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Resumen

En el actual entorno competitivo en el que vivimos, las empresas deben
aplicar estrategias para sobresalir en el mercado que se desarrollan, para
esto la Planificacibn Estratégica y el Cuadro de Mando Integral se
constituyen en herramientas fundamentales e imprescindibles para
demarcar las pautas y lineamientos con estrategias que permitan alcanzar
los objetivos planteados por la empresa y la toma de acciones oportunas
frente a las adversidades u oportunidades del entorno. El presente estudio
trata del Disefio de un Modelo de Control Estratégico aplicando la
Metodologia del Cuadro de Mando para el BrOker de Seguros Aeroseguros
Cia. Ltda., con el fin de proporcionar a la empresa herramientas que
permitan mantener las estrategias y objetivos alineados a su planificacion
estratégica. Se parte del analisis del giro del negocio para comprender el
papel que representa Aeroseguros Cia. Ltda. cuya actividad es gestionar y
obtener contratos de seguros para una o varias empresas de seguros o de
medicina pre pagada autorizada por la Superintendencia de Bancos y
Seguros. Se enfoca en el Proceso Estratégico, la formulacion de la mision,
vision, analisis del entorno; y la elaboracion de matrices para generar,
evaluar y seleccionar estrategias, con la finalidad de disefiar el Cuadro de
Mando Integral, considerando la Perspectiva Financiera, Perspectiva del
Cliente, Perspectiva del Proceso Interno, Perspectiva del Aprendizaje y

Crecimiento.
Palabras Claves

* Planificacion Estratégica
e Cuadro de Mando Integral
* Indicadores

e Perspectivas

* Gestion
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Abstract

Companies must apply strategies that stand ous imarketing development area, if
they want to be in the current competitive envirenin To carry out the Company’s
Strategy Planning and the balanced scorecard #rereessential and fundamental
tools that would allow guideline strategies to niaimthe direct goals and help make
a convenient decision when going thru hardship rrirenmental opportunities.
This investigation has the goal to provide toolst thilow the Company to keep its
strategies and to have the Strategy Control Modedigh applying the balanced
scorecard and aligned goals process for the InsarBroker Aeroseguros Cia. Ltda.
First, an analysis of the business activity is malan in order to understand the role
that Aeroseguros Cia. Ltda is playing so that we gsmnage and sign insurance
contracts for one or many of authorized prepaid ioieel insurance companies by
the Superintendence of Banks and Insurance. Fagusirthe Strategy Process,
mission forming, vision, environment analysis amgelopment of matrix so we can
grade and choose strategies with goal to desigilaamted scorecard, considering the

financial, customer, and internal process, learaimg growing points of view.

Key words:

* Planning Strategy

» Balanced Scorecard
e Indicators

» Perspective

* Management
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DISENO DE UN MODELO DE CONTROL ESTRATEGICO APLICAND O LA

METODOLOGIA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL
INTERMEDIARIO DE SEGUROS AEROSEGUROS CIA. LTDA.

El presente estudio trata del Disefio de un Modelo de Control Estratégico
aplicando la Metodologia del Cuadro de Mando Integral para el Broker de
Seguros Aeroseguros Cia. Ltda., con el fin de proporcionar a la empresa
herramientas que permitan mantener las estrategias y objetivos alineados a

su planificacién estratégica.

El Capitulo | contiene datos generales del Broker de Seguros
Aeroseguros Cia. Ltda.; la problematica que enfrenta la empresa; objetivos
generales y especificos del estudio; asi como la justificacién de realizacién
del proyecto. Adicionalmente, se plantea el marco tedrico necesario como

apoyo fundamental para el desarrollo del proyecto.

El Capitulo 1l se enfoca en el Proceso Estratégico, la formulacion de la
mision, vision, analisis del entorno; y la elaboracién de matrices para la

generacion, evaluacion y seleccion de estrategias.

En el Capitulo Il se disefia el Cuadro de Mando Integral, considerando la
Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva del Proceso

Interno, Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento.

En el Capitulo IV se determina los proyectos de implementacién tanto a
corto, mediano y largo plazo con el propésito de alcanzar los objetivos

planteados en la Planificacion Estratégica.

En el Capitulo V se realizan las conclusiones y recomendaciones

obtenidas del estudio.



CAPITULO |

1.1GENERALIDADES

La importancia de los seguros en las economias modernas es
incuestionable y ha sido reconocido desde hace siglos. El seguro es una
necesidad inherente a las actividades de negocios y empresas. También
sirve a un interés publico mucho mas amplio, mas alla de su papel de los
negocios es también parte de la proteccion de un buen segmento de la

riqueza de un pais.

El seguro es un elemento esencial en la operacion de economias
mundiales; sin coberturas de seguro, el sector comercial privado seria
incapaz de funcionar, permite que los negocios operen de una manera
efectiva al proveer mecanismos de transferencia de riesgos donde aquellos
asociados a los negocios son asumidos por terceros. Ademas, es un
producto financiero que legalmente compromete a la compafia aseguradora
a pagar por las pérdidas que el asegurado sufra cuando ocurran eventos
especificos. La aseguradora acepta el riesgo de que tales eventos puedan
ocurrir, a cambio del pago de una prima. La aseguradora, por su parte,
puede trasladar ese riesgo, en todo o en parte, a otras aseguradoras o
reaseguradoras. El seguro hace posible asumir riesgos que de otra manera
serian prohibitivamente caros si sOlo una parte tuviera que absorber la

totalidad del riesgo.
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En muchos aspectos, los gobiernos les exigen a las empresas adquirir
coberturas de seguros, conocidos como responsabilidades financieras, la
adquisicion de seguros por mandato de las autoridades gubernamentales

intenta asegurarse que las partes afectadas seran indemnizadas.

La distribucion de los seguros se puede manejar a través de la
comercializacion directa de la empresa aseguradora al cliente; pero el mas
comun son los intermediarios de seguros, éstos constituyen el vinculo clave
entre las compafias de seguros, que buscan colocar sus coberturas, y los

consumidores, que buscan obtener proteccion a traves de los seguros.

Los intermediarios, conocidos generalmente como “agentes”, “brokers” o
“productores”, ofrecen asesoramiento, informacion y otros servicios ademas
de la solicitud, negociacion y venta de seguros.

Durante las dos ultimas décadas, muchos intermediarios profesionales
han desarrollado servicios que van mucho mas alla de los relacionados con
la transferencia de riesgos del asegurado a la aseguradora; los
intermediarios ofrecen ahora servicios tales como la evaluacion e
implementacion de medios alternativos de financiamiento para posibles
riesgos, estrategias de administracion de riesgos y manejo de pérdidas. Los
intermediarios de seguros facilitan la colocaciéon y compra de seguros y
proveen servicios a las compafiias aseguradoras y a los clientes, que

complementan el proceso de colocacion.
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De acuerdo a la Ley de Seguros No. 174, los Asesores de Seguros se

definen de la siguiente manera:

Art. 7. “Son Asesores Productores de Seguros:

Las Agencias Asesoras Productoras de Seguros son personas juridicas,

con organizacion propia, cuya Unica actividad es la de gestionar y obtener

contratos de seguros, para una o varias empresas de seguros o de medicina

pre pagada autorizada a operar en el pais. Las empresas de seguros seran

solidariamente responsables por los actos ordenados o ejecutados por los

agentes de seguros y las agencias asesoras productoras de seguros, dentro

de las facultades contenidas en los respectivos contratos.

Tanto compafias de seguros, como intermediarios de seguros se rigen

bajo leyes, decretos y resoluciones con el objetivo de regular el accionar en

el mercado de las mismas, entre las principales regulaciones se encuentran

las siguientes:

Constitucion de la Republica del Ecuador- Publicacion en el Registro
Oficial No. 449 del 20 de octubre de 2008.

Ley General de Seguros No. 74 y su Reglamento

Ley General de Instituciones del Sistema Financiero y su Reglamento
Ley General del Sistema de Seguros Privados

Legislacion sobre el Contrato de Seguros - Decreto Supremo 1147



» Registro de Reaseguradores e Intermediarios Extranjeros -—
Resolucién JB_2001_ 289

= Cadigo de Comercio - Contratos
1.2 ANTECEDENTES DEL SEGURO

La institucion del Seguro es casi tan antigua como la civilizacibn misma,;
se encuentran antecedentes en las culturas griega y romana, y entre los
aztecas; quienes concedian a los ancianos notables, algo semejante a una

pension.

El primer contrato de seguro, surgié en 1347 en Génova ltalia, mientras

gue la primera pdliza aparecio en Pisa en el afio de 1385.

Para 1629 En Holanda, nace la Compafia de las Indias Orientales,
primera gran compafia moderna que asegura el transporte maritimo. Este

tipo de institucion se multiplicé por todo el Continente Europeo.

Debido al incendio registrado por el afio de 1710 en la ciudad de Londres,
Inglaterra, donde se consumieron cerca de 13200 casas, 89 iglesias y la
Catedral de Saint Paul, se fundé el "Fire Office" para el auxilio a las victimas.
Solo en ese momento el hombre ha ponderado la posibilidad de amenizarse
las pérdidas a un nivel financiero. Surge asi, el mas antiguo Seguro contra

Incendios del mundo.

El Seguro crece en Inglaterra en el siglo XIX, amparando manufacturas
emergentes de incendios, garantizando condiciones basicas, permitiéndoles

expandir sus servicios y el nimero de protegidos por el seguro.
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La apertura de los puertos al Comercio Internacional en 1808 por D. Joao
VI, origina en Brasil la primera sociedad aseguradora: La Compaiiia de

Seguros Boa Fe.

Muchas han sido las manifestaciones a lo largo de la historia, que han
originado el nacimiento del seguro hace mas de 600 afios hasta tomar la
forma que tiene en la actualidad, en sus inicios no puede decirse que
existiera con sus bases técnicas y juridicas como lo conocemos ahora, pero

si surgié como un sentimiento de solidaridad ante los infortunios.

Ante éstas necesidades han surgido las Compafiias de Seguros como
instituciones  financieras especializadas en asumir riesgos de terceros
mediante la expedicion de podlizas de seguros; siendo ésta un Contrato entre
Compafiia de Seguros y Asegurado, como tal instrumento legal que es, con

sus obligaciones, derechos y complejidades.

El negocio de los seguros de vida y generales en el pais registra un
crecimiento del 21,3% durante el pasado afio 2011. A octubre de 2012, las
cifras de la Superintendencia de Bancos y Seguros muestran que las primas
netas pagadas por las empresas aseguradoras estaban en $1.094 millones,

lo que significa 1,9 millones mas que en 2010 (a octubre).

El desempefio va de la mano con la mejora en la economia del pais, este
afo les fue bien a las compaiiias del sector privado y por eso aumenté el
requerimiento de pdlizas. Aunque también tiene que ver con los niveles de

inflacibn que cada afio registra el pais. Siempre que hay inflacion también
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hay incremento en el mercado de seguros, porque los valores asegurados

suben.

Uno de los sectores que registra mayor crecimiento es el de seguros de
vida, cada vez mas gente esta tomando este tipo de seguros con diferentes
montos, y se esta dando mas acceso a personas sobre todo de clase media,

que quieren cubrir a sus familiares en caso de que faltasen.

La Superintendencia de Bancos y Seguros registran 28 empresas que se
dedican a los seguros de vida (a octubre 2011). En ese segmento, las
primas netas pagadas se ubicaron en $218 millones, esto significa un

aumento de 24,6% respecto al mismo periodo del 2010.

La oferta de seguros también crece en otros segmentos, como el caso de
salud, medicina pre pagada; existiendo coberturas a nivel nacional por
montos desde 5.000, 10.000 e incluso ilimitados para el caso de

enfermedades catastroficas como el cancer.

En el pais, hay registradas 44 compafias aseguradoras. Entre ellas
alcanzan activos por $1.041 millones y pasivos por $677 millones (a octubre
de 2011). Ademas, existe un patrimonio de las aseguradoras por $299
millones. En los tres rubros existe un incremento respecto del 2010, afio
desde el cual se dio un despunte de la comercializacion del seguro en el

pais.

Respecto a las utilidades, el sector también registré un crecimiento. En la

cuenta Resultados Técnicos, la Superintendencia de Bancos registra que a
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octubre de 2011, las compafiias obtuvieron $108 millones, lo que significa un

incremento del 37% frente al aflo anterior.

Una de las causas del crecimiento del sector es el aumento de las tasas
generales de costos, que en este caso se paga a las reaseguradoras. Pero
también reconoce que segmentos como el seguro automotriz y en especial
el Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito (SOAT) inciden en el

desemperio del negocio.

Como se puede apreciar en la siguiente grafica existe un crecimiento
paulatino del mercado asegurador como lo reporta la Superintendencia de
Bancos y Seguros del Ecuador.

Tabla 1 Crecimiento Mercado Asegurador Ecuatoriano
El negocio de las compaiiias aseguradoras

(A octubre) 2010 2011

Activos 848.016.731 1.041.098.879
Pasivos 543.259.823 677.457.814
Patrimonio 255.086.423 299.866.618

Prima Neta Pagada 902.301.734 1.094.647.202
Reservas técnicas 158.491.702  189.284.796
Siniestros pagados 432.950.212  481.598.905

Fuente: Superintendencia de Bancos




1.3 LA EMPRESA

Aeroseguros Cia. Ltda., opera en el mercado asegurador desde el 13 de
enero de 1999, constituyéndose legalmente como Agencia Asesora
Productora de Seguros, mediante escritura publica celebrada ante el Dr.

Galo Cueva, Notario Publico del Cantdn Quito.

La empresa presta servicios de asesoramiento en materia de seguros
desde hace mas de 10 afios a empresas publicas y privadas,
microempresas, pymes, personas naturales y juridicas, con el objetivo de
consolidarse como un broker que va mas alla de la simple intermediacion
comercial; sino mas bien como el primer defensor de los intereses y
derechos del asegurado, prestando su asesoria no sélo para la celebracion
de un contrato de seguros que satisfaga las expectativas del cliente, sino
también durante toda la vigencia del contrato, orientando al cliente en la

formulacion de sus inquietudes y reclamos.

El lugar geogréafico en el que se encuentra ubicada la empresa y en la
cual desarrolla sus actividades comerciales es en la Provincia de Pichincha,
Canton Quito, en la Avenida de los Shyris N34-40 Y Republica de El

Salvador, Edificio Tapia Piso 4, Oficina 404.

1.4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los productos de seguros estan evolucionando en el pais
favorablemente, durante mucho tiempo el Ecuador estuvo muy lejos en

evolucion y calidad de productos hacia el cliente. Sin embargo en la
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actualidad, hay una tendencia mayor en seguros de beneficio de personas,
afios atras todo era basado en seguros de patrimonio y ahora hay seguros

de vida, salud, programas dentales, seguros de viajes y accidentes, etc.

Para plantear el problema actual de la empresa, se ha utilizado el
diagrama de Ishikawa o también llamado diagrama de causa-efecto,
mediante el cual se ha representado graficamente el problema a analizar y

otros relacionados con el mismo.

\

\
Falta de determinacion \\

- \ Inexistencia de métodos Faltade unaplanificacion ~ \
de procedn?,lentos ' \ de control a la gestion \ de ingresos
de gestion \ \ Asistencia contable
\¢—— Falta de fineamientos estratégicos 't Ausenciade royectos \ extemna
4 \
No. e'stan claramel'ne \\ \ Falta de control alos \
defnidos o bjehios Ausencia de estindares ,\ gastos administrativos \
fales \ i \
empresaria \ de calidad \ \ |/ AUSENCIA DE UN MODELO
h f DE GESTION ESTRATEGICA
/ Alta rotacién Falta de un plan de /
e ] H
Falta de capacitacion técnica —> / A persol aometcaliadin |
/ /
// / No se ha realizado un estudio
/
// Falta de motivacién Falta de definicion de / de mercados
Falta de empoderamiento / procesos de ventas /
del personal / /

/ /
/ /

Gréfico 1 Diagrama de Ishikawa Aeroseguros Cia. Ltda.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Modelo de Control Estratégico aplicando la Metodologia del

Cuadro de Mando Integral que le permita a Aeroseguros Cia. Ltda., mejorar
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su gestion en el mercado asegurador para cumplir con su misién, objetivos y

vision propuesta.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Realizar el Analisis Situacional del Broker de Seguros Aeroseguros
Cia. Ltda., para determinar los factores positivos y negativos que

existe en la empresa y su entorno.

« Desarrollar el Direccionamiento Estratégico mediante el planteamiento
de la mision, vision, valores y principios creando una nueva
filosofia corporativa; a la vez que se definen objetivos y estrategias a

alcanzar.

- Establecer indicadores de gestibn de los procesos mediante la
implementacion del Cuadro de Mando Integral basado en las cuatro
perspectivas: Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje Organizacional
y Financiera, determinando las 3MS (mediciones, metas y medios),
para cada una de ellas.

« Disefiar proyectos sustentables a corto, mediano y largo plazo, que
permitan identificar tiempo y responsables para la ejecucion de las

estrategias a adoptar.

« Elaborar las conclusiones y recomendaciones obtenidas del estudio.
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1.6 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

1.6.1 JUSTIFICACION PRACTICA

La institucion del seguro es una parte importante del desarrollo de los
paises, debido al impacto socioeconémico derivado de su operacion. En
nuestro pais ésta industria ha venido creciendo con celeridad a partir del afio
2008 con el aparecimiento del Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito

SOAT.

Dentro de éste ambito opera Aeroseguros Cia. Ltda., como Agencia
Asesora Productora de Seguros; empresa en la cual girara el estudio como

caso practico.

Se vuelve imperioso el contar con herramientas de control de la gestion
administrativa, pues la aplicacion de una Planificacion Estratégica y del
Cuadro de Mando Integral, permitira obtener  mejores  decisiones

gerenciales, sobre la base de indicadores financieros y no financieros.

1.6.2 JUSTIFICACION METODOLOGICA

Para el cumplimiento de los objetivos propuestos en el presente proyecto
se utilizé la Metodologia propuesta por el autor Fred R. David, la cual para la
Formulacién de Estrategias, en primer lugar plantea la Mision y Vision de la
empresa, asi también se realiza la Evaluacion Externa e Interna de la
organizacion; y finalmente para el andlisis y seleccion de estrategias se

establecen tres etapas:
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v' Etapa 1- Insumos: Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, Matriz de Factores Externos, Matriz de Perfil Competitivo,
Matriz de Evaluacion de Factores Internos.
v’ Etapa 2- Adecuacion: Matriz Estratégica, Matriz de Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion; y por dltimo la Matriz de la
Gran Estrategia.

v' Etapa 3- Decisiéon: Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico.

El Cuadro de Mando Integral planteado por Norton y Kaplan , permitira
medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia

definidos por el plan estratégico.

1.7 MARCO TEORICO

1.7.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

“El Proceso de Administracion Estratégica es el conjunto de
compromisos, decisiones y acciones que se requiere para que una empresa

logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al promedio."

James C. Van Horne, John M. Wachowicz Jr; Prentice Hall, Fundamentos de Administracion

Financiera, Undécima edicion 2002, pagina 122

La planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de
causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que tomara el empresario; la esencia de la planeacion
estratégica consiste en la identificacion sistémica de las oportunidades y

peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos
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importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores

decisiones en el presente para 6ptimos resultados en el futuro.

La planificacién es un proceso basico el cual nos da la posibilidad de
escoger los objetivos, determinando la manera en la cual lo vamos a
alcanzar, partiendo desde un antecedente de la historia empresarial y una
motivacion que marca un futuro visualizado acorde al entorno y los
conocimientos que se puedan comprender. Es importante que cuando se
trata de una organizacién, siempre se establezcan planes o rutas junto con
una buena planificacién estratégica, en donde prevalezca la unién de los
recursos internos con las oportunidades del entorno empresarial, con la meta
de disminuir aquellas debilidades internas y las amenazas que puedan llegar

a afectar el desarrollo de las actividades de una empresa.

En la actualidad empresarial, la planificacion estratégica representa el
punto de partida para un excelente desempefio en el area correspondiente a
cada empresa, como también, la herramienta disponible de la cual se
necesita para enfrentar este tipo de desafios. Por lo tanto, la meta de la
planificacion estratégica es lograr un mejor desempefio de las funciones en
una empresa ya que la misma permitira una mejor organizacion, gestion y
administracion en cada sector de una empresa. Como cualquier tipo de area
que abarque la planificacion, en el caso de la planificacion estratégica, la
misma esta enfocada especialmente en poder facilitar los medios necesarios
para que la empresa pueda cumplir con todas las metas que se propuso

lograr durante el desarrollo de su camino. La planificacion estratégica se
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encarga de idear aquellas estrategias comerciales, que pueden servir para

un buen desempefio de la empresa en su ambito de negocio.

El planeamiento estratégico es el punto de partida del proceso de
planificacion de las organizaciones. En el planeamiento estratégico se
identifican las orientaciones fundamentales que guiardn en el mediano y
largo plazo el funcionamiento de una institucion; en tal sentido, cobra

importancia poder dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢, Quiénes somos?

¢ Por qué existimos?

¢ Hacia donde vamos?

Para responder cada una de las preguntas anteriores las instituciones deben

definir:

= Misiéon

= Vision

1.7.1.1 MISION

“La mision es la razén de ser de la organizacion que define el quehacer
de la misma, comprende la formulacién de los propoésitos que la distingue
con otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de sus

propdsitos”. http://biblioteca.ucn.edu.co/repositorio/Especializaciones
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Algunos elementos que nos permiten evaluar dicha misidbn son los

siguientes:

v Es claro y comprensible por todos los niveles de la organizacion

v Debe ser muy breve para que las personas la recuerden

v Resuelve los cuestionamientos basicos, ya anteriormente abordados

v ldentifica las fuerzas que la impulsan

v Debe ser lo suficientemente amplia, como para permitir flexibilidad en
la implementacién

v Debe ser alcanzable y suficientemente realista

v Debe ser inspiradora y seguidora, por lo tanto debe servir como

fuente de energia y punto de unién de la organizacion.

1.7.1.2 VISION

Una "declaracion de visién" describe en términos graficos donde
queremos estar en el futuro; describe cémo la organizacion o el equipo ve
gue se van a desplegar los acontecimientos en 15 6 20 afios si todo funciona

exactamente como cabe esperar.

Una declaracioén efectiva de vision debe ser:

v' Claray alejada de la ambigliedad

v" Que dibuje una escena

v" Que describa el futuro

v" Que sea facil de recordar y con la que uno pueda comprometerse
v" Que incluya aspiraciones que sean realistas

v" Que esté alineada con los valores y cultura de la organizacion
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v" Que esté orientada a las necesidades del cliente
Para ser realmente efectiva, una declaracion de vision debe ser asimilada
dentro de la cultura de la organizacion; es la responsabilidad del lider
comunicar la vision regularmente, crear situaciones que ilustren la vision,
actuar como un modelo de rol dandole cuerpo a la mision, crear objetivos a
corto plazo que estén orientados hacia la vision y sean coherentes con la

mision.

1.7.1.3 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO E INTERNO

El andlisis situacional trata de una investigacion profunda en determinado
momento al entorno en el que se desenvuelve la empresa, de tal manera

gue sirva de base para seguir el proceso de planeacion estratégica.

1.7.1.3.1 ANALISIS EXTERNO

La organizacién no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de
ese entorno que le rodea; asi que el andlisis externo permite fijar las
oportunidades y amenazas que el contexto puede presentarle a una

organizacion.

1.7.1.3.1.1 MACROAMBIENTE

Considera todas las variables que la empresa no puede controlar pero

gue debe adaptarse a las mismas.

Factor politico :

v Estabilidad politica del pais.

v Sistema de gobierno.



v Relaciones internacionales.

v Restricciones a la importacion y exportacion.

Factor legal :

1. Tendencias fiscales

v Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
v Forma de pago de impuestos.

v Impuestos sobre utilidades.

2. Legislacion

v Laboral.

v Mantenimiento del entorno.

v Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

3. EconOmicas

v Deuda publica.
v Nivel de salarios.
v Nivel de precios.

v Inversion extranjera.

Factor social cultural

v Crecimiento y distribucién demogréfica.
v Empleo y desempleo.

v Sistema de salubridad e higiene.

17



Factor tecnolégico

v Rapidez de los avances tecnoldgicos.

v Cambios en los sistemas.

1.7.1.3.1.2 MICROAMBIENTE

18

Son aquellos factores en el entorno inmediato de una empresa que

influyen en la capacidad de ésta para servir a sus clientes; es decir a la

propia compafia, sus intermediarios, sus mercados meta, los competidores

y el publico que atiende.

1.7.1.3.1.3 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Ampnara de
los nuevos
campatidorss

Paoder de
nagociacion da r:;t:;&“

provasdorss de los clientes

PN e
productos y
senvicios
sustitutives

Gréafico 2 Cinco Fuerzas de Porter

Fuente y elaboracion: http://es.wikipedia.org/ Porter _de las cinco_fuerzas

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de reflexiéon

estratégica y sistemdtica para determinar la rentabilidad de un sector,

normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura de
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empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector. Las variables

gue considera el modelo son:

= RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

Para una corporacion serd mas dificil competir en un mercado o en uno
de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados,
sean muy numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente
estara enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas,

promociones y entrada de nuevos productos.

» AMENAZA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos
reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas
avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos

reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la industria.

» BARRERA DE ENTRADA

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras
de entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que
puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una

porcidon del mercado.

= PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

A mayor organizacién de los compradores mayores seran sus exigencias
en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por
consiguiente la corporacion tendra una disminucién en los margenes de

utilidad.
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= PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido.
La situacion sera aun mas complicada si los insumos que suministran son

claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo.

1.7.1.3.1.4 MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES E XTERNOS

(EFE)

“La Matriz de Evaluacion de Factores Externos nos permite resumir y
evaluar informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental,

politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva”. Fred R. David;

Prentice Hall, Conceptos de Administraciéon Estratégica, pag.144

1.7.1.3.1.5 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MCP)

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores
de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacion

con una muestra de la posicion estratégica de la empresa.

La Matriz de Perfil Competitivo responde a las siguientes cuestiones:

* ¢ Quiénes son nuestros competidores?

» . Qué factores claves son los de mayor importancia para tener éxito en la

industria?

» ¢ Cudl es la importancia relativa de cada factor decisivo para el éxito en la

industria?
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» ¢Hasta qué punto es importante cada competidor fuerte o débil en cada

factor decisivo del éxito?

* En general ¢ Qué tan fuerte o débil es cada competidor importante?

1.7.1.3.2 ANALISIS INTERNO

El andlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la
organizacion, realizando un estudio que permite conocer la cantidad y

calidad de los recursos y procesos con que cuenta la empresa.

1.7.1.3.2.1 CADENA DE VALOR

La cadena de valor es el instrumento propuesto por Porter para identificar
las habilidades criticas para la consecucidn de ventajas competitivas
perdurables. Esta herramienta nos sirve de guia para reflexionar sobre todas
y cada una de las actividades y procesos que se realizan en el seno de la
unidad de negocio. La principal aportacion de la cadena de valor es que nos
ayuda a considerar todas las actividades de forma conjunta, posibilitando
una mejor comprension de como la realizacion de cada actividad afecta a las
demas vy, en especial, de como afecta al valor creado para el consumidor.
La cadena de valor desagrega todas las actividades y tareas que la unidad
de negocio lleva a cabo para crear valor. La cadena de valor genérica,
diferencia nueve categorias de actividades, que se agrupan en actividades
primarias y de apoyo. Las actividades primarias son aquellas a través de las
cuales tiene lugar el proceso productivo de la unidad de negocio, mientras
que las actividades de apoyo determinan el medio infraestructural en el que

se desarrollan las primeras. La forma en que cada actividad afecta positiva o
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negativamente a la realizacion de actividades relacionadas, tanto en el seno

de la unidad de negocio como fuera de ella.

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades |
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

T

Logistica !Dperaciones Logistica hMarketing
intema externa y ventas

Actividades primarias

Grafico 3 Modelo Cadena de Valor
Fuente: http:///www.webyempresas.com/wp-content/uploads/2012/01/la-

cadena-de-valor.jpg

ACTIVIDADES PRIMARIAS:

» Logistica interna: Correspondera al Andlisis del Riesgo en funcién
de la informacién proporcionada por el cliente que acude por
asesoramiento al respecto; y para lo cual se valdra del apoyo técnico
de las Compaifiias de Seguro.

»= Operaciones: Respecto a la administracion de la cartera y la gestidon
de los siniestros representan los mayores costes para un distribuidor
de seguros, por lo cual se dedicara una especial atencion a lograr la
mayor eficiencia posible en el desarrollo de las siguientes tareas:

v Elaboracién de proyectos

v’ Suscripcion de polizas, reemplazos y extornos.
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= Logistica externa: La cual tendra relacion con el cobro de primas
por las polizas contratadas de tal manera que se cumpla la exigencia
de las Aseguradoras para legalizar el seguro.
= Marketing y Ventas: Al momento la empresa no le esta dando a ésta
actividad la relevancia que se merece, y ante lo cual se debe realizar
un cambio para mantener la cartera vigente e incrementarla con
nuevas cuentas; para lo cual se deben aplicar estrategias en éste
ambito como:
v" Adecuada relacion con el cliente
v Posicionamiento de la marca
v' Prestacién de un servicio 6ptimo y oportuno, buscando tareas
que le permitan convertirlas en ventajas competitivas.
= Servicio Postventa: El asesoramiento y seguimiento a los contratos
de sus clientes debe ser llevado de manera eficiente durante todo el
tiempo de vigencia de las polizas; de igual manera la gestion ante
siniestros tendra un impacto importante tanto en el coste econémico
pero constituye un reto para la empresa el lograr un alto nivel de
satisfaccion con el cliente. Las revisiones periédicas de los
principales riesgos son un factor importante de satisfaccion de cliente
y que, junto con la gestion de las reclamaciones, suponen las
principales fuentes de fidelizacion del cliente.

ACTIVIDADES DE APOYO:

= |Infraestructura: En actividad se considerara la Planificacion

Estratégica y el Control de Gestion, por lo cual se verificard que la
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empresa crezca de acuerdo a los parametros establecidos para
alcanzar con los objetivos propuestos.

* Recursos Humanos: La empresa no cuenta con un Departamento de
Recursos Humanos; sin embargo se ve la necesidad de determinar
lineamientos generales respecto a competencias, responsabilidades,
capacitacion y motivacion para el personal de la organizacion.

» Desarrollo de tecnologia: La empresa tiene la necesidad de
modernizar su equipamiento tecnologico, tanto  hardware como
software para un mejor control de procedimientos y éptima prestacion
del servicio.

= Aprovisionamiento: En éste item se puede describir la gestion de
relaciones con las compafias aseguradoras y la efectividad en las
negociaciones con las mismas, una buena relacién entre asegurado y

asegurador permitird construir relaciones solidas en el tiempo.

1.7.1.3.2.2 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERN OS (EFI)

“Esta matriz es una herramienta para formular estrategias, en la cual se
resume y evalian las fuerzas y debilidades mas relevantes dentro de las
areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y

evaluar las relaciones entre dichas areas”. Fred R. David; Prentice Hall, Conceptos

de Administracion Estratégica, pag.184
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1.7.1.4 GENERACION, EVALUACION Y SELECCION DE ESTR ATEGIAS

Es necesario evaluar las diversas estrategias para su seleccion, éstas se
deberan enfocar en el cumplimiento de objetivos de corto y largo plazo para

llegar a la visién deseada.

1.7.1.5 ANALISIS FODA

El Analisis FODA o en inglés SWOT, es una metodologia de estudio de
la situacién competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y
de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de
determinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La
situacion interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacion externa se compone de dos factores
no controlables: oportunidades y amenazas. Es la herramienta estratégica
por excelencia mas utilizada para conocer la situacion real en que se

encuentra la organizacion.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis se

debe poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

¢, Como se puede explotar cada fortaleza?

¢, COmo se puede aprovechar cada oportunidad?

¢, Como se puede detener cada debilidad?

¢, Como se puede defender de cada amenaza?



26

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo
una revolucion en el campo de la estrategia empresarial. ElI objetivo del
analisis es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo analisis
y la estrategia genérica a emplear por la misma; la que mas le convenga en
funcidn de sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se

mueve.

» FORTALEZAS
Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que
diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase. Algunas de las

preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢, Qué ventajas tiene la empresa?

¢, Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢ A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?

¢, Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢, Qué elementos facilitan obtener una venta?

= OPORTUNIDADES
Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se
generan en el entorno y que, una vez identificadas, pueden ser

aprovechadas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:
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¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

¢,De qué tendencias del mercado se tiene informacion?

¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

¢, Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

= DEBILIDADES

Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos,
recursos, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacion. También se
pueden clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos financieros,

aspectos de mercadeo, aspectos organizacionales, aspectos de control.

Las Debilidades son problemas internos negativos que, una vez identificados
y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢, Qué se puede mejorar?

¢, Que se deberia evitar?

¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
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¢ Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

= AMENAZAS
Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede

ser necesario disefar una estrategia adecuada para poder sortearla.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢ A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

¢, Qué estan haciendo los competidores?

¢, Se tienen problemas de recursos de capital?

¢Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la

empresa?

1.7.1.6 MATRIZ ESTRATEGICA

La Matriz Estratégica indica cuatro estrategias alternativas
conceptualmente distintas. En la practica, algunas de las estrategias se
colocan o pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera
acordada. El enfoque estara sobre las interacciones de los cuatro conjuntos

de variables.

Estrategia DA (Mini-Mini):  En general, el objetivo de la estrategia DA
(Debilidades —vs- Amenazas), es el de minimizar tanto las debilidades como

las amenazas. Una empresa que estuviera enfrentada s6lo con amenazas
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externas y con debilidades internas, pudiera encontrarse en una situacion
totalmente precaria y la misma tendria que luchar por su supervivencia o
llegar hasta su liquidacién. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada,

la posicién DA se debera siempre tratar de evitar.

La Estrategia DO (Mini-Maxi): La segunda estrategia, DO (Debilidades —
vs-Oportunidades), intenta minimizar las debilidades y maximizar las
oportunidades. Una institucién podria identificar oportunidades en el medio
ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le eviten

aprovechar las ventajas del mercado.

Estrategia FA (Maxi-Mini): Esta estrategia FA (Fortalezas -vs-
Amenazas), se basa en las fortalezas de la empresa que pueden copar con
las amenazas del medio ambiente externo. Su objetivo es maximizar las
primeras mientras se minimizan las segundas. Esto, sin embargo, no
significa necesariamente que una empresa fuerte tenga que dedicarse a
buscar amenazas en el medio ambiente externo para enfrentarlas. Por lo
contrario, las fortalezas de una institucion deben ser usadas con mucho

cuidado y discrecion.

Estrategia FO (Maxi-Maxi): A las empresas les agradaria estar siempre
en la situacion donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus
oportunidades, es decir aplicar siempre la estrategia FO (Fortalezas —vs-
Oportunidades); éstas empresas pueden utilizar sus fortalezas, requiriendo
recursos para aprovechar la oportunidad del mercado para sus productos y

servicios. Las empresas exitosas, aun si ellas han tenido que usar de
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manera temporal alguna de las tres estrategias antes mencionadas, siempre
haré lo posible por llegar a la situaciéon donde pueda trabajar a partir de las
fortalezas para aprovechar las oportunidades. Si tienen debilidades, esas
empresas lucharan para sobreponerlas y convertirlas en fortalezas. Si
encaran amenazas, ellas las coparan para poder enfocarse en las

oportunidades.

Tabla 2 Modelo Matriz Estratégica

FACTORES Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
INTERNOS F1 D1
F2 D2.
FACTORES Fn Dr
EXNTERNOS
Lista de Oportunidades | FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)
o1. Estrategia para maximizar Estratooia para miinimiizar 195
o2. tanto ias £ como fas O Dy ’»:'a:::::'aré‘als: o o=
AL 2000200 0 0K XK I MK )
(01, O2. F1. F3 ..) Ao 200 200 3K 0 303X K0 20 KX KK
Op. (01,02, D1, D3, ...)
Lista de Amenazas FA (Maxi-Mini) DA (Mini-Mini)
Al E.s:fa!egla para maxurnzar las Es,‘ra.’eg-'d parg rmininnzar
A2, fortalezas y murnimizar las tanito las A como las D
amenazas
: o 200000 0 KKK KKK XK
AP 67573333743 535555333 (D1, D3, A1, A2, A3, ...)
Aq- (F1, F3, A2, A3, ...)

Fuente: http://goyoplan701.blogspot.com/2010/06/la-matriz-foda.html

1.7.1.7 MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA
ACCION (PEYEA)

La matriz PEYEA determina la apropiada postura estratégica de una
organizaciéon o de sus unidades de negocio. La matriz estd compuesta de
dos ejes que combinan factores de la industria y dos ejes que combinan
factores relativos de la organizacion en extremos de alto y bajo que forman
un marco de cuatro cuadrantes, cada uno asociado con una postura

estratégica basica: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva.
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Gréfico 4 Modelo Matriz PEYEA
Fuente: http://www.univalle.edu/publicaciones

= Postura agresiva -Alta fortaleza financiera (FF) y  alta fortaleza de

la industria (FI)-

Esta postura es de una industria atractiva con poca turbulencia del
entorno y goza de una clara ventaja competitiva que puede proteger con su
fortaleza financiera. El factor critico es la entrada de nuevos competidores.
Esta postura corresponde a la estrategia de los exploradores, buscadores,
guienes investigan nuevos productos, mercados, segmentos empleando

meétodos amplios de planeamiento.

= Postura competitiva -Alta fortaleza de la industria (F) y baja
estabilidad del entorno

Es una postura tipica en la industria atractiva, las organizaciones tienen

definida su ventaja competitiva dentro de un entorno inestable. El factor

critico es la fortaleza financiera. Las organizaciones deben mejorar sus

ingresos financieros para aumentar sus esfuerzos en un plan de marketing,
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mejorar la fuerza de ventas, diversificar sus productos, invertir en
productividad, reducir costos e intentar fusionarse con una compafia con

alta fortaleza financiera.

» Postura conservadora -Alta fortaleza financiera (FI ) y baja ventaja

competitiva (VC)

La postura es tipica en un mercado estable de crecimiento lento. Las
organizaciones deben alcanzar estabilidad financiera. Existe gran
competitividad de productos. Las organizaciones deberian reducir lineas de
productos, costos, reducir el flujo de caja, proteger y desarrollar nuevos

productos y entrar en mercados mas atractivos.

» Postura Defensiva -Baja estabilidad del entorno (EE ) y baja

ventaja competitiva (VC)

Es una postura tipica de las industrias no atractivas ya que las
organizaciones no cuentan con productos competitivos y fortaleza financiera.
El factor critico de éxito es la competitividad. Es la estrategia de los
defensores, que estan enfocados en un estrecho dominio de
producto/mercado. Esta estrategia se caracteriza por concentracion de

controles y un entorno limitado.

1.7.1.8 MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

La Matriz de la Gran Estrategia es una herramienta popular para formular
estrategias alternativas, todas las organizaciones se pueden colocar en uno

de los cuatro cuadrantes estratégicos de la matriz de la gran estrategia.
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Esta matriz se basa en dos dimensiones evaluativas, la posicidon competitiva

y el crecimiento del mercado.

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

CRECIMIENTO RAPIDO DE MERCADO.

Cuadrante II
1. Desarrollo del

Cuadrante T
1. Desarrollo del

mercada. mercado,
. 2. Penetracion en el
2, Penetracion en el A
mercada, 3. Desarrollo de
3. Desarrollo de producto, o
producto. i
4. Integracion 5, Integracién hacia tris,
horizontal. &, Integracian
5. Wenta, hl:n_'iznn_t:al. _ _
&. Liquidacion, ol " BOETETaT
COMPETITIVA
Cuadrante Ill FUERTE
1. Reduccian. Cuadrante IV

2. Diversificacian concéntricd
3. Diversificacian horizontal.
4. Diversificacion de
conglomerado.

o2 verta:

6. Liguidacian:

1. Diversificacian
concéntrica.

2. Diversificacion horizontal.
3. Diversificacion de
conglomerado.

4. Asociaciones.

CRECIMIENTO LENTO DEL
MERCADO

Grafico 5 Modelo Matriz de la Gran Estrategia
Fuente: http://salazaraguillon.blogspot.com

1.7.1.9 MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANIFICACION ESTRAT EGICA

La Matriz

Cuantitativa de Planificacion Estratégica, es una técnica

analitica disefiada para determinar el atractivo relativo de las acciones

alternativas viables.

La MCPE es un instrumento que permite a los estrategas evaluar las

estrategias alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos

para el éxito, internos y externos.
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Alternativas Estratégicas
Factores Clave Peso Estrategia A| Estrategia B| Estrategia C
8
c Amenazas | Promedio ponderado
z de| | ] Resultado del promedio
=
L y € 1as valoraciones ponderado por la valoracion
g Oportunidades obtenida
o
L=
[&]
L=
L
w
2 . .
s Debilidades |Promedio ponderado Resultado del promedio
T:v y de las valoraciones ponderado por la valoracin
2 Fortalezas obtenida
=
[&]
il
| |

Grafico 6 Modelo Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica
Fuente: http://www.monografias.com/posicionamiento-y-plan-estrategico

1.7.1.10 DEFINICION DE OBJETIVOS

Un objetivo es una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es
una imagen que la organizacion pretende para el futuro. Los objetivos
corporativos son los importantes fines (a corto, mediano y largo plazo), a los
gue se dirigen las diferentes actividades organizacionales o que aspira
alcanzar la totalidad de la organizacion; su caracteristica principal es que los

declaran los altos directivos de una organizacion.

Los objetivos deben ser bien planteados, por lo cual es recomendable
utilizar la regla SMART que nos ayuda a establecer nuestros objetivos
correctamente y permitira controlar su cumplimiento, segun la cual los

objetivos deben ser: Specific, Measure, Achievable, Realistic, Time-base
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- Specific (Especificos)

Es decir, lo mas concretas posibles para poder identificar lo que se

desea lograr.

- Measure (Medibles)

Al medir un objetivo se puede comparar con la planificacion y decidir en
caso de desviaciones o0 variaciones que medidas correctivas se deben

tomar.

- Achievable (Alcanzables)

Es importante la comunicacion clara y el aseguramiento de que todo el

equipo esté alineado hacia el logro de los objetivos.

- Realistic (Realistas)

Los objetivos planteados deben estar dentro de las propias posibilidades,

proponerse algo irrealizable es una puerta abierta al fracaso.

- Time-base (Acotados en el Tiempo)

Unos objetivos SMART planteados de modo inteligente, requieren un
plazo de tiempo limite para ser cumplidos. Acotar algo en el tiempo quiere
decir que se debe establecer un plazo dentro del cual se debe cumplir el

objetivo.
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1.7.2 LAESTRATEGIA

La formulacion de una estrategia probablemente sea el tema mas
debatido en el mundo empresarial. Diferentes generaciones de lideres
empresariales han considerado el desarrollo de una buena estrategia como
el factor diferenciador del éxito. Directivos, académicos y consultores,
todos buscando la panacea de una estrategia ganadora, han contribuido a la
cuestion y al debate. El trabajo por ellos realizado no ha sido improductivo y
de hecho ha dado lugar al desarrollo de varias escuelas de pensamiento

estratégico.

1.7.2.1 ORIGENES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El CMI denominado asi para el medio Latinoamericano, es conocido
también como Tablero de Comando, por su hermenéutica, fue creado por
dos profesionales de Harvard, Robert S.Kaplan y David P.Norton,
denominado en inglés Balanced Scorecard, se constituye como una de las
mejores innovaciones de la administracion estratégica, en la década de los
noventa.

Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de una docena de
empresas explorando nuevos meétodos para medir la actividad y los
resultados obtenidos. EIl impulso para el estudio radicaba en la creencia
cada vez mayor de que las medidas financieras de la actividad empresarial
no resultaban adecuadas para el entorno actual. Las empresas que
participaban en el estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban convencidas
de que su dependencia de las medidas financieras afectaba a su capacidad

de crear valor. EIl grupo discutié una serie de posibles alternativas, pero
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finalmente se aceptdé la idea de un cuadro de mando en el que las
mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa: cuestiones
relacionadas con los clientes, proceso interno, actividades de los empleados
y; por supuesto, también los intereses de los accionistas. Kaplan y Norton le
dieron el nombre de “Cuadro de Mando Integral” a la nueva herramienta y
mas tarde resumieron el concepto en el primero de tres articulos publicados
en Harvard Business Review, “The Balanced Scorecard-Measures that

Drive Performance” (El cuadro de mando integral-Medidas que impulsan los

resultados).
Clarificar y traducir la
vision y la estrategia
e  (Clarificar la vision.
e  Obtener el consenso.
Comunicacion Formacion y feedback
. Comunicar y educar. estratégico
¢ [Establecimiento de B *  Articular la vision
objetivos. Cuadro de compartida.
. Vinculacion de las mando . Proporcionar feedback
recompensas con los integral estratégico.
indicadores de actuacion. * Facilitar la formacion y la
revision de la estrategia.

Planificacion y
establecimiento de objetivos
e [Establecimiento de
objetivos.

s Alineacion de iniciativas
estratégicas.

e  Asignacion de recursos.

e Establecimiento de
metas.

Grafico 7 Estructura o marco estratégico para la accion
Fuente: Kaplan RS, Norton, Cuadro de Mando Integral , 1996

1.7.2.2 DEFINICION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Se puede describir el Cuadro de Mando Integral como un conjunto
cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una
empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando

representan una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a
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los empleados y las partes interesadas externas los resultados y los
impulsores a los que la empresa recurrira para alcanzar su mision y sus
objetivos estratégicos.

Para plantear el CMI es necesario recordar primero una herramienta de
gerencia de largo plazo, denominada Planificacion Estratégica, la cual es
escenario principal donde se elaboran Objetivos de largo plazo y la
respectiva estrategia para alcanzar dichos objetivos, para lo cual existen una
serie de metodologias, la mas frecuente en nuestro medio es el analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Pero el
problema que todas las empresas enfrentan no es que no cuenten con un
plan estratégico, sino que no llegan a ejecutarlo por completo; es decir,
muchas veces solo sirve como un documento de gerencia que la empresa
cuenta pero no lo utiliza, como las empresas se enfocan mas en corto plazo
no logran cumplir adecuadamente sus objetivos de largo plazo. Aqui es
donde entra el CMI, que es una herramienta que ayuda a traducir la
estrategia y/o vision de largo plazo de una empresa en un conjunto de
objetivos operativos (entendiendo operativo como acciones de corto plazo)
gue permitan gestionar la estrategia, desde el corto hasta el largo plazo, a
través de indicadores de actuacion.

Dicho de otra manera gestiona las estrategias de la empresa para
alcanzar los objetivos, muchas empresas prefieren trabajar con la
denominacion objetivos estratégicos de largo plazo, entendiéndose a este
altimo a los dos conceptos de objetivos y estrategias como uno solo y no por

separado, el CMI gestiona el objetivo estratégico y/o la estrategia
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dependiendo como la enfoque la empresa. Por eso es que se ha
denominado al CMI como un Sistema de Gestidén Estratégica.

El Cuadro de Mando Integral no es un Sistema de Control, como muchas
empresas y profesionales afirman, al pensar de este modo le quitamos la
esencia misma de esta herramienta, ya que fue disefiada para administrar la
estrategia de largo plazo de la empresa y no para controlar determinadas
acciones administrativas, el CMI transforma la misién y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas. Este debe ser
utilizado como un sistema de comunicacion, de informaciéon y de formacién
(evidentemente de la estrategia) y NO como un sistema de control.
Tampoco el CMI fue diseflado para formular estrategias, sino para
gestionarlas, con el tiempo y la practica puede convertirse en eso, pero
inicialmente sirve  para administrar la estrategia, no asi como una
herramienta para su disefio. Para disefiar el CMI, primero la empresa debe
haber elaborado sus objetivos y estrategias de largo plazo, esto
normalmente a través de la Planificacion Estratégica. Silos cuenta entonces
se puede disefiar el CMI, lo que se hara es descomponer la estrategia de la
empresa en acciones concretas, estas acciones se las organiza (o
sistematiza) en cuatro areas genéricas, que son la Financiera, del Cliente (o
Comercial), los Procesos Internos y Aprendizaje- Formacion interna de la
empresa, se llamard a estas areas perspectivas aplicando el lenguaje del
CMI. La estrategia es descompuesta en las acciones concretas que la

forman y luego se sistematizan en estas cuatro perspectivas (o areas), pero
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estas acciones deben estar vinculadas unas entre otras o bajo una

secuencia que debe ser de Causa y Efecto.
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Grafico 8 Estructura para transformar una estrategia en términos operativos
Fuente: Kaplan RS, Norton, Cuadro de Mando Integral , 1996

1.7.2.3 MAPA ESTRATEGICO

Una de las grandes caracteristicas del CMI es sin lugar a dudas el mapa
estratégico, y para lo cual se definira en primer lugar el mapa conceptual;
éste sirve para resumir de manera ordena y grafica un tema o concepto de
estudio, de tal forma que se pueda comprender el tema al solo apreciar la
gréfica, y leer los componentes y palabras de enlace, en el mapa conceptual
existe una estructura relacionada a través de cuadros, lineas y palabras de
enlace. Ahora bien por un momento bajo esta I6gica imaginemos que en vez

de mostrar de manera resumida y grafica un tema, se aprecie de igual modo
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la estrategia de la empresa, pero de tal modo que se pueda apreciar en la
grafica la relacion causa y efecto, en vez de la estructura vertical que tiene el
mapa conceptual (es decir el seguimiento que se hace al mapa conceptual
comenzando desde arriba para abajo los componentes de la grafica).
Cuando se grafica la estrategia bajo la relacion causa y efecto se crea un
Mapa Estratégico, es decir un estructura grafica que muestra de forma

resumida como esta compuesta la estrategia de la empresa.

1.7.2.4 RELACION CAUSA EFECTO

Para leer e interpretar los objetivos estratégicos (es decir la
descomposicion de la estrategia en acciones concretas) del mapa
estratégico, se debe emplear las palabras SI y ENTONCES, del siguiente
modo. Si realizamos Planes de Incentivos, entonces mejoraremos la
satisfaccion de los empleados, si mejoramos la satisfaccion de los
empleados, entonces produciremos un Servicio de Calidad, si obtenemos
una calidad en el servicio, entonces lograremos la satisfaccion del cliente, si
logramos la satisfaccion del cliente, entonces provocaremos la fidelidad del
cliente, si tenemos la fidelidad del cliente, entonces se generara un
crecimiento en las ventas, si tenemos un crecimiento en las ventas, entonces
aumentaremos la rentabilidad de la empresa. Algo que es importante
aclarar de este ejemplo es lo que sucede muchas veces en la practica
empresarial, que es el desvirtuar la finalidad del Mapa estratégico y por ende
del CMI, es probable que cuando se lea el mapa estratégico citado, al
terminarlo da la impresidon que todas estas acciones tenian por finalidad

aumentar la RENTABILIDAD, de la empresa, ya que se terminé ahi, si
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sucedio esto; se estda cometiendo un error, ya que el mapa estratégico y
CMI, lo que hacen es descomponer la estrategia para mostrarla de forma
gréfica, la estrategia de la empresa citada es mejorar el servicio al cliente
para llegar al objetivo que es aumentar la participacion del mercado, pero en
las perspectivas normalmente se van a generar efecto por Ila
descomposicion de la estrategia como el incrementar la rentabilidad de la
empresa, para evitar este error, siempre debe estar al final, en la parte
superior del mapa estratégico la estrategia u objetivo estratégico de la
empresa, de tal suerte que el mapa muestre como esta conformada esa

estrategia, es decir nos dibuje el camino que se va a seguir.
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Grafico 9 Mapa estratégico propuesto por Kaplan y Norton

Fuente: Kaplan RS, Norton, Cuadro de Mando Integral, 1996
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1.7.2.5 INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Cada uno de los elementos que estan en el mapa estratégico debe ser
medidos por indicadores (que pueden ser financieros y no financieros), la
filosofia del CMI nos dice el siguiente pensamiento: SI NO SE PUEDE
MEDIR NO SE PUEDE GESTINAR. Dicho de otra manera si no se puede
medir, no se puede administrar, porque no se contara con parametros para
saber si esta bien o mal, por ejemplo cualquier docente de la universidad
necesita medir el avance académico de cada universitario, esto a través de
la calificacion y/o los créditos, sin estos parametros como podria administrar,
controlar y evaluar a los alumnos. Por eso cada objetivo estratégico (es
decir; las acciones concretas), debe contar con un indicador, en algunos
objetivos estratégicos, se tiene la dificultad de saber cémo medirlos. Por
altimo cada componente en el CMI de objetivos estratégicos esta
acomodado en perspectivas segun le correspondan:

» Financiera

= Clientes

» Procesos Internos

= Aprendizaje y Formacion

Y cada objetivo estratégico por su finalidad debe estar en una de estas
perspectivas manteniendo la relacion causa y efecto, bajo esta premisa se

describen las perspectivas.
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1.7.2.6 PERSPECTIVAS CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1.7.2.6.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

La construccion del CMI debe animar a las empresas a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la empresa. Los objetivos
financieros (las acciones que tiene relacién con el campo financiero) sirven
de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas. Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable
en cada fase de ciclo de vida de una empresa.

v" Crecimiento

v' Sostenimiento

v' Cosecha

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el
crecimiento de las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes y
procedentes de nuevos productos y servicios manteniendo unos niveles de
gastos adecuados para el desarrollo de los productos y de los procesos, los
sistemas, las capacidades de los empleados y el establecimiento de nuevos
canales de marketing, ventas y distribucion. Los objetivos en la fase de
sostenimiento pondran énfasis en los indicadores financieros tradicionales,
los beneficios de explotacion y el margen bruto. Los proyectos de inversion
seran evaluados por medio de anadlisis estandar de las inversiones, tales
como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizaran
indicadores financieros mas nuevos, como el valor econdmico agregado.
Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico: obtener

buenos rendimientos sobre el capital aportado.
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Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase

de cosecha estaran presionadas hacia el CASH FLOW. Cualquier inversion
que se haga a de tener unas restituciones de dinero seguro e inmediato. Los
indicadores financieros tales como rendimiento sobre las inversiones, valor
econdémico agregado y los beneficios de explotacion son menos relevantes
ya que se han realizado las grandes inversiones. El objetivo no es
incrementar al maximo los rendimientos sobre las inversiones, sino aumentar
al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de

todas las inversiones realizadas en el pasado.

1.7.2.6.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que
han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que
proporcionaran el componente de ingreso de los objetivos financieros. La
perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores
clave sobre los clientes (satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad)
con los segmentos del mercado y clientes seleccionados. También les
permite identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor afiadido
que entregaran a los segmentos de clientes y de mercados seleccionados.
Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en su poblacion;
es decir clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos
en los que elige competir. La identificacion de las propuestas de valor
afiadido que se entregaran a los segmentos seleccionados se convierte en la

clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente.
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El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los
cuales son genéricos a todas las organizaciones son los siguientes:

» Cuota de Mercado

* Incremento de clientes

= Retencion o adquisicion de clientes

= Satisfaccion del cliente

» Rentabilidad del cliente ( Fidelidad)

Los inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:

= Eltiempo
= Calidad
= Precios

1.7.2.6.3 PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos a la hora
de conseguir los objetivos del empresario y clientes. Las empresas
desarrollan sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva después de
haber desarrollado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera
y del cliente.

Se le recomienda a los empresarios que definan una completa cadena de
valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a
través de la identificacion de las necesidades de los clientes actuales y
futuros y desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades,
continuando con los procesos operativos mediante la entrega de los
productos y servicios existentes a los clientes existentes y culminando con el

servicio venta, ofreciendo servicios después de la venta, que se afaden al
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valor que reciben los clientes. Cada empresa tiene un conjunto Unico de
proceso para crear valor para los clientes y producir resultados financieros,
pero un modelo genérico de cadena de valor del proceso interno abarca tres
procesos principales.

= El proceso de innovacion
» El proceso operativo

= El servicio postventa

1.7.2.6.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los
puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las anteriores perspectivas. EI CMI recalca la importancia de
invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversién, como
los nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las
organizaciones deben invertir en su infraestructura; es decir, personal,
sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de
crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de variables
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

» Las capacidades de los empleados

» La satisfaccion del empleado

» La retencion del empleado

» La productividad del empleado
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» Las capacidades de los sistemas de informacion

= La motivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente
de tres fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacion de la
organizacion. Las estrategias para una actuacion superior exigiran, en
general, unas inversiones importantes en personal, sistemas y procesos que
construyen capacidades para las organizaciones. Los objetivos y las
medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del CMI de
cualquier organizacién. Los indicadores basados en los empleados,
satisfaccion, retencion y productividad proporcionan medidas del resultado
de las inversiones realizadas en los empleados, sistemas y equiparacion de

la organizacion.

1.7.2.7 CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Hasta este punto algunas de las premisas del CMI deben ser familiares,
esto se debe a que el Marco Légico que se utiliza para el tema de
proyectos, también tiene una relacion causa y efecto, y utiliza indicadores,
ésta herramienta se conforma en una matriz, pues bien el CMI también, por
éste motivo es que se denomina Cuadro de Mando Integral, ya que es un
cuadro donde se gestiona (manda), bajo una relacidbn causa y efecto
(integral) la estrategia, las dimensiones que se consideran son las

siguientes:
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Grafico 10 Disefio de Cuadro de Mando Integral Basico
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos/cuadro-mando-integral

Donde:

a) Objetivos Estratégicos .- Son las acciones concretas que figuran en el
mapa estratégico, bajo la relacién causa y efecto, es decir la parte donde se
desarmaron de la estrategia.

b) Indicadores Estratégicos.- Son indicadores que miden la actuacion de
cada objetivo estratégico, en el CMI se menciona mucho por separado
también los indicadores de causa y efecto y/o indicadores de actuacion,
estos Ultimos vendrian a ser lo mismo, estos indicadores son parte del
indicador estratégico, que mide al objetivo estratégico.

c) Blancos o Metas .- Son para fijar un limite o0 meta que se desea lograr
con cada indicador.

d) Programas de Accién. - Son las medidas, programas de corto plazo o
acciones especificas que se deben realizar para lograr cada objetivo
estratégico por perspectiva, desde el enfoque estratégico serian como las

tacticas, son eminentemente la parte operativa del CMI.



50

1.7.2.8 NUMERO Y ORDEN DE LAS PERSPECTIVAS

Todo lo expuesto hasta este momento es de forma genérica propuesta
por los creadores del CMI, pero ellos nos indican que el CMI es flexible, y se
acomoda a las caracteristicas de la organizacion y del sector al cual
pertenecen.

Cada organizacion dependiendo de sus caracteristicas puede necesitar
mas de las cuatro perspectivas genéricas, lo cual nos lleva al orden, el
mismo de manera generico es:

= Perspectiva Financiera

= Perspectiva Cliente

» Perspectiva Procesos Internos

= Perspectiva de Aprendizaje y Formacion.

Pero el orden y nombre de cada perspectiva también puede variar
dependiendo del tipo organizaciéon (ONG, alcaldia, municipio, hospital,

fabrica, etc.).
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CAPITULO Il

2. PROCESO ESTRATEGICO

“Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado deben tener muy claro hacia dénde van, es decir, haber definido su

direccionamiento estratégico.” Gerencia de Planificacion Estratégica, Jairo Amaya

Amaya, pag. 15

2.1 LOS PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de una

organizacion, son la base sobre la cual se construye la misién y la vision.

2.1.1 PRINCIPIOS Y VALORES

Son los lineamientos y bases éticas, morales, positivas en los que una
organizaciéon basa las actividades que desarrollan. Para definir los
principios y valores corporativos es necesario definir también cuales son los
grupos de referencia involucrados. Los grupos de referencia generales

son:

v' El Estado

v' Sociedad

v" Clientes

v Accionistas o duefios
v' Empleados

v" Proveedores

v' Competencia
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Se utilizan matrices axioldgicas como una representacion de los
principios y valores de los grupos de referencia de la organizacion que tiene
como fin servir de guia para formular la escala de valores de la misma, y

constituirse en un apoyo para diagnosticar a futuro.

2.1.1.1 PRINCIPIOS

“Los principios son reglas o normas de conducta que orientan la accion

de un ser humano’™ http://es.wikipedia.org/wiki/Principio

Aeroseguros Cia. Ltda., ha considerado como Principios fundamentales

y parte de su filosofia corporativa los siguientes:

Tabla 3 Matriz Axioldgica de Principios

Principios Accionistas Empleados Proveed ores Clientes Competencia
/Grupo de 0 duefios

Referencia

Transparencia X X X X -
Eficiencia X X - X -
Competitividad X X - X -
Productividad X - - X -
Puntualidad X X X X -
Trabajo en X X X X -
Equipo

Fuente: Aeroseguros Cia. Ltda.
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v' Transparencia: Compromiso del intermediario de seguros para
proporcionar a sus clientes una informacion real sobre sus contratos
de seguros.

v Eficiencia: Prestacion a los clientes de informacién oportuna, agil y
veraz.

v' Competitividad: Capacidad de generar la mayor satisfaccion de los
consumidores al menor precio, 0 sea con productos de calidad y al
menor costo posible.

v" Productividad: Es la relaciéon entre la produccion obtenida por un
sistema productivo y los recursos utilizados para obtener dicha
produccion.

v" Puntualidad: Es un valor relacionado con la caracteristica de poder
entregar el requerimiento 0 satisfacer una obligacion antes o en un
plazo anteriormente sefalado.

v' Trabajo en Equipo: Trabajar conjunta y participativamente con los

socios para afrontar y solucionar problemas internos.

2.1.1.2 VALORES

Los valores son convicciones profundas de los seres humanos que

determinan su manera de ser y orientan su conducta.

Se destacan como Valores primordiales para la organizacion los siguientes:
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Valores /Grupo Accionistas Empleados Proveedores Clientes Competencia
de Referencia o duefios

Lealtad X X - X -
Compromiso X X - - -
Respeto - X X X X

Etica X X X X X
Honestidad X X X X -
Responsabilidad X X - X -

Fuente: Aeroseguros Cia. Ltda.

Compromiso: Considerada como la obligacion contraida o palabra
dada a todos los involucrados en el accionar de la empresa.

Respeto: Significa valorar a los demas, acatar su autoridad y
considerar su dignidad. El respeto se acoge siempre a la verdad.
Etica: Esta constituida por valores morales que permiten a la persona
adoptar decisiones y determinar un comportamiento apropiado, esos
valores deben estar basados en lo que es correcto.

Honestidad: Es una cualidad de calidad humana que consiste en
comportarse y expresarse con coherencia y sinceridad de acuerdo
con los valores de verdad y justicia.

Responsabilidad: Es un valor que esta en la conciencia de la persona,
que le permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las

consecuencias de sus actos, siempre en el plano de lo moral.



55

2.2 FORMULACION DE LA MISION

La propuesta de la Mision para Aeroseguros Cia. Ltda., es la siguiente:

Tabla 5 Mision propuesta Aeroseguros Cia. Ltda

MISION

Brindar un servicio de asesoria personalizada, objetiva y de calidad a
nuestros clientes, ofreciéndoles propuestas competitivas en materia de

seguros buscando su bienestar y tranquilidad sobre su vida y bienes.

2.3 FORMULACION DE LA VISION

La propuesta de la Vision para Aeroseguros Cia. Ltda., es la siguiente:

Tabla 6 Visidn propuesta Aeroseguros Cia. Ltda

VISION AL 2018

Ser un Broker de Seguros que brinde a sus clientes un servicio
diferenciado y de calidad que satisfaga sus necesidades de proteccion,
con el propésito de construir relaciones de confianza que perduren en el

tiempo.

2.4 POLITICA CORPORATIVA

Son las pautas de procedimientos que delimitan los margenes de
operacion de los diversos agentes o elementos de la organizacion,
representan los limitantes practicos en la definicion de estrategias. "son el

qué y el qué no se puede hacer".

Las politicas que ha definido Aeroseguros Cia. Ltda., se detallan a

continuacion:
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2.4.1 POLITICAS ADMINISTRATIVAS

v

Cumplir con los estandares minimos de calidad definido en los
procesos internos de la empresa.

Asesorar de manera 6ptima a los actuales y potenciales clientes
respecto a sus necesidades de proteccion de bienes o vida.

Cumplir con la normativa interna de la empresa

Capacitacion continua al personal para lograr un buen resultado y
mantener un perfil competitivo

Elaboracién de manuales de procedimientos y de control interno para
cada departamento debidamente documentado.

Realizar el servicio cumpliendo en calidad y plazos de entrega.

Velar por el cumplimiento de principios y valores al interior de la
empresa

Mejorar e innovar constantemente la tecnologia actual.

Establecer alianzas estratégicas con Compariias de Seguros, para

conseguir paquetes de seguros mas atractivos para el cliente

2.4.2 POLITICAS DE TALENTO HUMANO

v

Lograr la excelencia de nuestro personal a través de una alta
calificacion.

Capacitacion especifica de acuerdo a la necesidad de cada
departamento

Favorecer la promocion interna potenciando el talento.

Favorecer oportunidades de desarrollo y experiencia en la gestion de

proyectos de responsabilidad.
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v' Potencialidad de justicia y equidad
v" Valoracion de las personas que trabajan en la empresa, promoviendo
su desatrrollo.
v" Motivar al personal por medio de un programa de incentivos de

acuerdo a su desempeiio.

2.4.3 POLITICAS DE COMERCIALIZACION

v" Monitoreo del mercado utilizando técnicas como encuestas y
entrevistas a clientes actuales y potenciales para determinar sus
necesidades y requerimientos.

v/ Brindar trato justo y de calidad a todos los clientes considerando que
el fin de la empresa es el servicio.

v' Atender al cliente es responsabilidad de todos los integrantes de la
empresa

v" Ampliar la atencion a nuevos nichos de mercado para lograr mayor
posicionamiento.

v' Potenciar el factor confianza en nuestros clientes para lograr su
fidelidad.

v' Lograr una distribucién homogénea de la cartera empresarial.

2.4.4 POLITICAS FINANCIERAS

v" Presentacion a los accionistas de los estados financieros al cierre del
periodo econdmico.
v" Cumplir en los plazos establecidos sobre requerimientos de

informacion por la Superintendencia de Bancos.
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v' Cumplimiento estricto de pagos de los Aportes Patronales de los
empleados, al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social IESS, en la
fecha previstas para el efecto

v' Realizar pagos a los proveedores cada quince dias.

v' Elaborar el presupuesto anual de la empresa en el cual se indique
ingresos y egresos que la empresa afrontara en el periodo contable

v" Cumplir con las obligaciones tributarias en tiempo y monto previsto.

v' Contar con informacion oportuna respecto del flujo de caja para la

toma de decisiones pertinentes.

2.5 ANALISIS EXTERNO

Consiste en identificar las tendencias y acontecimientos que suceden en

el entorno de la empresa.

2.5.1 MACRO AMBIENTE

En el macro ambiente se analizan los factores externos a una
organizacion y que influyen en su operacion. Estos factores pueden ser de

caracter economico, politico, social y tecnoldgico.

2.5.1.1 FACTOR ECONOMICO

En éste aspecto se consideran aquellos factores relacionados con el

comportamiento de la economia en que se encuentra inmersa la empresa.

2.5.1.1.1 PRODUCTO INTERNO BRUTO (P.I.B)

El Producto Interno Bruto (PIB) es el valor de los bienes y servicios de

uso final generados por los agentes econémicos durante un periodo. Su
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calculo en términos globales y por ramas de actividad se deriva de la
construccion de la Matriz Insumo-Producto, que describe los flujos de bienes
y servicios en el aparato productivo, desde la Optica de los productores y de
los utilizadores finales. De alli que cuando el PIB crece, significa que se
genera una mayor produccion de bienes y servicios en el periodo, por el
contrario, cuando disminuye significa un descenso de la produccion.
Indirectamente es un indicador de rigueza o pobreza de un pais, pues cubre
los resultados obtenidos en las grandes divisiones productivas de una

nacion.

Tabla 7 PIB
PIB TOTAL
ANO MILLONES DE DOLARES
2008 61.762.60
2009 62.519.70
2010 67.812.30
2011 77.831.60
2012 84.682.30

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Grafico 11 P.1.B Total
Fuente: Banco Central del Ecuador
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Tabla 8 PIB Servicios

PIB SERVICIOS

ANO MILLONES DE
DOLARES
2008 3.555.406
2009 3.808.933
2010 3.873.947
2011 4.082.686
2012 4.463.469

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Gréafico 12 PIB Servicios
Fuente: Banco Central del Ecuador

Connotacién Gerencial

Oportunidad:

» El sector servicios en el cual se encuentra inmerso el intermediario de
seguros tiene un crecimiento paulatino, volviéndose cada vez mas

rentable.
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2.5.1.1.2 INFLACION

La inflacion es una situacion econémica en la que la demanda es superior
a la oferta, la que se desencadena un alza generalizada de los precios y una
depreciacion de la moneda. La inflacion es medida estadisticamente a
través del indice de Precios al Consumidor del Area Urbana (IPCU), a partir
de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de

estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares.

Tabla 9 Inflacion

INFLACION
ANO %

2008 3,33
2009 3,82
2010 4,84
2011 4,16
2012 2,68

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Gréafico 13 Inflaciéon
Fuente: Banco Central del Ecuador
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Como se puede observar la inflacion tuvo un incremento sustantivo en
2010; sin embargo los afos siguientes hubo un decremento; a pesar de ello

se puede visualizar la tendencia en alza en los ultimos tres afos.
Connotacion Gerencial
Amenaza:

» El incremento de la inflacion implica una pérdida del poder

adquisitivo de las personas.

2.5.1.1.3 SALARIO MINIMO VITAL

En Ecuador el salario minimo vital lo fija el Ministerio de Relaciones
Laborales. Este salario comprende jornadas de 40 horas semanales, el cual
rige para el sector privado incluyendo a los siguientes grupos: campesinos,
trabajadores de la pequefia y mediana industria, trabajadoras del servicio
domeéstico, artesanos, sector agricola y del sector de las maquilas. A mas del
pago mensual existe algunos sobresueldos, estos son: el Décimo Tercer

Sueldo, Décimo Cuarto Sueldo, Pago de utilidades.

Tabla 10 Salario Minimo Vital
SALARIO MINIMO VITAL

ANO $
2008 218
2009 240
2010 264
2011 292
2012 318

Fuente: Ecuador en Cifras
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Gréafico 14 Salario Minimo Vital
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Fuente: Ecuador en Cifras

Como se puede observar el salario minimo vital tiene una tendencia
creciente; sin embargo sigue siendo un valor muy bajo como para satisfacer

las necesidades de los habitantes de un pais.

Connotacion Gerencial
Amenaza:

» Un salario minimo vital bajo dificulta la contratacion de una pdliza de

seguros.

2.5.1.1.4 TASA DE INTERES ACTIVA

La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al
igual que el precio de cualquier producto, cuando hay mas dinero la tasa
baja y cuando hay escasez sube. Existen dos tipos de tasas de interés: la
tasa pasiva o de captacion, es la que pagan los intermediarios financieros a
los oferentes de recursos por el dinero captado; y la tasa activa o de
colocacion, es la que reciben los intermediarios financieros de los

demandantes por los préstamos otorgados. La diferencia entre la tasa activa
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y la pasiva se llama margen de intermediacion. La tasa activa referencial
es igual al promedio ponderado semanal de las tasas de operaciones de
crédito de entre 84 y 91 dias, otorgadas por todos los bancos privados, al

sector corporativo.

Tabla 11 Tasa de Interés Activa

TASA DE
INTERES ACTIVA

ANO

%
2009 9,15
2010 9,04
2011 8,37
2012 8,17
2013 8,17

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Grafico 15 Tasa de Interés Activa

Fuente: Banco Central del Ecuador
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La tendencia decreciente de éste indice motiva a las personas y

empresas a realizar inversiones para ampliar sus instalaciones, adquirir

tecnologia u otras necesidades de la misma para desempefar de mejor
manera sus actividades.

Connotacién Gerencial

Oportunidad:

» La empresa puede acceder a créditos con tasas mas bajas para el

invertirlos en su crecimiento.

2.5.1.1.5 RIESGO PAIS

El riesgo pais es un indice que intenta medir el grado de riesgo que
entrafia un pais para las inversiones extranjeras. Los inversores, al
momento de realizar sus elecciones de dénde y como invertir, buscan
maximizar sus ganancias, pero ademas tienen en cuenta el riesgo, esto es,
la probabilidad de que las ganancias sean menor que lo esperado o que
existan pérdidas. En la practica el riesgo pais se mide con el EMBI
(Emerging Markets Bond Index), que fue creado por la firma internacional JP
Morgan Chase y que da seguimiento diario a una canasta de instrucciones
de deuda en délares emitidos por distintas entidades (Gobierno, Bancos y

Empresa) en paises emergentes.
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Tabla 12 Riesgo Pais

RIESGO PAIS
ANO INDICE
2009 1114
2010 1040
2011 899
2012 824
2013 665

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Grafico 16 Riesgo Pais
Fuente: Banco Central del Ecuador

Connotacion Gerencial

Amenaza:

» Indecisidon de la inversion extranjera para ingresar a nuestro pais lo

que afectaria al crecimiento de la economia del pais.
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2.5.1.2 FACTOR POLITICO

El Ecuador a través de su historia demuestra la existencia permanente
del conflicto de intereses y pugnas por el poder por parte de los partidos
politicos del momento. En la actualidad se puede decir que el pais vive una
relativa estabilidad politica y econdmica; que dio inicio con el Mandato del
Economista Rafael Correa y la conformacion de la Asamblea Constituyente
designada por voto popular que reemplazé al antiguo Congreso Nacional; y
la que fue participe de la reestructuracion de la Carta Magna del Ecuador.
La Constitucion de Ecuador de 2008 es el fundamento y la fuente de la
autoridad juridica que sustenta la existencia del Ecuador y de su gobierno.
La supremacia de esta Constitucion la convierte en el texto principal dentro
de la politica ecuatoriana, y est4 por sobre cualquier otra norma juridica
proporciona el marco para la organizacion del Estado Ecuatoriano, y para la
relacion entre el gobierno con la ciudadania. Esta constitucion define la
separacion de poderes del gobierno ecuatoriano en cinco ramas. De las
cinco funciones del Estado, se conservan los tres poderes tradicionales
establecidos en constituciones anteriores: la funcion legislativa, asignada a
la Asamblea Nacional; la funcién ejecutiva, liderada por el Presidente de la
Republica; y la funcién judicial encabezada por la Corte Nacional de Justicia.
Sin embargo se establecen dos nuevos poderes del Estado: la funcién
electoral, administrada por el Consejo Nacional Electoral y el Tribunal
Contencioso Electoral; y la funcion de Transparencia y Control Social,
representada por 6 entidades: La Contraloria General del Estado,

Superintendencia de Bancos y Seguros, Superintendencia de
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Telecomunicaciones, Superintendencia de Compafias, la Defensoria del

Pueblo y el Consejo de Participacion Ciudadana y Control Social .

Connotacion Gerencial

Amenaza:

» La situacion politica en el pais es variable, lo cual genera un ambiente

de desconfianza repercutiendo asi en el crecimiento de las empresas.

2.5.1.3 FACTOR LEGAL

En el desarrollo de sus actividades de intermediacion; Aeroseguros Cia.
Ltda., tiene relacion con las siguientes entidades publicas que regulan el

accionar de las empresas del sector.

2.5.1.3.1 SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

La Superintendencia de Bancos y Seguros es el organismo encargado
de la regulacion y supervision de los Sistemas Financiero y de Seguros; su
objetivo primordial es preservar los intereses de los depositantes y
asegurados. EIl Broker de Seguros debe reportar la produccion que ha
generado la empresa para la supervision del normal funcionamiento del

negocio.

2.5.1.3.2 SERVICIO DE RENTAS INTERNAS

El Servicio de Rentas Internas es una entidad técnica y autbnoma que
tiene la responsabilidad de recaudar los tributos internos establecidos por

Ley mediante la aplicacion de la normativa vigente. Su finalidad es la de
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consolidar la cultura tributaria en el pais a efectos de incrementar
sostenidamente el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias por
parte de los contribuyentes. Las obligaciones que tiene la empresa con el
SRI es la declaracion del IVA (12%), Retencion en la Fuente; Impuesto a la

Renta Causado y Anexos Transaccionales.

2.5.1.3.3 MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES

El Ministerio de Relaciones Laborales es la entidad que regula los
sueldos, salarios y demas derechos de los trabajadores, promoviendo la
armonia de las relaciones laborales entre empleadores y trabajadores,
previniendo los conflictos laborales e interviniendo de conformidad con la ley,
en la solucion extrajudicial de estos, y propiciar el arbitraje como mecanismo
de solucién de conflictos laborales. La empresa cumple con la disposicion

de la Ley respetando los derechos laborales de sus trabajadores.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

» Existen leyes que contemplan elementos de naturaleza juridica y
técnica para favorecer el equilibrio financiero y el desarrollo de los

seguros en el Ecuador.

2.5.1.4 FACTOR SOCIO-CULTURAL

2.5.1.4.1 CANASTA FAMILIAR

Se desea saber cudl es la actitud conductual de los hogares ecuatorianos

en la compra de bienes y servicios que priorizan dentro de sus gastos. La
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canasta de consumo de los hogares es diversa: en gustos, preferencias y en
el ingreso familiar en donde se determina las restricciones de los hogares en

el consumo.

Tabla 13 Canasta Familiar Basica
CANASTA BASICA

ANO $

2009 367
2010 386
2011 407
2012 578
2013 601

Fuente: Ecuador en Cifras
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Grafico 17 Canasta Familiar Basica
Fuente: Ecuador en Cifras

En nuestro pais la Canasta Bésica tiende a subir debido basicamente a la

especulacion.
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Connotacién Gerencial

Amenaza:

» La canasta basica familiar no contempla productos y servicios para la

proteccion.

Oportunidad

» Comercializacion de seguros de minima cuantia.

2.5.1.4.2 DELINCUENCIA

La economia de un pais poco desarrollado puede definirse como pobre;
ésta puede crecer y crear riqueza y, sin embargo, dejar a grandes capas de
la poblaciébn sumidas en la miseria, lo cual genera diversos problemas
sociales como la delincuencia, uno de los males que actualmente afecta
gravemente a nuestra sociedad. Lamentablemente existe un incremento
diario en los diferentes tipos de delitos, por la situacion que se encuentra
atravesando el pais, debido entre otras cosas a aspectos como: la pérdida
de valores éticos y morales, la mala administracién de los gobiernos, la falta
de aplicacién de las leyes, generalizada corrupcién que se encuentra en
todos los estratos sociales, crisis economica, el desempleo, la migracion,

inflacion, falta de alimentacion, vivienda, salud, educacion entre otras.
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Tabla 14 Denuncias ambito nacional
DENUNCIAS (Total)

ANO DENUNCIAS
2009 64775
2010 95299
2011 112453

Fuente: Policia Judicial
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Gréfico 18 Denuncias Ambito Nacional

Fuente: Policia Judicial

Como se puede evidenciar los indices delincuenciales han crecido afio

con afo, constituyéndose un problema social de dificil solucion a pesar de

los planes y operativos implementados por la Policia Nacional.

Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» El incremento del indice delincuencial, genera la necesidad de

contratar de seguros para la proteccion de bienes y vida.
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2.5.1.4.3 CULTURA

La cultura de adquirir planes de proteccion tanto de bienes como vida ha
venido creciendo paulatinamente en el mercado, dada las condiciones de
inseguridad que afronta el pais; sin embargo falta mucho camino por
recorrer para que todas las personas comprendan la importancia de contar

con una poliza que cubra sus bienes o vida en casos de siniestro.

Connotacion Gerencial

Oportunidad:

» Creciente cultura del seguro en nuestro pais que se muestra como

una oportunidad para alcanzar nuevos nichos de mercado.

2.5.1.5 FACTOR TECNOLOGICO

Actualmente se cuenta con un sinnumero de equipos Yy software
tecnolégicos en el mercado, que permite que la sociedad entera pueda

contar con herramientas para la optimizacién de sus procesos.

En nuestro estudio analizaremos aquellas herramientas de la tecnologia
que afectan directamente al desempefio y operacion de las actividades

diarias de Aeroseguros.

2.5.1.5.1 SOFTWARE

El software son todas las instrucciones y datos que corren en mayor o
menor medida dentro del ordenador, es decir, la informacion misma, la razén

del ser del hardware. En nuestros tiempos a medida que la magia de la
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electronica pone al alcance de todos estas prodigiosas maquinas verdaderas
préotesis mentales, mediante el abaratamiento de la tecnologia y por tanto de
los costos, en direccién completamente opuesta aumenta la inversion de los

servicios y programas necesarios para optimizar dichos equipos.

2.5.1.5.2 HARDWARE

Corresponde a todas las partes tangibles de una computadora: sus
componentes eléctricos, electronicos, electromecanicos y mecanicos; sus
cables, gabinetes o cajas, periféricos de todo tipo y cualquier otro elemento
fisico involucrado. EI mercado oferta los ultimos avances en equipos de
computacion que ayudan al control y desempefio de las actividades para las

microempresas.

Connotacion General

Oportunidad:

» Existe una gran oferta en el mercado de equipos de tecnologia y
software que agilitan los procesos mejorando el desempefio del

negocio.

2.5.2 MICRO AMBIENTE

El Microambiente analiza los factores relacionados directamente con el
entorno empresarial; y que la empresa puede controlar, para lo cual deben

aplicar estrategias para alcanzar los objetivos planteados.
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2.5.2.1 CLIENTES

Cliente es la persona que accede a un producto o servicio a partir de un
pago.

Los clientes tienen necesidades y expectativas que deben ser tomadas
en cuenta por la organizacion. Definiendo, una necesidad es algo que el
consumidor realmente necesita, y una expectativa es algo que el
consumidor no necesariamente va a conseguir pero que espera conseguir

del producto o servicio.

Las necesidades y las expectativas de las personas varian con el tiempo,
ya sea por el crecimiento y desarrollo normal del individuo o por la influencia
del entorno. Es normal que nuestras necesidades cambien con el pasar de
los afos, nuestras prioridades se modifican con la madurez y experiencia,

asi como con la satisfaccion de las mismas.

Entre los principales clientes se detallan:

Aerosensak

Solipet

Intermon Oxfam

Centro Comercial Plaza del Valle
Cooperativa de Ahorro y Crédito 14 de Marzo
Cooperativa de Ahorro y Crédito Pichincha
Cooperativa de Ahorro y Crédito Luz del Valle

Cooperativa de Ahorro y Crédito Malchingui

YV VYV Vv V¥V ¥V VY V VYV V

Escuela de Aviacion Ciudad de Ibarra
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Alpha Orient Cia. Ltda..
Consorcio de Municipios Amazoénicos y Galapagos
Colegio Borja Montserrate
Cooperativa Raid Taxi

Ferreteria Rodriguez

vV Vv V¥V VvV VY V

Personas naturales

Es de suma importancia conocer la percepcion que el cliente tiene del
servicio prestado, para lo cual se han realizado encuestas para determinar el
nivel de satisfaccion de los clientes y tomar las acciones necesarias para

alcanzar cada vez un mejor nivel.

e CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA

DATOS

N= 145 Poblacion (cartera de clientes)

Z =1,78 nivel de confianza

e= 8% error en la proporcion de la muestra

p= 0,9 proporcidn de éxitos en la poblacién

g= 0,1 proporcion de fracasos en la poblacion (1-p)

Para determinar el tamafio de la muestra se aplicara la siguiente formula:

2
£ pegel
5=

7 Z
Mg +2 poeyg
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n= 30

Para el analisis de la percepcion de los clientes se realizaran 30 encuestas.
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AEROSEGUROS BROKER DE SEGUROS

ENCUESTA PARA CLIENTES

Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion del servicio de los clientes

del Bréker de Seguros.

1. ¢Qué tipo de pdliza tiene usted contratada mediante Aeroseguros

Cia.Ltda.?

- Individual

- Corporativa
2. ¢Qué ramo de Seguro mantiene contratado mediante Aeroseguros Cia.
Ltda.?

- Generales

- Vida

- Técnicos

- Fianzas

3. ¢ Qué tiempo es cliente de Aeroseguros Cia.Ltda?

- De 1 a 3 afios
- De 3 abafos
- De 5 afios en adelante

4. ¢ Por qué medio conoci6 a Aeroseguros Cia.Ltda.?

- Radio, TV

- Publicidad, volante
- Referencias

- Otros
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5. ¢ En qué nivel satisface Aeroseguros Cia.Ltda. sus expectativas respecto

a Asesoria, Comunicacion e Interés sobre las pdlizas contratadas?

- Alto
- Medio
- Bajo

6. ¢, Ha tenido siniestros?

- Si
- No

7. ¢, Como califica la asesoria brindada cuando ha tenido un siniestro?

Excelente

- Bueno

Regular
- Malo
8. ¢Qué valor monetario promedio Ud. Destina al pago de su seguro

contratado anualmente?

- Entre $1y $1000
- Entre $1001 y $3000
- De $3001 en adelante
9. ¢Estd conforme con la Compafia de Seguros con quien mantiene

contratada sus polizas?

- Si

- No
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RESULTADOS ENCUESTA PARA CLIENTES AEROSEGUROS CIA.

LTDA.

Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion del servicio de los clientes

del Broker de Seguros.

1. ¢Qué tipo de poliza tiene usted contratada media nte Aeroseguros

Cia.Ltda.?
Tabla 15 Tipo de pdlizas contratadas
Detalle Frecuencia Porcentaje
Individual 22 73%
Corporativa 8 27%
Total 30 100%

Corporativa
27%

Individual
73%

Grafico 19 Tipo de polizas contratadas

Respecto al tipo de pdliza que los clientes mantienen contratadas
mediante Aeroseguros Cia. Ltda., se observa que 22 clientes que
representan 73% son cuentas corporativas; y 8 clientes siendo el 27%

corresponde a cuentas individuales.
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Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» Incursionar en segmentos mas amplios con cuentas corporativas.

2. ¢Qué ramo de Seguro mantiene contratado mediante Aeroseguros

Cia. Ltda.?
Tabla 16 Ramos de Seguros Contratados
Detalle Frecuencia Porcentaje
Generales 12 40%
Vida 7 23%
Técnicos 6 20%
Fianzas 5 17%
Total 30 100%

Fianzas
17%

Técnicos
20%

Grafico 20 Ramos de Seguros Contratados

En referencia al ramo de seguro contratado, se puede apreciar que 12
clientes representando el 40% del total corresponde a ramos generales (en
especifico seguro de vehiculos), 7 clientes con el 23% son ramos de vida, 6

clientes con el 20% corresponden a ramos de técnicos; y finalmente 5
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clientes que representan el 17% mantienen contratadas pélizas en el ramo

de fianzas.

Connotacion Gerencial:
Amenaza

» Comercializacion casi exclusiva del seguro de vehiculos, dejando de

lado otros ramos de seguros.
3. ¢ Qué tiempo es cliente del Broker Aeroseguros Ci  a.Ltda?

Tabla 17 Tiempo como Clientes

Detalle Frecuencia Porcentaje
a) De1 a3 afios 9 30%
b) De 3ab afos 11 37%
c) De 5 afos en 10 33%
adelante
Total 30 100%
¢) De5s a) Delas3

anos
30%

afios en
adelante
33%

bh) De3
a5 anos
37%

Grafico 21 Tiempo como Clientes
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En relacion al tiempo como clientes, se muestra que 9 representando el
30% son clientes en un periodo de 1 a 3 afos; 11 con el 37% son clientes
entre 3y 5 afios; y 10 clientes que corresponden al 33% lo son por un lapso

de mas de 5 afos.
Connotacion Gerencial:
Oportunidad

» Analizar nuevas necesidades de los clientes para mantener su

fidelidad.
4. ¢ Por qué medio conoci6 a Aeroseguros Cia.Ltda.?

Tabla 18 Manera de conocer a Aeroseguros Cia. Ltda

Detalle Frecuencia Porcentaje
Radio, TV 2 7%
Publicidad 6 20%

volante

Referencias 22 73%
Otros 0 0%

Total 30 100%
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Otros Radio, TV  Publicidad

0"/" 7% volante

20%

Referencias
/3%

Grafico 22 Manera de conocer a Aeroseguros Cia. Ltda

Acerca de la manera en la que los clientes conocen de Aeroseguros Cia.
Ltda., se observa que 2 clientes que representan el 7% lo conocieron por
medio de radio y television, 6 clientes que representan el 20% lo conocieron
a través de publicidad volante; y 22 clientes representando el 73% por medio

de referencias o amigos.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

» Nuevos clientes a través de referencias de usuarios satisfechos con la

asesoria prestada.

5. ¢En qué nivel satisface Aeroseguros Cia.Ltda., s us expectativas
respecto a Asesoria, Comunicacion e Interés sobr e las pdlizas

contratadas?
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Tabla 19 Nivel de Satisfaccion con la Asesoria Recibida

Detalle Frecuencia Porcentaje
Alto 7 23%
Medio 13 43%
Bajo 10 33%
Total 30 100%

Grafico 23 Nivel de Satisfaccion con la Asesoria Recibida

Se puede observar que 7 clientes con el 23% manifiestan un nivel alto de
satisfaccion con la asesoria recibida, 13 clientes con el 43% expresan un
nivel medio de satisfaccion; y 10 clientes con el 33% manifiestan un nivel
bajo de satisfaccidn con la asesoria.

Connotacion Gerencial:
Amenaza

» Pérdida de cuentas por falta de una atencion personalizada y

continua al cliente.



6. ¢, Ha tenido siniestros?

Tabla 20 Siniestros suscitados

Detalle Frecuencia Porcentaje
Si 4 13%
No 26 87%

Total 30 100%

Grafico 24 Siniestros suscitados

En relacion a siniestros, 4 de los 30 clientes encuestados han sufrido
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siniestros, representando el 13% del total; y los 26 clientes restantes con el

87% no han tenido siniestros.
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7. ¢, Como califica la asesoria brindada cuando hat enido un siniestro?

Tabla 21 Asesoria Brindada

Detalle Frecuencia Porcentaje
Excelente 0 0%
Bueno 2 50%
Regular 2 50%
Malo 0 0%
Total 4 100%

Excelente O Malo
0% 0
0%
Regular 2
50%

Grafico 25 Asesoria Brindada

De los 4 clientes que sufrieron siniestros, 2 de ellos que representan el
50% manifiestan que la asesoria recibida fue buena; y los 2 restantes con el

50% expresan que la asesoria en este evento fue regular.

Connotacion Gerencial:

Amenaza

» Los clientes pueden perder la confianza en la empresa al no contar

con suficiente respaldo en sus reclamos por siniestros.
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8. ¢Qué valor monetario promedio Ud. destina al pa go de su seguro
contratado anualmente?

Tabla 22 Valores Destinados a un Seguro

Detalle Frecuencia Porcent aje
Entre $1y 1000 19 63%
Entre $1001 y $3000 3 10%
De $3001 en adelante 8 27%
Total 30 100%

Grafico 26 Valores Destinados a un Seguro

De S23001Len
adelante
27% .

Entre 51001
v E3000
10%

Grafico 27 Asesoria Brindada

En relacion al valor monetario que destinan los clientes al contrato de un
seguro, se observa que 19 de ellos que representan el 63% pagan entre $1
y $1000; 3 clientes con el 10% entre $1001 y $3000; y finalmente 8 clientes

siendo el 27% destinan al pago mas de $3001 anuales.
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Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» El asegurar montos mas altos constituye una mayor comisién para la

empresa.

9.¢Esta conforme con la Compafiia de Seguros con qui en mantiene
contratada sus pdélizas?

Tabla 23 Satisfaccion con la Compaiiia de Seguros

Detalle Frecuencia Porcentaje
Si 27 90%
No 3 10%
Total 30 100%

Grafico 28 Satisfacciéon con la Compafia de Seguros

Respecto a la satisfaccion que tienen los clientes con la compafiia de
seguros que contratan sus poélizas, 27 de ellos con el 90% manifiestan estar
conformes; mientras que 3 clientes con el 10% manifiestan que no estan

conformes.
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Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» Mantener la relacion comercial entre asegurado y asegurador durante

largo tiempo.

2.5.2.2 PROVEEDORES

Proveedor es la persona o empresa que abastece con algo a otra

empresa 0 a una comunidad.

Aeroseguros Cia. Ltda. puede comercializar los productos de las
Compafiias de Seguros; siempre y cuando exista de por medio un Contrato
de Agenciamiento mediante el cual el broker se compromete frente a un
determinado asegurador, a realizar para éste la actividad mercantil de
promocién, mediacion y asesoramiento preparatorio a la formalizacion de
contratos de seguros privados entre personas fisicas o juridicas y entidades
aseguradoras o entre éstas entre si, con sujecion a la Ley y de acuerdo con

las condiciones establecidas por las partes.

En el pais existen 44 Compafias de Seguros; sin embargo la empresa en

estudio mantiene mayor relaciéon comercial con las siguientes Aseguradoras:

Aig Metropolitana Cia. De seguros y Reaseguros S.A
Aseguradora del Sur S.A.

Bolivar Compariia de Seguros del Ecuador S.A

BMI del Ecuador

Colvida S.A.

Confianza Compafia de Seguros y Reaseguros S.A

YV V V V V V
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Coopseguros del Ecuador S.A

Compaiiia de Seguros Ecuatoriano-Suiza S.A
Equivida S.A

Generali Ecuador S.A

Hispana de Seguros

Interoceanica S.A

Latina Seguros y Reaseguros

Panamericana de Seguros del Ecuador S.A
Panamerican Life

Seguros Sucre S.A

Seguros Colonial

YV V.V V V V V V V V VYV VY

Sweaden

El establecer buenas relaciones con los proveedores como aliados de
negocios promueve Yy facilita la comunicacién con el objetivo de mejorar
mutuamente la eficacia y eficiencia de los procesos. Por lo cual, es
indispensable realizar una encuesta para determinar los aspectos que

pueden mejorar ésta relacion.

La encuesta se realizar4 a 10 proveedores con quienes se mantiene una

mayor relacion comercial.
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AEROSEGUROS BROKER DE SEGUROS

ENCUESTA PARA PROVEEDORES

Objetivo: Mejorar la relacion existente entre el Broker de Seguros

Aeroseguros Cia. Ltda. y las Compafias de Seguros.

1. ¢ Durante qué tiempo ha sido proveedor de Aeroseguros Cia. Ltda.?

- DeOa 2 afos
- De 2ab5aos
- De 5 afios en adelante
2. ¢ Qué ramos de su Compaiiia Aseguradora comercializa Aeroseguros Cia.

Ltda.?

- Generales
- Vida

- Técnicos

- Fianzas

3. ¢,Como califica la gestién de comercializacién de Aeroseguros Cia. Ltda.?

- Excelente
- Buena
- Regular
- Mala
4. ¢Qué apreciacion tiene usted de la asesoria brindada por Aeroseguros

Cia. Ltda., a sus clientes?

- Excelente
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- Buena
- Regular
- Mala
5. ¢ En qué nivel Aeroseguros Cia. Ltda. cumple con las metas propuestas

por la compariia de seguros?

- Alto
- Medio
- Bajo
6. ¢Brinda su Compafia Aseguradora a sus Broker de Seguros algun tipo

de incentivo por el incremento de produccion?

- Econdmico
- No Econbémico
7. ¢Tiene usted algun problema con el proceso de comercializacion que

Aeroseguros Cia. Ltda. ha definido?

- Si
- No
8. ¢ Cual de los siguientes aspectos han sido motivo de una problematica en

el proceso de venta de sus productos?

- Financiero
- Operativo
- Comunicacion

- Otro (Especifique)
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RESULTADOS ENCUESTA PARA PROVEEDORES AEROSEGUROS CI A.

LTDA

Objetivo: Mejorar la relacion existente entre el Broker de Seguros

Aeroseguros Cia. Ltda., y las Compafias de Seguros.
1. ¢ Durante qué tiempo ha sido proveedor de  Aeroseguros Cia. Ltda.?

Tabla 24 Tiempo como Proveedor

Detalle Frecuencia %

De Oa 2 afios 1 10%
De 2 a5 afos 3 30%
De 5 afios en 6 60%
adelante

Total 10 100%

De0a 2 aiios
10%

De 2a 5 aiios

De 5 aiios en 30%

adelante
60%

Grafico 29 Tiempo como Proveedor

En referencia al tiempo que las compafias de seguros son proveedor del
broker, se muestra que 1 compafia que representa el 10% lo es en un

periodo de entre 0 a 2 afios, 3 compaiiias con el 30% son proveedores
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entre 2 y 5 afios, y 6 compafias con el 60% son proveedores por mas de 5

anos.

Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» Tener una buena relacion comercial con los socios estratégicos de

negocios.

2. ¢Qué ramos de su Compania Aseguradora comerciali

Cia. Ltda.?

za Aeroseguros

Tabla 25 Ramos que Comercializa Aeroseguros Cia. Ltda.

Detalle Frecuencia Porcentaje
Generales 3 30%
Vida 3 30%
Técnicos 2 20%
Fianzas 2 20%
Total 10 100%

Fianzas
20%

Técnicos
L20%

Generales

30%

Grafico 30 Ramos que Comercializa Aeroseguros Cia. Ltda.
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Respecto a los ramos que ofrecen las compafiias de seguros y son
comercializados por Aeroseguros Cia. Ltda., se muestra que 3 compafiias
representando el 30% responden que el broker comercializa ramos
generales, 3 aseguradoras también con el 30% manifiestan que se
comercializa el ramo de vida, 2 compafias con el 20% sefalan que se
comercializan ramos técnicos; y 2 con el 20% manifiestan que el bréker

comercializa el ramo de fianzas.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

» Las compafias de seguros al ser entes técnicos delegan la

comercializacién de sus productos a los intermediarios de seguros.

3.¢,Cémo califica la gestiéon de comercializacién de Aeroseguros Cia.
Ltda.?

Tabla 26 Calificacion de la Gestiéon de Comercializaciéon

Detalle Frecuencia Porcentaje
Excelente 0 0%
Buena 8 80%
Regular 2 20%
Mala 0 0%

Total 10 100%
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Regular Mala Excelente
20% 0% 0%

Grafico 31 Calificacion de la Gestién de Comercializaciéon
Las compairiias aseguradoras califican la gestion de comercializacibn como
buena en 8 casos representando el 80%; y 2 con el 20% califican la gestién

como regular.

Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» Obtener mayor margen de comisién de acuerdo al riesgo y monto a

aseqgurar.

4.;Qué apreciacion tiene usted de la asesoria brind ada por
Aeroseguros Cia. Ltda., a sus clientes?

Tabla 27 Asesoria Brindada

Detalle Frecuencia Porcentaje
Excelente 2 20%
Buena 7 70%
Regular 1 10%

Mala 0 0%

Total 10 100%
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Regular Mala Excelente
10% 0% 20%

Grafico 32 Asesoria Brindada

Respecto a la apreciacion que las aseguradoras tienen de la asesoria
brindada por Aeroseguros Cia. Ltda., a sus clientes se observa que 2
aseguradoras manifiestan una excelente asesoria representando el 20%, 7
compainiias califican la asesoria como buena siendo el 70%; y 1 compafia

aseguradora con el 10% califica la asesoria como regular.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad

» Lograr el reconocimiento de los clientes por la calidad del servicio
brindado.

5.¢.En qué nivel Aeroseguros Cia. Ltda. cumple con | as metas
propuestas por la compariia de seguros?

Tabla 28 Cumplimiento de Metas

Detalle Frecuencia Porcentaje
Alto 2 20%
Medio 6 60%
Bajo 2 20%

Total 10 100%
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Bajo 2 Alto 2

Grafico 33 Cumplimiento de Metas

En referencia al nivel en que Aeroseguros Cia. Ltda. cumple con las
metas propuestas por las compaiiia de seguros, 2 de ellas que representan
el 20% manifiestan un alto cumplimiento, 6 con el 60% manifiestan que el
bréker tiene un nivel medio de cumplimiento; y 2 aseguradoras con el 20%
sefalan un nivel bajo de cumplimiento por parte del broker de seguros.

Connotacion Gerencial:

Amenaza

» Dificultad de obtener mayores comisiones.

6.¢,Brinda su Compariia Aseguradora a sus Broker de Seguros algun
tipo de incentivo por el incremento de produccion?

Tabla 29 Incentivos por Comercializacion

Detalle Frecuencia Porcentaje
Econdmico 9 90%
No Econdmico 1 10%

Total 10 100%




100

No
Econdmico
10%

Gréfico 34 Incentivos por Comercializacion

Respecto a si las compafias aseguradoras ofrecen al broker incentivos
econémicos 0 no econdmicos por el incremento en su produccion, 9
aseguradoras con el 90% expresan que sus incentivos son de caracter
econdémico; en tanto que 1 que representa el 10% manifiesta otorgar
incentivos no econdmicos como reconocimientos, capacitaciones, etc.
Connotacion Gerencial:

Oportunidad

» Aprovechar los incentivos que brindan las compafias aseguradoras

por el incremento de produccion.

7.¢ Tiene usted algun problema con el proceso de com  ercializacion que
Aeroseguros Cia. Ltda. ha definido?

Tabla 30 Inconvenientes con el Proceso de Comercializacion

Detalle Frecuencia Porcentaje
Si 3 30%
No 7 70%

Total 10 100%
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Gréafico 35 Inconvenientes con el Proceso de Comercializacion

En referencia a si las compariias de seguros han tenido inconvenientes
con el proceso de comercializacion con Aeroseguros Cia. Ltda., 3 de ellas
representando el 30% sefialan que si han tenido inconvenientes; y 7 con el

70% manifiestan no haber tenido ningln percance respecto a éste proceso.

8.¢Cual de los siguientes aspectos han sido motivo de una
problematica en el proceso de venta de sus producto s?

Tabla 31 Inconvenientes en el Proceso de Venta

Detalle Frecuencia Porcentaje
Financiero 3 30%
Operativo 5 50%
Comunicacion 2 20%

Otro 0 0%
(Especifique)

Total 10 100%
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. .. Otro
Comunicacién _
20% N 0%

Financiero
30%

Gréafico 36 Inconvenientes en el Proceso de Venta

Con respecto a si han existido problematicas en el proceso de venta de
los productos de las compafias de seguros con el broker, 3 aseguradoras
que representan el 30% manifiestan que han tenido problemas de caracter
financiero, 5 compafias con el 50% refieren inconvenientes de caracter
operativo; y 2 con el 20% sefialan percances con respecto a la comunicacion
entre ellos.

Connotacién Gerencial:

Amenaza

» Los fallos operativos pueden afectar todo el proceso de

comercializacion.

2.5.2.3 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE

PORTER

2.5.2.3.1 RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

La competencia es un factor que influye directamente en el
posicionamiento de una empresa y por ende en su crecimiento; por lo cual

se vuelve indispensable realizar un analisis de competidores, no con el fin de
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determinar lo que la empresa debe copiar, por el contrario, es un punto de

referencia para saber lo que debe hacer diferente y mejorar.

Connotacion General

Amenaza:

» El incremento de intermediarios de seguros hace que el mercado sea

cada vez mas competitivo.

2.5.2.3.2 PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS

Los sectores que ofrecen productos sustitutos, si bien no son un
competidor directo del sector productivo, bajo ciertas circunstancias pueden
provocar que el cliente deje de comprar los productos que ofrece la

empresa y adquirir los sustitutos.

La contratacién de un seguro se puede considerar como una manera de
ahorro, por lo cual los productos sustitutos pueden ser el ahorro mediante
instituciones financieras como bancos, cooperativas de ahorro y crédito,
bolsa de valores; ademas se puede incluir la adquisicion de bienes muebles

o0 inmuebles.

Connotacion Gerencial:

Amenaza:

» La falta de una cultura de seguro hace que exista un alto consumo de

productos sustitutos.
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2.5.2.3.3 BARRERAS DE ENTRADA

Las barreras de entrada son las dificultades que se encuentra una
empresa a la hora de poder acceder a una nueva industria. Estas barreras o
dificultades pueden ser de caracter diferente; econdmicas, politicas,
sociales. Cada industria tiene una serie de condicionantes que impiden que

nuevas empresas puedan empezar a competir.

Para la empresa las barreras de entrada identificadas tienen que ver con

la infraestructura y necesidad de capital entre las mas importantes.

Connotacién Gerencial:

Amenaza:

» La existencia de competidores con una mejor prestacion del servicio

de asesoria.

2.5.2.3.4 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Las compariias de seguros como proveedores de los bréker de seguros
pueden ejercer poder de negociacion sobre los participantes de la industria
en el cumplimiento estricto de los parametros en el proceso de

aseguramiento de bienes o vida.

Connotacién Gerencial:

Oportunidad

» Aprovechar los incentivos que brindan las compafias aseguradoras

por el incremento de produccion.
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2.5.2.3.5 PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

En el mercado asegurador existente muchas Comparias y Broker de
Seguros con las cuales se puede contratar una poliza de seguros, el cliente
se vuelve cada vez mas exigente con la asesoria prestada, pudiendo optar

por nuevas alternativas al no sentirse conforme con el servicio recibido.

Connotacion Gerencial:

Amenaza

» Falta de seguimiento a las necesidades de los clientes lo que puede

ocasionar el término de la relacién comercial.

2.6 ANALISIS INTERNO

Permite obtener informacion sobre las areas funcionales del bréker de
seguros para poder identificar cuales son las fortalezas y debilidades que
presenta la organizacion, en cuanto a los recursos disponibles con los que
opera el negocio. Las fortalezas son aquellas fuerzas impulsadoras que
contribuyen positivamente a la gestion de la institucion y las debilidades son
por el contrario fuerzas que obstaculizan o problemas que impiden el

desarrollo de las empresas.

2.6.1 CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

Esta area se encarga de proporcionar y administrar los recursos de la
empresa como también los bienes y servicios a las demas éareas. La
direccion administrativa del broker estd a cargo del Licenciado Mesias

Davila quien se desempefia como Gerente General de la Compafiia. La
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estructura organizacional de la empresa se conforma por personal del nivel
administrativo y el operativo ubicado en las diferentes areas con que cuenta

la empresa.

Connotaciones Gerenciales

Fortalezas:

» Disposicion a adoptar una planificacion estratégica que le permita un
mejor direccionamiento empresarial.

» Propoésito de prestar un servicio de mejor calidad a sus clientes.

» La ubicacidbn geografica de la empresa permite una mejor
coordinacion con sus proveedores.

Debilidades:

» Falta de lineamientos estratégicos.

» Concentracion de actividades en la gerencia de la empresa.

2.6.2 CAPACIDAD FINANCIERA

Aeroseguros Cia. Ltda., al ser un intermediario de servicios no realiza un
movimiento econdmico dinamico, por lo cual hasta al momento no ha visto la
necesidad de contar con personal de planta que se encargue de ésta

actividad, haciéndolo un asesor externo financiero contable.

Connotaciones Gerenciales

Fortalezas:

» Decision de invertir en proyectos para mejorar la gestion empresarial.
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Debilidades:

» Falta de un plan presupuestario para la toma de decisiones en materia
economica.
» EIl contar un asesor externo financiero contable no le permite a la

empresa tener informacion financiera oportuna.

2.6.3 CAPACIDAD TECNOLOGICA E INFRAESTRUCTURA

En la actualidad Aeroseguros Cia. Ltda., cuenta con una oficina
adecuada para brindar sus servicios de asesoria a sus clientes; ademas
cuenta con equipos de computacion y de oficina que le permiten realizar su

actividad diaria. A ésta area da soporte un asesor informatico externo.

Connotaciones Gerenciales

Fortalezas:

» Determinacibn de modernizar la tecnologia de la empresa para
optimizar los procesos.

Debilidades:

» Falta de tecnologia informética que permita un control adecuado de

los procesos de cartera.

2.6.4 CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO

La empresa cuenta con poco personal para el desarrollo de sus

actividades, por lo cual se genera una concentracion de actividades en la
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gerencia general; asi también no se ha dado capacitacion técnica al talento

humano para un desempefio eficiente en su puesto de trabajo.
Connotaciones Gerenciales:
Fortalezas:

» El personal interno esta motivado a adoptar los lineamientos
estratégicos determinados.

» Talento Humano en formacién universitaria dispuesto a adoptar
nuevos conocimientos.

» Buen ambiente de trabajo entre colaboradores internos.

Debilidades:

» Alta rotacion del personal.
» Falta de capacitacion adecuada a los empleados.
» El salario ofrecido por la empresa es relativamente bajo para el sector.

» No existen incentivos para el personal.

2.6.5 CAPACIDAD COMERCIAL

En la actualidad las empresas requieren de personal capacitado que
forme parte de su fuerza de ventas que les permita concretar sus
estrategias comerciales para triunfar dentro del negocio asegurador, la
misma se ha convertido en una de las bases fundamentales de las empresas
en general; brindandoles la oportunidad de acercarse a sus clientes para dar
a conocer las bondades de sus productos y convencerlos de que éstos son

la solucion perfecta para sus necesidades.
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Connotaciones Gerenciales

Fortalezas:

» Calificada por la Superintendencia de Bancos y Seguros para la
Comercializacion de varios ramos de seguros.
» Los directivos de la empresa son expertos técnicos en Seguros.

Debilidades:

» Falta de una investigacion de mercados para identificar necesidades
de los clientes.

» No se han definido estrategias de marketing.

2.7 ANALISIS FODA

El Analisis FODA, es una metodologia de estudio de la situacién de una
empresa o0 un proyecto, analizando sus caracteristicas internas: Debilidades
y Fortalezas; y su situacion externa: Amenazas y Oportunidades en una
matriz cuadrada. Es una herramienta para conocer la situaciéon real en que

se encuentra una empresa Yy planificar una estrategia de futuro
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Tabla 32 Matriz FODA Aeroseguros Cia. Ltda.

Disposicion de la empresa a adoptar una planificacion estratégica que le permita un mejor direccionamiento

Falta de los lineamientos que proporciona una planificacion estratégica.
empresarial.

Propdsito de prestar un servicio de mejor calidad a sus clientes. Concentracion de actividades en la gerencia de la empresa.

La ubicacion geogrédfica de la empresa le permite una mejor coordinacion con sus proveedores. Falta de un plan presupuestario para la toma de decisiones en materia econdamica.

- - El contar un asesor externo financiero contable no le permite a la empresa tener informacion financiera
Decision de invertir en proyectos para mejorar la gestion empresarial.

oportuna.
Determinacion de modernizar la tecnologia de la empresa para optimizar los procesos. Falta de tecnologia informatica que permita un control adecuado de los procesos de cartera.
El personal interno esta motivado a adoptar los lineamientos estratégicos determinados. Alta rotacion del personal.
Talento Humano en formacidn universitaria dispuesto a adoptar nuevos conocimientos. Falta de capacitacidon adecuada a los empleados.
Buen ambiente de trabajo entre colaboradores internos._ El salario ofrecido por la empresa es relativamente bajo para el sector.

La empresa esta calificada por la Superintendencia de Bancos y Seguros para la comercializacion de varios

Mo existen incentivos para el personal.
ramos de sequros.

Falta de una investigacion de mercados para identificar necesidades de los clientes.

Los directivos de la empresa son expertos técnicos en Seguros.
Mo se han definido estrategias de marketing

OPORTUNIDADES AMENAZAS

El sector servicios en el cual se encuentra inmerso Aeroseguros tiene un crecimiento paulatino, volviendose

cada vez mas rentable. El incremento de la inflacion implica una pérdida del poder adqguil

itivo de las personas.

La empresa puede acceder a créditos con tasas mas bajas para =l invertirlos en su crecimiento. Un salario mininmo vital bajo dificulta la contratacion de una pdliza de seguros

Indecision de la inversion extranjera para ingresar a nuestro pais lo gue afectaria al crecimiento de la

Existen leyes para favorecer el equilibrio financiero y el desarrollo de los seguros en el Ecuador. 3 .
economia del pais

El incremento del indice delincuencial, genara la necesidad de contratar de seguros para la protecciéon de|lLa situacidn politica en el pais es variable, lo cual genera un ambiente de desconfianza repercutiendo asi en el
bienes y vida crecimiento de las empresas

Creciente cultura del seguro en nuestro pais gque se muestra como una oportunidad para alcanzar nuevos nichos

La canasta basica familiar no contempla productos y senvicios para la proteccion
de mercado

Existe una gran oferta en el mercado de equipos de tecnologia vy software que agilitan los procesos mejorando

=) Comercializacion casi exclusiva del seguro de vehiculos, dejando de lado otros ramos de seguros.
el desempefio del negocio.

Incursionar en segmentos mas amplios con cuentas corporativas. Pérdida de cuentas por falta de una atencion personalizada y continua al cliente_

Los clientes pueden perder la confilanza en la empresa al no contar con suficiente respaldo en sus reclamos por

Analizar nuevas necesidades de los clientes para mantener su fidelidad i
siniestros

Falta de seguimiento a las necesidades de los clientes 0o que puede ocasionar el término de la relacion

MNuevos clientes a traveés de referencias de usuarios satisfechos con la asesoria prestada. comercial

El asegurar montos mas altos constituye una mayor comision para la empresa Dificultad de obtener mayores comisiones.

Tener una buena relacion comercial con los socios estratégicos de negocios. Los fallos operativos pueden afectar todo el proceso de comercializacion

Las comparfias de seguros al ser entes técnicos delegan la comercializacion de sus productos a los

- Existencia de competidores con una mejor prestacidon del servicio de asesoria en Seguwos.
intermediarios de seguros.

Obtener mayor margen de comisidn de acuerdo al riesgo y monto a asegurar

La falta de un cultura de seguro hace que exista un alto consumo de productos sustitutos
Lograr el reconocimiento de los clientes por la calidad del servicio brindado

Aprovechar los incentivos que brindan las compafiias aseguradoras por el incremento de produccion

El incremento de intermediarios de segurces hace que el mercado sea cada vez mas competitivo.
Mantener la relacion comercial entre asegurado y asegurador durante largo tiempo

Elaborado por: Las autoras
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2.7.1 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EF E)

Para elaborar la Matriz EFE, se deben identificar los factores criticos para
el éxito incluyendo tanto oportunidades como amenazas; asignandoles un
peso relativo a cada factor que oscila entre 0,0 (no importante), a 0,1 (muy
importante); el peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Luego se asigna una
calificacion 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con
el objeto de indicar si las estrategias actuales estan respondiendo con
eficacia al factor, en el cual 4 equivale a una respuesta superior, 3 a una
respuesta superior a la media, 2 a una respuesta media y 1 a una respuesta
mala. Se procede a multiplicar el peso de cada factor por su calificacion
para obtener una calificacion ponderada. Finalmente se suman las
calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el

total ponderado de la organizacion.
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Tabla 33 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
CALIFICACION

OPORTUNIDADES
POND.  CALIF.  TOTAL

El sector servicios en el cual se encuentra inmerso Aeroseguros tiene un crecimiento

o1 . - . 0,03 3 0,09
paulatino, volviéndose cada vez mas rentable.

o2 La gmpresa puede acceder a créditos con tasas mas bajas para el invertirlos en su 0,03 3 0,09
crecimiento.

03 Existen leyes para favorecer el equilibrio financiero y el desarrollo de los seguros en 0,03 3 0,09
el Ecuador..
El incremento del indice delincuencial, genera la necesidad de contratar de seguros

04 - . . 0,03 3 0,09
para la proteccion de bienes y vida.
Creciente cultura del seguro en nuestro pais que se muestra como una oportunidad

05 : 0,04 4 0,16
para alcanzar nuevos nichos de mercado.
Existe una gran oferta en el mercado de equipos de tecnologia y software que

06 p . ~ . 0,03 3 0,09
agilitan los procesos mejorando el desempefio del negocio.

O7 |Incursionar en segmentos mas amplios con cuentas corporativas. 0,04 4 0,16

08 [Analizar nuevas necesidades de los clientes para mantener su fidelidad. 0,03 4 0,12

09 Nuevos clientes a través de referencias de usuarios satisfechos con la asesoria 0,03 3 0,09
prestada.

010 |El asegurar montos mas altos constituye una mayor comision para la empresa. 0,04 3 0,12

011 |Tener una buena relacién comercial con los socios estratégicos de negocios. 0,03 3 0,09

012 Las compafias _de seguros_ al ser entes técnicos delegan la comercializacion de sus 0,03 4 0.12
productos a los intermediarios de seguros.

013 |Obtener mayor margen de comision de acuerdo al riesgo y monto a asegurar. 0,04 3 0,12

014 [Lograr el reconocimiento de los clientes por la calidad del servicio brindado. 0,03 3 0,09

015 Aprovechar_ !os incentivos que brindan las compafiias aseguradoras por el incremento 0,03 3 0,09
de produccion.

016 |Mantener la relacién comercial entre asegurado y asegurador durante largo tiempo. 0,04 3 0,12
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CALIFICACION
No. AMENAZAS
POND. | CALIF. | TOTAL

Al El incremento de la inflacibn implica una pérdida del poder adquisitivo de las 0,03 2 0,06
personas.

A2 |Un salario minimo vital bajo dificulta la contratacién de una pdliza de seguros. 0,03 2 0,06
Indecisién de la inversién extranjera para ingresar a nuestro pais lo que afectaria al

A3 S . . 0,03 2 0,06
crecimiento de la economia del pais.
La situacion politica en el pais es variable, lo cual genera un ambiente de

A4 - . v S 0,03 2 0,06
desconfianza repercutiendo asi en el crecimiento de las empresas.

A5 |La canasta basica familiar no contempla productos y servicios para la proteccion. 0,03 1 0,03

AG Comercializacion casi exclusiva del seguro de vehiculos, dejando de lado otros ramos 0,03 2 0,06
de seguros.

A7 |Pérdida de cuentas por falta de una atencién personalizada y continua al cliente. 0,04 2 0,08
Los clientes pueden perder la confianza en la empresa al no contar con suficiente

A8 S 0,03 2 0,06
respaldo en sus reclamos por siniestros.

A9 F’alta} de segmmle'n,to a las r_1ece5|dades de los clientes lo que puede ocasionar el 0,04 2 0,08
término de la relacion comercial.

A10 [Dificultad de obtener mayores comisiones. 0,04 2 0,08

All |Los fallos operativos pueden afectar todo el proceso de comercializacién. 0,03 1 0,03

AL2 Existencia de competidores con una mejor prestacion del servicio de asesoria en 0,03 2 0,06
Seguros.

A13 La f@lta de un cultura de seguro hace que exista un alto consumo de productos 0,04 2 0,08
sustitutos.

Ald El |ncre'rr_1ent0 de intermediarios de seguros hace que el mercado sea cada vez mas 0,04 2 0,08
competitivo.

El puntaje total obtenido es de 2.61 superior al promedio (2.5); siendo las

oportunidades aprovechadas medianamente.
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2.7.2 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

Luego de haber tratado temas y aspectos que influyen de manera directa
o indirecta a Aeroseguros Cia. Ltda., ha sido posible elegir una serie de
factores que son relevantes para el éxito de este tipo de compafias. Los
factores de éxito han sido numerados y posteriormente se ha dado un valor
al efecto de cada uno de ellos, para finalmente rescatar solo aquellos con
efecto mas representativo, constituyéndose en los factores determinantes de

éxito en las compafiias intermediarias de seguros.

Estos factores con sus respectivos pesos, valores y puntajes han sido el
resultado del analisis de la industria en la que se encuentra dirigido el
proyecto incluyendo los competidores de mayor relevancia y presentadas en

la Matriz de Perfil Competitivo que se indica a continuacion:

Tabla 35 Matriz de Perfil Competitivo
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Tabla 36 Tabla de Puntajes

Valores de los Puntajes

1 Mayor debilidad
2 Menos debilidad
3 Menor fuerza
4 Mayor fuerza

Del andlisis realizado, y los resultados obtenidos en la Matriz de Perfil
Competitivo demuestran que Aeroseguros Cia. Ltda., tiene un pefrfil

competitivo bajo en relacion con la competencia.

2.7.3 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (E FI)

De igual manera se deben seguir ciertos pasos para su elaboracion,
siendo el primero determinar los factores de éxito internos que incluyan
fuerzas como debilidades, luego se asigna un peso entre 0,0 (no importante)
a 0,1 (absolutamente importante) a cada uno de los factores. EIl peso
determinara la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito en la
industria de la empresa, al final el total de pesos debe sumar 1.0. Se debe
asignar una calificacién entre 1 y 4 a cada uno de los factores; la calificacion
equivalente a 1 indicara una debilidad mayor, la calificacién 2 correspondera
a una debilidad menor, una fuerza menor sera una calificacién igual a 3, por
altimo una fuerza mayor sera la calificacion 4. Se multiplicara el peso de
cada factor por la calificacion correspondiente, por ultimo se suman las
calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total

ponderado de la empresa.
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Tabla 37 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

CALIFICACION
FORTALEZAS
POND. CALIF. TOTAL
F1 Disposicidn de la empresa a adoptar una planificacion estratégica que le permita un 0.05 A 02
mejor direccionamiento empresarial. ’ '
F2 |Proposito de prestar un servicio de mejor calidad a sus clientes. 0,05 4 0,2
F3 La ubicacion geografica de la empresa le permite una mejor coordinacion con sus 0,04 A 016
proveedores.
F4 |Decision de invertir en proyectos para mejorar la gestion empresarial. 0,05 4 0,2
k5 Determinacion de modernizar la tecnologia de la empresa para optimizar los 0,05 4 0.2
procesos.
F6 El perspnal interno esta motivado a adoptar los lineamientos estratégicos 0,05 4 0.2
determinados.
F7 Talent'o Humano en formacion universitaria dispuesto a adoptar nuevos 003 3 0.09
conocimientos.
F8 |Buen ambiente de trabajo entre colaboradores internos. 0,03 4 0,12
Fo La empresa esta calificada por la Superintendencia de Bancos y Seguros para la 0.05 4 02
comercializacion de varios ramos de seguros. ‘ '
F10 (Los directivos de la empresa son expertos técnicos en Seguros. 0,05 4 0,2
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CALIFICACION
No. DEBILIDADES
POND. | CALIF. | TOTAL
D1 |Falta de los lineamientos que proporciona una planificacion estratégica. 0,05 1 0,05
D2 |Concentracién de actividades en la gerencia de la empresa. 0,05 2 0,1
D3 |Falta de un plan presupuestario para la toma de decisiones en materia econémica. 0,05 2 0,1
El contar un asesor externo financiero contable no le permite a la empresa tener
D4 |. P . 0,05 2 0,1
informacién financiera oportuna.
D5 Falta de tecnologia informética que permita un control adecuado de los procesos de 0,05 1 0,05
cartera.
D6 |Alta rotacién del personal. 0,05 1 0,05
D7 |Falta de capacitacion adecuada a los empleados. 0,05 2 0,1
D8 |El salario ofrecido por la empresa es relativamente bajo para el sector. 0,05 2 0,1
D9 |No existen incentivos para el personal. 0,05 2 0,1
D10 |Falta de una investigacién de mercados para identificar necesidades de los clientes. | 0,05 1 0,05
D11 |No se han definido estrategias de marketing. 0,05 1 0,05
TOTAL 1,00 56 2,62

El puntaje total obtenido es de 2.62, el cual supera al promedio (2.5);

considerando una situacion relativamente estable; sin embargo algunas

fortalezas no estan siendo aprovechadas al maximo

minimamente las debilidades.

y se superan




2.7.4 MATRICES DE ACCION

2.7.4.1 MATRIZ DE ACCION “FO”

Tabla 39 Matriz de Accién FO
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o)
o E . v B |5 : g8 5 3 8
5 EEE A 5. 3
PONDERACION B b 3 £ 3 gy E_ 8 8 _ g Té E § 8 g g
S § g 8 > T (8 g E E g E % ﬁ éy % g
Alto=5 3 'g B E & 5 g 5% G g 8 g 5 E g
- dHEE R S H IR
Bajo=1 g b g £ : § g 818 ¢ 5 &
0 5 s |le 2 g g % g Ky : é T 8
a 5 g & 5 : glg & § 2 g BlE ¢
° IEEREII IR I R AR R BlE 5 E|8 F E[B LR
juj E=] E |§ % '8 T = _8 < |0 = m § S
FORTALEZAS o1 o3 o5 o7 o8 o10 Oo11 o122
Disposiciéon de la empresa a adoptar una
F1 planificaciéon estratégica que le permita un mejor 5 3 3 5 5 3 3 5 32
direccionamiento empresarial.
Propdésito de prestar un servicio de mejor calidad a
F2 sus clientes. 5 3 3 3 5 3 3 5 30
Decision de invertir en proyectos para mejorar la
Fa gestion empresarial. 1 1 3 3 3 3 1 3 18
5 Determinacion de' mlodernlzar la tecnologia de la 3 1 3 3 5 3 3 3 24
empresa para optimizar los procesos.
El personal interno esta motivado a adoptar los
F6 lineamientos estratégicos determinados. 1 1 3 3 3 3 1 3 18
La empresa esta calificada por la Superintendencia
F9 de Bancos y Seguros para la comercializacion de 3 3 5 5 3 3 3 5 30
varios ramos de seguros.
Los directivos de la empresa son expertos técnicos
F10 en Seguros. 1 1 5 3 3 3 3 3 22
TOTAL 19 13 25 25 27 21 17 27 174
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INDICE DE POTENCIALIDAD

Férmula indice de Potencialidad= TOTAL x 100

FxOxFO

Célculo indice de Potencialidad = 174 X100= 78%

7X8X4

Calculado el indice de potencialidad se obtiene que el 78% de las

oportunidades pueden ser aprovechadas por las fortalezas.



2.7.4.2 MATRIZ DE ACCION “FA”
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Tabla 40 Matriz de Accion FA
0 o) E ]
g % glf: D B g 3 T
PONDERACION IR £ 7 : g E ° " T b 7w g8 5 8 g
. IERIEAEE 1R 2L
Atos - HEEIZEREIIEELEE = g d
Medio=3 u 8 v 3 g T £ 4 8- 2 e E
: > g & v ﬁ g e g g 4 E
Bajo=1 < :g R % 3 2|8 o g 4 g ol o g ) o) :
Lolssagell ¢ glalczfs il8 58 E
: ¢ GlRgEaBlp § 8|FELE|E Blf 6§ &
FORTALEZAS Al A4 A7 A9 Al10 Al2 Al13
Disposicion de la empresa a adoptar una
F1 planificacion estratégica que le permita un mejor 1 1 5 5 5 5 3 25
direccionamiento empresarial.
E2 Propo.sno de prestar un servicio de mejor calidad a 1 1 5 5 5 5 3 o5
sus clientes.
Fa DeC|.s’|on de |nver_t|r en proyectos para mejorar la 3 3 1 3 3 3 1 17
gestion empresarial.
Es Determinacion de. m_odernlzar la tecnologia de la 1 1 5 3 3 5 5 >3
empresa para optimizar los procesos.
E6 EI pers.onal interno Ees_ta motlvadq a adoptar los 1 1 3 3 3 3 3 17
lineamientos estratégicos determinados.
La empresa esta calificada por la Superintendencia
Fo de Bancos y Seguros para la comercializacion de 1 3 3 5 5 3 3 23
varios ramos de seguros.
E10 Los directivos de la empresa son expertos técnicos 1 1 3 3 3 5 3 19
en Seguros.
TOTAL 9 11 25 27 27 29 21 149
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INDICE DE POTENCIALIDAD:
Formula indice de Potencialidad= TOTAL x 100
FXAXFA
Calculo indice de Potencialidad = _149  X100= 76%
TX7X4

Este indice nos muestra que el 76% de las fortalezas son utilizadas para

minimizar el impacto de las amenazas del ambiente externo.
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2.7.4.3 MATRIZ DE ACCION “DO”

Tabla 41 Matriz de Accion DO

e} 2 4 = 3
Ke] Q Q 5 .
ﬂt‘%gd 2 £ .l 8g é VR g 5 = 38
o ol £ § g Sle 8 N 5 o S B 8 5
PONDERACION sgEd |2 & B|3F 8 8y gl & s E = 18 s 8§
SIzac|e v glEe<B2 s|lg ¢ |88 |8 8 &gy
- 15 N | B S @ € o) 8 0 o
zgﬁéggs?z%%g?% §§é 8% 9§%$§%8 4
o|lg 288 g oflgyg 3 $13 5 p £ s 8 c|58 ¢ % s
s E £ % s 8l2 58 glg 3 g g_ 8 o ﬁ g ¢ $|8 Q5 e}
x|sd 3 § & =s|l3 et 2|t® = I 5 5|8 § i § g E =
n =90 = > 5 3 %) 8 = N
Ol]_g o § T = ¢ 8 2 2|8 8l & 18 o Elw § é g N E
clzEcgds £ F|E SRS slg 3 Elp 2 |5 € B|5E 2
°olgze2dz 5 8|58 ¢S 5|3 gz ° 5|8 E | E Elg8 P
283 g o £ g8z g 8 3 §_ ) B g = =
0= > 9 Lﬁ g 8|6 25 2| < 8 Elm 8 F 8 8 g 3
DEBILIDADES o1 03 o5 o7 o8 010 O11 012
D1 Falta de los lineamientos que proporciona una 3 1 5 3 3 3 3 5 26
planificaciéon estratégica.
D3 Falta d_e_ un plan presu_puestar'lo para la toma 3 1 1 3 3 5 5 3 24
de decisiones en materia econémica.
D5 Falta de tecnologia informatica que permita un 1 1 5 5 5 3 3 5 28
control adecuado de los procesos de cartera.
D6 Alta rotacion del personal. 1 1 1 3 3 1 1 3 14
D7 Falta de capacitacion adecuada a Ilos 3 1 5 3 3 3 3 3 24
empleados.
Falta de una investigacion de mercados para
b10 identificar necesidades de los clientes. 1 1 3 3 3 1 1 8 16
TOTAL 12 6 20 20 20 16 16 22 132
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INDICE DE VULNERABILIDAD:

Formula indice de Vulnerabilidad= TOTAL x 100

DxOxDO

Célculo indice de Vulnerabilidad= 132 X100= 69%

6X8X4

De acuerdo al andlisis realizado la empresa cuenta con oportunidades

superiores a las debilidades en un 69%.



2.7.4.4 MATRIZ DE ACCION “DA"

Tabla 42 Matriz de Accion DA
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DEBILIDADES Al A4 A7 A9 A10 Al12 Al13
D1 Faltg_ de_’los Ilne{amlentos que proporciona una 1 1 3 5 5 5 3 23
planificacidn estratégica.
D3 Falt_a' de un plan presupu?stgrlo para la toma de 3 3 3 3 5 3 3 23
decisiones en materia econémica.
Falta de tecnologia informatica que permita un
D5 control adecuado de los procesos de cartera. 3 1 3 3 3 S 3 2L
D6 Alta rotacion del personal. 1 3 5 5 3 1 1 19
D7 Falta de capacitacion adecuada a los empleados. 1 1 5 3 3 5 5 23
Falta de wuna investigacibn de mercados para
p10 identificar necesidades de los clientes. 1 1 3 3 3 8 1 15
TOTAL 10 10 22 22 22 22 16 124
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INDICE DE VULNERABILIDAD
Formula indice de Vulnerabilidad= TOTAL x 100
DxAxDA
Célculo indice de Vulnerabilidad= 124  X100= 74%
6X7X4

De acuerdo al resultado obtenido las debilidades son superables en

relacién con las amenazas en un 74%.



2.8 MATRICES DE ADECUACION

2.8.1 MATRIZ ESTRATEGICA

Tabla 43 Matriz Estratégica
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Factores Externos OPORTUNIDADES AMENAZAS

Creciente cultura del seguro en nuestro pais que se muestra como unaj

Pérdida de cuentas por falta de una atencién personalizada y continua al

o5 oportunidad para alcanzar nuevos nichos de mercado. A7 cliente.
. . " . Falta de seguimiento a las necesidades de los clientes lo que puede
O7 |Incursionar en segmentos mas amplios con cuentas corporativas. A9 . PR 2 !
ocasionar el término de la relacion comercial.
08 |[Analizar nuevas necesidades de los clientes para mantener su fidelidad. Al10 |Dificultad de obtener mayores comisiones.
012 Las compafiias de seguros al ser entes técnicos delegan Ia Al2 Existencia de competidores con una mejor prestacion del servicio de
Factores Internos comercializacion de sus productos a los intermediarios de seguros. asesoria en Seguros.
FORTALEZAS ESTRATEGIAS "FO" ESTRATEGIAS "FA"
F1 D'SpO.S'Clon de.la empresa a a_doptar una plar-uflcat:lon estratégica que le E1l |Realizar alianzas estratégicas con los proveedores (F1, O7, O12) E9 Efectuar nuevos contratos de agenciamiento con aseguradoras (F1, A10)
permita un mejor direccionamiento empresarial.
Incrementar los ingresos mediante la comercializacién de productos
F2 Propésito de prestar un servicio de mejor calidad a sus clientes. E2 |[complementarios al seguro contratado por la cartera actual (F2, O5, O8,|E10 |Desarrollar plan de procedimiento e la gestion de siniestros (F2, A9, A7)
012)
F5 Il?)zts::)nclre'n:glson de modernizar la tecnologia de la empresa para_ optimizar E3 |Disefar la pagina web de la compaiiia (F5, O5, 012) El11l [Desarrollar aplicaciones para los procesos administrativos (F5, A9, A10)
F9 La empresa esta calificada por la Superintendencia de Bancos y Seguros E4 Desarrollar un estudio de mercado para determinar nuevos nichos de E12 Desarrollar estrategias de marketing y ventas para ingresar a los nichos|
para la comercializacion de varios ramos de seguros. mercado (F9, 05, O7, 08, 012) meta (F9, A7, A9, Al12)
DEBILIDADES ESTRATEGIAS "DO" ESTRATEGIAS "DA"
D1 Falta de los lineamientos que proporciona una planificacion estratégica. E5 |[Difundir e implementar el modelo de gestion estratégica (D1, O5, 08, O12) |E13 |Levantar y documentar los procesos de gestion (D1, A7, A9)
D3 Falta'de_un plan presupuestario para la toma de decisiones en materia E6 |Establecer plan para el cobro de primas de seguros (D3, O8, 012) E14 Definir el presupuesto necesario para cada area de la empresa (D3, A9,
econémica. Al10. A12)
D5 Falta de tecnologia informética que permita un control adecuado de los £7 Implementar un sistema de control de cartera automatizado (D5, O5, O7, E15 |Analizar productos ofrecidos por competidores (D10, A7, A12)
procesos de cartera. 012)
I, Desarrollar planes de capacitacion en temas técnicos sobre seguros a los . .
D7 Falta de capacitacion adecuada a los empleados. E8 empleados (D7, O7, 08, 012) E16 |Desarrollar plan de motivacion al personal de la empresa (D7, A9, A10)

Elaborado por: Las autoras
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Tabla 44 Estrategias FO

ESTRATEGIAS "FO"

E1l Realizar alianzas estratégicas con los proveedores (F1, O7, 012)
E Incrementar los ingresos mediante la comercializacion de productos
2 complementarios al seguro contratado por la cartera actual (F2, O5, O8,
012)
E Disefar la pagina web de la compaiiia (F5, 05, 012)
3
E Desarrollar un estudio de mercado para determinar nuevos nichos de
4  mercado (F9, O5, 07, 08, 012)
Tabla 45 Estrategias DO
ESTRATEGIAS "DO"
E5 Difundir e implementar el modelo de gestion estratégica (D1, O5, O8,
012)
E6  Establecer plan para el cobro de primas de seguros (D3, 08, 012)
E7 Implementar un sistema de control de cartera automatizado (D5, O5,
07, 012)
E8 Desarrollar planes de capacitacion en temas técnicos sobre seguros a
los empleados (D7, O7, 08, 012)
Tabla 46 Estrategias FA
ESTRATEGIAS "FA"
E9 Efectuar nuevos contratos de agenciamiento con aseguradoras (F1,
A10)
E10 Desarrollar plan de procedimiento e la gestion de siniestros (F2, A9,
A7)
E11 Desarrollar aplicaciones para los procesos administrativos (F5, A9,
A10)
E12 Desarrollar estrategias de marketing y ventas para ingresar a los

nichos meta (F9, A7, A9, Al12)
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Tabla 47 Estrategias DA

ESTRATEGIAS "DA"

E13

El4

E15

El6

Levantar y documentar los procesos de gestion (D1, A7, A9)

Definir el presupuesto necesario para cada area de la empresa (D3,
A9, A10. A12)
Analizar productos ofrecidos por competidores (D10, A7, A12)

Desarrollar plan de motivacion al personal de la empresa (D7, A9,
A10)

2.8.2 MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACIO N DE LA

ACCION PEYEA

Esta matriz es una herramienta para conocer la tendencia que deben

llevar las estrategias; de acuerdo al diagrama esta matriz es un marco de

cuatro cuadrantes que muestra si la organizacion puede disefar estrategias

con tendencia agresiva, conservadora, defensiva o comparativa.
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Tabla 48 Matriz PEYEA - Aeroseguros Cia. Ltda.

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa
Factores Puntaje Estabilidad del Puntaje
determinantes de la Entorno (EE)
Fortaleza Financiera
(FF)

Rendimiento sobre la 4 Tasa de inflacién -3

inversion

Apalancamiento 4 Presion Competitiva -4

Liquidez 3 Barreras de ingreso al -5
mercado

Capital de trabajo 3 Variabilidad de la -5
demanda

Flujos de efectivo 5 Presion de los -5
productos sustitutos

Riesgo involucrado en 4

el negocio

Promedio 3,8 Promedio -4,4

Ventaja Competitiva Puntaje  Fortaleza de la Industria  Puntaje

(VC) (F1)

Participacion en el -3 Potencial de crecimiento 4

mercado

Calidad del servicio -3 Potencial de utilidades 4

Lealtad del cliente -3 Estabilidad financiera 4
Utilizacion de recursos 3

Promedio -3 Promedio 3,75

Tabla 49 Resultados obtenidos

Factor Valor Promedio
FF 23 3,8
VC -9 -4,4
EE -22 -3

Fl 15 3,75
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Tabla 50 Vector Direccional
Vector Direccional

Eje X -0,65
EjeY 0,8
Fortaleza Financiera FF Alto
5
Conservadora 4
3
2
1
Bajo Alto
Ventaja Competitiva VC 5 4 3 2 -1 1 2 3 4 5 Fortaleza de la industria FI
-1
-2
-3
-4
-5
Estabilidad del Entorno EE Bajo

Grafico 37 Matriz PEYEA - Aeroseguros Cia. Ltda.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Matriz PEYEA la empresa
debe adoptar estrategias de tipo conservadoras, tales como: Desarrollo del

mercado, Desarrollo del Producto, Penetracion en el mercado.
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2.8.3 MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

Las empresas pueden ubicarse en alguno de los cuatro cuadrantes en los
que se divide la matriz, de acuerdo con la evaluacion de dos dimensiones:

Posicibn Competitiva y Crecimiento del Mercado.

Las empresas que se ubican en el primer cuadrante de la matriz de la
gran estrategia estdn en una posicion estratégica excelente. Las
organizaciones ubicadas en el segundo cuadrante tienen que evaluar a
fondo su actual enfoque hacia el mercado. Las empresas ubicadas en el
tercer cuadrante compiten en industrias con crecimiento lento y tienen
posiciones competitivas muy débiles. Por ultimo aquellas empresas que se
encuentran en el cuarto cuadrante tienen una posicidn competitiva fuerte,

pero estan en una industria que registra un crecimiento lento.

De acuerdo al andlisis realizado la empresa debe considerar los

siguientes perfiles estratégicos:

v Desarrollo del mercado
La empresa busca captar nuevos nichos de mercado en los cuales puede

incursionar.

v' Penetracién en el mercado
Tratar de conseguir una mayor participacion en el mercado para los
productos o servicios presentes, en los mercados presentes, por medio de

un mayor esfuerzo en la comercializacion.
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v Desarrollo del producto
Tratar de aumentar las ventas mejorando los productos o servicios

presentes o desarrollando otros nuevos.

Crecimiento rapido del mercado

CUADRANTE I
= @
8 CUADRANTE | o
= TFES LT =
5 %
Q o
5 £
© =)
S =
S CUADRANTE llI CUADRANTE IV 8
8 @
o o

Crecimiento lento del mercado

Gréfico 38 Matriz de la Gran Estrategia - Aeroseguros Cia. Ltda.

2.9 MATRICES DE DECISION

2.9.1 MATRIZ DE DECISION ESTRATEGICA

Esta matriz nos sirve para el analisis de las estrategias especificas
obtenidas en la Matriz Estratégica, y las que se obtuvieron en el analisis de
las matrices: Posicion Estratégicas y Evaluacion de la Accion; y de la Gran

Estrategia para determinar las de mayor relevancia en el estudio realizado.
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Tabla 51 Matriz de Decision Estratégica

MATRICES
ESTRATEGIAS
FODA PEYEA
EO1 Realizar alianzas estratégicas con los proveedores (F1, 07, 012) X X 2
Incrementar los ingresos mediante la comercializacién de productos
E02 complementarios al seguro contratado por la cartera actual (F2, O5, 08, X X 2
012)
EO3 Disefiar la pagina web de la compafiia (F5, 05, 012) X 1
£04 Desarrollar un estudio de mercado para determinar nuevos nichos de X 1
mercado (F9, O5, 07, 08, 012)
E05 Difundir e implementar el modelo de gestion estratégica (D1, O5, O8, X X 2
012)
E06 Establecer plan para el cobro de primas de seguros (D3, 08, 012) X 1
E07 Implementar un sistema de control de cartera automatizado (D5, O5, X X 2
07, 012)
£08 Desarrollar planes de capacitacion en temas técnicos sobre seguros a X X 2
los empleados (D7, O7, 08, 012)
Efectuar nuevos contratos de agenciamiento con aseguradoras (F1,
E09 X 1
A10)
E10 Desarrollar plan de procedimiento e la gestion de siniestros (F2, A9, A7) X 1
E11 Desarrollar aplicaciones para los procesos administrativos (F5, A9, A10) X 1
E12 Desarrollar estrategias de marketing y ventas para ingresar a los x X 2
nichos meta (F9, A7, A9, A12)
E13 Levantar y documentar los procesos de gestion (D1, A7, A9) X 1
E14 Definir el presupuesto necesario para cada area de la empresa (D3, A9, X M 2
A10. A12)
E15 Analizar productos ofrecidos por competidores (D10, A7, A12) X 1
E16 Desarrollar plan de motivacién al personal de la empresa (D7, A9, A10) X 1

Las estrategias seleccionadas, luego de considerar la totalidad de las

matrices, son las siguientes:
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Tabla 52 Estrategias Seleccionadas

ESTRATEGIAS SELECCIONADAS

EO1 | Realizar alianzas estratégicas con los proveedores (F1, O7, 012)

Incrementar los ingresos mediante la comercializacion de productos
EO02 | complementarios al seguro contratado por la cartera actual (F2, O5,
08, 012)

Difundir e implementar el modelo de gestion estratégica (D1, O5, O8,
012)

EO05

Implementar un sistema de control de cartera automatizado (D5, O5,

B071 67, 012)

Desarrollar planes de capacitacion en temas técnicos sobre seguros a

E08 los empleados (D7, O7, 08, 012)

Desarrollar estrategias de marketing y ventas para ingresar a los

E12 nichos meta (F9, A7, A9, A12)

Definir el presupuesto necesario para cada area de la empresa (D3,

El4 A9, A10. A12)

2.9.2 MATRIZ CUANTITATIVA DEL PLANEAMIENTO ESTRATE GICO

La matriz cuantitativa de planeamiento estratégico muestra el grado de
atraccion de las estrategias establecidas con respecto al impacto del factor
de éxito critico interno y externo. Esta matriz se alimenta de la informacién
contenida en las Matrices EFE y EFI respecto a los factores externos e
internos criticos para el éxito; a cada uno de ellos se deben adjudicar pesos
para la evaluacién. Se deben identificar las estrategias alternativas cuya
aplicacién deberia considerar la organizacion, posteriormente se deben
determinar calificaciones del atractivo (CA), y se deben calcular las
calificaciones del atractivo total (TCA). Finalmente se debe calcular el total

de la suma de calificaciones del atractivo.
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Tabla 53 Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico

E01 E02 E07 E08
No. FACTORES CLAVE
CA TCA CA TCA TCA CA TCA CA
FORTALEZAS
= Disposicion de la empresa a adoptar una planificacion estratégica que| 005 | 4 02 3| o015 | 4 02 4 02 R 015 4 02

le permita un mejor direccionamiento empresarial.

F2  |Propdsito de prestar un servicio de mejor calidad a sus clientes. 005 | 2 01 4 0,2 4 0,2 31015] 3 [015] 3 0,15 31015

Determinacion de modernizar la tecnologia de la empresa para

F5 . 005 | 2|01 301530154 02](3]015]3 0,15 310315
optimizar los procesos.

g Laempresaestacalmche_lpor_!aSuper|_r1tendenC|adeBancosy 005 | 3ot | 3| o] 4 02 3o | 3o 4 02 4 02
Seguros para la comercializacion de varios ramos de seguros.

DEBILIDADES

o1 Faltald_e los lineamientos que proporciona una planificacion 005 | 3 o1 3|01 4 02 4 02 3 |os| 3 015 4 02
estratégica.
Falta de un plan presupuestario para la toma de decisiones en|

D3 . - 0,05 4 0,2 2 0,1 3 (0153|015 4 0,2 3 0,15 4 0,2
materia econdmica.

05 Falta de tecnologia informética que permita un control adecuado de| 005 | 2 01 2 01 3| o015 | 4 02 R 015 3 | 015
los procesos de cartera.

D7 |Falta de capacitacion adecuada a los empleados. 005 | 4 0,2 4 0,2 310153 (015 4]02]) 3 0,15 31015

D10 Faltade.una investigacion de mercados para identificar necesidades| 005 | 4 02 4 02 4 02 3o | 3o 4 02 4 02
de los clientes.

(OPORTUNIDADES

05 Creciente cultura del seguro en nuestro pais que se muestra como| 004 | 3 oz al o2 3)oms|3]os]|aloz]s 015 3 | o1

una oportunidad para alcanzar nuevos nichos de mercado.

07  |Incursionar en segmentos méas amplios con cuentas corporativas. 004 | 41016 3|01 |3]015] 3015 3]015) 4 0,2 4 02

Analizar nuevas necesidades de los clientes para mantener su

08 |[. 0033|009 3]015]3 015201 (f4]02]3]| 015 310315
fidelidad.

o012 Las cqmpam_gs de seguros al ser _emes I_ecr_ucos delegan Ia] 003 | 3009 3|os|3]|o1s]|2 01 4oz 3 015 4 02
comercializacion de sus productos a los intermediarios de seguros.

AMENAZAS

A7 Pgrd|da de_ cuentas por falta de una atencion personalizada y 004 | 2 | 00| 3| o1s] 2 01 2 01 3 |os| 3 015 2 01
continua al cliente.

20 Falta_ de segum_ento alas nec_gS|dades d_e los clientes lo que puede 004 | 3 ow2| 3o 2 01 2 01 4oz 3 015 3 | 015
ocasionar el término de la relacion comercial.

A10 |Dificultad de obtener mayores comisiones. 004 [ 2 | 008 ] 2 01 2 01 2 01 31015] 3 0,15 31015

A2 Existencia de competidores con una mejor prestacion del servicio de| 003 | 3 |ow] 2 01 3o | 2 01 3 |oss| 3 015 3 | 015

asesorfa en Seguros.

TOTAL 2,26 2,55 2,65 2,45 2,95 2,70 2,85
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CAPITULO I

3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral es un instrumento de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o
traducir la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y
crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo de forma que
la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus

energias hacia la consecucion de la misma.

Hoy en dia las empresas no pueden centrarse en generar beneficios a
corto plazo o basarse fundamentalmente en indicadores financieros, sino
que deben desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el
futuro. ElI CMI surge asi, en un principio, como sistema de medicion
mejorado, pero que con el tiempo ha evolucionado hasta convertirse en el
pilar basico de cualquier sistema de gestion estratégico de una compaifiia,
siendo una herramienta excelente para comunicar a toda la organizacion la
vision de la misma y generar un enlace entre las metas individuales, la
estrategia y el presupuesto y que todos los empleados se comprometan a

llevarla a cabo por medio de acciones concretas.



138

3.1 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Se deben establecer objetivos estratégicos dentro de las cuatro
perspectivas del CMI; es decir finanzas, clientes, procesos internos,
formacién y crecimiento.

La perspectiva financiera recoge lo que los empresarios esperan respecto
al crecimiento y rentabilidad de los capitales invertidos, asi como otros
objetivos relacionados con el capital circulante, inversiones, aumento de
beneficios, etc.

La perspectiva del cliente describe como se crea valor para los clientes,
como se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello.
Como por ejemplo: mayor cuota de mercado, clientes satisfechos, creaciéon
de valor para el cliente, menores reclamaciones.

Respecto a los procesos internos, es necesario conocer cuales son los
procesos que generan valor para los clientes y logran también satisfacer las
expectativas de los accionistas. La respuesta se encuentra en identificar los
procesos existentes a nivel general en la empresa, pudiéndose utilizar la
"Cadena de Valor" de Porter para conocer qué procesos generan o no valor
o también, llevar a cabo un analisis de los procesos internos de la
organizacion.

Ejemplo de objetivos estratégicos: cero defectos, costes bajos, entregas
en plazo, ciclos de produccion cortos desde pedido a entrega.

Por ultimo, la perspectiva de formacion y crecimiento permite a la
empresa asegurar su capacidad de renovacion a largo plazo, requisito previo

para una existencia duradera. Para ello, hay que considerar lo que debe
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hacer para mantener y desarrollar su know-how y como apoyar la eficacia y
productividad de los procesos. Ejemplos: capacidad de innovacion,
organizacion del aprendizaje, implicacion personal, colaboracion en la

Universidad, contratacion de jévenes talentos, etc.

Los objetivos tienen que estar determinados dentro de un Plan de Accion,
un buen plan tiene objetivos SMART. El establecer objetivos correctos
provee al plan del soporte necesario para su cumplimiento, lo que los

convierte en pequeios escalones que ayudan a cumplir el objetivo deseado.
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Tabla 54 Obijetivos estratégicos

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Incrementar la rentabilidad de la empresa en un 8% por afio

FINANCIERA

Reducir los gastos administrativos en un 6% en un periodo de 2 afios

Incrementar el 5% de participacion en el mercado de seguros de vehiculos por afio

CLIENTE Incrementar al 25% el nivel de satisfaccion del servicio al cliente por afio

Mejorar la gestion de apoyo a los clientes en caso de siniestros en un 25% por afio

Realizar alianzas estratégicas con el 10% de los principales proveedores de seguros

Desarrollar una imagen organizacional que cree una percepcion de una institucion segura

PROCESOS

Optimizar y estandarizar los procesos agregadores de valor y de apoyo de la empresa

Obtener una certificacién de calidad en los procesos clave de gestién de cartera

Innovar la tecnologia de la empresa en un periodo de 2 afios

CRECIMIENTO Y Fortalecer los conocimientos técnicos del personal que permita mejorar su productividad y
APRENDIZAJE motivacion

Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de satisfacciéon de los empleados

3.1.1 PRIORIZACION DE OBJETIVOS

La priorizacion de objetivos busca determinar la factibilidad y el impacto
que éstos ejerceran en la empresa, para lo cual se consideran tres variables

de factibilidad y dos variables de impacto.
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3.1.2 MATRIZ PRIORIZACION DE OBJETIVOS

Tabla 55 Matriz Priorizacion de Objetivos

PRIORIZACION DE OBJETIVOS

INCIDENCIA FACTIBILIDAD IMPACTO
POSIBILIDAD DE APORTE A =
ALTO=10 MEDIO=5 BAJO=1 POI?VI\?:ELFLZf(jDNDE TALENTO P?gg\:gfég iIZE TOTAL | CUMPLIMIENTO DE DPEF (S:E;\(;:(C:)Ig TOTAL
HUMANO APTO VISION
PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS 40% 30% 30% 100% 50% 50% 100%
Incrementar la rentabilidad de la empresa en un 8% por afio 8 8 7 7,7 9 9 9
FINANCIERA
Reducir los gastos administrativos en un 6% en un periodo de 2 afios 8 7 6 7,1 8 7 75
Incrementar el 5% de participacion en el mercado de seguros de vehiculos por afio 8 8 8 8 9 9 9
CLIENTE Incrementar al 25% el nivel de satisfaccion del servicio al cliente por afio 8 8 7 1,7 9 9 9
Mejorar la gestion de apoyo a los clientes en caso de siniestros en un 25% por afio 7 7 7 7 8 8 8
; - o N ..
Realizar alianzas estratégicas con el 10% de los principales proveedores de 7 7 7 7 7 8 75
seguros
Desarrollar una imagen organizacional que cree una percepcion de una institucion 7 8 7 73 8 8 8
segura
PROCESOS — .

Optimizar y estandarizar los procesos agregadores de valor y de apoyo de la| 8 8 7 7.7 10 9 95
empresa
Obtener una certificacion de calidad en los procesos clave de gestion de cartera 7 7 7 7 8 9 8,5
Innovar la tecnologia de la empresa en un periodo de 2 afios 7 7 7 7 8 9 8,5

CRECIMIENTO Y  [|Fortalecer los conocimientos técnicos del personal que permita mejorar su 7 8 7 73 8 8 8

APRENDIZAJE  |productividad y motivacién '

Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de satisfaccién de los empleados 7 7 7 7 7 8 75
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3.2. ALINEAMIENTO DE ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS

Una vez que se han identificado las mejores estrategias para la empresa
en estudio, es necesario alinearlas con los objetivos empresariales en el

tiempo, para posteriormente determinar su ejecucion.

Tabla 56 Alineamiento de Estrategias y Objetivos

ESTRATEGIAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS B e I

(Hasta 1 afio) (De 1a2afios)  (Méas de 2 afios)

E02 Incrementar la rentabilidad de la empresa en un 8% por afio X

Reducir los gastos administrativos en un 6% en un periodo

El4 de 2 afios

Incrementar el 5% de participacion en el mercado de seguros
de vehiculos por afio

E12 Incrementar al 25% el nivel de satisfaccion del servicio al X
cliente por afio

Mejorar la gestion de apoyo a los clientes en caso de
siniestros en un 25% por afio

Realizar alianzas estratégicas con el 10% de los principales

EO1
proveedores de seguros

Desarrollar una imagen organizacional que cree una
percepcion de una institucién segura

Optimizar y estandarizar los procesos agregadores de valor y

E0S de apoyo de la empresa

Obtener una certificacion de calidad en los procesos clave
de gestion de cartera

EO7 Innovar la tecnologia de la empresa en un periodo de 2 afios X

Fortalecer los conocimientos técnicos del personal que
permita mejorar su productividad y motivacion

EO08 X
Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de satisfaccion de
los empleados

3.3 IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CLAVES

A partir de los objetivos estratégicos, se determinan los factores clave
correspondientes a las cuatro perspectivas definidas, que permitieran la

consecucion de los mismos, y que guarden relaciones de causa-efecto. En



este sentido,

se establecieron también

las areas criticas donde se

encuentran los factores claves, como se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla 57 Factores Clave

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICOS AREAS CRITICAS FACTO RES CLAVE

Incrementar la rentabilidad de la empresa en un 8% por afio Rentabilidad
FINANCIERA Financiera
Reducir los gastos administrativos en un 6% en un periodo de 2 afios Control de costes
Incrementar el 5% de participacion en el mercado de seguros de vehiculos o,
o Participacion en el mercado
por afio
CLIENTE Incrementar al 25% el nivel de satisfaccién del servicio al cliente por afio Marketing y Ventas Satisfaccion del cliente
Mejorar la gestion de apoyo a los clientes en caso de siniestros en un 25% ” )
N Gestion comercial
por afio
Realizar alianzas estratégicas con el 10% de los principales proveedores de ) .
Alianzas estratégicas
Seguros
Desarrollar una imagen organizacional que cree una percepcion de una o
e Imagen organizacional
institucion segura
PROCESOS Planificacion
Optimizar y estandarizar los procesos agregadores de valor y de apoyo de la Productividad
empresa
Obtener una certificacion de calidad en los procesos clave de gestion de '
Calidad

cartera
Innovar la tecnologia de la empresa en un periodo de 2 afios Tecnologia Tecnologia

APRENDIZAJE Y Fortalecer los conacimientos técnicos del personal que permita mejorar su Formacion v motivacién

CRECIMIENTO productividad y motivacién y
Talento Humano

Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de satisfaccién de los empleados Clima laboral

3.4 RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE FACTORES

Es importante alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente por
medio de flechas y por su disposicion de abajo hacia arriba; es decir,
verificar que las diferentes perspectivas se relacionan naturalmente unas con

otras.
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3.5 ELECCION DE INDICADORES

Por lo general, primero se proponen los indicadores y luego se estudia la
posibilidad de que guarden una estructura y consistencia légica. Esto es,
encontrar las relaciones causa-efecto de forma que se cree un equilibrio
entre los indicadores de las perspectivas de forma que se aclaren y discutan
entre personas creandose asi una base para el aprendizaje.

El nimero de indicadores puede variar segun el nivel del cuadro de
mando concreto, pero en general, el nUmero baja a medida que se
desciende en la organizacién debido al grado de influencia que sobre ellos
puede ejercer la unidad o el individuo.

Desde la perspectiva financiera, los indicadores deben responder a las
expectativas del accionista.

En cuanto a los clientes, su satisfaccion estara supeditada a la propuesta
de valor que la empresa les plantee, que puede cubrir aspectos como:
calidad, precio, relaciones, imagen, de manera que reflejen en su conjunto la
transferencia de valor del proveedor al cliente.

En relacién a los procesos internos, hay que asegurar la excelencia de
los procesos, para ello, es conveniente el desarrollo de la cadena de valor o
modelo del negocio asociado a la organizacion.

Por dltimo, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se
trata de asegurar la permanencia y la creacién de valor hacia el futuro.

Seguidamente, se debe establecer el plan de accién que permite alcanzar

las metas y visiOn establecidas. Este plan debe incluir las personas
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responsables, un calendario para informes provisionales y definitivos y los
resultados que se desean obtener debidamente cuantificadas.

Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es
necesario un seguimiento constante para ser una herramienta dinamica de

gestion.

3.5.1 DICCIONARIO DE INDICADORES

Se incluye un diccionario de indicadores referentes a las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral, el cual proporciona breve

informacion sobre el significado de los mismos.

- Indicadores perspectiva financiera: Los indicadores relevantes dentro
de esta perspectiva son todos aquellos indicadores que tengan que ver
con la contabilidad y finanzas, siempre y cuando reflejen la situacion

econdémica de la empresa.
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Tabla 58 Indicadores perspectiva financiera

Nombre del Indicador

Definicién

Margen de Utilidad Bruta

Margen de Utilidades
Netas

Reduccién de gastos

ROE
ROA

Margen operativo

Margen neto
Margen EBITDA
Ingresos en un

determinado periodo de
tiempo

Indica la ganancia de la compafia en relacion con
las ventas, después de deducir los costos de
producir los bienes que se han vendido y la eficiencia
de las operaciones asi como la forma en que se
asignan precios a los productos.

Muestra la eficiencia relativa de la empresa después
de tomar en cuenta todos los gastos e impuestos
sobre ingresos, pero no los cargos extraordinarios.
En general los gastos pueden compararse con las
ventas y existen varios tipos. Lo importante es que
se mantengan estables con el tiempo.

Rentabilidad de los recursos propios.

Rentabilidad de los activos.

Porcentaje del beneficio considerando los costos de
ventas y los gastos operativos en relacion a los
ingresos.

Porcentaje del beneficio neto en relacion a los
INgresos.

Porcentaje del beneficio antes de impuestos,
intereses, depreciacion y amortizacion en relacién a
los ingresos.

Total de ingresos generados durante un periodo de
tiempo, puede ser mensual, trimestral o semestral.

- Indicadores perspectiva del Cliente: Dentro de esta perspectiva se

debe implementar los indicadores que brinden soluciones para satisfacer

las necesidades de los clientes asi como mejorar la cuota de mercado.
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Tabla 59 Indicadores perspectiva del cliente

Nombre del Indicador

Definicién

Calidad del servicio

Participacion en el
mercado

Satisfaccion del
cliente
Satisfaccion del

cliente (siniestros)

Imagen organizacional

Tiempo medio de
espera entre venta y
aceptacion del cliente

Tiempo medio entre la
fecha requerida por el
cliente y la fecha de
confirmacion

Tiempo promedio de
respuesta a reclamos

El SLA o acuerdo de nivel de servicio es un acuerdo
regido por un contrato escrito que define el nivel de
calidad de servicio acordado entre ambas partes: el
proveedor y el cliente.

Es la participacion de mercado que posee cada una
de las marcas dentro del mercado total.

El indice de satisfaccion del cliente es una solucion
de encuesta rapida y eficaz que puede ayudarle a
entender y responder los comentarios de sus
clientes. Su experiencia y compromiso para
proporcionar niveles altos de servicio al cliente
pueden ayudar a garantizar el éxito continuado del
negocio tanto para la empresa como para sus
clientes.

Este indice retroalimentara a la empresa sobre uno
de los aspectos que mas valora el asegurado en su
relacion con la compafiia. Siniestros bien atendidos
y liquidados de forma veloz garantizan la fidelidad,
destacando sobre todo la ausencia de molestias para
el asegurado.

Medir la imagen organizacional da cuenta de que la
imagen es decisiva para la competitividad, la imagen
es el factor mas importante para fidelizar a los
clientes, la ventaja competitiva reside cada vez mas
en lo intangible.

Promedio del tiempo en que se demora la empresa
en realizar el aprovisionamiento. Se mide el tiempo
desde que se realiza la venta hasta cuando el cliente
realiza la aceptacion de la activacion de su servicio.

Promedio del tiempo entre la fecha en que el cliente
requiere el servicio y fecha de aceptacion por parte
del cliente.

Promedio de tiempo entre el ingreso de un reclamo y
la aceptacion de respuesta por parte de un ejecutivo
de la compafiia

- Indicadores perspectiva interna o de procesos:

Dentro de este punto

de vista se analizan todos los procesos internos de la organizacion para

obtener el rendimiento esperado y la satisfaccion de los clientes.
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Tabla 60 Indicadores perspectiva interna o de procesos

Nombre del Indicador

Definicién

Alianzas estratégicas

Optimizacion de
procesos

Certificacion de
calidad

Indica la capacidad de la empresa para desarrollar
una cooperacion comercial con una vision de largo
plazo que le permita una reduccién de costos,
reduccion de riesgos al penetrar en el mercado,
aumento de la velocidad de comunicacion,
adquisicion de flexibilidad entre otras.

Mide el objetivo principal de maximizar la eficiencia y
la eficacia de la gestibn de procesos de una
determinada organizacién. El resultado es agregar
valor, eliminar los residuos, reducir la variaciéon para
reducir la complejidad.

Mide la implementacién de los sistemas normativos
diseflados por la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion ISO que avale la calidad en
productos y servicios dentro del mercado global.

- Indicadores perspectiva crecimiento y aprendizaje

Dentro de esta perspectiva los principales indicadores a analizar serian

potenciar la especializacion de los clientes internos, invertir en perfiles

técnicos, adecuar la estructura organizativa, etc.

Tabla 61 Indicadores perspectiva crecimiento y aprendizaje

Nombre del Indicador

Definicién

Innovacién tecnoldgica

Capacitacion técnica

Satisfaccion de los
empleados

Mide la gestion de los recursos tecnologicos en la
empresa, siendo hoy una de las areas claves para
alcanzar resultados en un mercado global
competitivo.

La capacitacion desarrolla o perfecciona las
facultades y aptitudes, la capacidad de innovacion, la
creatividad y el liderazgo.

Indicador que determina el clima organizacional,
valorando la concepcion de que los cambios en la
organizacion determinan la posicién de la misma en
los momentos actuales, por lo que constituye un
proceso, que indiscutiblemente conduce la
organizacion hacia la competitividad.
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3.6 ESTABLECIMIENTO 3 Ms
- Medidas (KPI's)

Los objetivos que se propone una organizacion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos
objetivos, y son los “Indicadores” los encargados de esa concrecion.

El sistema de medicion de una organizacion afecta mucho el
comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizaciéon. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la
competencia de la era de la informacion, han de utilizar sistemas de
medicién y de gestion, derivados de sus estrategias y capacidad
- Metas

Una meta es una parte de los objetivos que se determina en forma
cuantitativa y a través de las cuales se logra el alcance de los objetivos
fijados, algunas organizaciones utilizan el Cuadro de Mando Integral como
una herramienta de gestion estratégica para impulsar un cambio en la
empresa. Para comunicar el cambio, los directivos establecen metas a ser
alcanzadas en un horizonte de tiempo para cada indicador, proyectando
ubicar a la empresa en la posicion deseada.

- Medios

Los medios o iniciativas son las actividades, los proyectos y las acciones
en que nos enfocaremos para alcanzar o sobrepasar las metas
establecidas. La meta es la finalidad del indicador y para alcanzarla se
debe determinar que inversiones en iniciativas se necesitan para garantizar

un resultado o6ptimo.



Tabla 62 Cuadro de Mando Integral- Medidas
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NIVEL ESTRATEGICO

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MEDIDAS

DEFINCION OFERACKOMAL

% tilidades netas ventas actual /

FRECUENCIA DE
AL TUACION

FUENTE DE DATOS

Incrementar la rentabilidad de la empresa en un 8% por afio Iniledad ot en % Utilidades netas en ventas periodos Anual Balancss Sasiicienss 4%
ventas c empresa
antenores
FINANCIERA
i " ’ : Reduccidn de i ; " .
Reducir los gastos administrativos en un 6% en un periodo de 2 i % Gastos administratives periodo actual / Semestral Balances financierocs g9
afios i ga Z % Gastos administrativos periodos anteriores empresa
ministratrvos
— - Participacidn en el % De |la cartera de vehiculos actual/ -
Inc:l‘ememar el ?% de participacién en el mercado de segurcs de sl fsegwi de % De 1 cariera e wiiculas per & Al Basze de pmd:_)ccmn 3%
wehiculos por afic : : empresarial
wvehiculos) anteriores
7 % o 2 1 = % Clientes satisfeches con el senicio /
CLIENTES In;remerrlar Mai 25% el nivel de satisfaccicn del senicio al Sattsf;cmon del S O R i ) Enc.u._esla d_e 43%
cliente por afio cliente F 2 satisfaccicn a clientes
pericdos antericres
Mejorar la gestidn de apoyo a los clientes en caso de siniestros Satisfaccidn del WS satrsfechos I 20 Sy Em:u?sta dg
& : e siniestros Anual satisfaccion a chentes 50%
en un 25% por afic cliente (siniestros) " =
# Chentes con siniestros en siniestros
Realizar alianzas estratégicas con el 10% de los prnncipales Ajraf]zgs # Ao eubratbgica concnkad - Base de pmdpccmn 0%
proveedores de seguros estratégicas empresarial
: : 2 = Percepcidn del . -
Desarrcllar una imagen organizacional gue cree una percepcion ¥ % Clientes gue confian en la gestidn Encuesta de
RSP, cliente sobre la 2 i - Anual " ¥ . 33%
de una institucidn segura I b sl empresarial / % Total clientes de la compariia satisfaccidn a clientes
PROCESOS
PPN i SR Skl N iy - Mejora de procesos # Procesos mejorados / #Total Procesos Semestral Manual de Procesos 0%
apoyc de la empresa
Obtener una certificacion de calidad en los procesos clave de Certificacidn de la |# Procesos certificados ISO ¢ # Total procesos Base de produccidn
g Z 3 Anual g 0%
gestidn de cartera calidad planificados ISO empresarial
e % Actualizaciones tecnoldgicas realizadas /
Innovar la tecnologia de la empresa en un periodo de 2 afios Innmfa_mfm % Total de actuaigac;ones tecnoldgicas Trimestral Informe de actualizacién 10%
Tecnoldgica planificadas
CRECIMIENTO Y Fortalecer los conocimientos técnicos del personal gue permita Capacitacion % Capacitaciones técnicas dictadas / %
APRENDIZAJE mejorar su productividad v motivacidn técnica Capacitaciones técnicas planificadas A SN e S R -
Mejorar el clima laboral gue eleve el nivel de satisfaccidn de los | Satisfaccidn de los |% Mivel de satisfaccion empleades / % Mivel de Rangh Encuestas de clima 0%

empleados

empleados

satisfaccidn periodos anteriores

laboral




PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES
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Tabla 63 Cuadro de Mando Integral- Metas

& - - ® = =
g‘;re;f":;;'a it teRiempesa e | Ui e 8% A% |»=4% <12% | »=12% 8% <12%  |>=12% <20%| >=20% | Responsable Financiero
o
FINANCIERA
; o ; 5 i
E{ﬁiif;ﬁ.l.?ﬁf?;dm'"'S”MS e Reiﬁg;:i’;ﬁzﬁ:zms 3% 299% =93 6% <=5% 3% >6% =63 3% =35 Hasponsable:Shancior
| t | 5% d " . | Participacién en el R ble de Marketi
”Cre”"de”dar £l edpa ';',palcm" efe mercado (seguro de 5% <3% >=3% <8% >=8% 5% <8% >=8% <13% >=13% espansH ve te arketng
mercado de seguros de vehiculos por afio elicutus) y Ventas
CLIENTES Incrementar al 25% el l‘uvel de satisfaccian del Satisfaccidn del 259% <43% ~=47% <68% ~=58% 269 <68% S =58% <93% ~=93% Responsable de Marketing
senvicio al cliente por afio cliente y Ventas
Mejorar la gestidn de apoyo a los clientes en Satisfaccidn del 5 - »=EH0% < T 5 & »>=T75% i 5 Responsable de Marketing
caso de siniestros en un 25% por afio cliente (siniestros) 25 Sl T5% Sl 55 Sl =100% 00 y Ventas
Reallz.ar.allanzas estratégicas con el 10% de Alianzas estratégicas 10% <0% »=10% < = 20% 10% < 20% »=20% <30% ~=30% Respn.nsabl.g de
los principales proveedores de seguros 20% Planificacidn
o I c . - | Percepcion del cliente om 339 < = ble d
riains S e e i sobre la Imagen 30% <33% = >=63% 30% < B3% »=63% <93% | >=93% i o g
una percepcidn de una institucidn segura inskbticianal 63% Planificacidn
PROCESOS
Eyentnar o SEasina i puecomas Mejora de procesos 50% 0% >=0%<50%| >=50% 50% < 50% i e >=100% Reapoesaie:de
agregadores de valor y de apoyo de la empresa 100% Planificacidn
BB NI SNSRI - SReat 0t ey Gestion de la calidad | 50% 0% 5= 0% <50%| >=50% 50% < 50% 0% < | a—100% TEMEE: e
procesos clave de gestidn de cartera 100% Planificacidn
Innavar la tecnologia de la empresa en un Innavacidn " - == 10% < i " >=60% < = " .
ciniada e = alics Vidaeliein 50% <10% 50% »>=60% 40% < B0% 100% >=100% Responsable de Tecnologia
CRECIMIENTO Y PRRSOSt 1os EistchGmias Hichios ol >=60% < =>=80% < Responsable Talento
g ; 3 e . =60% i 4 = = "
APRENDIZAJE E:[:{sﬁs:;lénque permita mejorar su productividad y | Capacitacidn técnica 20% <60% 20% >=80% 20% <30% 100% ==100% e
Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de Satisfaccion de los 50% 0.0% w= 0% < 50% »=50% 50% < 50% >=50% < ~=100% Responsable Talento
satisfaccion de los empleados empleados o - ~ - 100% y Humano




PERSPECTIVAS

Tabla 64 Cuadro de Mando Integral- Medios

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Incrementar la rentabilidad de la empresa en un

153

Plan de comercializacidn de

o _ productos complementarios al 010772013 30/06/2014
8% por afio .
seguro de vehiculos . .
FINANCIERA Responsable Financiero
H 1 H T o,
Reducir los gastos administrativos en un 6% en| o 4. Contral presupuestario 01/07/2013 30/06/2014
un periodo de 2 afios
Incrementar el 5% de participacidn en el
mercado de seguros de vehiculos por afio
o . . .. .
CLIENTES Incrgmentar _ al 25% el Dwel de satisfaccidn del Plan de Marketing y Ventas Responsable de Marketing 01/07/2013 30/09/2014
servicio al cliente por afio v Ventas
Mejorar la gestidgn de apoyo a los clientes en
caso de siniestros en un 25% por afio
Realizar alianzas estratégicas con el 10% de Progrgma de Alis_mz_as Responsable de
ST Estratégicas con principales - - 01/0772013 30/09/2014
los principales proveedores de seguros Planificacidn
Aseguradoras del mercado
Desarrocllar una imagen organizacional gque cree
una percepcion de una institucion segura
PROCESOS
Optimizar v estandarizar los procesos Implementac_an de un _Slstema Respo_nsabl_e' de 01/07/2013 30/09/2014
agregadores de valor v de apoyo de la empresa de Gestién de Calidad Planificacién
Obtener una certificacidn de calidad en los
procesos clave de gestidn de cartera
Innovar la tecnologia de la empresa en un . L. .- Responsable de
N - Plan de innovacidn tecnoldgica . 010772013 3050942015
periodo de 2 afios Tecnologia
CRECIMIENTO ¥ Fortalecer los CDHD-CIFTIIBH-YDS técnicos de_l )
APRENDIZAJE personal que permita mejorar su productividad v
motivacidan i i
FPlan de capacitacidon y Responsable Talento 01/07/2013 01/06/2014

Mejorar el clima laboral que eleve el nivel de
satisfaccidn de los empleados

motivacion del personal.

Humano
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CAPITULO IV

4. PROYECTOS

Se entendera por proyecto a la realizaciéon de una actividad compleja con
un principio y un final establecidos, que tiende a alcanzar un objetivo claro y
concreto, susceptible de descomponerse en una serie de tareas

interdependientes entre si en cuanto a su orden de ejecucion.

4.1 DETERMINACION Y DESARROLLO DE PROYECTOS

Una vez analizado el direccionamiento estratégico para la empresa, se
procede a la seleccion y formulacion de proyectos, determinando asi el plan
estratégico a seguir, que permita a la empresa mejorar su manera de operar

en el mercado.

4.2 ELABORACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS

A continuacién se detallan los proyectos y la programacién que se

propone a la empresa para su aplicacion a corto y mediano plazo.

4.2.1 PROYECTOS A CORTO PLAZO

4.2.1.1 PROYECTO: PLAN DE CAPACITACION Y MOTIVACION PARA EL

PERSONAL

ANTECEDENTES

A pesar de la importancia del talento humano en una organizacion y su
grado de capacitacibn y motivacion, la empresa en estudio no ha

incorporado éstos elementos dentro del desarrollo institucional, lo cual ha
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generado que exista una alta rotacion de personal y que ante inquietudes de

la actividad propia no existan respuestas agiles y oportunas al cliente.

ALCANCE

La formulacion de un programa de incentivos destinado a todos los
integrantes de la empresa, permitird generar un ambiente laboral favorable,
mejorar el rendimiento, el compromiso y satisfaccion de los empleados,
todos estos elementos son indispensables para la empresa. La motivacion
por consecucion de objetivos se constituye en una estrategia que ayudara al
empoderamiento de los procesos y por ende generard productividad y

desarrollo de la empresa.

OBJETIVO GENERAL

Capacitar al personal para propender a su desarrollo personal y

profesional que le mantengan motivado en su puesto de trabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Evaluar el nivel de profesionalizacién dentro de cada area.

- Desarrollar en el personal habilidades y destrezas a ser utilizadas en
sus puestos de trabajo.

- Brindar oportunidades de desarrollo profesional y carrera al personal
que labora dentro de la organizacion.

ACTIVIDADES

1. Determinacion de necesidades de capacitacion y motivacion.

2. Andlisis de compairiias de seguros que brindan capacitaciones.



3. Elaborar el plan de capacitacion.
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4. Elaborar el plan de incentivos de tipo monetario y no monetario.

5. Elaborar el presupuesto

6. Aprobacion del presupuesto.

7. Ejecucion del proyecto.

8. Seguimiento y evaluacion.

Indicador de Gestion:

Tabla 65 Indicadores proyecto plan de capacitacion y motivacion para el

personal

Capacitacion
técnica

% Capacitaciones técnicas dictadas /
% Capacitaciones técnicas
planificadas

Satisfaccion de
los empleados

% Nivel de satisfaccion empleados /
% Nivel de satisfaccion periodos
anteriores

Tiempo : 12 meses
Fecha de inicio: Julio 2013
Fecha fin: Junio 2014

Recursos:

- Humano
- Financiero
- Tecnoldgico

- Material

Responsables:

- Talento Humano

Costo Estimado del Proyecto: $2208
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4.2.1.2 PROYECTO: PLAN DE COMERCIALIZACION DE PRODU CTOS

COMPLEMENTARIOS AL SEGURO DE VEHICULOS

ANTECEDENTES

Aeroseguros Cia. Ltda cuenta con la autorizacion de la Superintendencia
de Bancos y Seguros para operar como intermediario en diferentes ramos de
seguros; sin embargo su mayor cuota de clientes es referente al seguro de
vehiculos, por lo cual se ve una oportunidad para comercializar productos
complementarios a éste seguro como seguro obligatorio de accidentes de
transito, seguro de accidentes u otros, con el objetivo de incrementar las

ventas y utilidad de la empresa.

ALCANCE

La comercializacion de productos complementarios al seguro de
vehiculos es un reto que iniciaria con la gestion interna con la cartera de
clientes que mantienen pélizas en éste ramo de seguros; perfeccionando

estrategias para llegar con la oferta a la totalidad de la cartera.

OBJETIVO GENERAL

Incrementar las utilidades mediante la comercializacién de productos

complementarios al seguro de vehiculos

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Comercializar productos complementarios a los clientes con pélizas

de vehiculos



- Penetrar con productos complementarios al seguro de vehiculos a

otras carteras de seguros

ACTIVIDADES

1.

2.

6.
7.

Tabla 66 Indicador de gestion plan de comercializacion de productos

Evaluacién de la situacién actual

Andlisis de seguros complementarios al de vehiculo

Determinacion de planes de accion de acuerdo a la

informacion

. Elaborar el presupuesto anual.

Aprobacién del presupuesto.

Ejecucion del presupuesto.

Seguimiento, evaluacion y control.

complementarios al seguro de vehiculos

Utilidad neta
en ventas

% Utilidades netas ventas actual /
% Utilidades netas en ventas
periodos anteriores

Tiempo : 12 meses

Fecha de inicio: Julio 2013

Fecha fin:

Recursos:

Junio 2014

- Humano

- Financiero

- Tecnoldgico

- Material

Responsables:

- Finanzas
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- Marketing y Ventas

Costo Estimado del Proyecto: $3030

4.2.1.3 PROYECTO: PLAN DE CONTROL PRESUPUESTARIO

ANTECEDENTES

La empresa no realiza una planificacion presupuestaria que le permita
pronosticar su nivel de ingresos y egresos; siendo indispensable contar con
este instrumento para tener una administracion adecuada en el uso del

recurso economico y la toma de decisiones oportunas al respecto.

ALCANCE

Establecer una cultura presupuestaria que le permita tener a la empresa
la proyeccion de ingresos y egresos; lo que le brindara la tranquilidad de

saber que puede cumplir puntualmente con sus obligaciones pendientes.

OBJETIVO GENERAL

- Determinar el presupuesto anual de la empresa que permita la
planeacién y control de las finanzas de la organizacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Reducir gastos administrativos innecesarios

- Determinar proyeccion de ingresos
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ACTIVIDADES

1. Andlisis de los estados financieros de la empresa de los
altimos 3 afios para determinar su crecimiento.

2. Planeacion de ingresos y egresos de cada area de la empresa.

3. Determinacion de estrategias de acuerdo a la informacién
obtenida.

4. Elaborar el presupuesto anual.

5. Aprobacién del presupuesto.

6. Seguimiento y control al presupuesto.

7. Evaluacioén de resultados.

Tabla 67 Indicador de gestién plan de control presupuestario

L, % Gastos administrativos periodo
Reduccion de actual /
gastos % Gastos administrativos periodos
administrativos anteriores

Tiempo : 12 meses

Fecha de inicio: Julio 2013

Fecha fin: Junio 2014

Recursos:

- Humano
- Financiero

- Tecnoldgico
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- Material

Responsables:

- Gerencia General
- Finanzas

Costo Estimado del Proyecto:  $2648

4.2.2 PROYECTOS A MEDIANO PLAZO

4.2.2.1 PROYECTO: PLAN DE MARKETING Y VENTAS

ANTECEDENTES

La trayectoria de Aeroseguros Cia. Ltda., en el mercado le ha permitido
consolidar su imagen corporativa en el mercado e ir posicionandose en el
mismo; sin embargo ante el alto nUmero de competidores existentes es

necesario reforzar su posicion e incursionar en nuevos nichos de mercado.

ALCANCE

Posicionamiento estratégico de la empresa en la prestacion de servicios
de asesoramiento en el pliego de productos que prestan las empresas de
seguros en varios ramos con objetividad, calidad y conveniencia para sus

clientes.
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OBJETIVO GENERAL

- Posicionar a  Aeroseguros Cia.Ltda., en la mente de los
consumidores como una empresa especializada en asesoramiento
en materia de seguros.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar investigacion de mercados

- Determinar nuevos de nichos de mercado en el sector asegurador
en funcion del estudio de las necesidades de proteccion que no
estan siendo atendidas.

- Determinar estrategias comerciales que nos permitan alcanzar
ventajas competitivas

- Proyectar el nimero de clientes y montos asegurados que plantea

el mercado meta.

ACTIVIDADES

1. Analisis de resultados obtenidos en el estudio FODA.
2. Analisis de mercado e identificacion de nichos meta.
3. Andlisis de riesgos.

4. Establecimiento de obijetivos.

5. Desarrollo de estrategias.

6. Elaboracion del presupuesto.

7. Aprobacion del presupuesto.

8. Ejecucion, seguimiento y control.



Tabla 68 Indicadores de gestion plan de marketing y ventas

Participacion en

% De la cartera de vehiculos actual/

el mercado ,
% De la cartera de vehiculos
(seguro de . .
A periodos anteriores
vehiculos)

Satisfaccion del
cliente

% Clientes satisfechos con el servicio
/
% Clientes satisfechos con el
servicios periodos anteriores

Satisfaccion del
cliente
(siniestros)

# Clientes satisfechos con el servicio
en siniestros /
# Clientes con siniestros

Tiempo = 15 meses

Fecha de inicio: Julio 2013

Fecha fin: Septiembre 2014

Recursos:

- Humano

Financiero

Tecnologico

Material

Responsables:

- Marketing y Ventas

Costo Estimado del Proyecto: $ 4703
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4.2.2.2 PROYECTO: PROGRAMA DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

ANTECEDENTES

Refiriendose a alianzas estratégicas la empresa mantiene una relacion
comercial baja con las empresas aseguradoras con las cuales mantiene un
contrato de agenciamiento, volviéndose imprescindible fortalecer los lazos
comerciales a través de alianzas que le permitan obtener mejores beneficios

frente a sus competidores.

ALCANCE

Compafias aseguradoras con las cuales el intermediario de seguros
mantiene contratos de agenciamiento que le autorizan a comercializar sus

productos,

OBJETIVO GENERAL

Generar oportunidades de desarrollo que no sélo sirvan para la propia
empresa, Sin0O que sea conveniente también para las empresas

aseguradoras.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Determinar mejores opciones de alianzas estratégicas en funcion de
los porcentajes de comision por primas

ACTIVIDADES

1. Andlisis de la situacion actual del mercado asegurador

2. Andlisis de comisiones por aseguradora
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3. Determinar potenciales alianzas estratégicas y programa de
ejecucion

4. Elaboracion del presupuesto

5. Aprobacién del presupuesto.

6. Ejecucion de programas.

7. Seguimiento, evaluacién y control.

Tabla 69 Indicador de gestion programa de alianzas estratégicas

Alianzas

. # Alianzas estratégicas concretadas
estratégicas

Tiempo : 15 meses

Fecha de inicio: Julio 2013

Fecha fin:  Septiembre 2014

Recursos:

- Humano

- Financiero

- Tecnoldgico
- Material

Responsables:

- Gerencia General
- Planificacion

Costo Estimado del Proyecto: $2798
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4.2.2.3 PROYECTO: IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE G ESTION

DE CALIDAD

ANTECEDENTES

La implementacion de un sistema de gestion de calidad apoyara a la
empresa en su gestion, asegurando la calidad, reduciendo mermas, costos
financieros; y agregando valor al producto que comercializan.

ALCANCE

El alcance estard enfocado a los procesos habilitantes de apoyo y

agregadores de valor de la empresa.

OBJETIVO GENERAL

Establecer y estandarizar procesos de trabajo sustantivos, con base en
los enfoques de la mejora continua, la efectividad, y el servicio profesional
para asegurar y mejorar la satisfaccion de los clientes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Determinar lineamientos de trabajo bajo un sistema que asegura la
calidad del servicio brindado al cliente

ACTIVIDADES

1. Andlisis de la situacion actual

2. Determinacion de fases de implementacion de un sistema de
gestion de calidad

3. Determinacion de estrategias para obtener la certificacion de

calidad



4. Elaboracion del presupuesto.

5. Aprobacién del presupuesto.

6. Implementacion del sistema de gestion

7. Seguimiento, evaluacion y control
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Tabla 70 Indicadores de gestion implementacion de un sistema de gestion

de calidad

Percepcion del
cliente sobre la

% Clientes que confian en la gestion
empresarial / % Total clientes de la

Imagen o
oY compafiia
institucional
Mejora de # Procesos mejorados / #Total
procesos Procesos

Certificacion de
la calidad

# Procesos certificados ISO / # Total
procesos planificados ISO

Tiempo : 15 meses

Fecha de inicio: Julio 2013

Fecha fin:  Septiembre 2014

Recursos:

- Humano
- Financiero
- Tecnoldgico

- Material
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Responsables:
- Gerencia General
- Planificacién

Costo Estimado del Proyecto: $2976

4.2.3 PROYECTOS A LARGO PLAZO

4.2.3.1 PROYECTO: PLAN DE INNOVACION TECNOLOGICA

ANTECEDENTES

El factor tecnolégico ha pasado a constituir un vector estratégico que
permite que la empresa mejore su posicion competitiva sea en productos y/o
procesos. Para la organizacién es indispensable realizar una innovacién
tecnoldgica pues cuenta con equipos de computacion que estan culminando
con su vida util y estan volviéndose obsoletos; ademés no cuenta con un
sistema informético adecuado que le permita una correcta administracion de
la cartera y demas procesos, valiéendose hasta el momento de las

herramientas de Office.

ALCANCE

El andlisis comprendera a todas las areas de la empresa para determinar

sus necesidades de innovacion tecnoldgica.

OBJETIVO GENERAL

Elaborar el plan de innovacién tecnoldgica en las diferentes areas de la

empresa que permita optimizar los procesos.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Mejorar el proceso de administracion de cartera
- Dotar de equipos de computacion que permitan realizar
actividades administrativas de manera agil y oportuna.

ACTIVIDADES

1. Evaluacién del estado de los equipos de computacion.

2. Analisis de software especializado en administracion de cartera
de seguros.

3. Determinacién de equipos y software adecuados para la
empresa.

4. Determinacion de presupuesto de inversion necesario.

5. Aprobacién de presupuesto de inversion.

6. Implementacion del proyecto.

7. Capacitacion en el uso de nueva tecnologia.

8. Evaluacién, seguimiento y control.

Tabla 71 Indicadores de gestidon plan de innovacién tecnoldgica

% Actualizaciones tecnoldgicas
Innovacion realizadas / % Total de
Tecnoldgica actualizaciones tecnolégicas
planificadas

Tiempo= 27 meses

Fecha de inicio : Julio 2013

Fecha fin:  Septiembre 2015
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Recursos:

- Humano

- Financiero

- Tecnoldgico
- Material

Responsables:

- Tecnologia

Costo Estimado del Proyecto: $8366

4.3 PRESUPUESTO DE LOS PROYECTOS

Una vez determinados los proyectos, sus perfiles al igual que sus
actividades es necesario establecer los presupuestos de los mismos. A
continuacion se detallan los presupuestos para cada proyecto asi como su

tiempo de ejecucion.



Tabla 72 Presupuesto proyectos
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PROYECTO LARGO PLAZO PRESU(g)U ESTO
Plan de comercializacién de productos
. ) 3.030,00
complementarios al seguro de vehiculos
Plan de control presupuestario 2.648,00
Plan de Marketing y Ventas 4.703,00
Programa de Alianzas Estratégicas con
e 2.798,00
principales Aseguradoras del mercado
Implementacmn de un Sistema de Gestion de 2.976,00
Calidad
Plan de innovacion tecnolégica 8.366,00
Plan de capacitacién y motivacion del 2.208,00
personal.
Total 26.729,00
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Tabla 73 Proyecto: Plan de Capacitacion y Motivacion
1. INFORMACION GENERAL

PROYECTO Plan de Capacitacion y Motivacion para el personal
Responsables: Talento Humano
2. OBJETIVO
_ Capacitar al personal para propender a su desarrollo personal y profesional que le mantengan
Objetivo . .
motivado en su puesto de trabajo.
Presupuesto Costo aproximado del proyecto $ 2208
3. CURSOS DE ACCION
a. Planificacion del estudio Tiempo PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T 1T 2T R.H RF RT R.M
1|Determinacion de necesidades de capacitacion y motivacion 318 60 75
2|Analisis de compafiias de seguros que brindan capacitaciones. 500
3|Elaborar el plan de capacitacion. 500 45 65
4|Elaborar el plan de incentivos de tipo monetario y no monetario. 60 50
5|Elaborar el presupuesto 100 50 60
6|Aprobacion del presupuesto. 60
7|Ejecucién del proyecto 55 50 60
8|Seguimiento y evaluacion. 100
Subtotal 1318 315 265 310
b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion Personal motivado y capacitado para la atencion al cliente
4. OBSERVACIONES
Verificacién parcial inicial 01/07/2013
Verificacion parcial final 30/06/2014

[k B T D



Tabla 74 Proyecto: Plan de comercializacion de productos complementarios al seguro de vehiculos

1. INFORMACION GENERAL
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a. Planificacién del estudio

Tiempo

PROYECTO Plan de comercializacién de productos complementari os al seguro de vehiculos
Responsables: Finanzas, Marketing y Ventas
2. OBJETIVO
L Incrementar las utilidades de la empresa mediante la comercializacién de productos complementarios al seguro
Objetivo .
de vehiculos
Presupuesto Costo aproximado del proyecto $ 3030

3. CURSOS DE ACCION

PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T T 2T R.H R.F RT R.M
1|Evaluacion de la situacion actual 300 100 100
2|Andlisis de seguros complementarios al de vehiculo 800 100 100
Determnnacnon de estrategias de acuerdo a la informacién 1000 20 50
obtenida.
4|Elaborar el presupuesto anual. 200 40 50
5|Aprobacién del presupuesto. 50
6|Ejecucion del presupuesto. 50
7|Seguimiento, evaluacion y controll. 50
Subtotal 2300 150 280 300

b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion

Incremento de utilidades

4. OBSERVACIONES

Verificacion parcial inicial

01/07/2013

Verificacion parcial final

30/06/2014
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Tabla 75 Proyecto: Plan de control presupuestario
1. INFORMACION GENERAL

PROYECTO Plan de control presupuestario
Responsables: Gerencia General, Finanzas
2. OBJETIVO
- Determinar el presupuesto anual de la empresa que permita la
Objetivo L - . L
planeacién y control de las finanzas de la organizacion
Presupuesto Costo aproximado del proyecto 2648
3. CURSOS DE ACCION
. Planifi ion del estudi Ti
a. Planificacion del estudio iempo PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T 1T 2T R.H R.F R.T R.M
Analisis de estados financieros de la empresa de los ultimos 3
1| ) o 626 80 50
afios para determinar su crecimiento.
2|Planeacion de ingresos y egresos de cada area de la empresa. 318 120 50
3 Determlnacmn de estrategias de acuerdo a la informacion 626 50 45
obtenida.
4]|Elaborar el presupuesto anual. 318 40 45
5|Aprobacion del presupuesto. 80
6| Seguimiento y control al presupuesto. 100
7|Evaluacion de resultados 100
Subtotal 1888 280 290 190
b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion Informacioén oportuna para toma de decisiones
4. OBSERVACIONES
Verificacion parcial inicial 01/07/2013
Verificacion parcial final 30/06/2014




1. INFORMACION GENERAL

PROYECTO

Tabla 76 Proyecto: Plan de Marketing y Ventas

Plan de Marketing y Ventas
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Responsables:

Marketing y Ventas

2. OBJETIVO
Obietivo Posicionar a Aeroseguros en la mente de los consumidores como una empresa especializada en
J asesoramiento en materia de seguros.
Presupuesto Costo aproximado del proyecto $ 4703
3. CURSOS DE ACCION
a. Planificacion del estudio Tiempo PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T 1T 2T 3T R.H R.F R.T R.M
1|Andlisis de resultados obtenidos en el estudio FODA. 636 100 50
2|Anélisis de mercado e identificacion de nichos meta. 1000 300 180
3] Analisis de riesgos 318 100 110
4|Establecimiento de objetivos 626 70 50
5|Desarrollo de estrategias 200 80 60
6|Elaboracion del presupuesto. 100 100 50
7|Aprobacioén del presupuesto. 100
8|Ejecucioén, seguimiento y control. 318 100 55
Subtotal 2898 400 850 555

b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion

Ejecucion del plan de marketing y analisis del comportamiento de los clientes

4. OBSERVACIONES

Verificacién parcial inicial

01/07/2013

Verificacion parcial final

30/09/2014

Elaborado por: Las autoras



Tabla 77 Proyecto: Programa de Alianzas Estratégicas con principales Aseguradoras del mercado

176

1. INFORMACION GENERAL

PROYECTO

Programa de Alianzas Estratégicas con principales A

seguradoras del mercado

Responsables:

Gerencia General, Planificacion

2. OBJETIVO
Obietivo Generar oportunidades de desarrollo que no soélo sirvan para la propia empresa, sino que sea conveniente
J también para las empresas aseguradoras
Presupuesto Costo aproximado del proyecto $ 2798
3. CURSOS DE ACCION
a. Planificaciéon del estudio Tiempo PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T 1T 2T 3T R.H R.F R.T R.M
1|Andlisis de la situacién actual del mercado asegurador 636 100 100
2]|Anélisis de comisiones por aseguradora 55
D_eterrr_u,nar potenciales alianzas estratégicas y programa de 636 150 55 150
ejecucion
4|Elaboracion del presupuesto. 300 50 45
5]Aprobacion del presupuesto. 55 50
6|IEjecucion de programas 300 50 66
7|Seguimiento, evaluacion y control 50
Subtotal 1572 560 305 361

b. Procesos de seguimiento y retroalimentaciéon

Objetivos empresariales de conocimiento de todo el personal

4. OBSERVACIONES

Verificacion parcial inicial

01/07/2013

Verificacion parcial final

30/09/2014




Tabla 78 Proyecto: Implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad

1. INFORMACION GENERAL

PROYECTO

Implementacién de un Sistema de Gestién de Calidad
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Responsables:

Gerencia General, Planificacion

a. Planificacion del estudio

Tiempo

2. OBJETIVO

Obietivo Establecer y estandarizar procesos de trabajo sustantivos, con base en los enfoques de la mejora continua, la
) efectividad, y el servicio profesional para asegurar y mejorar la satisfaccion de los clientes

Presupuesto Costo aproximado del proyecto $ 2976

3. CURSOS DE ACCION

PRESUPUESTO
2013 2014
ACTIVIDADES
3T 4T iT 2T 3T R.H R.F R.T R.M

1|Analisis de situacion actual 300 100 100

Determinacion de fases de implementacién de un sistema de

L. . 600 55

gestion de calidad

Deftermmacnon de estrategias para obtener la certificacion de 600 150 55 150

calidad
4|Elaboracion del presupuesto. 250 50 45
5|Aprobacion del presupuesto. 55 50
6|Implementacion del sistema de gestion 300 50 66
7|Seguimiento, evaluacion y control 50

Subtotal 1750 560 305 361

b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion

Optimizacién de procesos

4. OBSERVACIONES

Verificacién parcial inicial

01/07/2013

Verificacion parcial final

30/09/2014




Tabla 79 Proyecto: Plan de Innovacioén Tecnolégica

1. INFORMACION GENERAL
PROYECTO

Plan de Innovacién Tecnolégica
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Responsables:

Tecnologia

a. Planificacion del estudio

Tiempo

2. OBJETIVO

Objetivo Elaborar el plan de innovacién tecnolégica en las diferentes areas de la empresa que
permita optimizar los procesos.

Presupuesto Costo aproximado del proyecto

3. CURSOS DE ACCION

PRESUPUESTO
2013 2014 2015
ACTIVIDADES
3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T R.H R.F R.T R.M

1|Evaluacién del estado de los equipos de computacion. 1000 300| 100
2 Andlisis de software especializado en administracion de cartera 1500 300 70

de seguros.
3 Determinacion de equipos y software adecuados para la 700l 200| 250 50

empresa.
4|Determinaciéon de presupuesto de inversidn necesario. 200| 100 60
5| Aprobacién de presupuesto de inversion. 100
6|Implementacidon del proyecto 1000{ 100| 400
7|Capacitacion en el uso de nueva tecnologia. 300 70
8|Evaluacioén, seguimiento y control. 1056 300| 150 60

Subtotal 4256| 1800| 1500 810

b. Procesos de seguimiento y retroalimentacion

Evaluacién de los actualizaciones realizadas

4. OBSERVACIONES

Verificacién parcial inicial

01/07/2013

Verificacion parcial final

30/09/2015
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El resultado del analisis realizado al Factor Externo a través de la
utilizacion de la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)
utilizada para el caso, demuestra que las oportunidades que ofrece el
mercado asegurador no estan siendo aprovechadas estratégicamente
por el intermediario de seguros, a la vez que las amenazas son
crecientes y no existen planes de accion definidos para afrontarlas.
Respecto al analisis del Factor Interno por medio de la Matriz de
Evaluacion de Factores Interno (EFI), las Fortalezas tampoco estan
siendo desaprovechadas mientras que las debilidades son superadas
levemente con la gestion diaria.

La empresa no tiene definidos objetivos estratégicos que le permitan
alcanzar la visién deseada y transmitirla a su personal para lograr con
el compromiso de cumplimiento de los mismos; menos aun una
técnica de seguimiento para medir su consecucion.

La compafiia en estudio no ha establecido ningun proyecto para el
cumplimiento de sus objetivos, planteando Unicamente planes de

accion frente a la ocurrencia de inconvenientes en la gestion.
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5.2 RECOMENDACIONES

La empresa al ser un ente de comercializaciébn por parte de las
comparfias de seguros, debe aprovechar ésta Oportunidad para
ofrecer un servicio de calidad lo cual le permitira incrementar su
cartera de clientes; y a la vez se minimizardn Amenazas por la no
renovacion de cuentas aseguradas.

Aeroseguros Cia. Ltda., con una mejora de sus procesos de gestion
sean administrativos u operativos, puede incursionar en nuevos
nichos de mercado para los cuales estd autorizado por la
Superintendencia de Bancos y Seguros; adicionalmente al trabajar
bajo los lineamientos de un modelo estratégico la empresa podra
potenciar sus capacidades de operacion en el mercado asegurador.
Se recomienda la adopcién y socializacion al personal de la empresa
de los doce objetivos estratégicos planteados en funcion del analisis
al entorno interno y externo de la empresa, cada uno de ellos
alineados a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral que
buscan alcanzar su crecimiento empresarial

Es recomendable poner en marcha los proyectos a corto, mediano y
largo plazo definidos respecto al ingreso a nuevos nichos de
mercado, control presupuestario, marketing, alianzas estratégicas,
gestion de calidad, innovacion tecnologica y capacitacion técnica del

personal de la empresa.
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= Se recomienda la implementacion del Modelo de Gestion Estratégica
basada en el Cuadro de Mando Integral, mediante el cual el
intermediario de seguros pueda definir claramente los objetivos que
permitan llegar a su visién; y mejorar su gestion en un mercado de

gran atractivo.
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