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INTRODUCCION

La excelencia empresarial es un factor de gran envergadura que
evitara registrar clientes mal atendidos o insatisfechos; por lo que
se hace necesario saber cuales son las necesidades frecuentes
que satisfacen a los clientes cuando compran un producto, una
Investigacion de los Stekeholders, hace aproximacion realista con
la situacion de la empresa debiendo ser practico y asequible para

todo el personal de periodicidad determinada.

Es claro de notar que asi como en las empresas industrializadas
se generan desperdicios, las empresas netamente
comercializadoras generan otra clase de desechos: los gastos

generados por clientes que no retornan.

Entonces la gestion para la eliminacion requiere de capacitacion y
esfuerzo; de esta manera la empresa adquiere un lugar altamente

categOrico con respeto a sus clientes y por ende a la competencia.

El Balanced Scorecard requiere, en primer lugar, que los Directivos
analicen el mercado y la estrategia para construir un Modelo de
Negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes

componentes del negocio.



El ejercicio de desarrollar un Modelo de Negocio obliga a la
Direccion no sélo a consensuar la estrategia, sino también a tener

una vision conjunta de como llegar a ejecutar esa Estrategia.

Es un modelo integrado porque utiliza 4 perspectivas que permiten
para ver a una Organizacion como un todo. Es balanceada porque
logra el balance entre indicadores financieros y no financieros,
entre el corto plazo y el largo plazo, entre indicadores de resultados
y de proceso y un balance entre el entorno y el interior de la
Organizacion, es una herramienta estratégica porque cuenta como
se alcanzaran a implementar las estrategias por medio de un mapa

Estratégico de enlaces causa-efecto.



RESUMEN EJECUTIVO

La globalizacion en los mercados y la gran actividad gerencial, han
ocacionado el impulso a la mejora tecnolégica y mas precisamente
a las tecnologias de la informacion, ofreciendo nuevos retos a las

empresas.

Sistemas tradicionales miden solamente resultados financieros
siendo de importancia nuevas mediciones como son las del
desempeiio, el que nos permitir conocer el grado en que la
organizacién esta generando valor para los clientes, proveedores,
empleados, comunidad, etc., y de esta manera ser competitivos ya
que tendremos una vision rapida y comprensiva del desempefio de

todo el negocio.

Dentro del capitulo uno se presentan todas las definiciones que se
requieren recordar para interpretar de mejor manera el lenguaje
agui presentado, al igual que varios conceptos que definen temas

principales como el enfoque situacional, estrategico y operativo.

Como segundo capitulo se identifica la situacion actual de la
empresa a través de la aplicacion de un FODA al igual que la
determinacion de la metas, vision, objetivos y planes que
actualmente diriguen a la empresa, se aplica técnicas de

investigacion cualitativas y cuantitativas a los diferentes



stakeholders para conocer sus necesidades los mismos que
analizando los datos obtenidos permitira evidenciar problemas
criticos e identificar de esta forma el verdadero norte de la

empresa.

En el capitulo tres nosotras determinamos las ideas innovadoreas
gracias a la identificacion de la oportunidade creadas por el analisis
de los competidores, FODA vy la de los stakeholders facilitando la
creacion de los valores claves de desempefio, al igual que la
elaboracion de una nueva mision, vision y los nuevos objetivos que
dirigiran a SECOHI. Toda la informacion generada se integran en
un mapa estrategico facilitando de manera grafica las hipotesis y

acciones gue una empresa emprendera para crear valor.

El dltimo capitulo esta dedicado a la identificacion y creacion de los
indicadores y las nuevas mediciones las mismas que se basan en
el mapa estrategico con ello generamos la matriz del BSC
integrando los medios, medidas, metas y planes de accién, las que

nos permitira operativizar las estrategias y acciones propuestas.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 GENERALIDADES

Al igual que las especies evolucionan para adaptarse a los
cambios, fortalecerse y sobrevivir, los diferentes aportes sobre la
teoria de administracion, contribuyeron a una verdadera
evolucion y fortalecimiento del conocimiento sobre estrategia y
planeacion, ajustandose asi con facilidad a los cambios

constantes en los que una empresa se desenvuelve.

En enero de 1992, se presenta por primera vez un articulo,
escrito por Kaplan y Norton, sobre la necesidad de usar nuevos
sistemas de medicion como componentes claves para mejorar el

desempefio organizacional y ser mas competitivos.

Por ende se hace importante la ejecucion de este proyecto en la
matriz de SECOHI Cia Ltda ya que los sistemas tradicionales
utiizados actualmente miden unicamente los resultados
financieros mientras que el Balanced Scorecard medira los
desempefios, permitiendo conocer el grado en que la
organizacion esta generando valor para los clientes, proveedores,
empleados, comunidad, etc., es decir otorgaremos un conjunto de
mediciones claves que le provean al gerente de una vision rapida,

pero comprensiva del desempefio de todo el negocio.

Definir nuestro negocio es definir cual es la razon de ser y cual es
la necesidad de los consumidores que nuestro producto
satisface. Para ello, entonces necesitamos saber cuéles son las
necesidades frecuentes que satisfacen los clientes cuando

compran un producto, por lo que se hace necesario que SECOHI.



CIA. LTDA., establezca una Investigacion de los Stekeholders,
donde exista una aproximacion realista con la situacion de la
empresa incluyendo y desarrollando todos los objetivos, debiendo
ser practico y asequible para todo el personal de periodicidad

determinada.

1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

v' Disefiar el Tablero Central de Comando que permita
mejorar el desempefio organizacional y ser mas
competitivos a través del balanced scorecard midiendo y

controlando las funciones operativas.
1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Establecer la fundamentacion Teodrica que sustentara el

esquema de esta propuesta.

v' Realizar un analisis situacional de la empresa Secohi,

que permita identificar las areas de mejoramiento.

v' Establecer mediante las necesidades de los Steak
Holders las nuevas ideas innovadoras, que faciliten la
creacion de los valores claves de desempefio, integradas

en un mapa estrategico.

v' Disefiar el tablero de control de comando integrando al
Mapa Estratégico los KPI'S y el uso de las 3 Ms, que
permita operativizar las estrategias y acciones

propuestas.



v' Elaborar las conclusiones y recomendaciones de la
presente propuesta, las mismas que puntualicen las

acciones a tomar dentro de la Compaiiia.

1.3 JUSTIFICACION

Un gran reto que se presenta para la gestion de la empresa en
este siglo es el factor aunque impreciso pero productivo de la
capacidad gerencial, de manera que la tendencia a la
globalizacion de los mercados y de la actividad gerencial, surge
del impulso a la mejora tecnoldgica y mas precisamente a las

tecnologias de la informacion.

La globalizacién y la apertura de nuevos mercados exige un
esfuerzo mayor de la organizacion, que las haga un tanto mas
competitivas y trascienden en el transcurso del tiempo, al igual
gue tengan la velocidad y la facilidad de ajustarse al entorno y la

competencia.

La tecnologia y la globalizacion demanda una nueva forma de
gestibn y liderazgo, el hecho de que la investigacion este
vinculado a un entorno cambiante gue va ofreciendo
continuamente nuevos retos a las empresas, obliga a que tanto
las tareas a desempefar por la comercializacion como la
importancia que se concede a cada una de ellas sean

diferentes, en un proceso de adaptacion continuo.

Segundo Eloy Corrales e Hijos, SECOHI CIA. LTDA., es una
empresa consciente y responsable de esta realidad por lo cual
generara dias a dia un agresiva busqueda de estrategias que le

permitan nivelar la calidad de su negocio al exigente y cambiante



entorno al cual se debe, bajo este pardmetro, apoya la necesidad
de realizar una investigacion de mercado; a través del desarrollo
de este documento, el cual detallara el soporte técnico y practico

gue garantiza la eficiencia del mismo.

El Tablero de Comando es un MODELO DE GESTION que
permite gerenciar la implementacion de un Plan Estratégico u
Objetivos y trasladarlos a la accién, permite el modelo que la Alta
Direccidn se encuentre informada — dia a dia - y en tiempo real,

acerca del avance en el logro de las metas pre fijadas (Anexo 01).

1.4 MARCO TEORICO

1.4.1 CONCEPTOS BASICOS
Balance Scorecard (Tablero de Comando)

En los Ultimos afios, dentro del area administrativa y de
direccion, emerge con fuerza el concepto del Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral, CMI), elaborado por
Kaplan y Norton, cuyo impacto empresarial en los Estados

Unidos esta fuera de toda duda.

El tablero de control nacié como una herramienta gerencial
con el objetivo basico de poder diagnosticar una situaciéon

y de efectuar un monitoreo permanente.

Es una metodologia para organizar la informacion y
acrecentar el valor. Tiene la gran ventaja de no requerir

grandes planes estratégicos formales para poder disefiarla


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/foucuno/foucuno.shtml#CONCEP
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml

Stakelholders

Misién

Visién

En una corporacion son los individuos y entidades que
contribuyen, voluntaria o involuntariamente, a la capacidad
de creacion de bienes y son potenciales beneficiarios y/o

portadores del riesgo.

La Misién de una organizacion es una frase concisa, con
foco “interno”, de la razén de la existencia de la
organizacion, su propésito basico hacia el que apuntan sus
actividades, y los valores que guian las actividades de sus

empleados.

La Vision de una organizacion es una frase concisa que
describe las metas de mediano y largo plazo. La Vision es
‘externa”, orientada al mercado, y deberia expresar de una
manera colorida y visionaria cOmo quiere la organizacion

ser percibida por el mundo.

Estrategia

Se refiere fundamentalmente a la formulacién basica de
una Mision, una Vision, propositos y objetivos, las politicas
y programas para llevarlas a cabo y de los métodos para
asegurarnos de que la implementacién cumpla con los

fines propuestos.

Administracion Estratégica

Se ocupa de los aspectos dentro del proceso



administrativo que se involucran con asegurar la viabilidad
organizacional y que los recursos de la entidad, se
adecuen al entorno de tal manera que se permita la
eficiente realizacibon de sus objetivos corporativos,

utilizando cursos de accién con un riesgo aceptable.

Planeacion Estratégica

Proceso mediante el cual la organizacion determina y
mantiene las relaciones de la propia organizacién con su
entorno, a través de la determinacién de objetivos y el
esfuerzo sistemético de generar una relacion deseable
para el futuro, asignando los recursos que nos lleven a ese

fin.

La PE consiste en dos elementos; el Plan estratégico que
describe las condiciones deseadas para el futuro y el plan
tactico, necesario para realizar en el presente el estado

futuro deseado.

Las mediciones financieras no pueden medir las actividades que
crean valor en los activos intangibles de la organizacion: las
habilidades, competencias, motivacion de los empleados;
tecnologia de informacién y bases de datos; procesos operativos
eficientes; innovacién de productos y/o servicios y lealtad de los

clientes.

Las estadisticas demuestran que una buena estrategia no es
suficiente: incluso la estrategia mejor formulada fracasa si la
organizaciéon no puede implementarla. Desde principios de los
ochenta, una investigacion de consultores de Gestién reportaron
gue menos del diez por ciento de estrategias formuladas con

eficacia, fueron exitosamente implementadas. En la mayoria de



los casos estimamos que el setenta por ciento- el verdadero

problema no es malas estrategias sino la mala ejecucion

La PE como una herramienta para medir el desempefio de las
empresas por medio del Balanced Scorecard ha ofrecido un
marco para analizar la estrategia utilizada, mas alld de los
indicadores financieros, y crear valor desde cuatro perspectivas

diferentes:

1. La financiera: la estrategia de crecimiento, rentabilidad y

riesgo vista desde la perspectiva del accionista.

2. La del cliente: la estrategia para crear valor y

diferenciacion desde la perspectiva del cliente.

3. La del proceso interno: las prioridades estratégicas de

los distintos procesos del negocio que crean satisfaccion

para el cliente y los accionistas.

4. La del aprendizaje y el crecimiento: las prioridades

para crear un clima que soporte el cambio, la innovacion y el

crecimiento organizacional.

LOS CRITERIOS PARA EVALUAR LA GESTION.

v La Eficacia con la que se llevan a cabo Estrategia

v' La Credibilidad de la Administracion

v' La Calidad de las Estrategias

v La Competencia para generar nuevos productos y/o



servicios

v' Lagente

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION.

El Balanced Scorecard permiti6 a los ejecutivos evaluar como
sus unidades de negocio creaban valor para los clientes actuales
y futuros, sin desviar el interés del desempefio financiero.
Trascendié su concepcién original como "sistema de control de
gestion" para convertirse en un nuevo proceso de gestion

estratégica.

GRAFICO N° 01

FUNDAMENTOS BASICOS DE BALANCE SCORE CARD

Comvertir la
Movilizar el estrategia en un
camhio a travésl process continue
del iderazgo
ejecuhivo
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Traﬂw:l.}" la ESTRATEGIA esirategia en el
efstra_tegla en . trabhajo diario de
término s op erativros. cada empleado

Alinear la
organizacién con
la estrategia

FUENTE: Ing. Alvaro Reynoso
ELABORADO POR: Autoras del proyecto



MAPA ESTRATEGICO

Un sistema, es un conjunto de elementos, los cuales tienen un
objetivo comun, ademas éstos “deben trabajar juntos”, debido a
gue estan continuamente afectandose (positiva 6 negativamente)

unos con otros sobre el tiempo. Peter Senge

Un mapa estratégico(modelo del negocio), es una representacion
grafica que indica la hipotesis y acciones que una empresa
emprendera para crear valor.

GRAFICO N° 02

MAPA ESTRATEGICO
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FUENTE: Ing. AlvaroReynoso
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

1.4.2 ENFOQUE TEORICO

1421

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Nos permite identificar las metas, vision, objetivos y planes que
dirigen actualmente la organizacion, analizando los resultados
obtenidos con el objetivo de evidenciar los problemas criticos de

la gestion del negocio.

Dentro de este andlisis se integran una investigacion del entorno,
las necesidades de los clientes, lo que requieren los accionistas,
y por ultimo las necesidades de los clientes internos (empleados),
de manera general se realiza un FODA y se analiza las

necesidades de los stakelholders. (Anexo 02)

1.4.2.2 ENFOQUE ESTRATEGICO

1.4.2.3

La definicion de una estrategia competitiva Unica y diferenciadora,
un modelo de negocios que soporte dicha estrategia y su

priorizacion a través de un mapa de objetivos(mapa estratégico)

Entendemos al enfoque estrategico como la elaboracion de la
mision, vision y el disefio de los objetivos que dirigiran a una
organizacion, a alcanzar la diferenciacién, nuevas ventajas
competitivas y dar un valor agregado a lo que hacemos, para
generar con su operacionalizacion un ambiente de continuo

cambio, de innovacion, aprendizaje, mejora y desarrollo.
ENFOQUE OPERACIONAL

El traslado hacia el BSC es la operacionalizacion de los objetivos

en KPIs metas, medios y proyectos y su integracion en el
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balanced. El foco del cuadro de commando integral (CMI) es

proveer a las organizaciones de las métricas para medir su éxito.

CAPITULO II

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 OBJETIVOS

2.1.1 OBJETIVO GENERAL

» Realizar un andlisis situacional de la empresa Secohi, que

permita identificar las areas de mejoramiento.

2.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v' Identificar la situacién actual de la empresa a través
de la recoleccion de datos en un FODA y conocer su
direccion con el andlisis de la mision y vision de la

organizaciéon

v' Aplicar técnicas de investigacién cualitativas y
cuantitativas a los stakeholders para conocer sus
necesidas permitiendonos identificar el norte de
SECOHI Cia. Ltda.

2.2 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA
2.2.1 ANTECEDENTES

2.2.1.1 ORIGEN Y EVOLUCION

11



505 — 60s. Don Segundo Corrales trabaja en la comercializacion
de granos vy harinas y al casarse con dofia Maria Bastidas
compra un camion para transportar sus productos a las

ciudades de Quito. Ambato, Guayaquil, Cuenca.

70s. La flota crece y al contar con varios camiones se hacia
necesario mantener un stock de repuestos, los cuales luego

empezaron a ser prestados o vendidos a otros transportistas.

1974. nace SECOHI, en Latacunga, Ecuador dedicada a la venta
de repuestos (Capitales de 105,000 sucres aprox. US $4,400)

Finales 70s. Representantes de SECOHI viajan a Europa Yy
negocian con fabricantes la importacion de lineas de repuestos
para el mercado Ecuatoriano. En este tiempo Cristébal (hijo del
matrimonio Corrales Bastidas) se incorpora de lleno en el
negocio. En ese periodo la empresa seguia creciendo.

80s. La empresa habia crecido pero aun no habia una

contabilidad formal.
v' Solo Don Segundo sabia “quien le debia y quien no”.

v' La empresa empezé a manejar mas formalmente el area

de inventarios, especialmente en lo referente a repuestos.

v' La empresa estaba en el negocio de repuestos nuevos y
usados, transporte y otros negocios varios (incluso venta

de materiales de construccibn como cemento).

v' A Don Segundo nunca le gusto tener empleados, preferia

trabajar con la familia.

v" Don Segundo le inculcé a sus hijos el ser cumplidos con

12



los clientes “como proveedor nunca debes quedar mal, es

preferible que digas que no”.

v' También les inculco el valor de ayudar a las personas “si
puedes siempre ayuda a los amigos Yy hasta a los

enemigos tienes que ayudar’.
90s. Muere Don Segundo Corrales (afio 91)

v' La pregunta para los hijos en ese momento fue: ¢ 0
dividimos la compafiia para que cada miembro de la
familia coja su parte o0 nos unimos , fortalecemos vy

hacemos crecer? La respuesta fue; “Unirse y crecer”.

v' Dos de los hermanos parten de Latacunga. Hernan se
traslada a Cuenca para abrir una sucursal y Edgar se

traslada a Quito.

2005. SECOHI cuenta con sucursales en varias ciudades de
Ecuador, y ventas superiores a los US $ 8,500.00 (2004),
manteniendo un 34% de participacion en el mercado de

repuestos de camiones en el Ecuador.
2.2.1.2 SEGMENTOS DE MERCADO

v' Los clientes de SECOHI son propietarios de camiones
Mercedes Benz desde 6 toneladas hasta 33 toneladas que
pertenecen a la industria cervecera y de gaseosas, asi

como de la industria de transporte.
v' Cooperativas

v' Miembros de Cooperativas que realizan compras

individuales

13



v' Clientes institucionales: Trolebus de Quito (rentabilidad

entre 10% y 12%, periodos de crédito corto).

v Marcas: Europeas Mercedes Benz y ZF, otras marcas

Brasilefias

v Participaciéon nacional de 45% en mercado de repuestos

para camiones Mercedes Benz

2.2.1.3 PERFIL CORPORATIVO

CUADRO N° 01
PERFIL COORPORATIVO

NOMBRE DE LA COMPANIA
Segundo Eloy Corrales e Hijos
SECOHI Cia. Ltda.

R.U.C.
0590011886001

MATRIZ
Latacunga, Av. Eloy Alfaro N° 79411 y Gatazo

Telf.: ++5932811328

FECHA DE CONSTITUCION
31 de mayo de 1974

FECHA DE ESTABLECIMIENTO
17 de julio de 1974

CAPITAL SOCIAL
USD. 2'000.000,00

GERENTE GENERAL
Lic. Cristobal Corrales B.
gerencia@secohi-ec.com

FUENTE: Matriz SECOHI Cia. Ltda.

SUCURSALES
e Quito e |barra
e Latacunga e Ambato
e Cuenca e Guayaquil
e Machala
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ELABORADO POR: Autoras del proyecto

Tipo de organizacion legal:
Compaiiia Limitada con el objeto social de dedicarse:

(1) a la importacion, exportacion, compra, venta, distribucion y
comercializaciéon al por mayor y menor de vehiculos, equipo
camionero, repuestos y accesorios en la rama automotriz como

también de la rama ferretera.

(2) al servicio de reparacion y mantenimiento mecanico

automotriz y de maquinaria pesada.

15



2.2.1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

v

Junta General de Accionistas

v Directorio
v Presidencia
v Planificacion y D.
v Asesoria | v Gerencia v Asesoria »
Externa General Interna v Aud.Gestion / Des.
v Asistencia v Auditoria
GGerencia
v Division Division Administrativa y
Comercial Financiera
v Gerencia v Gerencia v Gerencia v Gerencia Gerencia v Sistemas v Gerencia
Ser. Tecnico Ventas Mercade de Financier Servicio
Compras Cliente
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2.2.2 FODA

CUADRO N° 02

FODA

Andlisis Interno - Fortalezas y Debilidades

PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

SERVICIO

RECURSOS

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

FORTALEZAS

DESCRIPCION

Sistema de inventarios a nivel nacional

Proceso de importaciones directo con

fabricas

Respaldo e imagen corporativa de
SECOHI

Contamos con almacen de repuestos que

abastece directamente a taller

Representacion de marcas reconocidas

internacionalmente

Acceso de los clientes a los talleres

creando confianza

Cobertura a nivel nacional

Ubicacion estratégica de los tres talleres
Trabajo en equipo

Infraestructura y logistica adecuada

Recurso humano calificado y con

pertenencia a Secohi
Liderazgo gerencial

Alianzas con entidades y empresas
proveedoras de servicios y productos
Apertura gerencial en cuestiones de

capacitacién y entrenamiento

URGENCIA |TENDENCIA |IMPACTO

8

10

10

10

8

10

9

10

10

10

10

10
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PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

SERVICIO

RECURSOS

CAPITAL
INTANGIBLE

DEBILIDADES

DESCRIPCION
Falta de procesos definidos y por escrito

Son limitados los manuales de procedimientos

y no unificados entre oficinas

Carencia de plan de entrenamiento y

capacitacién interna

Falta de comunicacién formal entre niveles
jerarquicos

No estamos calificados en normas de calidad
ISO

No integramos otros servicios

complementarios para el cliente

Carencia de un plan de comunicacion y de

posicionamiento como marca
No atencion en horarios extendidos 24 horas

Falta de equipamiento especial para el

recurso humano

Alta rotacion de personal técnico
Demora en reposicion de caja chica

Falta de stock basico de repuestos de alta
rotacion
Sub utilizacién de recursos (serviteca,

manuales, banco pruebas, remachadora)

El personal administrativo carece de

conocimientos tecnicos

Falta de adiestramiento medicion del clima

laboral

10

9,5

10

10

10

10

10

9,5

10

6

10

10

10

10

10

10

URGENCIA |TENDENCIA |IMPACTO

10

10

10

10

9,5

6,5

10
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Andlisis Externo - Oportunidades y Amenazas

PERSPECTIVA

MERCADO

COMPETENCIA

ECONOMICOS
POLITICOS
SOCIALES

TECNOLOGICOS
LEGALES

OPORTUNIDADES

DESCRIPCION
Crecimiento en lineas.
Diversificacién de marcas vehiculares

Renovacion del parque automotor en
buses retoman marcas como Mercedes

Benz y Volkswagen

Los precios de servicios de talleres
especializados como Autec, Dina tienen

sus precios elevados

La tecnologia de punta no todos nuestros

competidores la disponen

Frente a la competencia tenemos mayor
cobertura de servicio mecénico y de

repuestos

El personal técnico de ciertos competidores

carecen de conocimientos actualizados

Los repuestos alternos de bajo costo y de
dudosa procedencia hacen que tengan
problemas en el corto plazo y pierda

credibilidad ese taller

Ordenanzas Municipales de modernizacion

vehicular

Normativas y exigencias municipales
obligan a acudir a talleres que cumplan con

normas basicas de servicio

Avances tecnolégicos a los que si
podemos tener accesibilidad contrario a los

talleres pequefios

URGENCIA |TENDENCIA |IMPACTO

10
9

10
10

10
9
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AMENAZAS

PERSPECTIVA DESCRIPCION OCURRENCIA |[TENDENCIA IMPACTO

Ingreso de nueva tecnologia vehicular y

que no estamos preparados para afontar

MERCADO tanto en servicio mecanico como en ! 6 6
repuestos
Ingresos de nuevos competidores al 9 9 9
mercado con costos mas bajos
La competencia actual maneja precios
COMPETENCIA inferiores a los nuestros en cuanto a
repuestos y en algunos casos en los 8 8 8
servicios
Inestabilidad econémica 8 8 8
ECONOMICOS Inestabilidad social 7 8 8
POLITICOS
SOCIALES Inestabilidad politica 7 7 8
Dimamismo y velocidad constante de
TECNOLOGICOS Y [tecnologia que nos limitaria estar en 7 7 6
LEGALES constante remplazo

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

2.3 DIRECCION DE LA EMPRESA
MISION

Importar y distribuir productos de alta calidad para el sector transporte
automotriz a diesel, a nivel nacional e internacional, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes, brindando confianza, honradez y
credibilidad, contando para ello con el mejor recurso humano y el

avance tecnologico de punta.
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VISION

SECOHI Cia. Ltda. serd la corporacion lider a nivel internacional,
gracias al servicio, a la ubicacién estratégica de sus puntos de venta, a
la calidad y variedad de sus productos, aceptando con orgullo y
responsabilidad su rol en el desarrollo del transporte y la economia del

pais.

VALORES

v Valor para los clientes. Servicio, responsabilidad vy

cumplimiento.

v Valores éticos y morales: Honradez, honestidad, confianza y

lealtad.

v" Valores competitivos: Experiencia, stock, cobertura nacional,
calidad de productos.

v' Valores personales: Liderazgo, compromiso, comunicacion,

trabajo en equipo.

2.4 ANALISIS DEL ENTORNO

2.4.1 POLITICO

En cuanto al aspecto politico en la que se encuentra actualmente
Ecuador se puede decir que afectara a las empresas puesto que las
nuevas propuestas por el gobierno en cuanto a la asamble
constituyente crea muchas interrogantes en cuanto a las nuevas leyes

y politicas a tomar.
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En el Ecuador, lamentablemente y debido a una historia sin fin de
manipulacion legal y politica de nuestras instituciones por parte de las

elites, se vive en un estado de aceptacion tacita de la corrupcion.

La inflacién en Ecuador subié en enero 0,30 por ciento, 0,33 puntos
porcentuales mas que en diciembre, cuando se registré una deflacion
de 0,03 por ciento. El indice de precios, que cerré en 2006 en 2,87%,
en términos anuales (enero 2006-enero 2007) se situé en 2,68%.
Segun el director del Instituto, Byron Villacis, las cifras de la inflacion
de enero se mantienen en términos coherentes, en un escenario de
equilibrio y estabilidad macroecon6mica en el pais, que tiene su
economia completamente dolarizada desde el afio 2000.

Villacis indic6 en una rueda de prensa que la inflacion de enero fue
impulsada por un incremento en el grupo de transporte (0,12 por
ciento), sobre todo por el encarecimiento de vehiculos, el aumento en
ciertas tarifas del servicio de autobuses y camiones, y la subida de los

precios de los repuestos para coches.
2.4.2 ECONOMICO

El desarrollo econdmico y comercial de la ciudad a sustentado su
crecimiento gracias a la inversion de personas emprendedoras que con
sus conocimientos y capitales han decidido invertir e incursionar en
negocios que contribuyen tanto a su desarrollo personal, social y

financiero.

Este es un sector complejo, desestructurado, en el que grandes y
pequenos detallistas compiten por clientes similares y en el que las

tiendas manejan entre 10.000 y 40.000 referencias.

Los indicadores econémicos no traen indicio alguno de una
desaceleracion en el resto del afio. La economia crecera 4,8% segun

la meta oficial.
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Los datos del segundo trimestre muestran un fuerte incremento en el
consumo de hogares en relacién con el primer trimestre, y colocan el

crecimiento del PIB en el segundo trimestre en 0.9% no anualizados.

El PIB crecié 0,9% en abril-junio en relacion al primer trimestre del
2006, ya que las manufacturas, generacion eléctrica, banca y Turismo

tuvieron un excelente desempefio.

Cumpliendo el proceso transitorio de la dolarizacion, se puede hablar
de una estabilidad econémica que nos ubica tanto al pais como a la
provincia en un sendero de desarrollo y crecimiento, reflejado en un
incremento del ahorro de los personas lo cual impacta positivamente
en la presente propuesta, pues existe una disponibilidad monetaria en
los estratos economicos medios y altos para acceder al servicio
ofertado; sin descartar con esto que el pais vive un desequilibrio macro
y micro econdmico asociados con los cambios de gobierno latentes

cada 4 afnos.

2.4.3 TECNOLOGICOS

Debido a los avances tecnolégicos hace que el desarrollo de la
construccion sea mas versétil bajo las necesidades de los habitantes y
su condicibn socio — econdmica; asi pues podemos encontrar

materiales sustitutos con bajo precio a los tradicionales.

El Ecuador en la actualidad sigue considerando como un pais
tercermundista, lo cual indiscutiblemente nos ha restringido en la

utilizacién y disposicion de tecnologia de punta en todos los sectores

Para lograr un ambiente en que se pueden desarrollar las empresas,
Porter recalcé que el estado deberia cumplir un papel activo para
fomentar la adquisicion, culturizacion e implementacion de tecnologia

en las empresas, y aunque pocos, en este camino ya hemos dado
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algunos pasos, la aprobacion por el congreso de la ley de comercio
electronico y la disposicion de arancel 0 para las importaciones de

tecnologias nos dan esperanzas de un mejor futuro.

Vemos que las soluciones de negocio basadas en Internet estan
demostrando que contribuyen de manera significativa a la aceleracion

de la productividad.

La tecnologia nos prepara para ser mas competitivos, pero se debe
buscar la mejor manera de aplicarla. Tenemos todos los elementos

para mejorar nuestra productividad y a un costo no tan alto.

Tenemos buenos ejemplos de compafiias nacionales e internacionales
que han confiado en herramientas desarrolladas en nuestro pais y que
les han sacado un buen partido.

Lo que se necesite es una decisién gerencial, fomentadora del cambio
y que preste un apoyo incondicional y constante a las iniciativas
tecnoldgicas.

Solo asi lograremos que la tecnologia se convierta en nuestro mejor

aliado para lograr lo que buscamos, la COMPETITIVIDAD.

2.5 ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

2.5.1 NECESIDADES DE LOS ACCIONISTAS

Para conocer las necesidades de los accionistas se procedid a
entrevistar a cada uno de ellos, siendo el formato de la entrevista el

siguiente.

LAS PREGUNTAS BASICAS
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El compromiso
1- ¢ Estamos comprometidos con el futuro de la empresa familiar?
2- ¢ Econémicamente que aspiramos de la empresa?

3- ¢Estamos obligados a trabajar siempre en la empresa o tenemos

otras alternativas?
Mantener o vender

4- ¢Queremos mantener la propiedad de la empresa o deberiamos

venderla?
Resultados

5- ¢Como evaluar y remunerar a los familiares que trabajan en la

empresa?
Los accionistas internos y los externos
6- ¢ Quién debe tener acciones de la empresa?

7- ¢Qué dividendos o gratificaciones (extra) debieran recibir los

accionistas?

8- ¢Como conciliar los intereses de los accionistas internos (que
trabajan en la empresa) con los intereses de los accionistas externos

(que no trabajan en la empresa)?
La compra de acciones

9- ¢ Qué hacemos si uno de los accionistas familiares quiere vender su

parte?
RESULTADOS DE LA ENTREVISTA:

Maria Bastidas viuda de Corrales
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v Su deseo es que haya unidad familiar, que se pongan de

acuerdo en todo
v" En los otros negocios quiere que todos tengan por igual
v" Que ganen conforme con lo que saben y hacen
Cristobal Corrales

v Es importante trabajar en unidad y en busca del incremento de

utilidades
v' Debemos establecer mecanismo de solucién de conflictos
Rosario Corrales
v" Debe haber reglas claras para la politica de dividendos

v Debe existir un mecanismo para solucionar conflictos, el mismo

que permitird incrementar las utilidades
v' Debemos seguir fieles a la causa de papa: Unir a la familia
Edgar Corrales

v No existe un escrito, ni se ha reglamentado el usos del fondo de

ahorros

v' Debe existir una sola cabeza que rija la empresa, y que éste
cree politicas y estrategias para tener mejores y meyores

utilidades
v" Normar los criterios para optar por sucesion familiar
Bertha Corrales

v' Debe haber equidad en todos los hermanos respecto a la

politica salarial
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v

Los familiares politicos deben participar pero no como

accionistas

Hernan Corrales

v

Debe contemplarse el rol de la gerencia y los cargos en general.
El Presidente debe ser siempre un miembro de la familia. El
Gerente General puede o0 no ser de la familia. Me preocupa el
rol de nuestras hermanas, ellas son empleadas, hermanas y

madres

Gloria Corrales

v

v

Se pueden contratar familiares politicos mientras haya reglas y

politicas establecidas

Debemos seguir reinvirtiendo para genererar mayores utilidades

y repartir una parte (respecto a los dividendos)

Javier Corrales

v

Debemos hacer evaluaciones de desempefio de alta gerencia

Hermanos y hermanas pueden ser gerente general de

empresas, fortaleciendo previamente su capacitacion

Recomienda un taller sobre tema de dualidad socio-empleado

Debe hacerse un planeamiento estratégico como Grupo

Corrales

Repartir acciones en grupos corporativos por igual, y equidad en

privilegio a los emprendedores en nuevos negocios
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2.5.2 NECESIDADES FUNDAMENTALES DE LOS PROVEEDORES

Para conocer las necesidades basicas de nuestros proveedores se

procedi6 a estructurar la siguiente secuencia:
1. Clasificacion de proveedores por:
v" Origen
v" Monto de compra
v' Posicionamiento de marca
v" Forma de pago
v' Comunicacion
2. Entrevista via telefonica y/o mail a cada uno de los proveedores
3. Analisis de resultados

Previo a la aplicaciébn de una entrevista estructura, y enfocada a las
aspiraciones empresariales y comerciales que cada proveedor aspira
tenemos los siguientes hallazgos:

v Precio Justo

v" Repeticiéon de Ordenes de compra anual
v' Pago a tiempo

v' Comunicacién abierta y Honesta

v" Resolucion rapida de necesidades y problemas
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v" Pedidos Uniformes y consolidados.

2.5.3 NECESIDADES FUNDAMENTALES DE LOS EMPLEADOS

Identificamos las necesidades mediante una informacion recolectada y
proporcionada por el departamento de recursos humanos de la
empresa, determinando como resultados del estudio de un clima
laboral las siguientes demandas basicas de los empleaos de todos los

nivles jerarquicos. (Anexo 03)

v Trabajo motivante 23.18%
v Salarios y beneficios competitivos 22.41%
v' Estabilidad laboral 17.20%
v' Balance entre le trabajo y la familia 15.40%
v" Reconocimiento por desempefio 11.81%
v Salud y seguridad laboral 10.00%

GRAFICO N° 03
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NECESIDADES DE LOS EMPLEADOS
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FUENTE: Encuestas
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

2.5.4 NECESIDADES DE LOS CLIENTES

La recoleccion de esta informacion se la realiz6 a través de la
aplicacion de una encuesta dando a conocer las necesidades de
nuestros clientes externos (Anexo 04).

PREGUNTA 01

COMO CALIFICARIA UD. EL SERVICO PERSONALIZADO QUE LE OFRECE EL
VENDEDOR DE MOSTRADOR?

CUADRO N° 03

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos EXCELENTE 17 37,8 37,8 37,8
MUY BUENA 12 26,7 26,7 64,4
BUENA 14 31,1 31,1 95,6
REGULAR 2 4.4 4.4 100,0
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: El mayor porcentaje de personas (37,8%) manifiesta que
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el servicio personalizado que le ofrece el vendedor es excelente

seguido de 12 personas que dicen ser buena la atencion

PREGUNTA 02

SENALE EN ORDEN DE IMPORTANCIA DEL 1 AL 5 LAS CARACTERISTICAS

CUADRO N° 04

QUE MEJOR ENCUENTRA EN EL VENDEDOR DE SECOHI.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje |valido acumulado
Validos ASESORAMIENTO 14 31,1 31,1 31,1
CORTESIA 4 8,9 8,9 40,0
RESPETO 9 20,0 20,0 60,0
RAPIDEZ 13 28,9 28,9 88,9
PRESENTACION 5 11,1 11,1 100,0
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: El 31,1% que la caracteristica que mejor encuentra en

cuanto al vendedor de SECOHI seguido de un 28,9% de rapidez.
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PREGUNTA 03

QUE SERVICIOS LE GUSTARIA QUE LE PROPORCIONE NUESTRA EMPRESA?

CUADRO N° 05

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos TALLER MOVIL 14 31,1 31,1 31,1
CREDITO 13 28,9 28,9 60,0
TARJETA DE
COMPRA 8 17,8 17,8 77,8
CAPACITACION 8 17,8 17,8 95,6
OTRAS 2 4.4 4.4 100,0
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORAD POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: 14 personas manifiestan que les gustaria que se les de un

taller movil las 24 horas y 13 personas que se les proporcione mayor

crédito
PREGUNTA 04
POR QUE COMPRA EN NUESTRO ALMACEN?
CUADRO N° 06
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos SERVICIO 23 51,1 51,1 51,1
PRECIO 13 28,9 28,9 80,0
UBICACION 2 4,4 4,4 84,4
CERCANIA 7 15,6 15,6 100,0
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI
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ANALISIS: El servicio es uno de los factores que nuestros

compradores catalogan de mayor importancia manifestando asi un
51.1% seguido de 13 personas que indican que el precio es un
elemento por el que compran 28.9%

PREGUNTA 05

CUANDO SECOHI NO LE PROPORCIONA LAS RESPUESTAS REQUERIDOS, UD
A DONDE ACUDE?

CUADRO N° 07

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos AUTEC 38 84,4 84,4 84,4
GARZON 5 11,1 11,1 95,6
PALMA 2 4.4 4.4 100,0
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: Nuestra mayor competencia es AUTEC manifestando asi

38 personas y nuestra menor competencia es PALMA con un 4.4%.
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PREGUNTA 06

CUANDO SECOHI NO LE PROPORCIONA LOS SERVICIOS REQUERIDOS, UD A
DONDE ACUDE?

CUADRO N° 08

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos AUTEC 41 91,1 91,1 91,1
VACA 2 4,4 4,4 95,6
TRUCK
2 4,4 4,4 100,0
DIESEL
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: Igualmente en cuanto a servicios

principal competidor con un 91.1%.

PREGUNTA 07

AUTEC es nuestro

CUALES SERVICIOS CONSIDERA UD QUE TENDRA ACOGIDA?

CUADRO N° 09

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos MASAJE 6 13,3 13,3 13,3
CAFETERIA 19 42,2 42,2 55,6
SALA DE
5 11,1 11,1 66,7
JUEGOS
CLUB
15 33,3 33,3 100,0
SECOHI
Total 45 100,0 100,0

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI
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ANALISIS: Uno de los servicios que mas solicita nuestros clientes es el
servicio de cafeteria con un 42.2% seguido de un servicio de masajes
con un 13.3%.

PREGUNTA 08

DEL SERVICIO QUE LE PRESTA LA COMPETENCIA QUE ES LO QUE MAS LE
GUSTA?

CUADRO N° 10

NADA 19 42,2 42,2 51,1

FUENTE: INVESTIGACION DE CAMPO
ELABORADO POR: GRUPO SECOHI

ANALISIS: En cuanto a los servicios que nuestra competencia le da a
los clientes y que mas agrada son los precios menores en cuanto a los

nuestros.

2.6 ANALISIS FINANCIERO

SITUACION INTERNA:

En los dltimos meses del afio 2005 la empresa comienza a tener
dificultades en el flujo de caja por la necesidad de incrementar

inventarios y cancelar deudas bancarias de corto plazo y sobre todo
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para sostener las ventas a crédito, hace que la presidencia y la
gerencia busquen nuevas alternativas de financiamiento, llegando a
contratar con la Casa de Valores Stanfor de la ciudad de Quito una
emision de obligaciones por un valor de 3’500.000,00 usd americanos
a una tasa de interés del 7,75% anual a tres afios plazo con un afio de
gracia, no esta por demas indicar que en este proceso existieron
inconvenientes que hicieron se demore aproximadamente unos 8
meses en implementar este tramite, los primeros meses del afio 2006
la situacion del flujo de caja se vio agravada debido a la decisidon
politica del presidente del Ecuador de declarar la nulidad del contrato
con la petrolera Oxidental, lo cual origino que el Citibank NA. exigiera
la cancelacion total de la deuda a un gran grupo de empresas entre las
cuales se encontraba la nuestra, situaciéon que se la pudo afrontar
gracias a que por esas mismas fechas vino el primer desembolso de

la emision de obligaciones.

La gerencia con la finalidad de modernizar y agilitar el sistema de
informacion de la compafiia para poder cumplir con requerimientos de
informacion solicitada por la Bolsa de Valores de Guayaquil y la
Superintendencia de Compainiias a las cuales la empresa debe reportar
trimestralmente  informacion econdmica hasta cuando se cancele
totalmente la emision de obligaciones, y sobre todo por el crecimiento
de la empresa ha hecho que sea necesario realizar esta
modernizacion, contrato la instalacién de un sistema de comunicacion
denominado BPN la cual permitirA ahorrar el consumo telefénica,
gracias a que permite considerar a cada oficina como si fuese una
extension dentro de una gran oficina, este sistema se complementara
con un software que permite manejar inventarios, cartera, contabilidad,
y un gran namero de informacion en tiempo real entre oficinas, en los
actuales momentos este proyecto se encuentra en la fase de enlace
de oficinas y para inicios de noviembre se espera se inicie con la

implementacion y capacitacion en el manejo del software .
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RESULTADOS DE OPERACION:

A continuacion se presenta un resumen de los ocho primeros meses

del afio 2006:
CUADRO N°11
ESTADO DE RESULTADOS
2006 %

Ventas Netas 7.594.739,93 100,00%
COSTO DE VENTAS 5.520.786,17 72,69%
Costo de lo vendido 5.520.786,17
UTILIDAD BRUTA EN VTAS 2.073.953,76 27,31%
GASTOS 1.751.036,68 23,06%
Administrativos 743.085,08 9,78%
De ventas 1.007.951,60 13,27%
UTILIDAD OPERACIONAL 322.917,08 4,25%
Gastos Financieros 216.906,75 2,86%
Otros Ingresos 90.483,25 1,19%
RESULTADO DEL PERIODO 196.493,58 2,59%
Rentabilidad Sobre:
Activo Total 1,93%
Patrimonio 7,47%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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Los ingresos netos en operaciones alcanzan los 7°594.739, 93 délares
americanos de los cuales el 14,74% corresponde a la venta de
vehiculos Agrale, y el 19,38% corresponde a la participacion de venta
de neuméticos, la oficina con mayor participacién en ventas es Quito
el Recreo con el 17,67% de las ventas netas con forme se puede

apreciar en el cuadro siguiente:

CUADRO N° 12

VENTAS NETAS POR LINEA

Repuestos Llantas Mono Obra Vehiculos | Total Oficina %
Latacunga 402,585.33 51,975.95 454,561.28 5.99%
Cuenca 783,180.79] 204,779.19 987,959.98 13.01%
T40 497,028.03 0.00 85,664.40 582,692.43 7.67%
Quito Sur 523,497.97 82,742.61 606,240.58 7.98%
Quito Recreo 459,477.67) 837,469.02 44,924.09 1,341,870.78 17.67%
Quito Norte 168,466.38 33,584.20 202,050.58 2.66%
Guayaquil Norte 783,935.46| 105,484.47 889,419.93 11.71%
Guayaquil Sur 459,827.85 20,443.72 480,271.57 6.32%
/Ambato 226,886.75 15,522.33 242,409.08 3.19%
Ibarra 184,833.55 0.00 184,833.55 2.43%
Machala 343,264.75 119,772.28 463,037.03 6.10%
Matriz 0.00 40,261.04| 1,119,132.10| 1,159,393.14 15.27%
Total Lineas 4,832,984.53 1,471,773.77| 170,849.53| 1,119,132.10| 7,594,739.93
% 63.64% 19.38% 2.25% 14.74%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

Como se mencioné anteriormente, para el célculo de las razones
financieras de las oficinas se efectuaron ajustes correspondientes a los
gastos de matriz, y se obtuvieron los siguientes resultados en cuanto a

la rentabilidad de las oficinas.
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CUADRO N° 13

RENTABILIDAD DE LAS OFICINAS

Utilidad Neta [Vtas Netas  |Rentabilidad
Latacunga 15.786,37| 454.561,28 3,47%
Cuenca 45.798,08  987.959,98 4,64%
T40 23.578,91] 582.692,43 4,05%
Quito Sur 33.965,90, 606.240,58 5,60%
Quito Recreo -78.873,02| 1.341.870,78 -5,88%
Quito Norte 2.531,56 202.050,58 1,25%
Guayaquil Norte 84.983,77| 889.419,93 9,55%
Guayaquil Sur 11.474,65  480.271,57 2,39%
IAmbato 12.280,65, 242.409,08 5,07%
Ibarra 705,80 184.833,55 0,38%
Machala 44.260,91] 463.037,03 9,56%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

El mejor margen de contribucion lo tiene la oficina de Machala con una
rentabilidad del 9,56%, seguida de GYE Norte con el 9,55%

Las ventas netas si las comparamos con las obtenidas en el mismo

periodo del afio anterior: crecieron en el 16,28%

CUADRO N° 14

VENTAS NETAS

Vtas 2005 Vtas 2006 | Incremento %
Latacunga 590.340,06| 454.561,28 -135.778,78 -23,00%
Cuenca 799.880,97| 987.959,98 188.079,01 23,51%
T40 179.144,41) 582.692,43] 403.548,02| 225,26%
Quito Sur 746.637,15| 606.240,58 -140.396,57| -18,80%
Quito Recreo 1.121.888,12| 1.341.870,78] 219.982,66| 19,61%
Quito Norte 158.068,97| 202.050,58 43.981,61 27,82%
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Guayaquil Norte 660.420,60, 889.419,93 228.999,33 34,67%
Guayaquil Sur 416.791,66| 480.271,57] 63.479,91] 15,23%
Ambato 258.662,29] 242.409,08 -16.253,21 -6,28%
Ibarra 174.454,88 184.833,55| 10.378,67 5,95%
Machala 427.922,18 463.037,03] 35.114,85 8,21%
TOTALES 5.534.211,29| 6.435.346,79 901.135,50, 16,28%
FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
GRAFICO N° 04
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FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

SITUACION FINANCIERA .-

Dentro de la situacion financiera de la empresa el rubro mas
importante lo compone el inventario con una participacion del 36,06%
con relacion a los activos totales luego tenemos los rubros de cartera,
compuesto por las cuentas por cobrar clientes con el 17,71% vy
documentos por cobrar con el 12,16%, esto nos permite visualizar la
importancia que tiene un adecuado manejo de estos tres rubros que

es basicamente donde se ha invertido el capital de los socios y parte
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del endeudamiento financiero, un adecuado manejo de estos rubros

proporcionara a la empresa un flujo de caja estable y sostenible en el

FUENTE: Investigacion de Campo

ELABORADO POR: Autoras del proyecto

tiempo.
CUADRO N° 15
ACTIVOS
ACTIVOS Total Usd
Agosto %
ACTIVOS CORRIENTE
Caja 67,730 0.66%
Bancos 843,748 8.28%
Inversiones 933 0.01%
Ctas.por Cobrar Clientes 1,804,989 17.71%
Ctas.por Cobrar Empleados 74,197 0.73%
Anticipo Proveedores 158,550 1.56%
Anticipos Contratos 217,857 2.14%
Documentos por cobrar 1,238,892 12.16%
Impuestos y Retenciones 134,569 1.32%
Compafiias Relacionadas 1,262 0.01%
Ctas.por Cobrar Accionistas 334,348 3.28%
Inventarios 3,675,207 36.06%
Importaciones Transito 350,632 3.44%
Gastos Anticipados 699,162 6.86%
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 9,602,077 94.22%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Propiedad planta y equipo neto 589,192 5.78%
TOTAL ACTIVOS 10,191,268 100%
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La liquidez corriente en la empresa alcanza a 2,02 veces el cual se
encuentra en el rango medio del estandar establecido para las
empresas comerciales (entre 1,5 a 2,5 veces), es necesario tener en
cuenta la calidad de los activos y pasivos corrientes en términos de su
posibilidad de conversion en dinero vy la exigibilidad segun la fecha de

vencimiento de las obligaciones corriente.

La rotacion de la cartera se encuentra en 2,49 veces, la cual nos indica
a la vez que el periodo medio de cobros se encuentra en 97 dias, el
promedio establecido para la oficina es crédito hasta 75 dias dando un
desfase de 22 dias, una rotacién alta indicaria que existe una estricta
aplicacion de las politicas de crédito y consecuentemente disminuir

nuestro plazo medio de cobros.

Los inventarios han alcanzado una rotacién de 1.4 veces que equivale
a 171 dias; es decir es el tiempo que se demora el inventario en

convertirse en cuentas por cobrar o efectivo

CUADRO N° 16

PASIVOS
PASIVOS Total Usd
Agosto %

PASIVOS CORRIENTES

Obligaciones Patronales 151,422 2.00%
Obligaciones Fiscales 111,674 1.48%
Prestamos Bancarios 1,709,083 22.60%
Proveedores Exterior 864,166 11.43%
Proveedores Nacionales 93,001 1.23%
Anticipo de Clientes 342,915 4.54%
Ctas por Pagar 157,297 2.08%
Gasto Acumu.por Pagar 14,128 0.19%
Ctas por Pagar Accionistas 1,144,977 15.14%
Ctas por Pagar Cia.Relacionadas 160,525 2.12%
TOTAL PASIVOS CORTO PLAZO 4,749,189 62.81%
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PASIVOS NO CORRIENTES

Prestamos accionistas 280,523 3.71%
Rentas por Realizar 14,155 0.19%
Emision de Obligaciones 2,516,776 33.29%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTES 2,811,454 37.19%
TOTAL PASIVOS 7,560,643 100%
PATRIMONIO

Capital Social 2,000,000 76.03%
Reservas 433,539 16.48%
Reserva de Capital 594 0.02%
Resultado Ejer Anteriores - 0.00%
Resultado Ejer. En curso 196,494 7.47%
TOTAL PATRIMONIO 2,630,626 100%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIOS 10,191,268

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

El endeudamiento total de la empresa se encuentra en el 74,19%, el
estandar para las empresas comerciales en la relacion Pasivo total
Sobre Activo total es de un 60% lo que implica un exceso de 14,19

puntos porcentuales.

La relacién del pasivo a largo plazo sobre el patrimonio alcanza a 1,07
veces que es ligeramente superior al estandar comercial que se
encuentra entre 0,5 a 1, valores superiores determinan que se

encuentra trabajando casi exclusivamente con fondos de terceros.

El capital social de la empresa se encuentra constituido por 20.000
acciones de 100 dolares cada una siendo la utilidad por accién a la
fecha de 9,82 unidades monetarias, y alcanzando un valor en libros por

accion de 131,53 unidades monetaria
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DATOS GENERALES DE LAS OFICINAS.-

A continuacion se presentan resultados obtenidos por las oficinas en
forma individualizada, que permitira tener una idea mas clara del

comportamiento financiero:

Al analizar las rotaciones por oficinas, podemos ver que la de mayor
rotacion de inventario lo tiene la oficina de Machala con 2,08 veces,

indicandonos que los inventarios en bodega permanecen 115 dias.

La mayor rotacion de cartera tiene Guayaquil Sur, dandole un

promedio en dias de cuentas por cobrar de 47,36 dias

CUADRO N° 17

ROTACION INVENTARIO - CARTERA (DIAS)

Rot.Inv / veces Dias de Inv |Rot.Cart / veces |Dias Cart.
Latacunga 1.00 239.52 4.34 55.33
Cuenca 1.58 151.54 3.48 68.96
T40 1.90 126.08 2.82 85.20
Quito Sur 0.99 242.04 2.23 107.61
Quito Recreo 1.43 167.47| 2.95 81.46
Quito Norte 1.15 208.33 2.64 91.03
Guayaquil Norte 1.51 159.01 4.12 58.23
Guayaquil Sur 1.70 140.99 5.07 47.36
/Ambato 0.83 289.68 3.53 68.01
Ibarra 1.29 185.50 4.62 51.94
Machala 2.08 115.37| 4.06 59.04

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

Al realizar un a relacion cartera-ventas la oficina que mayor cartera
tiene en funcién a las ventas acumuladas es la Oficina de Quito Sur
con 44,84%
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CUADRO N° 18

RELACION VENTAS CARTERA

% Cartera Vs.| % Cartera

Oficinas Vtas. Acumu | Promedio Mes Cartera Vtas Vs. Vtas
Acumuladas | Promedio
Latacunga 454,561 56,820 104,798.04 23.05%| 184.44%
Cuenca 987,960 123,495 283,871.34 28.73%| 229.86%
T40 582,692 72,837 206,847.90 35.50%| 283.99%
Quito Sur 606,241 75,780 271,812.74 44.84% 358.69%
Quito Recreo 1,341,871 167,734 455,471.16 33.94%| 271.54%
Quito Norte 202,051 25,256 76,638.97 37.93%| 303.44%
Guayaquil Norte 889,420 111,177 215,778.71 24.26%| 194.08%
Guayaquil Sur 480,272 60,034 94,765.22 19.73%| 157.85%
IAmbato 242,409 30,301 68,696.91 28.34%| 226.71%
Ibarra 184,834 23,104 40,001.11 21.64%| 173.13%
Machala 463,037 57,880, 113,909.27 24.60%)| 196.80%
TOTALES 6,435,347 804,418 1,932,591.37 30.03% 240.25%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

2.7 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

SECOHI CIA. LTDA., en sus actividades actia en un mercado de
competencia monopolista ya que existen pocas empresa dedicadas a
vender repuestos Mercedes Benz en el Ecuador y porque ademas

comparte las siguientes situaciones.
Control mayoritario de la oferta de los productos.

Importar los suficientes productos para abastecer a la mayoria del

mercado.
Exclusividad en marcas y repuestos para su segmento de mercado.

La Compafia se desenvuelve en un mercado altamente competitivo,
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en donde sus limites estan claramente definidos en trabajo honesto y
desarrollo empresarial, situacion que lleva a la empresa a duplicar
tanto el andlisis y evaluacion de su mercado y a sobre estimar cambios

que se podrian dar en el mercado que opera.

EL mercado oligopolista en que SECOHI CIA. LTDA., opera es una
oportunidad para la empresa porque tiene que estar a la defensiva de
los movimientos tacticos de los competidores, generando dia a dia
estrategias que le permitan sobresalir a estos y superarse

notoriamente en le transcurso del tiempo.

Por otra parte la demanda de este sector se caracteriza por presentar

una alta fluctuacion y ser elastica.

Asi la demanda de repuestos responde muy fuertemente a las
fluctuaciones de precios de los repuestos, debido a que practicamente

existen otras fuentes empresariales en donde se los puede adquirir.

El incremento de precios del Brasil limita la mayor cantidad para

importar y comercializar en el Ecuador.

Debemos ser cautos frente a la competencia y solo importar lo que se
pueda vender o hacer gestién de preventas, a continuacion se detalla
la competencia directa que tiene SECOHI:

CUADRO N° 19

COMPETENCIA DIRECTA

CANALES # Competencia | % Importadores Directos
Latacunga 2 22% 2
Ambato 7 78% 4
Totales 9 100% 6

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

46



La Regional Centro tiene 9 competidores en las marcas y productos

que SECOHI CIA LTDA importa vy distribuye de los cuales 3 son

nuestros clientes y 4 son importadores directos.

RIVALIDAD ENTRE LAS FIRMAS EXISTENTES

v

AUTEC, maneja el 80% de participacion de repuestos de autos
Mercedez Benz en Quito. Participacion elevada debido a que
proporcionan los repuestos usados para satisfacer las garantias
ofrecidas por los concesionarios. SECOHI maneja entre 14% y

16% en ese segmento

Importaciones GARZON en Guayaquil tiene el 60% de
repuestos de la linea Brasilefia. SECOHI tiene 17% de

participacion.
IMPORMAVI en Cuenca, posee el 60% de participacion.

Elevado numero de pequefias empresas las cuales compiten en

base a precios

SECOHI en repuestos de camiones muestra una participacion
variable: Latacumga: > 80%, Cuenca: 60%, Guayaquil: 18%,
Quito: 40%.

AMENAZA NUEVOS ENTRANTES

v

v

Legalmente para entrar en la industria solo se requiere obtener

el nimero de RUC

Requerimiento de USD $ 200.000,00 para establecer un

negocio competitivo y perdurable
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v Pequefios comerciantes entran y salen del negocio
constantemente, invirtiendo pequeiias sumas
(aproximadamente USD $ 4.200,00). Al salir rematan los

inventarios generando caidas en los precios

AMENAZA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS

v' Competidores que ofrecen productos genéricos en camiones y
chasis de buses (especialmente provenientes de Colombia).

Diferencia de precios de 5a 1.
v Genéricos provenientes de China

v' Genéricos chinos de baja calidad, diferencia de precio con
SECOHI: 50% menos

v' Genéricos chinos de calidad media, diferencia de precio con
SECOHI: 25% menos
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CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 OBJETIVOS

3.1.1 OBJETIVO GENERAL

> Establecer mediante las necesidades de los Stakeholders las
nuevas ideas innovadoras, que faciliten la creacion de los valores

claves de desempefio, integradas en un mapa estratégico.

3.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v' Generar las ideas innovadoras estratégicas identificando las
oportunidades creadas por el analisis de los competidores,
FODA vy las necesidades de los stakeholders.

v Integrar al mapa estratégico los elementos del modelo de
negocio como son los impulsores claves de desempefio y las

propuestas de valor.

3.2 IDEAS INNOVADORAS

Los resultados que se presentan a continuacion son producto del
analisis del entorno, de las necesidades de los stakeholders
(accionistas, los empleados, y de los clientes de SECOHI) al igual que
de la competencia y resultados del FODA, los mismos que se expresan
en forma total y porcentual, estos datos nos permiten llegar a
conclusiones importantes y tener una visibn mas certera de cémo se
encuentra actualmente el servicio y los productos que ofrece la

empresa.
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CUADRO N° 20

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES EN LAS
DISCONTINUIDADES DEL ENTORNO

Identificacién
Cambios

¢, Qué retos estratégicos

se visualizan?

¢Qué tendremos que
hacer paraaprovecharlos?

¢, Cuales son los cambios

mas importantes que van
a ocurrir en el ambito

politico y econdémico en la

industria?

Incremento de precios
Nuevos politicos por nuevo
presidente

Incremento de Aranceles

Incremento de vehiculos

Valor agregado

Mejorar el servicio

¢,Cudles son los cambios
mas importantes que van a
ocurrir en el ambito

tecnolégico en la industria?

Sistemas electrénicos
automavilizados de los vehiculos

Escasez de repuestos

Manejo de stock

¢,Cudles son los cambios

mas importantes que van a

ocurrir en el ambito social
y de la comunidad en la

industria?

Capacitacion Técnica empleados

Incremento de Vehiculos

Capacitacion con proveedores

¢, Qué aspectos de otras
industrias o grupos

estratégicos podrian ser
incorporados a esta

industria?

Tapiceria automotriz

Signos vehiculares

Alianzas

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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CUADRO N° 21

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS
STAKEHOLDERS

¢Cuales son los principales
requerimientos de los

empleados para con la empresa

¢,Como podriamos innovar en
la relacion con los empleados
de modo que se sientan

verdaderamente encantados?

Mejores sueldos
Estabilidad

Desarrollo

Reconocimientos

KPI'S para cada cargo

indice de liquidez

Convenio con Centros de Capacitacion
y Proveedores

Eleccion e incentivo al mejor empleado.

¢,Cuales son los principales
requerimientos de los
Accionistas para con la

empresa?

¢, Coémo podriamos innovar
en larelacién con los

Accionistas de modo que

se sientan verdaderamente

encantados?

Incremento de Utilidades
Introducir Nuevas Lineas de
Producto

Disminuir Gastos

Mejorar el costo de ventas

Incrementar las ventas por Agencias

Rotacion de inventarios
Cumplimiento presupuesto por

linea del negocio

Analisis de productos estrellas
Generando utilidad Neta por

agencia
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¢, Cuales son los principales
requerimientos de los clientes

para con la empresa

¢,Como podriamos innovar en
la relacién con el cliente de
modo que se sienta

verdaderamente encantado?

Mejor los precios de repuestos y la
calidad de los servicios
Asesoramiento

Rapidez

Servicio 24 horas
Calidad en productos
Competitividad en precios

Conocimientos técnicos

Descuentos

Entrega a domicilio

Tarjeta de compra.

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

CUADRO N° 22
DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES EN EL FODA

¢,Cuales son las principales
Debilidades de nuestra cadena
y/o de nuestra cadena de

suministro?

¢,Coémo podriamos innovar para
Eliminar_dichas debilidades
para recuperar ventaja

competitiva?

Andlisis de Cotizacion
Tiempo de despacho

Desaduanizacion

Mejor administracion de inventario
Calificacién de proveedores

Agente Afianzador de Aduanas

¢,Cuales son las principales
Fortalezas de nuestra cadena y/o
de nuestra cadena de

suministro?

¢,Como podriamos innovar para

Mantener o Incrementar dichas

fortalezas para ganar ventaja

competitiva?

Contacto directo con las Fabricas
Producto genéricos de buena calidad
Representacion de marcas aliadas

Condiciones de pago

Visitas personalizadas a las Fabricas
1&D
NUmero de representaciones

Mejorar negociaciones

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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CUADRO N° 23

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LA COMPETENCIA

¢ Cuéles son los principales ¢,Como podriamos innovar

Competencias centrales de los para Ganar Ventaja

competidores _que tenemos que | Competitiva con respecto de

bloquear o sobrepasar? nuestros competidores?
Repuestos genuinos Representacion de la Marca
Taller movil Rescates mecanicos
Conocimiento Técnico Capacitacion Constante

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

3.3 PERSPECTIVAS E IMPULSORES CLAVES DE DESEMPENO

3.3.1 ELEMENTOS DEL MODELO DE NEGOCIOS

v VISION / MISION

v' PERSPECTIVAS ESTRATEGIAS

v IMPULSORES CLAVES DE DESEMPENO
3.3.1.1 VISION / MISION

Para la elaboracion del mapa estrategico y el balanced scorecard
necesitamos ya determinar la nueva vision y mision la misma que esta

basado en los requerimientos de los stakeholders.
VISION

En los préximos cinco afios queremos ser la compafia lider a nivel
nacional, gracias a la calidad del servicio en todas nuestras lineas de

negocios y a la ubicacion estratégica de los puntos de distribucion.
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Aportando con orgullo y responsabilidad nuestros resultados, al

desarrollo de la industria del transporte y la economia del pais.
MISION

Importar y distribuir productos altamente competitivos para el sector del
transporte automotor y agricola a diese, a nivel nacional, satisfaciendo
todas las expectativas y necesidades de los clientes con nuestros
productos y servicios; afianzando confianza, honradez y credibilidad,

contando para ello con lo mejor capital intangible.
3.3.1.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Luego de identificado los requerimientos se presentan las perspectivas
gue se utilizan para la elaboracion del mapa estrategico y del BSC, las
mismas que seran la base para una optima gestion empresarial a

continuacion detallada:

v" FINANCIERA

v' CLIENTES

v PROCESOS

v' CAPITAL INTANGIBLE

3.3.1.3 IMPULSORES CLAVES DEL DESEMPENO

Ya determinada las perspectivas se procede a desplegar las areas que
deben guiar el desempeiio de la empresa, los impulsores describen las
pocas areas necesarias para lograr resultados y enfocar a la empresa

hacia el éxito.

A continuacion estableceremos la base del mapa estratégico en donde

detallamos las perspectivas e impulsores claves:
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CUADRO N° 24

IMPULSORES CLAVES DEL DESEMPENO

PERSPECTIVAS IMPULSORES

Crecimiento de ingresos
Financiera Valor para accionistas

Productividad financiera

Atributos basicos
Clientes Atributos de diferenciaciéon

Imagen y marca

Operativos y de relacionamiento

Relaciones con el cliente

Procesos .
Innovacion
Regulacion
Capital humano
Capital Intangible Cultura organizacional

Capital informético

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

3.4 PROPUESTA DE VALOR

CUADRO N° 25

PROPUESTAS DE VALOR

A.- DETERMINANDO LA ESTRATEGIA FINANCIERA

Estrategia financiera Propuesta de valor (qué?)

o - Posicionamiento de lineas
Crecimientos de Ingreso
de productos

- Incremento de ventas por
Valor para accionistas  |agencia

- Incrementar utilidades

o _ _ - Disminuir Gastos
Productividad Financiera _
- Mejorar costos de venta
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B.- DETERMINANDO LA ESTRATEGIA DE CLIENTES

Estrategia para clientes

Propuesta de valor (Qué?)

Atributos basicos

- Calidad de repuestos y

servicios

Atributos de diferenciacion

- Asesoramiento y
capacitacion

- Taller movil

Desarrollo de marca

- Posicionamiento de lineas

de producto

C.- DETERMINANDO LA ESTRATEGIA DE PROCESO

Estrategia de procesos

Propuesta de valor (qué?)

Innovacién

Proceso de enfoque al
Cliente y mercado

Procesos Operativos

- Calificar proveedores con
tecnologia de punta.

- Desarrollar procesos de
auxilio y rescate mecanico
- Tarjeta de descuento

- Desarrollar un proceso
efectivo de importaciones
- Desarrollar un control de

inventarios y bodegas

Regulatorios

- Mejorar el proceso de

logistica de los impulsores

56



D.- DETERMINANDO LA ESTRATEGIA DE CAPITAL INTANGIBLE
CRITICA PARA LA PROPUESTA DE VALOR

Estrategias de capital

intangible

Propuesta de valor (Que?)

Cultura Organizacional

- Mejorar el clima laboral

Capital Humano

- Redisefar el programa del
incentivos para colaboradores
- Desarrollo las competencias

y capacidades del personal

Capital Informativo

- Implementar un sistema que

mejoren el desemperio laboral.

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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3.5 MAPA ESTRATEGICO FINANCIERO

VALOR PARA PRODUCTIVIDAD

CRECIMIENTO

ACCIONISTAS FINANCIERA

DE INGRESOS

Posicionamiento Incrementar Incremento de Dismini Mei Cost
de lineas de Utilidades ventas por 'ém[[”U” elc?rar t03 0s
producto agencia astos e venta

L |

VALOR PARA CLIENTES

DESARROLLO
ATRIBUTOS DE DE MARCA
DIFERENCIACION

ATRIBUTOS
BASICOS

CALIDAD DE — :
REPUESTOS ASESORAMIENTO TALLER Posicionamiento de
Y SERVICIOS Y CAPACITACION MOVIL lineas de producto

T

EFICIENCIA DE PROCESOS

PROCESOS OPERATIVOS PROCESO
Y DE

RELACIONAMIENTOS

REGULATORIO

PROCESO DE
INNOVACION

PROCESO DE ENFOQUE
AL CLIENTE Y MERCADO

Desarrollo del Contar de Clasificar nuevos Desarrollar un Desarrollar un control de Mejorar el

proceso de tarjeta de Proveedores con proceso efectl\_/o de inventarios y bodegas proceso de
Auxilios y Rescate descuento tecnologia de punto Importancia logistica de la

Mecénicos importacion

T

CAPITAL INTANGIBLE

CAPITAL

INFORMATICO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

CAPITAL HUMANO

Redisefar el programa de Desarrollar las . ; Implementar un sistema que
incentivos para competencias y Mejorar el clima mejoren el desempefio laboral.

colaboradores capacidades del personal laboral




3.5.1 RUTA CAUSA -EFECTO

¢Oué quiara nuestros resultados financieros?

v

v

v

cQueé

El manejo de la cultura organizada

Reduccion de gastos

Mejorar los costos de ventas

valor le daremos al cliente?

v

v

v

Ofrecer un taller movil

Entregar a domicilio lo requerimiento

Tener mejor precio con relacion a la competencia

¢/ Cudl debe ser nuestro enfoque de procesos?

v

cQueé

Auxilio y rescate mecénico

Servicio Post venta

Mejorar proceso de importacion y desaduanizacion

Manejo de KPI'S

capital intangible debemos desarrollar?

Desarrollar las competencias de personal a través de

capacitacién para entregar a domicilio.

Aplicar BSC al personal Administrativo para mejorar la toma

de decisiones.

Capacitar al personal en cuento a servicio al cliente.
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CAPITULO IV

ENFOQUE OPERACIONAL

4.1 OBJETIVOS

4.1.1 OBJETIVO GENERAL

» Diseinar el tablero de control de comando integrando al Mapa
Estratrégico los KPIs y el uso de las 3Ms, que permita operativizar

las estrategias y acciones propuestas.

4.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Identificar y crear los indicadores y las nuevas mediciones

para anticipar efectos y operativizar las estrategias.

v' Crear la matriz de BSC integrando los medios, medidas,
metas Yy planes de accion ya elaborados, de esta manera

alinear la gestion de la organizacion.

4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS CLAVES

Logrado determinar los impulsores y perspectivas de la organizacion
se enuncian de manera concreta las cosas especificas que tendremos
que realizar para que se operacionalicen las estrategias, es decir de
forma detallada se especifica la direccién de la empresa y el impacto

gue se desea lograr con las estratégias.
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CUADRO N° 26

OBEJTIVOS ESTRATEGICOS CLAVES DE DESEMPENO

Perspectiva

Objetivos estratégicos Criticos

Numero

Financiero 1. Incrementar Utilidades
2. Incrementar las ventas por agencia
3. Posicionamiento de lineas de producto
4. Disminuir los gastos 5
1 5. Mejorar costos de ventas
De Clientes 1. Calidad de repuestos y servicios.
2. Asesoramientos y capacitaciones.
3. Taller movil.
4. Posicionamiento de lineas de producto. 4
2
De Procesos 1. Desarrollar procesos de Auxilios y Rescates y
mecanicos
Tarjetas de descuento
Calificar proveedores con tecnologia de punta
Desarrollar un proceso efectivo de
importaciones 6
5. Desarrollar un control de Inventarios y
3 Bodegas
6. Mejorar el proceso de logistica de la
importacion
Del Capital 1. Predisefar el programa de incentivos para
Intangible colaboradores
Desarrollar las competencias del personal
Mejorar el clima laboral
4. Implementar un sistema que mejoren el 4

desempeiio laboral.

FUENTE: Investigacion de Campo

ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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4.3 DESARROLLO DE LOS KPIs

Los KPIs nos permitiran gestionar el negocio ayudando a entender,

predecir y modificar el impacto o el resultado esperado, al igual que

nos indican el impacto de nuestras acciones o desiciones tomadas.

4.3.1 KPIs POR PERSPECTIVAS

CUADRO N° 27

KPIs POR PERSPECTIVAS

Perspectiva Objetivos estratégicos Criticos

KPIs (Medidas)

Financiero 1. Incrementar Utilidades

2. Incrementar las ventas por
agencia
1 3. Posicionamiento de lineas de
producto

4. Disminuir los gastos

5. Mejorar costos de ventas

1.1Rentabilidad
1.2 Ventas netas

1.3 Participacion de
mercado

1.4 Gastos con
respecto a ventas
1.5 # de veces que

sale del inventario

De Clientes 1. Calidad de respuestas y

servicios.

2 3. Taller movil.

4. Posicionamiento de lineas de

producto

2. Asesoramiento y capacitacion.

2.1 Devolucibn en
Ventas

2.2 Clientes
capacitados

2.3 Auxilios mecanicos

2.4 Posicionamiento

mental de la marca
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De Procesos

1. Desarrollar procesos de
Auxilios y Rescates y mecanicos

2. Tarjeta de descuento

3. Calificar proveedores con
tecnologia de punta

3.1 Costo de rescate

3.2 Monto de compras
via tarjeta

3.3 Convenios con
proveedores que
tengan normas 1SO

3 4. Desarrollar un proceso 3.4 Rotacion de
efectivo de importaciones inventarios
5. Desarrollar un control de 3.5 Auditorias de
Inventarios y Bodegas inventarios
6. Mejorar el proceso de 3.6 Tiempo de
logistica de la importacion importacion de la
mercaderia
Del Capital 1. Redisefar el programa de 4.1 Salarios Vs
Intangible incentivos para colaboradores competidores
2. Desarrollar las competencias (4.2 % de empleados
del personal certificados en sus
competencias
4 3. Mejorar el clima laboral 4.3 Neveles de clima

4. Implementar un sistema que

mejoren el desemperio laboral.

laboral
4.4 Software SITE

FUENTE: Investigacion de Campo

ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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4.3.2 KPIs DE VISION Y MISION

CUADRO N° 28

KPIs DE VISION Y MISION

KPls VISION

ADN de la venta

KPI's para garantizar su logro

1. En los Proximos 5 afilos queremos
ser la CIA en venta de repuestos lider

a nivel nacional

2. Calidad del servicio en todas

nuestras lineas de negocios

3. Ubicacion estratégica de los

puntos de distribucion

4. Desarrollo de la Industria del

transporte y de la economia del pais

1.1 # de personas que compren
en nuestros sucursales

1.2 % de participacion de mercado.

2.1 % de cliente satisfecho
2.2 % de devoluciones mensuales

3.1 No. de sucursales

3.2 Utilidad neta de cada agencia

4.1 % que contribuye la empresa
automotriz con respecto al PIB
4.2 Monto de impuesto declarados
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KPIs MISION

ADN de la Misién

KPJ’S para garantizar su logro

1. Importar y distribuir productos
altamente competitivos para el sector
del transporte automotor y agricola a
diesel

2. A nivel nacional

3. Satisfaciendo todos las

expectativas y necesidades de los
clientes con nuestros productos y
servicios, amenizando confianza ,

honradez y audibilidad

4. Mejor capital intangible

1.1 Numero de veces que sale el
inventarios

1.2 Por cerramientos de ventas
con respecto ala competencia

2.1 Punto de ventas apretinada a

nivel nacional

3.1 % de satisfaccion al cliente
3.2 Frecuencia de venta por

cliente

4.1 # de eventos de capacitacion
efectuados
4.2 % de participacién por agencia

en el programa de prontitos

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

4.4 MATRIZ DE BSC - USO DE 3Ms

A continuacién se presenta un cuadro que de una manera comprimida

describe lo que se presentara en el tablero comando central, asi

tenemos a las medidas, metas, medios y los planes de accién todos
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ellos direccionados hacia un mismo obijetivo; luego encontraremos el
objetivo principal de cada uno de los puntos ya mencionados y por

altimo la forma como podemos alcanzarlos basados en preguntas muy

sencillas.
CUADRO NF° 29
COMPONENTES DE 3Ms
OBJETIVO |—> —

Impacto y direccién deseada Qué queremos

MEDICIONES | — Control del nivel de logros y —

brechas Cbémo sabemos si vamos bien
META — —>
Resultados esperados Cuénto lograremos
MEDIOS —> —>
Planes y/o proyectos Cbémo lo lograremos
PLANES DE N Implementacién avance de — Acciones, producto, tiempos,
ACCION

medios y aprendizaje responsables y recursos

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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4.4.1 DEFINICIO DE METAS

4.4.1.1 DETERMINACION DE METAS, MEDIOS Y/O PLANES DE ACCION

CUADRO N° 30

CREACION DE LAS 3 Ms

A.- PERSPECTIVA FINANCERA

KPI'S (Medida) Meta Medio y/o Proyecto

1.1 Rentabilidad > 12% - Mejorar la rotacion de
inventario

1.2 Ventas Netas 20% - Ventas al por mayor
1.3 Participacion de > 37% - Eventos promosionales
mercado
1.4 Gastos con respecto > 20% - Campaia de
a ventas concientizacién
1.5 # de veces que sale| 1 veces por afio. - Alianzas estratégicas
del inventario
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B.- PERSPECTIVA DE CLIENTES

2.1 Devolucién en ventas

2.2 Clientes capacitados

2.3 Auxilios mecéanicos

2.4 Posicionamiento

mental de la marca.

<1%

4 veces por afio

> 95%

>60%

Servicio de Post Venta

Convenios con empresas
de capacitacion técnicas
Line 1- 800

Publicidad en medios

audiovisuales

C.- PERSPECTIVA DE PROCESOS

3.1 Costo de rescate

3.2 Monto de compra via

tarjeta

3.3 Convenios con
proveedores que tengan

normas ISO

3.4 Rotacion de

inventarios

>100%

>20%

4 convenios al afio

<10 veces

Manueales de procesos y

funciones

Calificacion de clientes

Calificacién y evaluacion

de proveedores

Reingenieria de procesos

de importaciones
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35 Auditorias de

inventarios

3.6 Tiempo de
importacion de la
mercaderia

2 veces

40 dias

Programacion de maximos

y minimos

Mercaderia Just in time

D.- PERSPECTIVA DEL CAPITAL HUMANO

4.1 Salarios Vs
competidores

42 % de empleados
certificados en sus

competencias

4.3 Niveles de clima laboral

4.4 Implementar un sistema

gue mejoren el desempeifio

laboral.

>10%

4 veces

>30 %

>80%

Redisefio del programa de

incentivos

Manuales de procesos y

funciones

Entrevistas personalizadas

Implementacion Software
SITE

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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4.5 DEFINICION OPERATIVA DE LOS KPIs ADN

CUADRO N° 31

ADN DE LOS KPIs FINANCIERO

1. Incrementar Utilidades

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KP!I:

Rentabilidad

2. Responsable:

Gerente Administrativo Financiero

3. Descripcién (formula y alcance):

Ventas netas — Gastos operacionales

captura

4. Frecuencia de toma de Mensual

decisiones:

5. Fuente de captura de datos: Balance

6.- Definicion de fechas y hora de 28 — Jun 08:00

7. Nivel base

Estratégico
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2. Incrementar las ventas por agencia

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Ventas Netas

2. Responsable:

Subgerente Regional

3. Descripcion (formula y alcance):

Ventas Brutas — Costo de Ventas

captura

4. Frecuencia de toma de Mensual

decisiones:

5. Fuente de captura de datos: SIFAC

6.- Definicién de fechas y hora de |30 -Jun 09:00

7. Nivel Base

Estratégico

3. Posicionamiento de lineas de producto

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Participacion de mercado

2. Responsable:

Gerente Administrativo Financiero

3. Descripcion (formula y alcance):

N° de Clientes / Demanda Nacional
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4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

5. Fuente de captura de datos:

Estudio de Mercado

6.- Definicién de fechas y hora de

captura

Junio — Jul — Ag

7. Nivel base

Estrategico

4. Disminuir los gastos

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Gastos con respecto a ventas

2. Responsable:

Subgerente Regional

3. Descripcién (formula y alcance):

% Gasto con respecto a ventas

4. Frecuencia de toma de decisiones: | Trimestral
5. Fuente de captura de datos: Balances
6.- Definicion de fechas y hora de Jul — Sep 14 :00

captura

7. Nivel base

Estrategico
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5. Mejorar costos de ventas

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

# de veces que rota el inventario

2. Responsable:

Gerente de Importaciones

3. Descripcion (formula y alcance):

Costos CIF / N° de ITEMS

Importados

4. Frecuencia de toma de Trimestral

decisiones:

5. Fuente de captura de datos: Kardex

6.- Definicién de fechas y hora de Junio — Jul — Ag 10: 00
captura

7. Nivel base Estrategico

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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CUADRO N° 32

ADN DE LOS KPIs CLIENTES

1. Calidad de repuestos y servicios

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Devoluciones en ventas

2. Responsable:

Gerente administrativo

3. Descripcion (formula y

alcance):

% de devolucion o quejas / N° de ventas

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

5. Fuente de captura de datos:

Historial de clientes

6.- Definicién de fechas y hora

de captura

Marzo — Jul — Ag

08 :00

7. Nivel base

Estrategico

74



2. Asesoramientos y capacitaciones

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Clientes capacitados

2. Responsable:

Gerente administrativo

3. Descripcion (formula y alcance):

N° de clientes capacitados / N° de
clientes SECOHI

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestrial

5. Fuente de captura de datos:

Administrativos

6.- Definicidon de fechas y hora de | Marzo — Jul — Ag. 18 : 00
captura
7. Nivel base Estrategico
3. Taller movil
ELEMENTO DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Auxilio mecanicos

2. Responsable:

Gerente General
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3. Descripcion (formula y
alcance):

Auxilios mecanicos concretado /

llamadas de auxilio

4. Frecuencia de toma de Mensuales
decisiones:
5. Fuente de captura de datos: |SIFAC
6.- Definicion de fechas y hora | Fin de mes 18: 00
de captura
7. Nivel base Estrategico
4. Posicionamiento de lineas de producto
ELEMENTO DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Posicionamiento mental de la marca

2. Responsable:

Gerente administrativo

3. Descripcion (formula y
alcance):

N° de clientes que recuerdan la

marca

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

5. Fuente de captura de datos:

Encuestas dirigidas

76



6.- Definicién de fechas y hora
de captura

Marzo — Jun — Ag 18: 00

7. Nivel base

Estrategico

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

CUADRO N° 33

ADN DE LOS KPIs PROCESOS

1. Desarrollar procesos de Auxilios y Rescates y mecanicos

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Costo del rescate

2. Responsable:

Gerente administrativo

3. Descripcion (formula y alcance):

Utilidad bruta / costo de rescate

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Mensualmente

5. Fuente de captura de datos:

Balance

6.- Definicion de fechas y hora de

captura

30 de cada mes 18 : 00

7. Nivel base

Estrategico
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2. Tarjetas de descuento

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Monto de compra via tarjeta

2. Responsable:

Gerente Financiero

3. Descripcion (formula y alcance):

Ventas via tarjeta / ventas en

efectivo

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Mensualmente

5. Fuente de captura de datos: SIFAC

6.- Definicién de fechas y hora de |30 de cada mes 18: 00
captura

7. Nivel base Estratégico

3. Calificar proveedores con tecnologia de punta

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Convenios con proveedores que

tengan normas ISO

2. Responsable:

Gerente General
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3. Descripcion (formula y alcance):

N° de convenios con empresas
certificadas / total de numero de

proveedores

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Semestral

5. Fuente de captura de datos:

Carpeta corporativa de proveedores

6.- Definicion de fechas y hora de | Jun — Dic 18: 00
captura
7. Nivel base Estratégico

4. Desarrollar un proceso efectivo de importaciones

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Rotacién de inventarios

2. Responsable:

Jefe de Importaciones

3. Descripcion (formula y alcance):

N° de dias de reposicion de

inventarios

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Mensual
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5. Fuente de captura de datos:

Cotizacion

6.- Definicion de fechas y hora de |31 - jul 18 : 00
captura
7. Nivel base Estratégico

5. Desarrollar un control de Inventarios y Bodegas

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Auditorias de inventarios

2. Responsable:

Gerente General

3. Descripcion (formula y

alcance):

N° de auditorias de gestion de

inventarios y bodegas

4. Frecuencia de toma de Semestral

decisiones:

5. Fuente de captura de datos: |SIFAC

6.- Definicién de fechas y hora |Jun — Dic 08: 00

de captura

7. Nivel base

Estratégico
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6. Mejorar el proceso de logistica de laimportacion.

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Tiempo de importacion de la mercaderia

2. Responsable:

Gerente de importacion

3. Descripcion (formula y alcance):

Tiempo de logistica / Tiempo total de

importacion

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

5. Fuente de captura de datos:

Liquidacion de importacion

6.- Definicién de fechas y hora de

captura

Marzo — Jun — Ag 08: 00

7. Nivel base

Estratégico

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto
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CUADRO N° 34

ADN DE LOS KPIs CAPITAL HUMANO

1. Predisefnar el programa de incentivos a colaboradores

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Salarios Vs competidores

2. Responsable:

Gerente General

3. Descripcion (formula y alcance):

Salarios de personal administrativo y
de ventas superiores al mercado

laboral del sector

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Mensual

5. Fuente de captura de datos:

Encuestas del salarios del sector

6.- Definicion de fechas y hora de
captura

30 de cada mes 18: 00

7. Nivel base

Estratégico
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2. Desarrollar las competencias del personal

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

% de empleados certificados en sus

competencias

2. Responsable:

Gerente General

3. Descripcion (formula y

alcance):

N° de remociones y ascensos de puestos

/ N° de cargos

4. Frecuencia de toma de

decisiones:

Trimestral

5. Fuente de captura de datos:

Archivo administrativos

6.- Definiciéon de fechas y hora

de captura

Marzo — Jun — Ag 18: 00

7. Nivel base

Estratégico

3. Mejorar la Cultura organizacional de la empresa

ELEMENTO

DEFINICION

1. Nombre del KPI:

Niveles de clima laboral

2. Responsable:

Gerente General
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3. Descripcion (formula 'y Satisfaccion de empleados Vs total

alcance): néomina
4. Frecuencia de toma de Trimestral
decisiones:

5. Fuente de captura de datos: |Encuestas

6.- Definicion de fechas y hora |Marzo — Jun — Ag 08: 00
de captura
7. Nivel base Estrategico

4. Integrara los Software existentes parala toma efectiva de las

decisiones

ELEMENTO DEFINICION
1. Nombre del KPI: Avance a proyecto
2. Responsable: Gerente General
3. Descripcion (formula 'y % de avance al proyecto de
alcance): automatizacion del control del clima
4. Frecuencia de toma de Trimestral
decisiones:
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5. Fuente de captura de datos: |SITE

6.- Definicién de fechas y hora |30 de cada mes 18: 00
de captura
7. Nivel base Estratégico

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Autoras del proyecto

4.6 INTEGRACION DEL TABLERO CENTRAL

Es importante especificar que la informacion reflejada en el tablero
central de comando disefiado para la empresa SECOHI Cia. Ltda.,
abarca de manera general y a nivel nacional cada uno de los proyectos
sugeridos de ejecucion, los mismos que previo a la implementacion en
cada una de las regionales y agencias se debera tomar en cuenta la
realidad propia de cada una, respecto de su entorno de actividad,
considerando los lineamientos generales estratégicos que los
accionistas quieren lograr en toda la compafiia, pero asi mismo

respetando las amenazas y oportunidades de cada region.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

v

El BSC constituye una herramienta basica para la gestion, cuyo
enfoque es apoyar un nuevo cambio de paradigmas ya que
provee de la informacion necesaria para andlizar el estado de

situacién actual y la probable evolucién de la empresa.

La empresa SECOHI CIA LTDA es una organizacion familiar
gue se desenvuelve en un mercado oligopolista dentro en su
area de operacion Ecuador, trabajando constantemente para
proveer a sus clientes repuestos y accesorios de alta calidad
constituyendo asi el desarrollo socio- econdmico de los

sectores productivos del pais.

La organizacion de la empresa por desarrollarse en un mercado
oligopolista a subestimado los cambios que se podrian dar en
un escenario competitivo, sin buscar alternativas que le
permiten mejorar sus procesos operacionales Yy cubrir en un

100% las necesidades del mercado

El despliegue del mapa estratégico permiti6 asignar cada una
de las funciones, objetivos y KPIs a las personas responsables

de la ejecucion de la estrategia propuesta

Se integro el Mapa Estratégico, los KPI'S y se uso las 3 Ms, que
permitieron obtener el Tablero Central de Comando, el mismo

gue ayudara una mejor gestion administrativa gerencial.

El servicio al cliente que SECOHI brinda debe contar con un

departamento de post-venta factor que fue analizado en la
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encuesta para lograr mayor satisfaccion y facilidad a los

clientes.

Se puede concluir que la innovacion, la competitividad y el
alineamiento estratégico, es base fundamental para una buena

gestion y logro de resultados esperados por la organizacion.

5.2 RECOMENDACIONES

v

SECOHI Cia Ltda, debe realizar un analisis constante de cémo
afectara una variacion del sector automotriz, que le permitan

avizorar la estrategias a tomar en ese instante.

Considerando que SECOHI Cia Ltda es una empresa familiar y
gue se encuentra administrada por la segunda generacion es
importante ejecutar la realizacion del protocolo familiar;
documento que permitira trasladar la administracion a la tercera

generacion.

Es recomendable, que la gestion del Capital Humano siempre
este presente, tanto en la ejecucion de la estrategia como en la
creacion de valor, ya que al involucrarse con estas actividades

permitira evitar molestias por parte de todos los participantes.

El despliegue del mapa estratégico permitid asignar cada una
de las funciones, objetivos y KPIs a las personas responsables

de la ejecucion de la estrategia propuesta.
El éxito de un estrategia esta en la velocidad con que ésta se

implemente, por esto se hace recomendable continuar con los

dos pasos subsiguientes, sincronizacién y despliegue.
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ANEXO 01

Enterprise and
Development

Grupo Corrales Bastidas

Ecuador,
Diciembre de 2005

Versién preliminar para servir como base de discusion. Distribucién restringida.

Prohibida su reproduccion parcial o total.

Il. DIAGNOSTICO INTERNO

Misién

Visiéon

Valores

Segmentos de Mercados
Cobertura Geogréfica
Organizacion

Mercadeo

Operaciones

Sistemas de Informacion y
Control Gerencial

Finanzas




MISION

Importar y distribuir productos de alta
calidad para el sector transporte automotriz
a diesel, a nivel nacional e internacional,
satisfaciendo las necesidades de nuestros
clientes, brindando confianza, honradez y
credibilidad, contando para ello con el mejor
recurso humano y el avance tecnoldgico de
punta.

VISION

SECOHI Cia Ltda. sera la corporacion lider,
a nivel internacional, gracias al servicio, a la
ubicacion estratégica de sus puntos de
venta, a la calidad y variedad de sus
productos, aceptando con orgullo y
responsabilidad su rol en el desarrollo del
transporte y la economia del pais.




VALORES

1 Valor para los clientes: Servicio,
responsabilidad, y cumplimiento.

1 Valores éticos y morales: Honradez,
honestidad, confianza y lealtad.

21 VValores competitivos: Experiencia, stock,
cobertura nacional, calidad de productos.

1 Valores personales: Liderazgo,
compromiso, comunicacion, trabajo en
equipo.

SEGMENTOS DE MERCADO

Los clientes de SECOHI son propietarios de camiones Mercedes
Benz desde 6 toneladas hasta 33 toneladas que pertenecen a la
industria cervecera y de gaseosas, asi como de la industria de
transporte.

Cooperativas
Miembros de Cooperativas que realizan compras individuales

Clientes institucionales: Trolebus de Quito (rentabilidad entre 10% y
12%, periodos de crédito corto).

Nota: Se evita venderle a instituciones gubernamentales.

Marcas: Europeas Mercedes Benz y ZF, otras marcas Brasilefias
Participacion nacional de 45% en mercado de repuestos para
camiones Mercedes Benz

Participacion variable por ciudad. Latacumba: > 80%, Cuenca: 60%,
Guayaquil: 18%, Quito: 40%.




PRODUCTOS Y SERVICIOS /
SEGMENTOS DE MERCADOS

Productos y Servicios

Repuestos (Mercedes Benz,
Volvo, Volkswagen, MWM, ZF,
Hino, Isuzu)

Llantas (Good Year)
Servicio técnico y taller
Vehiculos (Agrale)
Chasis y Buses

Segmentos de mercado

Propietarios de camiones
desde 6 toneladas hasta
33 toneladas.
Cooperativas de
camioneros (licitaciones)

Trolebus de Quito

7 Mercados locales en
Ecuador

COBERTURA GEOGRAFICA

*SECOHI es la empresa dentro de
su segmento con mayor cantidad de
puntos de venta en el pais.

Competencia entre sucursales

Agencia

Quito Norte

Quito Sur
El Recreo
El Recreo
Ibarra
Latacunga
Latacunga
Ambato
Cuenca

T40 - Cuenca
Guay. Norte

Guay. Sur
Machala

Total

- Alm
-ST 83,5635.2

Facturacion sep 04 % del total

-ago 05 (US $)
240,735.1
1,352,279.7
1,888,858.4

2.37%
13.33%
18.63%

3.18%
10.80%
0.80%
4.78%
15.98%
1.98%
12.28%
7.55%
7.48%

322,552.1

1,095,167.6

ST 81,304.0
485,171.8
1,620,163.7
200,641.3
1,245,659.8
765,925.3
759,015.1
10,141,009.0

0.82% B

100.00%
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ORGANIZACION

1 Estructura organizativa

Junta Directiva

Gerente
General

31 Colaboradores 18 Colaboradores

42 Colaboradores

Se han creado tres regiones, las cuales
reciben apoyo de una sede central

15 Colaboradores

ORGANIZACION

8 Recursos Humanos Matriz

Cargo
Gerente General
Contador General
Asistente Contador General
Asistente Contable
Auxiliar Contables
Jefa de Sistemas
Analista de Sistemas
Asistente Logistica Importaciones
Gerente Importaciones / Gerente Regional Centro
Asistente Importaciones
Jefa de Compras Locales
Secretaria Importaciones
Gerente Administrativo
Chofer
Ayudante Chofer

Nombre
Corrales Bastidas Cristébal
Moyano Abril Gustavo Gualberto
Peralvo Quinteros Ana Verénica
Velasco Vayas Gabriela Lorena
Tobar Herrera Fausto Ramiro
Escobar Jacome Ana Elena
Bonilla Flores Mariuxi
Paredes Tapia Mirian Patricia
Corrales Bastidas Rosario
Silva Cerna Humberto Xavier
Corrales Bastidas Gloria
Osorio Bastidas Ménica Janeth
Robalino Espin Victor Julio
Lescano Sarabia Orlando Wilfrido
Carrera Herrera Nicolas Anibal
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PR PR R
ah®WN PO




ORGANIZACION

1 Sistema de Seleccidn e Induccion de personal

Gerencia Gerencia Subgrencia

Regional General Administrativa Regional <Existencia de perfiles por cargo,
Definicion Perfil Reclutar no manuales de induccion.

y Solicitud Aprobar

*Induccién variable, dependiendo
de la region.

Evaluar

Presentar
informes

Elaborar Remitir
documentos documentos a
legales Gerencia

Administrativa

Induccion

ORGANIZACION

1 |Liderazgo
— Se aprecia un liderazgo compartido entre tres hermanos
1 Cultura Organizacional

— Cultura Organizacional mixta diferenciada entre regionales y
matriz

1 Separacion del Concepto Negocio - Familia
— No existe una frontera clara entre negocio y familia

. B

Dificultad en seguimiento a planes y
politicas centrales

Debilidad en comunicacion entre Matriz y
regiones




SISTEMAS DE INFORMACION Y
CONTROL GERENCIAL

1 |dentificacion de Centros de Responsabilidad
— Unidades de apoyo, unidades de negocios, regiones
y agencias
1 |dentificacion de Centro de Utilidades, Centros
de Costo
— Centro de utilidades en base a agencias?
— Centros de costo en base a funciones y agencias?

— Los costos de la Matriz no son cargados a regiones o
productos

SISTEMAS DE INFORMACION Y
CONTROL GERENCIAL

1 Sistemas de Precios de Transferencias
— Basado en costo promedio de inventario, sin la carga
de ningun porcentaje por utilidades
1 Sistemas de Presupuestacion

— En 2005 se normo la elaboracion de presupuesto,
plan de ventas anuales y flujo de caja.

— Poca acogida regional al nuevo sistema de
presupuestacion.
— De acuerdo con declaraciones, falta de comunicacion

ha originado que varias sucursales no sé apeguen al
presupuesto.




SISTEMAS DE INFORMACION Y
CONTROL GERENCIAL

1 Sistemas de Informacién y Control Gerencial

— De acuerdo con declaraciones, inventario a través de
internet

— Contabilidad regional con consolidacion en la Matriz

— Pago de impuestos regionales en sucursales, pago de
impuestos sobre la renta en Matriz

— Transmision electronica de estados financieros a la
Matriz a fin de mes para realizar consolidacion

— No hay manual de contabilidad. Se esta trabajando en
él.

— No existe asignacion de costos de la Matriz a las
agencias. Se esta trabajando en su formulacién

— El sistema no permite que agencias conozcan el
inventario disponible en otras agencias

SISTEMAS DE INFORMACION Y
CONTROL GERENCIAL

1 Sistemas de Evaluacion de Desempefio Centros

— Principales variables tomadas en cuenta para centros
de utilidades: Ventas, depdsitos, cartera, gastos
operacionales.

— No se aprecian medidas de desempefio para centros
de costo
1 Tecnologia de Comunicacion y Sistemas

— Uso de e-mail en la comunicacion entre matriz y
regiones

— Sistema contable computarizado
— Departamento de sistemas a nivel central




FINANZAS

8 Comportamiento ventas anuales

Ventas SECOHI

800,000
700,000
600,000
500,000
400,000
300,000
200,000
100,000

—e— 2004 —=— 2003 —— 2000

NIVEL DE COMPETENCIA
ACTUAL Y POTENCIAL

1 Rivalidad Entre las Firmas Existentes

AUTEC, maneja el 80% de participacién de repuestos de autos
Mercedez Benz en Quito. Partlcipacion elevada debido a que
proporcionan los repuestos usados para satisfacer las garantias
ofrecidas por los concesionarios. SECOHI maneja entre 14% y
16% en ese segmento

Importaciones Garzdon en Guayaquil tiene el 60% de repuestos
de la linea Brasilefia. SECOHI tiene 17% de participacion.
Impormavi en Cuenca, posee el 60% de participacion.

Elevado niumero de pequefias empresas las cuales compiten en
base a precios

SECOHI en repuestos de camiones muestra una participacion
variable: Latacumga: > 80%, Cuenca: 60%, Guayaquil: 18%,
Quito: 40%.




NIVEL DE COMPETENCIA
ACTUAL Y POTENCIAL

I Amenaza Nuevos Entrantes

— Legalmente para entrar en la industria solo se
requiere obtener el numero de RUC

— Requerimiento de US $ 200,000 para establecer un
negocio competitivo y perdurable

— Pequefios comerciantes entran y salen del negocio
constantemente, invirtiendo pequefas sumas
(aproximadamente US $ 4,200). Al salir rematan los
inventarios generando caidas en los precios

PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Interno Area de Mejora

Vision 1V/isién no es mesurable en el
tiempo (horizonte)

Valores #Posible inclusién de compromiso
con colaboradores y
responsabilidad social como parte
de los valores




PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Interno Area de Mejora

Segmentos de Mercado 1Elevada dependencia del
negocio de repuestos.
¢ Diversificacion segmentos de
mercado?

Organizacion aNo existencia de un consejo
familiar que funja de enlace legal
entre los aspectos familiares y del
negocio
1Enfasis estructural en las
regiones, descuido de la
estructura por productos

PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Interno Area de Mejora

Organizacion #Aplicacion en la préctica de
programas de induccion variables
dependiendo de la regién en que
se realicen

#Debilidad en aplicacién de
politica centrales

1Divergencias entre lo planteado
en los manuales y lo declarado
como préacticas comunes
realizadas por colaboradores en
su dia a dia




PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Interno Area de Mejora

Organizacion il iderazgo compartido =» Tres
visiones diferentes

#Cultura organizacional mixta y
antagoénica

2#Comunicacién entre Matriz y
Regiones

Mercadeo 1Falta de definicion de plan
maestro de mercadeo
#Falta de inventarios para
respaldar mercadeo en medios
masivos
#Seguimiento a clientes

PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Interno Area de Mejora

Sistema de Informacion y Control | @Reportes de Gestion

Gerencial 1Sistema de comunicacion entre
Matriz y regiones

Finanzas 1Ciclo de efectivo amplio
aManejo de inventarios
iManejo de cartera
#Rotacion de activos
aMargen antes de impuesto
#1Componentes de variacion de
resultados en diferentes
sucursales




PRINCIPALES AREAS DE
MEJORAMIENTO

Nivel Externo Area de reaccion
(Amenazas) Interna

Caida en margenes brutos por 3integracién vertical

situacion competitiva de la 1Integracion Horizontal

industria de repuestos Ereete st

#Eficiencia Interna

Crecimiento del sector informal #Afianzamiento en politicas de
calidad en productos

RECOMENDACIONES

1 Incluir en los valores el desarrollo integral de
colaboradores

8 Evaluar la inclusion de la responsabilidad social
de la empresa como un valor

1 Definir un liderazgo Unico

1 Establecer un sistema de seguimiento para el
cumplimiento de planes estratégicos. Se
recomienda implantar un Balance Score Card
(BSC)

1 Establecer, de ameritarlo el caso, medidas
disciplinarias para el incumplimiento de los
objetivos establecidos en el (BSC)




RECOMENDACIONES

1 Establecer un sistema de costeo ABC que
permita asignar de una forma mas efectiva
los costos. Este tipo de costeo facilitaria la
distribucion de los costos de la Matriz entre
las regionales

1 Establecer una estructura organizacional
gue combine linea de productos con
regiones, de manera de fomentar la
eficiencia interna y la introduccién de
nuevos productos, sin perder el
conocimiento de las peculiaridades de cada
mercado.

RECOMENDACIONES

I Buscar eficiencia interna a través de mejoramiento de

desemperio en factores clave del éxito

Clientes
Mercado con Crédito

caracteristicas
diferenciadas en

cuanto a crédito, /.
precios CI |entes
Contado

Se requieren implantar una estructura de
sistemas, politicas y procedimientos que
eManejo de inventarios maximice la eficiencia en el manejo de

y cartera informacion para la adecuada gestion de
inventarios y el otorgamiento de créditos

Informacion

Factores clave del éxito

*Relaciones con
proveedores

ePresencia geografica




1. LA EMPRESA:

¢ Esta usted
satisfecho con
su trayectoria en
la empresa?

¢Le gusta su
empresa?

¢ Se siente
orgulloso de
pertenecer a su
empresa?
¢De haber
sabido como
iban a ser las
cosas en su
empresa,
hubiera entrado
en ella?
¢ Se siente
integrado en su
empresa?

¢ Conoce bien
que aporta usted
con su trabajo al
conjunto de la
empresa?

¢ Si pudiera
dejar la empresa
por otro trabajo,
aigualdad de
sueldo y
condiciones, se
guedaria en la
empresa?

ANEXO 03

2. No, pero con
algan matiz

i

i

2.- SATISFACCION EN LA EMPRESA

La empresa:

¢ Esta usted
satisfecho con
su trayectoria en
la empresa?

¢Le gusta su
empresa?

¢ Se siente
orgulloso de
pertenecer a su
empresa?
¢ De haber
sabido como
iban a ser las
cosas en su
empresa,
hubiera entrado
en ella?
¢ Se siente
integrado en su
empresa?

¢ Conoce bien
que aporta usted
con su trabajo al
conjunto de la
empresa?

i

1. No

2. No, pero con
algan matiz

i

i

3. SilNo
depende

i

3. Si/No
depende

i

4. Si, pero con
algan matiz

i

i

4. Si, pero con
algin matiz

i

i

5.Si

5. Si



¢Si pudiera - - - -
dejar la empresa
por otro trabajo,
aigualdad de
sueldo y
condiciones, se
quedaria en la
empresa?

3.- CONDICIONES AMBIENTALES

Sobre las condiciones ambientales en su puesto de trabajo:
2. No, pero con 3. Si/lNo 4. Si, pero con
algun matiz depende algun matiz

¢Su puesto de r r r r

trabajo le resulta
cémodo?
¢Tiene
suficiente luz en . . . .
su lugar de
trabajo?
¢lLatemperatura ™ ' ' '
es la adecuada
en su lugar de
trabajo?
SEl nivel de
ruido es C C C C
soportable?
¢Los aseos
estan limpios?
¢ Su ordenador
funciona a una
velocida
adecuada?

1. No

4.- ERGONOMIA

Sobre la ergonomia:
2. No, pero con 3. SilNo 4. Si, pero con
algun matiz depende algun matiz

¢Tiene espacio ™ r r r

suficiente en su
puesto de
trabajo?

¢Supuestode ¢ r - -

trabajo es lo
suficientemente
cémodo?
¢Tiene algin
filtro de . . . .
proteccion su
pantalla de
ordenador?
¢Cree usted que r r r r
su silla es
adecuada?

¢Supantalla ™ - r .

estd a la altura
adecuada para
usted?

5.- POSIBILIDADES DE CREATIVIDAD E INICIATIVA

¢Considera usted que...

2. No, pero con 3. Si/No 4. Si, pero con
1. No ; . , :
algin matiz depende algn matiz
... tiene la r r r '
suficiente
autonomia en su
trabajo?
... tiene la (“ (" (" r
suficiente

capacidad de
iniciativa en su
trabajo?

5.Si

5. Si

5. Si



...sus ideas son ¢~
escuchadas por
su jefe o
superiores?

¢ Se siente r
realizado en su
trabajo?
...Su trabajo es r
lo
suficientemente
variado?

6.- COMPANEROS DE TRABAJO

Acerca de sus comparieros de trabajo:

1. No

¢ Se lleva Usted r
bien con sus
compafieros?

¢Leayudarony {7
apoyaron los
primeros dias
cuando usted

entré en la
empresa?

¢ Si dejase la r
empresa, lo
sentiria por

ellos?

¢Cree que [
Usted y sus
compafieros

estan unidos y

se llevan bien?

¢Consideraque ™

sus comparieros

son ademas sus
amigos?

¢Existe mucha
movilidad y
cambio de
puestos de
trabajo entre sus
compafieros en
la empresa?

7.- JEFE Y SUPERIORES

Sobre su jefe y superiores:

1. No

¢Sujefe o r
superiores le
tratan bien, con
amabilidad?
¢Considera
adecuado el C
nivel de
exigencia por
parte de u jefe?
¢Consideraque ¢
su jefe es
participativo?
¢Considera r
usted que
trabaja en
equipo con su
jefey
compafieros?
¢ Tiene usted r
comunicacion
con su jefe?

¢Considera que
tiene Usted un
jefe justo?

8.- PUESTO DE TRABAJO

. .
. .
- -

2. No, pero con 3. Si/lNo
algun matiz depende

i i

i i

i i

i i

i i

i i

2. No, pero con 3. SilNo
algun matiz depende

i i

i i

. .

T T

T T

i i

4. Si, pero con
algun matiz

i

i

4. Si, pero con
algun matiz

i

i

5.Si

5. Si



Sobre su puesto de trabajo:

¢El puesto que
ocupa en la
empresa esta en
relacion con la
experiencia que
usted posee?

¢ Su puesto esta

en relacion con
su titulacion
académica?

¢ Se considera
usted valorado
por el puesto de
trabajo que
ocupa?

¢Considera que
su trabajo esta
suficientemente
reconocido y
considerado por
su jefe o
superiores?

¢Le gustaria
permanecer en
Su puesto de
trabajo dentro de
su empresa?

¢Existen
posibilidades
reales de
movilidad en su
empresa?

i

9.- REMUNERACION

Sobre su sueldo:

¢Considera que
su trabajo esta
bien
remunerado?

¢Cree que su
sueldo esta en
consonancia con
los sueldos que
hay en su
empresa?

¢Considera que
su remuneracion
esta por encima
de la media en
su entorno
social, fuera de
la empresa?

¢Cree que su
sueldo y el de
sus compafieros
esta en
consonancia con
la situacion y
marcha
econdmica de la
empresa?

¢Considera que
existe igualdad
entre hombres y
mujeres en
cuanto a la
remuneracion
percibida dentro
de su empresa?

1. No

1. No

10.- RECONOCIMIENTO

2. No, pero con
algan matiz

i

2. No, pero con
algan matiz

i

i

3. SilNo
depende

i

3. Si/No
depende

4. Si, pero con
algan matiz

i

4. Si, pero con
algin matiz

i

i

5.Si

5. Si



¢ Considera usted que en su empresa...

... existe
igualdad entre
hombres y
mujeres, a la
hora de ocupar
puestos de
trabajo?

.. realiza un
trabajo util?
... tiene un cierto
nivel de
seguridad en su
puesto de
trabajo, de cara
al futuro?

... es posible la
promocion
laboral por un
buen
rendimiento
laboral?

11.- COMUNICACION

¢Considera usted que en su empresa...

... existe buena
comunicacion de
arriba a abajo
entre jefes y
subordinados?

... existe buena
comunicacion de
abajo a arriba
entre
subordinados y
jefes?

... su jefe o jefes
escuchan las
opiniones y
sugerencias de
los empleados?

1N 2. No, pero con 3. Si/No
.No ; )
algan matiz depende
- - -
i i
i i i
- - -
1N 2. No, pero con 3. Si/lNo
.No ; h
algin matiz depende
i i i
- - -
- - -

4. Si, pero con
algan matiz

i

4. Si, pero con
algun matiz

i

i

i

5.Si

5.Si



ANEXO 04

Modelo de la encuesta aplicada

Solicitamos de la manera mas comedida se digne responder las siguiente preguntas con la
mayor sinceridad posible, las mismas que permitiran recabar informacién sobre el servicio

prestado por SECOHI CIA LTDA; la informacién que nos proporcione, tendra el trato de

confidencial.
1. Como calificaria ud. el servico personalizado que le ofrece el vendedor de
mostrador?
a) Excelente
b) Muy buena
c) Buena
d) Regular
2. Sefiale en orden de importancia del 1 al 5 las caracteristicas que mejor encuentra

en el vendedor de secohi

a) Asesoramiento ( )
b) Cortesia ¢ )
c) Respeto ¢ )
d) Rapidez « )
e) Presentacién ( )
3. Qué servicios le gustaria que le proporcione nuestra empresa?
a) Taller movil

b) Credito



c) Tarjeta de compra

d) Capacitacion

e) Otros.. Cual

Por qué compra en nuestro almacén?

a) Servicio
b) Precio

c) Ubicacion
d) Cercania

Cuéndo secohi no le proporciona las respuestas requeridas, ud. a donde acude?

a) AUTEC
b) Garzon
c) Palma

Cuando secohi no le proporciona los servicios requeridos, ud. a donde acude?

a) AUTEC
b) VACA
c) TRUCK DIESEL

Cuales servicios considera ud que tendr acogida?

a) Masaje
b) Cafeteria
c) Sala de juego

d) Club SECOHI



Del servicio que le presta la competencia que es lo que mas le gusta?

a) Créditos

b) Horario

c) Nada

d) Productos

e) Servicios

f) Precio
EDAD.......ccociiiiiiineens

GRACIAS POR SU GENTIL COLABORACION



DIRECCION-OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva

Impulsa. Claves Desempefio

Objetivos Estrategicos

9 Incremento de utilidades
5 Valor para Accionistas
S Incremento de ventas por
5 agencia
x - Posicionamiento de lineas de
@) Crecimiento de Ingresos
> productos
)
N
Z Disminuir gastos
<Zf Productividad Financiera
[ ;
Mejorar costos de venta
. . Calidad de repuestos
o Atributos basicos rep y
servicios
L
'_
pd
i . o
5 Asesoramiento y capacitacion
©) . . A
< Atributos de diferenciacion
o4
< -
o Taller movil
o
(@)
- ') . .
< Posicionamiento de lineas de
> Desarrollo de marca
productos
Desarrollar procesos de
auxilios y rescates mecanicos
Proceso de enfoque al cliente y mercado
3 Tarjeta de descuento
]
L
O
8 . - Calificar proveedores con
a Proceso innovacion -
u tecnologia de punta
[a)
Z—’:) Desarrollar un proceso
z efectivo de importaciones
% Procesos Operativos y de relacionamiento
o Desarrollar un control de
L

inventarios y bodegas

Procesos regulatorios

Mejorar el proceso de
logistica de la importacion

APITAL INTANGIBLE

IS
P

Capital Humano

Redisefar el programa de
incentivos para colaboradores

Desarrollar las competencias
y capacidades del personal

Cultura Organizacional

Mejorar el clima laboral




Capital Informatico

Implementar sistemas que
mejoren la rapidez de control
del clima laboral




ELEMENTOS DELTABLERO CENTRAL

MEDIDAS
KPI s Definicion Operacional Frecuencia de Actuacion Fuente de Captura de Datos
Rentabilidad VEUES Net"?‘s PSS Mensual Balances
Operacionales
Ventas netas VETES S - CRED e Mensual SIFAC
Ventas
Participacion de No. de Clientres S_ECOHI / Trimestral Estudio de mercado
mercado Demanda Nacional
Gastos con
% de gastos con respecto a .
respecto a Trimestral Balances
ventas
ventas
COStOS‘fIJOS por Costos Fuos/ No. de items Trimestral Kardex
unidad importados
— = - -
Devolucion en % de devoluciones o quejas / Trimestral Historial de clientes
ventas No. de ventas
Clientes No. de Capacitados / No. de . . . .
capacitados Clientres SECOHI Trimestral Archivo administrativo
Auxilios Auxilios mecanicos
P concretados / llamadas de Mensual SIFAC
mecanicos -
auxilio
IS No. de clientes que recuerdan
o mental de la ’ q Trimestral Encuestas dirigidas
la marca
marca
Costo del Utilidad Bruta / Costo de
Mensual Balances
rescate rescate
Monto de, Ventas via tarjetas / Ventas en
compras via . Mensual SIFAC
. efectivo
tarjeta
Convenios con .
roveedores No. de convenios con
P ue tengan empresas certificadas /Total de Semestral Carpetas corporativas de proveedores
d 9 numero de proveedores
normas ISO
Rotacion de No. de dias de reposicién de .
. ) ) b Mensual Cotizaciones
inventarios inventarios
A_udltor|a§ de No. Qe audltc_)rlas de gestion de Semestral SIEAC
inventarios inventarios y bodegas
. Tlemp(_)'de Tiempo de logistica / Tiempo . Lo . .
importacion de . iy Trimestral Liguidacién de importaciones
- total de importacion
la mercaderia
Salarios de personal
Salarios Vs. administrativo y de ventas .
: . Mensual Encuestas del salarios del sector
Competidores superiores al mercado laboral
del sector
% de
DI No. de remociones y asensos
certificados en ) Y Trimestral Archivo administrativo
sus de puestos / No. de cargos
competencias
Niveles de Satisfaccién de empleados vs .
. P Trimestral Encuestas
clima laboral total némina




Avance a
proyectos

% de avance al proyecto de
automatizacion del control del
clima

Trimestral

SITE




- DE COMANDO

METAS
Niveles Meta 2008 Meta 2007 Variacion Responsable Meta Iniciativas
Mejorar la
9,50% > 12% > 10% 9,5% - 10% | Gerente Financiero rotacién de
inventarios
15,00% 20% > 12% 12% - 15% Subgerentes Ventas al por
Regionales mayor
30% 309 - 350 | O e | | promocionates
> 37% >350%6 P
28% <20% <25% 25% 28% S YSTETIES CENMEEIZS 0L
Regionales concientizacion
~ 1 veces por o 2 - 3 veces Gerente de Alianzas
3 veces por afio ~ 2 ves por afo o . - .
ano por afio importaciones estrategicas
3% <1% <2% 1,5%- 3% |Gerente Administrativo Servicio de
Postventa
Convenios con
1 vez por afio 4 vec~es el vec~es por U ve~ces Gerente Administrativo empres as_fie
afio afio por afio capacitacion
técnica
60% >95% >80% 60% - 80% Gerente General Linea 1 - 800
Publicidad en
40% >60% >50% 40% - 50% | Gerente Administrativo medios
audiovisuales
Manuales de
60% 100% >80% 60% - 80% | Gerente Administrativo procesos y
funciones
10% >20% >15% 10% - 15% Gerente Financiero Cahﬁpacmn e
clientes
. >4 . Calificacion y
2 convenios por . >3 convenios 2-4 o
o convenios = . Gerente General evaluacion de
afo o por afo convenios
por afio proveedores
Reingenieria de
15-20 .
2 veces <10 veces <20 veces veces Jefe de Importaciones procesos e
importaciones
Progrma de
1vez > 2 veces >1.5 veces 1-1.5veces Gerente General maximos y
minimos
60 dias 40 dias 45 dias 45 - 60 dias CaEis .d,e Mergade_rla L
Importacion in Time
_ Redisefio del
-30% > 10% . 5% Gerente General programa de
competencia ) .
incentivos
Manuales de
1vez 4 veces 2 veces 2 - 4 veces Gerente General procesos y
funciones
0% > 30% >10% 0% - 10 % Gerente General SRS

personalizadas




10%

>80%

>60%

10% - 60%

Gerente General

Implementacion
Sotware SITE




MEDIOS |

Lider de Implementacion Fecha Inicio Fecha Fin  Recursos

Gerente General abr-07 dic-07 $300,00
Subgerentes Regionales abr-07 dic-07 $12.000,00
Subgerentes Regionales abr-07 dic-07 $2.000,00

Jefe de Agencia abr-07 dic-07 $300,00

Gerente General abr-07 dic-07 $600,00

Jefe de ventas abr-07 dic-07 $600,00
Analista de Marketing Ab -07 dic-07 $600,00
Jefe de Taller My - 07 dic-07 $800,00
Analista de Marketing My - 07 dic-07 $10.000,00
Jefe de Taller My - 07 dic-07 $200,00
Vendedores My - 07 dic-07 $5.000,00
Gerente de importaciones My - 07 dic-07 $3.000,00
Gerente de importaciones Mr 07 dic-07 $500
Gerente de importaciones Mr 07 dic-07 $1.000,00
Asistente de Logistica Ab -07 dic-07 $2.000,00
Gerente de Recursos Ab -07 dic-07 $1500
Humanos
Gerente de Recursos Ab -07 dic-07 $250
Humanos
Gerente de Recursos Ab -07 dic-07 $300,00
Humanos




Gerente de Recursos
Humanos

Ab -07

dic-07

YA
ESTABLECI
DO
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