hombre capacitados / #total de 50,00% 100,00% 100,00% O O

Fuente: Las autoras
(AC3) Implementar un sistema de informacion gerencial

En cuanto al andlisis del objetivo AC3 Implementar un sistema de
informacion gerencial con el indicador relacionado se determiné que la
empresa considera pertinente y necesario automatizar todos sus procesos
administrativos y operativos a fin de contar con una informacién integra y
veraz disponible en cualquier momento. Por tal motivo en el 2013 se plante6
la automatizacion de los procesos de recepcion de pedidos, control de stock

de inventarios, ndmina, crédito otorgado a clientes y despachos

Cuadro 4. 15 Indicador de automatizacion de procesos

N° de procesos automatizados >=5 3 6 5 O O

Fuente: Las autoras

(AC4) Fomentar los valores organizacionales

Al realizar el andlisis del objetivo AC4 se determiné que el indicador
planteado denominado Satisfaccion de cliente interno se determiné que en el
2013 los resultados obtenidos luego de la atencion de las necesidades
principales y viables solicitadas por los empleados en el 2012 fueran
atendidas, lo que ha generado que se aumente la productividad de la

empresa.



117

Cuadro 4. 16 Indicador de Encuestas de clientes internos

75,00% 90,00% 80,00% Q Q

Encuestas de satisfaccion de cliente interno >
80%

Fuente: Las autoras

(ACS) Establecer planes de salud y seguridad ocupacional

Como resultado del andlisis del objetivo ACS y su indicador se ha
determinado que en el 2012 y 2013 no se han registrado sanciones por los
organismos de control producto de inspecciones rutinarias para el
funcionamiento del negocio; por otro lado, el nivel de ausentismo se ha
disminuido en el 2013 en relacién al 2012 y se encuentra dentro de la meta
méaxima planteada lo que estd directamente relacionada con el nivel de

satisfaccion del cliente interno de la empresa.

Cuadro 4. 17 Indicador de seguridad ocupacional

#de ausentimos <5%

#de multas impuestas por organismos de

control =0 5,00% 2,00% 3,00% O 0

Fuente: Las autoras

4.2. DESEMPENO

Para fines de este proyecto se considera como desempeiio la relacion entre
los resultados obtenidos en los indicadores versus la meta definida que se

encuentra relacionada con la estrategia del negocio.

Para calcular el nivel de desempefio se define que existen tres tipos de

desempefio: positivo, negativo y centrado. Con el fin de graficar los niveles de
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desempeiio referidos utilizamos la técnica del seméforo, calificando con color rojo
cuando el desempefio es negativo, amarillo cuando el desempefio medio y verde

cuando el desempeiio es positivo.

Figura 4. 1 Definicién del seméforo para la empresa

Desempeiio medio

Desempeiio positivo .

Desempeiio negativo

Fuente: Los autores

Los resultados del desempefo obtenido como resultado de la aplicacién de
los indicadores planteados en todas las perspectivas financieras, de cliente, de
procesos y de aprendizaje se puede observar en la plantilla de Balanced Scorecard

elaborada para la compaiiia objeto de estudio.

4.3. GENERALIDADES DEL SOFTWARE

Como parte del presente proyecto se definié por temas de costos realizar una
plantilla de Balanced Scorecard en una hoja de Excel, el cual constituye una
herramienta de facil acceso y manejo para los propietarios del negocio. Este archivo
es colocado en el servidor de la empresa a través de una carpeta compartida que

puede ser alimentada y compartida.



119

Las hojas de cdlculo se encuentran protegidas para evitar el cambio de las
formulaciones y calculos automatizados que se encuentran dentro de la plantilla de

Balanced Scorecard.

4.3.1. Ingreso a la plantilla de Balanced Scorecard

A continuacién se presenta la pantalla inicial de la plantilla de Balanced

Scorecard realizado por las autoras.

Figura 4. 2 Pantalla de inicio de la plantilla de Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD

Empresa: Lubtechnology Cia. Ltda.

Fuente: Las autoras

Luego de haber ingresado a la pagina principal se observan dos opciones, en
la primera denomina Informacién general se encuentra el mapa estratégico de la

empresa, la mision y la vision de la empresa.

(Véase pagina siguiente)
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Figura 4. 3 Pantalla informacion General

BALANCED SCORECARD LUBTECHNOLOGY CIA. LTDA.

MAPA ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL MAPA ESRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA - EFECTO

FINANZAS

Aumentar el volumen de
las ventas de servicios
complementarios

-~ —=
T =

CLIENTES

Mejorar los indices
de rentabilidad de la
organizacion.

Mejorar los indices de

Incrementar el nivel de
apalancamiento financiero

/

\

Contar con convenios de
exclusividad de
distribucién de marca

Asesorar técnicamente
en servicio preventa'y
postventa.

Entregar productos just
intime y en sitio

Ampliar la variedad de los

Optimizar los
Mejorar el servicio al Mejorar niveles mecanismos de Incursionar en Lograr eficiencia —

despachoy entrega.
cliente de productividad et nuevos mercados e;éf:;&zséie i

*\

Establecer sistemas de
evaluacion, motivacion, Establecer planes de Implementar un sistema Fomentar los valores
reconocimiento, modelos de capacitacion de informacion gerencial organizacionales
compensacion -

Aperturar nuevas
lineas de
negocios y
senvicios

Establecer planes de
salud y sequridad
ocupacional

MISION
Declaracidon de la Mision Organizacional de L ubtechnology Cia. Lida
"Proveer de una amplia gama de hwbricanies, eguipe de Twbricacion y de

refrigerantes de  calided brindmds asesorawiienio [échico  oporiunc
campromelido con ef buen vivir ¥ ef absarrollo de la indusiria ecuaioriana”™

VISION

“Ser wn reférernte en ef asesoramisnio fécnico a rnuestros clientes dentro oel
mercade de swminisires oe Jubricesties ¥ mmariiernioienio para fa indusiria

ecuaroriang  practicando los walores Ge rabajo en egquipo, hornestidod
consciencic ambiernicd y responsabilidhd soc ial

Fuente: Las autoras
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En la segunda pestafia que dice “Empezar” al dar click se despliega el indice de la
plantilla de Balanced Scorecard, en el mismo se puede identificar tres partes de la plantilla:

a) control del negocio, b) perspectivas del Balanced Scorecard, y ¢) datos del negocio:

Figura 4. 4 Pantalla indice. Plantilla Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD LUBTECHNOLOGY CIA. LTDA.

indice
BALANCE SCOREDCARD DATOS DEL NEGOCIO

Perspectiva Financiera

CONTROL DEL NEGOCIO

Andlisis de Ratios

Céculo del WACC Perspectiva Cliente

Perspectiva Procesos

Perspectiva Aprendizaje e

INICIO

Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras

A continuacién se presenta la forma de pantalla de una de las perspectivas del
Balanced Scorecard y la aplicacion de la técnica del semaforo que alerta al usuario sobre el

cumplimiento de la meta definida.

(Véase pagina siguiente)
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Figura 4. 5 Pantalla Perspectivas Financiera-Indicadores-Seméaforos

EMPRESA LUBTECHNOLOGY S.A

PERSPECTIVA FINANCIERA

ANOD 2013

1
AAD EN

INDICADORES ARD 2012 REYISION  META SEMAFORO 2012 SEMAFORO 2013

problemas par poder cubrir s
abligacionss, 3l cantraric siends un rati
alka pucd I3 smpreza kener activos
aciozos que mermen k rentabilidad, E1

RATIO DE DISPOMIBILIDAD 0,01 0,07] 0,30) O O Eenslels
|no'r.-\0|ow DE ACTIVOS FIIOS | | 13.41| n.szl 15.00' @ @
|n.-mo DE ACTI¥O3 CIRCULANTES | | s.ssl 3.16| 3.57| @ @
| ROTAGION DE INYENT ARID | | a.sal S.E-tl a.ool @ (@]
| DIAE ROTACION DE INVENTARIO | | 43| sal -wl @ @
|no'r.~\cmw DE CUENTAS POR COBRAR | | 5.53| 4.33' 6| @ @
| DI4& ROTACION DE CUENT AS POR CDBRA4 ssl sal sol @ @]
|no'r.-\0|or-1 DE CUENTAS POR PAGAR | | 4.52| s.ssl al @ @
| Dl4& ROTACION DE CUENT AS POR PAGAR | sol 6-1| sol @ Q

I 11 | | 1 -
Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras

]

Figura 4. 6 Pantalla Perspectivas Cliente-Indicadores-Seméaforos

[ LusTeckwowoov | EMPRESA LUBTECHNOLOGY S.A

PERSPECTIVA CLIENTE

Entregar productos just in time y en sitio |

Diasde entraga | | 3

; 1 o ®
Asesorar técnicamente en servicio prevents | Satisfaccién de cliente servicio pre-venta > 85% | 75| 90| 35| Q 0 >85%
Satisfaccien de cliente externo en asesorias
Asesorartécni ruicio. TEEERE) 75 50 85 0 @ 285%
F nUsvos productos nuevos introducidos en
Ampliar |2 variedad de los productos. el mercado guayaquilefio 1 2 2| Q Q
1
4 ividad de distribucién de rnartJ | # contratos exclusivos | | 1 2 2| G 0

Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras
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Figura 4. 7 Pantalla Perspectivas Procesos-Indicadores-Seméforos

m EMPRESA LUBTECHNOLOGY S.A

PERSPECTIVA PROCESOS

100.00»] 1nn.nnvl (] Q@

Himrrndr y
Mejarar elrervicioal <liente

Frocedimicntar ertandarizador:
Bdepranedi P

HMeiorar lar niveler 4 produstividad

Farzentaic de derpazhar realizadar:
LT

Optimizar lor mecanirmor do dorpachar x onkroga Himr

deprodustor

45,003 100,005 00,00 [ [

# zlicnter deresknrer crpesializador

Incursianar sn nuguar merzadar redlaterel g s @ Q

Lograr efizienziaen sanaler 4z dirkribuzidn | | | | | | | L L)

Trikar 3 chiontor
HMidmerao de wirikar realizadar a clienker dH°

Ai- wiritar a slienkerrolizitadar

Garantizar arcrariathenica 40,003 100,005 00,00 [ [

TG CIMICRED oh DRk ar nuguar Mhar

nequiar y rorviciar complomentariar

Aiperturar g var linear 4e neqosiar yrervizioe [wentar afio astual= wentar afo anteriord
<omplementariar wenkar afio ankerior] 2,003 554,07 5,005 O 0

Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras

Figura 4. 8 Pantalla Perspectivas Aprendizaje e innovacién-Indicadores-Semaforos

1) LusTachworcor | EMPRESA LUBTECHNOLOGY S.A

PERSPECTIVA APRENDIZAJE E INNOVACION

| emplzados) | su,m%| 1m,m%| 1uu,ou%| ] @

N* de procesos automatizados >=5 | | 3

Establecer planes de capacitacion al personal

@
@

mplementar un sistema de informacion gerencial

Fomentar los valores organizacionales | interna > 80% | 75,1]4]‘}6| w,ml ED,OD%| O G

# de ausentimos < 5%

# de multas impuestas por organismos de

stablecer planes de salud y seguridad ocupacion control =0 5,00% 2,00%| 3,00%, O G

Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras
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Figura 4. 9 Pantalla Ratios Financieros Evolucion — Indicadores de Rentabilidad

RATIOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS

LUBTECHNOLOGY CIA. LTDA.

2010 2011 2012 2013

Utiidad Neta o $ 4187103 49%) $ 7165287 8,6%) $ 65.596,23 7:4% $ 131.757,84 11,5%
= 3
Activo Total $ 851.646,10 $ 832.393,72 $ 891.323,63 § 1.148.247,68
_ Utiidad Neta @ $ 41.871,03 318%] $ 71.652,87 44,3% $ 65.596,23 28,9% $ 131.757,84 59,4%
F1.2 Patrimon. Neto $ 131871,03 $ 161.652,87 $ 226.896,77 $ 221.757,84
= Utiidad Neta o $ 4187103 50%) $ 7165287 6,0%) $ 65.596,23 7,5% $ 131.757,84 11,6%
F1.3 Inversion Realizada $ 84071935 $ 1.204.015,82 $ 880.396,88 $ 1.137.320,93

Utiidad Neta @ $  41.871,03 2,4%)| $ 71.652,87 3,0%| $ 65.596,23 2,6% $ 131.757,84 4,7%

F1.4 = Total de Ingresos $ 1.762.034,92 $ 2.406.250,84 $ 2.526.438,62 $ 2.823.191,62
_ Total Ventas- Costo de Ventas o § 44265015  251% $ 593.543,34 247%| | § 650.791,95 25,8% $ 737.044,43 26,1%

F1.5 Total de Ventas $ 1.762.034,92 $ 2.406.250,84 § 2.526.438,62 $ 2.823.191,62
_ EBITDA o $ 9991483  57%) $ 164.572,89 6,8%) $ 131.273,01 5:2%| $ 207.173,80 7,3%

F1.6 Ingresos Exp $ 1.762.034,92 $ 2.406.250,84 $ 2.526.438,62 § 2.823.191,62

Fuente: Plantilla Balanced Scorecard de la compaiiia elaborada por las autoras
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CAPITULO 5
EVALUACION DE LA ESTRATEGIA PLANTEADA

En esta etapa del proyecto se analiza los resultados obtenidos antes y después de la
aplicacion de la herramienta de Balanced Scorecard en la evolucién especificamente de los
resultados obtenidos entre el 2012 versus los del 2013. El andlisis de los resultados de la
estrategia que hemos planteado y desarrollado en este proyecto de graduacion
consideramos pertinente evaluarla a través del andlisis de un indicador denominado EVA

(Economic Valued Added).
5.1. DEFINICION DEL EVA
Se define como EV A a lo que agrega valor a la compaiiia por encima de la inversioén

realizada. Este indicador se calcula a partir de tres elementos: Capital invertido, ROIC,

WACC. Su formula se menciona a continuacion:

EVA = CAPITAL* (ROIC-WACC); siendo

1.) EI Capital invertido es todo lo que necesito para operar y funcionar en el negocio
esto corresponde a los activos totales de la compaiia. Este valor va a estar

reflejado en Balance General

2.) ROIC (Return on Invested Capital) o Rentabilidad del capital invertido.
Ganancia del negocio en relacion al dinero invertido en la compafiia. Se observa
cual es la tasa de rendimiento del capital entregado. Este valor va a estar
reflejado del capital de Balance y Estados de Resultados mediante el célculo del
NOPAT (Utilidad Operativa Neta después de impuestos) o como indica sus

siglas en Ingles Net Operating profit after tax sobre el capital invertido.
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3.) WACC (Weighted Average Cost of Capital) o Promedio ponderado del costo de

capital. Indica cudnto cuesta el capital. Es un costo de oportunidad.

52. CALCULO DEL EVA DE LA COMPANIA OBJETO DE ESTUDIO

Se observan los estados de cuenta de la empresa y se asume que:

a) Los Balances histdricos se asumieron que eran las proyecciones

b) Se asume que el ultimo afio es un flujo perpetuo es decir que la empresa

seguird con sus operaciones de manera indefinida.

A continuacion se detallan los pasos para calcular el EVA:

1. Calcular el NOPAT o la Utilidad Operativa Neta después de

Impuestos: Esta informacion es tomada del Estado de Resultados de los

afios 2010, 2011, 2012, 2013 para calcular el NOPAT:

Cuadro 5.1 Cémo Calcular el NOPAT

RATIOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS
LUBTECHNOLOGY CIA. LTDA.

EVA

Capital x (ROIC-WACC)

NOPAT

Il
~—~

DN S
~— —~

(=)

INGRESOS OPERACIONALES
COSTO DE VENTA

UTILIDAD BRUTA

GASTOS OPER AD Y VENTAS
UTILIDAD OPERACIONAL
IMPUESTOS OPERACIONALES

2010

1.762.034,92
(1.319.384,77)
442.650,15
315.052,58
127.597,57

51.039,03

2011

2.406.250,84

(1.812.707,50)
593.543,34
380.616,90
212.926,44

83.041,31

2012

2.526.438,62
(1.875.646,67)
650.791,95
491.901,76
158.890,19

60.378,27

2013

2.823.191,62

(2.086.147,19)
737.044,43

501.491,26
235.553,17

87.154,67

UTILIDAD OPERACIONAL
DESP IMPTO

$ 76.558,54

$ 129.885,13

$ 98.511,92

$ 148.398,50

Fuente: Estados Financieros de la Empresa
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Los resultados de las ganancias que se generaron del capital invertido
fueron:

Cuadro 5. 2 Resultados NOPAT

RATIOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS
LUBTECHNOLOGY CIA. LTDA.

2010 2011 2012 2013

(=) NOPAT

$ 7655854  $ 120.885,13 $  98.511,92 $ 148.398,50

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

2) Calcular el Capital Invertido: Esta informacién es tomada del Balance
General ya que se considera como capital invertido desde el punto de vista
de la financiacién al total de pasivo y patrimonio descontado los pasivos

espontaneos (pasivo CP) que compone el ciclo productivo.

Cuadro 5. 3 Informacién del Capital Invertido

Total Deuda Patrimonio-Pasivos
2) CAPITAL Espontaneos $ 468.405,92 | $ 445.370,01 $  438.922,49 $ 733.980,22

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

3) Calcular el ROIC: Rentabilidad sobre el capital invertido.

Dividiendo el ROIC= NOPAT/ CAPITAL, obtenidos en los puntos 1
y 2; el ROIC es una relacién de cuanto se generd de ganancias sobre cuanto

se invirtié en capital.

Cuadro 5. 4 ROIC Calculado

Rentabilidad del Capital:

3) ROIC NOPAT/CAPITAL 16,34% 29,16% 22,44% 20,22%

Fuente: Estados Financieros de la Empresa



128

Esto resultado refleja que por cada délar invertido por los acreedores
y accionistas, la operacion de la empresa les entregé en los periodos

observados los siguientes valores: 0 ($0,16); 1 ($0,29); 2 ($0,22); 3 ($0,20)

4) Calcular el WACC

Para obtener el WACC (Costo Capital Promedio Ponderado), se
solicitaron a los estados financieros a la Superintendencia de Compaifiias
para obtener informacién sobre el nivel deuda, nivel de activos, nivel de

patrimonio, impuestos.

Cuadro 5. 5 Informacion interna para obtener WACC

Empresa Lubtechnoly
a)[nivel de deuda S 670.740,85
b)|nivel de activos S 832.393,72
c)|nivel de patrimonio S 161.652,87
d){impuestos (1-T) 34,55%

Fuente: Estados Financieros de la Empresa

Luego fue necesario obtener el beta de la industria; como la empresa
no cotiza en bolsa fue ineludible tomar la informaciéon de empresas que si
coticen para poder obtener una mejor estimacion, la cual deberia ser

reflejada de una empresa del mismo sector de estudio.

El sector seleccionado fue Retail (Automovile) (Ventas al por menor
de productos para Automovile)- anteriormente llamado Retail-Petrolium
Products (ventas al por menor de productos de petréleo). La informacién
obtenida proviene de la pagina de Damadoran, la cual también se obtuvo
informaciones importantes tales como el Beta desapalancado del sector, el

nivel de impuesto y la relacion deuda patrimonio de la industria (D/E)
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Cuadro 5. 6 Informacion externa para obtener WACC

Industria Retail -Automovile

a |Beta desapalancado 0,56
b |Relacion deuda patrimonio de la industria D/E 70,62%
c |Tax rate (T) 14,96%

Fuente: www.damadoran.com

Se toma el beta desapalancado para volver apalancarlo con la

informacion de la estructura financiera de la empresa en estudio.

Es necesario tener datos adicionales tales como la tasa libre de riesgo
que estd compuesto de la tasa de descuento de los bonos soberanos de
Estados Unidos, el rendimiento anual en 10Y T-Bond; y, La tasa libre de
riesgo Ecuador que tiene corte agosto 2013 lo cual refleja 621puntos base
que corresponde al 6.21% obtenida de la pdgina del Banco Central del

Ecuador.

Cuadro 5. 7 Riesgo Pais, Riesgo Ecuador y Prima de Riesgo de Mercado

Otros datos obtenido | Rf total = Rf usa+ Rf ecuador l_
a) rf usa 2,57% tasa de bonos a 10 afios plazo
b) riesgo pais 6,21% BCE- agosto2013
c) rf total 8,78% (a+B)
d) Prima de Riesgo de Mercado (Rm-RF) 4,20% Damodaran

Fuente: Yahoo Finance, Banco Central del Ecuador, Damadoran

Es necesario obtener también la prima de riesgo de mercado (Rm-
RF) se va obtener de la pagina de Damadoran el promedio histérico
geométrico de los excesos de retornos del mercado accionario sobre los T-
Bonds del periodo 1928-2012 al ser un periodo largo se tendrd un mejor

proyeccion del futuro.

Con la informacién mencionada se procede a obtener el Costo Patrimonial

(Ke).


http://www.damadoran.com/
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Por lo tanto la tasa minima tasa que debo exigir al proyecto o inversién como
accionistas es del 14,5% dado que tenemos un riesgo del 1,36. El negocio es

riesgoso puesto su B es mayor a 1

Ecuacion 1. 1 Férmula Costo Patrimonial

Ke=Rf + B*[Rm— Rf]

El significado de cada una de las variables es el siguiente:

Ke: Costo Patrimonial

Rf: Tasa libre de riesgo

B: Beta de la empresa

Rm-RF: Prima de Riesgo de Mercado

Significado de Variables Ke

Cuadro 5. 8 Resultado Costo Patrimonial (Ke) de Lubtechnology

Costo patrimonial (Kp) o Ke

Se desapalanca para quitarle la deuda e
impuestos que se encuentranincluidos

Beta desapalancado 0,56 enlainfo de la industrial
p]| b= Deuda
. D _ BSIPN |4 (1-T, )= . .
Apalancar con datos del negocio 1,36 P P <p P= Patrimonio
T= Impuestos
Beta apalancado 1,36

3) Calcular Ke 14,50% Ke

Fuente: www.damadoran.com, Informacién Estados financieros de la Empresa

Este ke o costo patrimonial o tasa minima de retorno del accionista
se obtuvo mediante el modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model) o
Valoracién de Precios de Activos Financieros el mismo predice el riesgo y

rentabilidad de una inversion.


http://www.damadoran.com/
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También es necesario obtener el Kd o costo de la deuda del negocio
el mismo serd obtenido de la suma producto de la tasa anual por el peso de la
deuda. El mismo nos indica el porcentaje que debe cancelar la empresa por

financiarse con recursos ajenos.

Cuadro 5. 9 Resultado Kd (Costo de la deuda)

Costo de la deuda (Kd):

[ 11,37% kd |

Habiendo obtenido ke (costo patrimonial) y kd (costo de la deuda) se
procede a utilizar el modelo del WACC (Weighted Average Cost of Capital)
o Costo de Capital Promedio Ponderado, de este resultado saldrd la tasa de
descuento para poder descontar los flujos y asi proceder a valorar la

empresa.

Los valores calculados se reemplazan en la siguiente férmula:

Cuadro 5.10 WACC o CPPC variables a obtener

WACC= Kd *D *(1-T) + Ke P
A A
P= Patrimonio
A= Activos
Ke= Costo del Patrimonio
P/A= Fondos Propios
D/A= Endeudamiento
T= Impuestos

Fuente: Informacién Estados financieros de la Empresa, CAPM.
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Cuadro 5. 11 Resultado WACC

Costo promedio ponderado de capital (CPPC):

Ke: Costo patrimonial

Kd: Costo de deuda WACC= kd *D *(1T) +Ke P
A A
5,98% CPPC
P= Patrimonio
A= Activos
i. Costo patrimonial (Ke) 14,50% Ke= Costo del Patrimonio
ii. Costo de deuda (Kb) 11,37% P/A= Fondos Propios
iii. Costo promedio ponderado de cap 5,98% D/A= Endeudamiento
= Impuestos

Fuente: Informacion Estados financieros de la Empresa, CAPM.

El costo de oportunidad de invertir en la compafiia Lubtechnology es
del 5,98%. A la tasa de descuento calculada mediante el método CCPP, es
necesario agregarle el factor inflacionario (4,47% con fecha Agosto 2013) y
la tasa que se obtuvo del riesgo pais (621 puntos o 6,21%) por lo que el costo

de oportunidad agregando la informacién indicada serd de 16.66%.

Cuadro 5. 12 Resultado WACC con efecto inflacionario y riesgo pais

4) WACC Calculo de WACC 16,66% 16,66% 16,66% 16,66%
Fuente: Informacién Estados financieros de la Empresa, CAPM

5) Calculo del EVA
Los resultados obtenidos de los pasos 1 al 4 se obtienen lo siguiente

Cuadro 5.13 EVA calculado

Disminuye valor  Agrega valor Agrega valor Agrega valor

Capacidad para general valor sobre el
capital invertido

5) EVA Capital x (ROIC-WACC) $(1.491,59) |$ 5567345 |$ 2537459 |$ 26.00592

Fuente: Informacién Estados financieros de la Empresa
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Los resultados obtenidos indican con cudnto se queda la empresa luego de
haber devuelto el capital a los inversionistas solamente por haber tenido una
idea que el capital rinda los diferentes porcentajes sefialados cuando otras

alternativas obtuvieron un valor del 16,66%.

En el periodo O se refleja que la empresa destruye valor WACC > ROIC.
En los siguientes periodos se refleja que la empresa genera valor por encima

de su capital invertido ROIC > WACC.

Como el EVA estd en distintos periodos de tiempos y se debe sumar es
necesario calcular un factor de descuento (coeficiente para poder calcular el
valor presente de los flujo de caja futuros) para cada periodo. El flujo a
perpetuidad requiere de un factor distinto porque se extiende ese numero
hacia el infinito considerando el supuesto de negocio en marcha y que la
empresa va a generar o destruir valor a través del tiempo. Por lo que se
realizard la férmula para descontar el flujo perpetuo afiadiéndole el factor de

descuento del afio anterior.

Cuadro 5. 14 Factor de descuento obtenido

FACTOR DE DESCUENTO 0,857170343 |0,734740997 | 0,629798192 |0,539844332

Fuente: Las autoras

Esto refleja como resultado que en el primer afio por cada ddlar que

recibimos hoy tiene 0,85 centavos de valor.

En el 4 afio lo que se realiza es la férmula de flujo perpetuo por lo que se
(multiplicard la tasa de perpetuidad por el factor de descuento del afio
anterior); asumimos que la tasa de crecimiento g es constante, no crece a

perpetuidad por lo que es 0%).
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Por lo tanto el valor presente del EVA serd la multiplicacién realizada entre

el EVA obtenido y su factor de descuento.

Cuadro 5. 15 VP EVA

VP EVA $(1.278,54) | $ 40.905,57 $ 15.980,87 $ 14.087,74
Fuente: Las autoras

Por los resultados reflejados vemos que la empresa estd agregando valor
cada afo, sin embargo el 2013 se puede observar una ligera disminucién por

$1.893,23.

cComo determinamos el valor de la empresa?

Si sumamos todos los valores agregados no tendriamos atn el resultado de
la compaiiia, por lo que debemos realizar primero la sumatoria del VP EVA
negativo de cada uno de los periodos sefialados mds el capital invertido
(haciendo un supuesto que el valor de los activos del afio 1 es la inversion

realizada) nos reflejaria finalmente el valor de la empresa $538.101,55

Cuadro 5. 16 Valor de la empresa

[DESCRIPCIONO FORMULA |

VP EVA $(1.278,54) | $ 40.90557 $ 15.980,87 $ 14.087,74
SUMA DE VP $ 69.695,63

(+) CAPITAL INICIAL $ 468.405,92

VALOR DE LA EMPRESA $ 538.101,55

Fuente: Las autoras
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES
Producto del andlisis y ejecucion de este proyecto se concluyen lo siguiente:

* El Balanced Scorecard es una importante herramienta
gerencial que permite considerar para la toma de decisiones todos los
aspectos de un negocio, no enfociandose exclusivamente en el ambito
financiero sino también en el ambito de procesos, internos y aprendizaje. Por
otro lado, existen otras herramientas gerenciales como Six Sigma, Anadlisis
financieros que también pueden ser utilizadas en conjunto para la toma de

decisiones.

* En el caso de estudio planteado en este proyecto de
graduacion se observé que la aplicacion de esta herramienta gerencial
permitié tener un control mds exhaustivo en todos los aspectos del negocio
que contribuyen al crecimiento econdmico y sustentable de la empresa,

permitiendo un control y monitoreo sobre todas las dreas de la organizacion.

* El desarrollo y aplicacion de la herramienta Balanced
Scorecard permiti6 a los altos directivos identificar, formular y establecer su
estrategia de negocio, lo que permitid clarificar hacia donde se desea llegar
para enfocar todos los esfuerzos en lograr la meta planteada, de la misma
manera se identificaron dreas criticas de negocio y que lograr un control y
monitoreo apropiado se plantearon indicadores de gestion y seméforos que
son medidos periddicamente y que permiten tomar acciones y decisiones

efectivas.
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* Esta herramienta aplicada a la realidad de la compaiiia ha
facilitado el disefio e implementacién de otras herramientas de calidad para
control de procesos, es asi que la compafiia incursiond en el disefio e
implementacién de un sistema de gestion de calidad en normativa ISO

9001:2008.

* La aplicaciéon de la herramienta de Balanced Scorecard ha
permitido a la empresa mantener un mejor flujo de informacién y una mejor
administracion de los datos, generando informacion til para el andlisis de
procesos criticos y generadores de valor, controlando los indices de

productividad del negocio.

* Como resultado del andlisis de los indicadores de gestion de
la perspectiva financiera se puede visualizar que existe un crecimiento
pequeiio pero representativo para la empresa entre las cifras del 2013 versus
las del 2012, como resultado del incremento de nuevos clientes por ende de
las ventas del negocio. Asi también se identific6 que se deben establecer
mejores mecanismos para financiamiento y para la administracién del
circulante lo cual ha contribuido a un cumplimiento de metas en varios ratios

financieros.

* Producto del desarrollo de proyecto se disefié una plantilla en
Excel, cuyas pantallas de presentacion se las puede observar en el capitulo 5,
la misma que es compatible con el sistema operativo Microsoft office, en
donde se administran todos los objetivos e indicadores de gestiéon de la

organizacion.

* Como resultado del andlisis de los indicadores de gestion de
la perspectiva de procesos se ha identificado que la compaiia pudo
identificar y controlar las dreas criticas y procesos agregadores de valor, ya
que sin su correcto delineamiento no se lograria las metas planteadas en el

ambito financiero ni estratégico de la organizacion, es asi que los resultados
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obtenidos en el 2013 versus en el 2012 mejoraron considerablemente como
respuesta a las decisiones acertadas de los directivos de la empresa al tomar
consciencia de su influencia en la consecucién de la estrategia de la

organizacion.

* En cuanto al andlisis de los indicadores de gestion de la
perspectiva de clientes se identific los objetivos prioritarios e indicadores
criticos las variables que son innegociables para los clientes y que
contribuyen a una fidelizaciéon de los mismos con la organizacién y los
productos ofertados, lo cual se evidencia en los puntajes obtenidos en las

cifras del 2013 las cuales fueron superiores a las planteadas en el 2012.

- Por otro lado, mediante el analisis de los indicadores de
gestion de la perspectiva aprendiza identificaron los objetivos e indicadores
prioritarios para lograr una formacién adecuada del recurso humano y su
fidelizacion a la organizacion, lo cual contribuye indirectamente a la mejora

de la productividad de los procesos operativos de la organizacion.

* Finalmente, como resultado de la aplicacion de la herramienta
de Balanced Scorecard en el caso de estudio descrito en este proyecto de
graduacion, se identific6 que los resultados del negocio de la empresa
mejoraron debido a la identificacion oportuna y clara de la estrategia,
procesos criticos y objetivos operativos, asi como también a las nuevas
oportunidades de negocio que se presentaron en el 2013 en relacion al 2012,
lo cual se evidencia en el andlisis del EVA de la organizacién en los

periodos referidos.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones planteadas para la administraciéon de la
herramienta del Balanced Scorecard permitirdn un mejor monitorea de

los objetivos de la empresa con la participacion de los diferentes dreas.

La revision de los indicadores de forma periddica permitird a la empresa
tomar las mejores decisiones en el tiempo adecuado, anticipdndose a

problemas futuros.

Por lo que se recomienda:

«» Capacitar a la alta direccién de la empresa en conceptos generales
de Balanced Scorecard que permitan facilitar el mantenimiento

de esta herramienta en la toma de decisiones de la empresa.

+ Conformar un equipo de trabajo que puede ser liderado por el
gerente de operaciones para realizar el seguimiento periddico de
los resultados de los indicadores de gestion planteados y de los

resultados obtenidos.

*¢ Mantener periddicamente actualizada la plantilla de Balanced
Scorecard a fin de que se cuente con informacion integra en el

momento que se lo requiera.

* Realizar el desarrollo de la plantilla elaborada dentro del sistema
operativo del negocio, y en lenguaje de programacién web PHP
que es compatible con el sistema actual de la compaiia

¢ Establecer un tiempo prudencial para planes de accién a corto y

largo plazo. Corto Plazo Reuniones Diarias: 1 dia. Largo Plazo
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Reuniones Diarias: 1 semana. Si son reuniones semanales Corto
Plazo 1 semana, Largo Plazo de 2 a 3 semanas. Estas reuniones
se dan por lo general en niveles empleados y lideres. Las

reuniones mensuales por lo general se lo dan en la alta gerencia.
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ANEXO 1

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicion del negocio

Definicion 1: Negocio de productos Lubricantes, refrigerantes y equipos de lubricacion para la industria

Definicion 2: Negocio de Mantenimiento Automotriz

Definicion 3: Negocio de Equipamiento para compaiiias enfocadas al mantenimiento automotriz

2.- Evaluacion de las opciones
Use la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcion MENOS DESEABLE y 3 la opcion MAS DESEABLE

OPCION1 OPCION2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES

I | | | | |

I | | | | |

CANTIDAD DE COMPETIDORES L« {1« |1 =2 |
DISPONIBILIDAD O DESARROLLODELOSFCE | 3 || =2 [[ 1 ]
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION [ s L « |1 2 |
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA [ 2 || {2 ]
TOTAL [ s || u | 1 |

3.- Eleccion y Definicion final

Clientes: Negocio de comercializacién de productos Lubricantes, refrigerantes y equipos de lubricacion
para la industria: Fébricas, Industrias, Mineras, Eléctricas, Camaroneras, empresas que tienen lineas de
produccion

Necesidades: 1. Actualizacion de estrategias comerciales basadas en estudios de mercado. 2 Mayor

Apalancamiento Financiero. 3. Reduccion de Riesgo de Cobranza

Productos: Aceites lubricantes para todo tipo de equipos y maquinarias.

Factores Claves de Exito: Hacer seguimiento técnico pre venta y post venta 2. Respuesta inmediata. 3.
Disponibilidad de inmediata de inventario. 4. Precios competitivos. 5. Contar con productos de aplicacion
especializada

Competidores: Distribuidores: HIVIMAR, PARCECHE, BICASE (UIO), PANAMERICANA
(COMERCIALIZADORA DE GULF); IMPORTADOR: VEPAMIL; FABRICANTES: CONAUTO,
LUBRISA.
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ANEXO 2

ANALISIS PEST
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ANEXO 3
MATRIZ PROBABILIDAD - DIFUSION
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ANEXO 4

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Escala de calificacion del Grado de Impacto de la Fortaleza o Debilidad
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1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
[EINFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION' " [FORTALEZAIDEBILIDAY GRADO
Laboratorio de andlisis de lubricantes v 2
o RECURSOSHUMANOS™ " IFORTALEZAIDEBILIDAN GRADO
Know house técnico del negocio v 3
[ TECNOLOGIA & SISTEMAS DEINFORMACIONT|FORTALEZAIDEBILIDAN GRADO
Sistema de control de inventario y de costos apropiado al v 3
negocio
o ABASTECIMIENTO IFORTALEZAIDEBILIDAN _GRADO
Dependencia de producto importado en productos de y )
aplicacién especial
O TOGISTICADE ENTRADAT T IFORTALEZAIDEBILIDAD_GRADO
Tiempo de legalizacién de productos en la aduana en y 5
productos de especial aplicacion
[ MANUFACTURA & OPERACIONES " IFORTALEZAIDEBILIDAD _GRADO
Calidad del producto ofrecido v 3
Productos especializados para sectores estratégicos v 3
Riesgo moderado de cobrabilidad v 2
T FOGISTICADE SALIDAT T IFORTALEZAIDEBILIDAN _GRADO
Entrega puerta a puerta del cliente v 3
Politica de entrega de productos dentro de 24 horas en la y 3
ciudad, 48 horas en ciudades principales del pafs.
T VIERCADEO & VENTAS T FORTALEZAIDEBILIDAN _GRADO
Se cuenta con el aval de fabrica v 3
Seguimiento post venta v 2
Ofrecimiento de Servicios complementarios v 2
Difusioén de equipos de lubricacién v 3
O SERVICIO AT CLIBNTE " IFORTALEZAIDEBILIDAD_GRADO
Servicio preventa v 2
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ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

Reduccién de tasas arancelarias_a las importaciones

Incremento en el costo de los productos

Incursién en el mercado de lubricanes de grado alimenticio

Incremento de gastos de personal por medidas econémicas
gubernamentales

ANALISIS FODA

Incursion en el mercado de aceites biodegradables por
imposicién del gobierno

Implementacion de nuevas regulaciones por uso de
lubricantes ambientales

LUBTECHNOLOGY

Incursion en el mercado de aceites reciclados

Restriccion del cupo de las importaciones de productos
lubricantes

Cultura de Mantenimiento Predictivo

Dependencia de la marca extranjera en los clientes

Implementacion de regulaciones para las industrias
alimenticias en el uso de lubricantes y aceites

Know house técnico del negocio

Definir un portafolio de clientes potenciales del mercado
alimentacio para incorporarlos a la cartera de la compaiifa
en base a visitas técnicas.

Buscar alternativas de proveedores locales que ofrezcan
productos extranjeros preferible de procedencia
norteamericana con precios competitivos

Sistema de control de inventario y de costos
apropiado al negocio

Efectuar un plan de negocios para aperturar el nuevo
servicio de administracion de mantenimiento industrial para
ofrecer a la cartera actual

Calidad del producto ofrecido

Mejorar los controles de los canales de distribucion hasta
llegar al consumidor final

Productos especializados para sectores
estratégicos

Efectuar plan de posicionamiento de productos
especializados en las lineas de produccién alimenticias

Se cuenta con el aval de fibrica

Realizar charlas sobre las ventajas de mantenimiento
predictivo

Politica de entrega puerta a puerta y en 24 horas
para pedidos dentro de la ciudad

Efectuar andlisis de factibilidad para implementacién de un
fébrica de reciclaje de aceites

Politica de entrega

Utilizar herramientas de comodato de equipos de
lubricacién para impulsar la venta de lubricantes

Dependencia de producto importado en
productos de aplicacién especial

Aperturar una instalacion para laboratorio de andlisis de
lubricantes

Buscar nuevas alternativas de apalancamientos financieros
para financiar las importaciones de productos

Tiempo de legalizacion de productos en la
aduana

Implementar y capacitar a los empleados en estrategia de
postventa

Buscar nuevos proveedores del exterior que ofrezcan
mejores niveles de créditos

Seguimiento post venta

Implementar y capacitar a los empleados en estrategia de
preventa

Oftecer garantias del producto por medio de resultados de
andlisis de laboratorios que permitan a nuestros clientes
cumplir con las regulaciones en la materia

Falta de laboratorio para andlisis de lubricantes

Impulsar linea de servicios complementarios (andlisis de
laboratorio de aceite, estudios de lubricacion, estudio de
mantenimiento predictivo, monitoreos del estado de las
maquinarias)

Ofrecimiento de Servicios complementarios

Impulsar linea de equipos de lubricacién y refrigerantes

Difusion de linea de equipos de lubricacién

Riesgo Moderado de cobrabilidad

Seguimiento pre.venta
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ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA

Los productos para la produccién son
distribuidos por varios proveedores, lo que
ocasiona que su poder de negociacion sea
bajo, sin embargo en ciertos productos no
hay un respeto a los canales de
distribuci6n.

El ingreso a este tipo de negocios se
requiere de alto grado de relacionamiento,
contar con historial de crédito a fin de que
las fabricas otorguen lineas de créditos de
altos cupos para contar con stock, contar
con personal capacitado que permita dar
asesoramiento técnico como valor agregado

ESTRATEGIAS
Establecer precios competitivos a través de
descuentos atractivos para los clientes que
le sean atractivos. Aplicar politicas de
seguimientos pre-post venta periddica.

aus

Existen muchos competidores a nivel
nacional. Algunos competidores son
fabricas en donde no se puede pelear
precios. En los distribuidores depende de la
estrategia de comercializacion con
descuentos y de la fidelizacién hacia el
producto ofrecido. Todo depende del
cliente, por lo tanto la intensidad de la
competencia es alta.

Existen diferentes comportamientos de los
clientes en el momento de su compra: por
calidad, por precio y por ambas
caracteristicas. Los que compran por
calidad no sélo piden el producto sino que
requieren asesoria tecnica y los productos
de mayor prestigio en el mercado son
importados, y los importadores venden
directamente. Los clientes que compran por
precio, se enfocan al ofrecimiento de
descuentos. Poder de los clientes es alto

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

Ofrecer a los clientes diversidad de
productos que tengan las mismas
caracteristicas.

Ofrecer productos con descuentos
atractivos. Usar estrategias de comodato
con equipos de lubricacién. Ofrecer
capacitacién sobre productos

Ofrecer estrategias de asesoramiento de
postventa y asesoria técnica. Contar con
producto importado con precio competitivo.

=)

En el mercado existen varias marcas de
aceites lubricantes y equipos, pero la
compaiifa se encarga de distribuir marcas de
diferentes niveles: marca econémica, marca
de nivel medio, marca de nivel alto, cada|
una enfocada a los diferentes estratos del
mercado y requerimientos.

ESTRATEGIAS
Ofrecer precios competitivos
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ANEXO 7

IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS

1 2 3 4 5
Relacion débil Relacion fuerte

|1, Junta General de Socios | 5 I 5 | |5A Sector Productivo de Lubricantes | 3 I 4 I
|2. Alta Gerencia | 5 | 5 | |6. Instituciones Financieras | 3 | 5 |
3. Empleados [ 2 T 2 1] [7.Organismos Gut 1 [ 4 [ a4 |
|4. Obreros I 1 | 2 I |8. Importadores Locales I 2 | 3 |
[ | | | [9. Proveedor Exterior | 3 | 4 |
l | [ ] [10_Medio Ambiente [ 2 | 2 ]
| | | | [11. Comunidad 1 | 2 |
INFLUENCIA
BAJA ALTA
a
5
=)
==
]
= 4
=
&~
=
a
o 3
A
g L @)
O 2
=]
=]
1

uy
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DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

EMPRESA SIMBOL

% MERCADO

LUBTECHNOLOGY

0%

Determinar los principales requerimientos de los SOCIOS y cémo la empresa puede satisfacerlos

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

(700 I N OV I S

1 |Incrementar la utilidad 100% @  |Optimizar costos
2 |Incrementar participacion en el mercado 80% /'. Incursionar en nuevos nichos de mercados y fortalecer los actuales
3 | Ampliar el portafolio de servicios complementarios y fortalecerlo 60% N Offrecer nuevos servicios complementarios con precios competitivos
N
Contar con informacion financiera a tiempo 40% "9 Tener sistemas de informacion transaccionales

BN o)W L9 B

Formato tomado de Seminario de Balanced Scorecard dictado por Ing. Jaime Lozada



153

ANEXO 9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| REGLA DE CALIFICACION |

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

(7.0 N SN B S

Determinar los principales requerimientos de la ALTA GERENCIA y cémo la empresa puede satisfacerlos

@ |Optimizar costos y gastos

1 |Incrementar la rentabilidad 100% .

2 |contar con liquidez para compra de productos a bajos precios 80% ?" Buscar alternativas de apalancamiento financiero y redicir riesgo
i de cobranza

3 |Ampliar portafolio de servicios complementarios 60% _,-—‘ ofrecer productos de servicios complementarios a la cartera de

4 |Contar con recurso humano idéneo 40% o- contratar personal idéneo y brindar capacitacion técnica.

5

6

7
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ANEXO 10

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| REGLA DE CALIFICACION |

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

N W[ -

Determinar los principales requerimientos de los CLIENTES y cémo la empresa puede satisfacerlos

Solucién de problemas a tiempo 100% .. Mejorar y aplicar estrategias de servicios de preventa y postventa
Precio competitivo 80% 9. Ofrecer promociones, equipos en comodato,
Calidad del producto 60% ‘ Hacer estudio de lubricacién y cursos de capacitacion, charlas sobr las

BN Ko RO, 0 BTN NUSE |\
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DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

N B W[ -

TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los EMPLEADOS y c6mo la empresa puede satisfacerlos

1 |Acceso a préstamos con la compaiiia y beneficios de la compaiia

60%

Ofreciendo préstamos con tasas de interés bajas y planes comodos de
financiamiento de acuerdo a su sueldo. Acceso a servicios de
mantenimiento con precios preferenciales

2 |Planes de capacitacion continua

80%

Hacer un plan de capacitacién donde se puede detectar puntos criticos
de deficiencias de los empleados de acuerdo a su trabajo

3 |Estabilidad Laboral

40%

Se ofrece contratacion de acuerdo a la legislacion laboral vigente, y se
convierte en permanente de acuerdo a la necesidad de la compaiiia.
Monitoreo continuo del rendimiento del personal.

Incremento de sueldos

100% [

Existe politica de comisiones, horas extras.

RN Ko RO, BN
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TALLER 10
DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL
LUBTECHNOLOGY CIA. Brindar asesoramiento técnico oportuno
LTDA. 1% contando con la gama completa de productos
lubricantes que cumplen con altos estandares de
calidad reconocidos internacionalmente.
OTROS COMPETIDORES 99%
100 %
ALTO

7

[
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TALLER 11
DEFINICION DEL OCEANO AZUL Y EL PERFIL DE LOS CLIENTES

EXPLORAR INDUSTRIAS

ALTERNATIVAS

dustrias Acereras,
abricantes de Gas,

Minerias,
EXPLORAR GRUPOS Camaroneras,
EXTRATEGICOS : ; VL
> Industria Alimenticia,

Eléctricas, Clientes de Fluid
Papeleras, Management,
EXPLORAR CADENA DE Cartoneras, C|Iel"'lt.e§ para
COMPRADORES 1 Industrias de Enfocarse en analisis de
Fabricacion de - Ingenios laboratorio de
Electrodomésticos, Industria A aceites
Atuneras, alimenticia, zucareros =
EXPLORAR OFERTAS Hilanderias, (Industrias),
COMPLEMENTARIAS Constructoras, SerViCiO de
Maritimas, canteras, Filtracion de
compafiias aceite (Industria)

EXPLORAR ATRACTIVO pomerc!ales,
FUNCIONAL O EMOCIONAL |:| insttituciones

estatales,
Canales de
distribucion

EXPLORAR LA DIMENSION DEL

TIEMPO I:I

Explorar industrias alternativas, * Potencializar clientes de industria alimenticia e ingenios azucareros ,

explorar grupos estratégicos y s a q o S
ofertas complementariias Clientes que se interesen en el servicio de Fluids Management
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TALLER 12

DEFINICION DE LA MATRIZ DE LAS CUATRO ACCIONES Y EL CUADRO ESTRATEGICO

ASESORAMIENTO TECNICO
OPORTUNO
GAMA COMPLETA DE
PRODUCTOS LUBRICANTES
PRODUCTOS CON ALTOS
ESTANDARES DE CALIDAD

QO O
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ANEXO 12

EVALUACION DEL GRADO DE UTILIDAD PARA LOS CLIENTES

><

PRODUCTIVIDAD DEL cueb I:I
SIMPLICIDAD >
COMODIDAD > I:l

RIESGO > I:l

DIVERSION E IMAGEN > I:I

AMABILIDAD CON EL MED> I:l
AMBIENTE

PRINCIPALES OBSTACULOS DETECTADOS EN LA INDUSTRIA

CARACTERfS”HCA DE VALOR DE LA NUEVA PROPUESTA ESTRATEGICA

CARACTERISTICA DE VALOR DE LA ACTUAL ESTRATEGIA

JUbUL

[ ]
[ X]
[ 1]
[ X]

JUuboL

OBSTACULOS RESULTOS POR LA ACTUAL ESTRATEGIA

OBSTACULOS RESULTOS POR LA NUEVA ESTRATEGIA
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ANEXO 13

DECLARACION DE MISION - VISION

¢ Quiénes somos?:
Una empresa comercial ecuatoriana

A qué nos dedicamos?:
compra, importacion y venta de lubricantes y equipos de lubricacion, y productores de refrigerantes

¢En qué nos diferenciamos ?:
En asesoramiento técnico oportuno y amplia gama de productos para la industria

¢ Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?:
Porque somos una empresa comprometida con el desarrollo econémico del pais/ Para maximizar las utilidades de los socios.

¢ Por quién lo hacemos?:
Por la pequeiia, mediana y grande industria ecuatoriana, por nuestros empleados, por los socios

¢ Cémo lo hacemos?:
con responsabilidad, con conocimiento técnico, comprometidos con el buen vivir de la industria ecuatoriana,

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZA CIONAL

"Proveer de una amplia gama de lubricantes, equipo de lubricacion y de refigerantes de calidad brindando asesoramiento
técnico oportuno comprometido con el buen viviry el desarrollo de la industria ecuatoriana'

¢ Qué y como queremos ser dentrode 3 afios?:
Una empresa experimientada en la oferta de productos lubricantes para aplicaciones especiales. Consolidar la presencia de las marcas
importadas en el mercado ecuatoriano.

En qué nos queremos convertir?:
Ser una empresa referente en el mercado de suministro de lubricantes, asesoramiento técnico y mantenimiento industrial

¢Para quién trabajaremos?:
Para la industria ecuatoriana, empleados y socios

¢En qué nos diferenciaremos?:
En ofrecer una gama amplia de productos lubricantes especializados para la industria

¢ Qué valores respetamos?:

Responsables en el asesoramiento técnico, respeto a los canales de distribucion, trabajo en equipo, consciencia ambiental,
Responsabilidad social, Honestidad en el trabajo, calidad del servicio,

¢ Cémo lo lograremos?:

Capacitando al personal, eficiencia en los procesos, excelente servicio al cliente

DECLARACION DELA VISION ORGANIZACIONAL

“Ser un referente en el asesoramiento técnico a nuestros clientes dentro del mercado de suministros de lubricantes y
mantenimiento para la industria ecuatoriana practicando los valores de trabajo en equipo, honestidad, consciencia ambiental y
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TALLER 15
DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

ASESORAMIENTO TECNICO OPORTUNO | Impulsar el servicio al cliente preventa.

- Mejorar el servicio al cliente postventa.

- Incursionar en nuevos mercados

NUEVOS MERCADOS
- Impulsar los productos elaborados por la compaiiia

- Contar convenios de distribucion de marcas de lubricantes
AMPLIA GAMA DE PRODUCTOS vigentes.

- Contar con mds de un proveedor que distribuya un mismo
producto

- Brindar capacitacion técnica al personal.
ESPECIALIZACION DEL RECURSO - Implementar planes de incentivos y de comisiones.

HUMANO - Realizar evaluaciones periddicas para detectar necesidades
de capacitacion

- Mantener mds de un proveedor que ofrezca el mismo
RENTABILIDAD CONSISTENTE producto a fin de contar con niveles referenciales de precios..

- Contar con convenios de distribucion a precios atractivos
- Disminuir los niveles de riesgo de cartera

- Invertir en los recursos tecnolégicos

EFICIENCIA EN LOS PROCESOS

INCREMENTAR PRODUCTIVIDAD - Optimizar el tiempo muerto en los procesos

- Planes de alfabetizacion para los obreros de escasos
recursos.

COMPROMISO CON LA COMUNIDAD

RESPONSABILIDAD SOCIAL - Controlar la deposicion de los lubricantes.

- Aplicar politicas de cuidado del medio ambiente.
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TALLER 16

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

PRECIO X
=]
.
Q
]
=
= CALIDAD X
0
~
o
[
Q
2 DISPONIBILIDAD X Entregar product(.) en corto plazo y en el lugar
2 donde desea el cliente.
&~
172)
o
=
= SELECCION X
z
=
<
FUNCIONALIDAD X
Ampliar la variedad de los productos
g
; E SERVICIO X Asesorar técnicamente a los clientes en
o Z servicio preventa y postventa
5 &
=
o ©
§ ACIONES X Contar con convenios de exclusividad de
distribucién de marca extranjera
IMAGEN DEMARCA
Ofrecer producto de calidad con precio médico
CONSIDERA CIONES
p 0 Prf:cﬁo en el mercado, margenes y condiciones comerciales, incluyendo descuentos, plazos de
crédito, etc.
CALIDAD Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los requisitos y especificaciones del cliente, tanto
en disefio, manufactura y en desempeiio.
DISPONIBILIDAD Tiempo de entrega de productos, del ciclo de la compra - entrega, de innovacion y entrada al
mercado.
SELECCION - L , , )
Facilidad de compra y adquisicion, rapidez de busqueda, eleccion, transacciones, pago y entrega.
FUNCIONALIDAD Variedad de opciones, prestaciones, facilidad de u, ampliacion de la paleta de productos, etc.
SERVICIO Bespl.?e-sfa a fallas, manejo de quejas, calidad de atencion, servicio post venta, accesibilidad,
isponibilidad, etc.
RELACIONES Alianzas e integraciones de proveedores y socios convergentes para proveer soluciones totales,
customizacioén y productos hechos a la medida, desarrollo de marcas, etc.
GEN DEMARCA EEEZZZCZZ deseada sobre la marca: El mejor precio, el mejor producto, la mejor compra, el mejor
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