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RESUMEN EJECUTIVO

Los cambios econdmicos, politicos, tecnoldgicos afectan a las organizaciones en la estabilidad y
funcionamiento, con la Gestién Estratégica se establecen condiciones favorables a largo plazo

creando sustentabilidad.

La planificacién y gestion estratégica permitiréd a Localiza Rent a Car concebir su desarrollo como
un proceso de mejora continua, crear un sistema participativo, sustentado en el conocimiento, el

aprendizaje, la responsabilidad social y el crecimiento profesional.

La presente tesis abarca el disefio, desarrollo de una Planificacion y Gestidon Estratégica, la
elaboracién de una guia con la aplicacién de mejores practicas empresariales, a través del estudio
y evaluacién de informacién Financiera, Procesos, Clientes y Recurso Humano en la empresa

Localiza Rent a Card.

Evaluacion, ejecucion de Gestidon Estratégica como un mecanismo de mejoramiento continuo

mediante la aplicacién de Balanced Score Card.

PRIMER CAPITULO contempla la induccion a la Planificacion y Gestién Estratégica en donde se
desprenden conceptos basicos que permiten comprender la importancia y el desarrollo de la

estrategia empresarial al dia de hoy.

SEGUNDO CAPITULO detalla el diagnostico inicial de Localiza Rent a Car con respecto a la

ejecucion de un modelo de gestidn estratégica.

TERCER CAPITULO define el problema su impacto en Localiza Rent a Car.

CUARTO CAPITULO describe la propuesta de Gestion Estratégica la misma que corresponde a

una guia de aplicacién en Localiza Rent a Car.



INTRODUCCION

La planificacion, la gestion estratégica y las mejores practicas no son nuevos conceptos, desde la
evolucién del ser humano se han venido aplicando metodologias que han sido utilizadas para

transferir conocimientos que conllevan al mejoramiento continuo de grupos sociales.”

Hoy el éxito o fracaso de cada grupo social, parte de su nucleo el hombre, un individuo que
evoluciond de tal manera que hoy en dia es el centro gobernante de su espacio fisico. Para esto,

tuvo que efectuar a lo largo de miles de afios el ejercicio de prueba y éxito, prueba y error.

Las primeras técnicas aplicadas para la planeacion, gestién estratégica y mejores practicas
basicamente fue la investigacion del medio ambiente y la comunicacién oral, posteriormente la
comunicacién escrita, en donde cada grupo empez6 a plasmar sus conocimientos adquiridos en

generaciones para generar fuentes histéricas de sobrevivencia.

Con la aparicion del capitalismo las filosofias administrativas podemos resumirlas en las

siguientes:?

Federick Taylor (1856 — 1915). La administracion naci6é para el mejoramiento de la productividad,

con mano de obra calificada.

Robert Owen. La administraciéon es gerenciar y reformar, basado en el recurso humano como

nucleo de la productividad.

Charles Babagge. Con la filosofia del mejoramiento operativo en fabricas, en donde cada
operacion de trabajo deberia ser analizada, concretandose en la capacitacion continua de un

empleado a otro.
Henry Fayol (1841 - 1925) Identificando a una buena gestion administrativa en cinco funciones:
1. Planeacién: idear un curso de accion.

2. Organizacién: movilizar recursos materiales y humanos para la ejecucién de planes.
3. Direccion: dirigir a los empleados y lograr el cumplimiento de actividades.

' M., ALVAREZ. (2006). Manual de Planeacion Estratégica. Editorial Panorama
2 A., TABOADA. (2009). El Buen Inicio Empresarial. México: Ed. Adfaomega.



4. Coordinacién: asegurarse que los recursos y actividades funcionen armoniosamente.

5. Control: monitoreo de planes para cerciorarse de que se estén efectuando debidamente.

Entonces entendemos que la administracion y la gestion estratégica es el proceso de disefar,
mantener de manera consistente y constante el alcance de metas seleccionadas, estas técnicas
deben ser aplicables a todo tipo de organizaciones: grandes, pequefias, lucrativas no lucrativas,

productoras o de servicios.

Todo este aprendizaje convirtio la planeacion, gestion estratégica y mejores practicas en técnicas
utilizadas en todas las instancias, siempre y cuando sea con la implantacion de metodologias
sincronizadas, evaluadas y concisas para llegar a cumplir las metas con efectividad, eficiencia,
menos recursos, mayor rentabilidad y calidad. Con el objetivo de convertir a una entidad
sustentable financieramente y establecerla sélidamente en el tiempo con capacidad de cambio e

innovacion, alineadas a los cambios tecnoldgicos.



1 INTRODUCCION A LA PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGIA Y MEJORES
PRACTICAS EMPRESARIALES

1.1 PROPOSITO DE LA INVESTIGACION Y LA JUSTIFICACION DE LA MISMA

Partiendo de la inquietud de por qué algunas organizaciones tienen éxito y otras fracasan. La
gestion estratégica determina el rumbo futuro y la posicion competitiva de una empresa durante un
tiempo determinado, sea este a mediano y largo plazo. Si las decisiones estratégicas se toman en
todo tipo de tamafio de organizaciones, la existencia y el trabajo de muchas personas se ven
afectadas por las decisiones tomadas en la gestidn estratégica, asi que la apuesta es muy alta en
tomar o no la decisién certera por esto y debido al deterioro progresivo de la economia mundial,
afectada por una situacién de cambios, en intensidad y caracteristicas, muy distintas a las épocas
anteriores, caracterizada entre otras, por altas tasas de inflaciéon, una crisis generalizada del
sistema bancario y financiero, accesos restringidos a las lineas nacionales e internacionales de
crédito, fuerte caida de la actividad econdémica del pais, ha generado una alta competitividad por lo
que en el mundo actual las empresas no pueden sobrevivir simplemente haciendo un buen
trabajo, tienen que hacer un trabajo excelente para conquistar y tener éxito en el mercado que se
desarrollan y mas aun garantizar su permanencia a través del tiempo de manera sustentable, por
lo que se debe analizar las ventajas competitivas a largo plazo para desarrollar estrategias que le
permitan alcanzar sus objetivos y adaptarse rapidamente a los cambios y nuevas condiciones del

mercado.

Ante esta situacion tan compleja se ha considerado que es de mucha importancia el disefio y
desarrollo de una planificacion y gestion estratégica, de una guia para la aplicacion de mejores
practicas empresariales, las misma que adquiere vital importancia para la supervivencia de
Localiza Rent a Car, para esto se realizara una investigacion practica que le permita a Localiza
Rent a Car alcanzar mejores estandares de calidad de su servicio y mayores ingresos para la
empresa, logrando satisfacer las necesidades de sus clientes externos, internos, proveedores,

accionistas y la sociedad en general.

La planificacién y gestion estratégica permitira a Localiza Rent a Car concebir su desarrollo como
un proceso de mejora continua, crear un sistema participativo, sustentado en el conocimiento, el
aprendizaje, la responsabilidad social y el crecimiento profesional, también respondera y
reaccionara con oportunidad a las necesidades y a los cambios situacionales cada vez mas

complejos, lograra altos niveles en los procesos de prestaciones de servicios, este proceso no



implica solamente la disminucién de los costos, sino que permita la satisfaccion plena del cliente al

contar con un servicio excelente.

La Planificacion y Gestion Estratégica permitira: medir el progreso actual de la organizacion, tener
un enfoque global, convertir la visidon en accion a través del cumplimiento de sus objetivos, control
de indicadores y la adopcion de estrategias organizacionales congruentes, que contemplen la
conformacién de un sistema articulado y alineado, que le permita a la organizacion tener
flexibilidad, desarrollar su capacidad de adaptacion, tomar decisiones e iniciativas oportunas, para

la consecucién del éxito organizacional.

Mediante la evaluacién y recomendacion de mejores practicas empresariales aplicables a Localiza
Rent a Card, se pretende crear una ventaja competitiva indispensable para la comprension de
mercados, clientes, productos, procesos, recursos humanos y recursos financieros, basados en
parametros de gestion de calidad y otras herramientas administrativas, promoviendo el
intercambio de conocimientos y experiencias derivadas de la metodologia hacia el desarrollo de

politicas y procedimientos que agreguen valor al cliente interno, externo y a la alta direccion.

Con esta disertacion no solo se quiere proporcionar una ayuda administrativa a los directivos de la
empresa ampliando sus perspectivas del negocio y del mercado, sino que también poner a prueba
en la vida practica el pensum de estudio dictado en la maestria en cuanto a su utilidad y nivel de
aplicacion en las empresas, la disertacion permitira a los egresados despejar todas sus dudas y
que afiancen su conocimiento, y que de esta manera puedan desarrollarse profesionalmente en

cualquier organizacion del sector publico o privado sea esta nacional o internacional.

1.2 LA ESTRATEGIA

1.2.1 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DE LA ESTRATEGIA

El ser humano ser completamente evolucionado segun la ciencia y el que ha abarcado mas logros
como especie, ha tomado la estrategia como parte de su entorno, su vida y su coexistencia en su
medio evolutivo.

La palabra estrategia se deriva de latin strategia, que a su vez procede de dos términos griegos:
stragos (ejército) y agein (conductor, guia).?> Estos términos surgieron en la Grecia clasica (Siglo V

A.C.) en la creciente dimension y complejidad de las ciudades-estado griegas.

La estrategia se considera como una de las tres facetas del arte de la guerra, es aquella que lleva

a la correcta ejecuciéon de los planes militares y las maniobras de combate durante la batalla

*A., LOPEZ. (2001). Diccionario Administrativo. México: Ed. Thomson.



incluyendo logistica militar manteniendo como objetivo el aprovisionamiento a un ejército para

asegurar la capacidad combativa del mismo.

Se estima que uno de los primeros estrategas militares fue SUN TZU. Personaje que siempre
estuvo adelantado a su época, visionario con expectativas diferentes a su tiempo. Sun era un
revolucionario de la guerra tradicional no era aquel que aplastaba a su enemigo en la lucha o que
llevaba a la guerra a su nacion si no aquel que vence al enemigo sin necesidad de entrar en

batalla.

Era partidario de aplicar el engafio para obtener ventaja decisiva sobre el rival que condujera a la
victoria final, daba mucha importancia a la formacion del buen general para que este tuviere gran

conocimiento personal y de los demas.

Sun Tzu no conocié el término planeacion estratégica, él hablaba de la estratégica ofensiva y entre

los pasos que decia aseguraban el camino a la victoria estaban estos:

e Conoce al enemigo y condcete a ti mismo y en cien batallas, no correras jamas el mas

minimo peligro.

e Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti mismo, las probabilidades de victoria

o de derrota son iguales.

e Si a un tiempo ignoras todo del enemigo y de ti mismo, es seguro que estas en peligro en

cada batalla.

La estrategia supone dar respuesta a tres cuestiones basicas: qué, como y cuando; en primer
lugar, hay que responder a la cuestién del qué: qué se pretende conseguir, cual es la meta que se
persigue. En segundo lugar, debemos dar respuesta al como: cuales seran los medios o acciones
que permitiran alcanzar la meta. Finalmente, se ha de contestar al cuando: en qué momento se

llevaran a cabo las acciones y el periodo que supondra realizarlas.*

Estas tres preguntas se formulan siempre que se va a tomar una decision o llevar a cabo cualquier

actividad, pero no todas las decisiones pueden considerarse estratégicas.

La estrategia no es un plan preciso y detallado. Aunque el analisis es necesario, la estrategia

puede surgir de la intuicion de una persona o ser impulsada por razones no racionales.

*J., ALVAREZ y M., GALLO. (2008). Decisiones Estratégicas. Barcelona: Ed. IES.



Los elementos basicos que debe tener toda estrategia son:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Las metas y objetivos que se persiguen.

Las politicas y acciones que se emprendan.

La relacion entre objetivos y acciones debe estar presidida por la coherencia entre ellas.

Los recursos y capacidades, que determinan sus fortalezas frente a sus competidores pero

también sus debilidades.

El entorno.

La competencia.

Las cinco facetas que abarca la definicién de estrategia son:

a)

La estrategia como PLAN: una especie de curso de accidon consciente proyectada, una

directriz (o conjunto de directrices) para abordar una situacion.

La estrategia como ESTRATAGEMA: un plan especifico, una maniobra determinada

proyectada para burlar a un adversario o0 a un competidor.

La estrategia como PAUTA: una pauta o patrén en una corriente de decisiones o acciones

que lleva a cabo la empresa.

La estrategia como POSICION: un medio de ubicar una organizacién en su entorno; la
fuerza mediadora o el ajuste entre la organizacion y el entorno, entre el contexto interno y el

externo.

La estrategia como PERSPECTIVA: una forma arraigada de percibir el mundo. La
estrategia es un concepto, una abstraccion que existe solamente en la mente de las partes

interesadas.

La estrategia en la empresa de hoy en dia, es tema gerencia mas importante y lo seguira siendo.

La estrategia empresarial ha cambiado de la lucha clasica por lograr la mayor participacion de

mercado, a la configuracidon de escenarios dinamicos de oportunidades, de negocios que generen

riqueza, a proponer enfoques estratégicos audaces para mantenerse en un nuevo mundo de

ecosistemas empresariales que constantemente tenernos que explotar y analizar. El gerente de

hoy debe salir de su torre de marfil, sumergirse en las realidades de mercado, interactuar con sus



clientes internos y externos, y crear una gestién estratégica que no es cosa distinta que crear un

punto de vista con respecto al futuro.®
1.2.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS

Las estrategias en el campo de los negocios se definen en dos tipos o clasificaciones que influiran
de manera decisiva en los beneficios futuros de la compafiia, la estrategia corporativa, la

estrategia de negocio y estrategia funcional .’
1.2.2.1 ESTRATEGIA DE CORPORATIVA

La estrategia corporativa comprende los sectores y mercados en los que la compaiia decide
competir. En otras palabras se definen en que industrias debe competir la compafiia. Las
decisiones sobre la estrategia corporativa incluyen inversiones en diversificacion, integracion
vertical, fusiones, adquisiciones y la asignacién de recursos entre los diferentes negocios de la
compania. En diversificacion de productos podemos citar a la produccion de vio combustibles
pues las empresas productoras de maiz y azucar ahora estan convirtiendo su producto agricola en

combustible.

La estrategia corporativa es de gran importancia para cualquier empresa, pequefia o grande. En
las grandes empresas los altos niveles gerenciales son quienes ocupan o desempefian cargos de
gestion estratégica, sin embargo, en niveles medios a medida de que un individuo asciende en la
escala, tiene que ir pensando cada dia mas en forma estratégica debido a que debe cubrir

responsabilidades a tiempo con eficiencia y eficacia.
1.2.2.2 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia del negocio se basa en la manera que tiene una empresa de competir en un sector o
mercado particular. Si una compafia tiene éxito y prospera en una industria, ésta puede
establecer una ventaja competitiva sobre sus rivales. Por ello a la estrategia de negocio también
se le denomina estrategia competitiva. Esta estrategia debe responder a indicadores de

posicionamiento de mercado.

La formulacion de la estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio
ambiente y comprende una accidn ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible frente
a las fuerzas competitivas en el sector en que esta presente la compafia y obtener asi un

rendimiento superior sobre la inversion de la empresa.

°J., SALLENAVE. (2007). Gerenciay Planeacién Estratégica. Ed. Grupo Editorial Norma.
® M., LEFCOVICH. (2005). Superando la Resistencia al Cambio Empresarial. Ed. Zorte.



1.2.2.3 ESTRATEGIAS FUNCIONALES

Se refiere a las decisiones que concretan la estrategia de negocios para cada una de las funciones
de la empresa. De esta manera se puede hablar de estrategia de marketing, estrategia financiera,
estrategia de produccion o estrategia de recursos humanos. Es preciso que exista una fuerte

coherencia entre la estrategia de negocios y las diferentes estrategias funcionales.

Las estrategias funcionales deben ser formuladas e implantadas por los directores de las diversas

areas. Estas decisiones deben ser conocidas y aprobadas por los directores de division.
1.2.3 IMPORTANCIA DE LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

La Estrategia es de gran importancia para que cualquier empresa pequefa o grande, encuentre
altos niveles gerenciales con la participacion de todos los niveles jerarquicos de la empresa

mediante la implantacion de objetivos globales.7

La importancia de la estrategia esta condicionada por el entorno recursos y capacidades de los
que disponga la organizacion, las estrategias se formulan con el objetivo de conseguir una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo y satisfacer las exigencias de un mercado mas competitivo,
para ello se toman en cuenta todos sus recursos y a través de la implantaciones de planes de
acciones, se persigue desarrollar un crecimiento y competencia en un segmento de mercado, para
tomar con precision las decisiones y optar por la mejor estrategia a seguir la direccién empresarial,
como medio se han creado herramientas estratégicas para realizar un andlisis interno y externo de

la organizacion.

Para que una organizacion sea exitosa, sus gerentes y lideres deben dirigir a los recursos
disponibles de muy buena manera, tanto materiales, logisticos y humanos, es decir de ello
dependera el éxito de la estrategia, si se llega a coordinar y administrar mal dichos recursos, de

nada servira la estrategia pIanteada.8

Formular la estrategia empresarial y luego implementarla es un proceso dinamico, complejo,
continuo e integrado, que requiere de mucha evaluacion y ajustes. Todos los grupos de interés
que influyen en la empresa estan presentes en el analisis estratégico y se intenta que en las fases
posteriores, formulacion e implantacion, estén también representados. La estrategia empresarial
desglosa los objetivos en todos los horizontes corto mediano y largo plazo, considerando de esta
forma controlar mejor el cumplimiento de los mismos. Pretende actuar con eficacia y no

solamente con eficiencia.

" L., GUERRAS y J., NAVAS. (2007). Direccién Estratégica De la Empresa Teoria y Aplicaciones. 4ta
Edicion. Ed. Thomson - Civitas.

§ |., CHIAVENATO. (2003). Administracion Proceso Administrativo. México: Ed. McGraw Hill. 3ra.
Edicion.



Mediante la estrategia, el alto directivo da forma y caracter a la organizacion, define los planes y
compromisos a largo plazo disefando en definitiva el futuro de la empresa. Durante décadas de
los afios sesenta, setenta y finales de los ochenta las teorias sobre la estrategia empresarial

experimentaron un rapido y profundo desarrollo.’

Muchos empresarios que han formado empresas partiendo de cero tienen conceptos muy
distorsionados sobre la estrategia por lo que rechazan la idea de intentar aplicarla, otros estan tan
confundidos en este tema que lo consideran sin ningun beneficio y algunos mas ignoran las
potencialidades del proceso. Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo suficiente
para convencerse que debera utilizarla, lo que ha retrasado la evolucion sustentable de algunas

corporaciones.
1.2.4 ETAPAS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Todo proceso de direccidon estratégica cuenta de tres fases, la planificacion o formulacién, la

implementacién y el control.

e La planificacion para la estrategia: es el proceso de determinar cuales son los principales
objetivos de una organizacion, los criterios predominantes, uso y disposicién de recursos en
cuanto a la consecucion de los objetivos planteados. Estos en el proceso de planificacion
estratégica engloban misiones o propdsitos determinados previamente asi como los

objetivos especificos buscados por una empresa.

¢ Implementacién: Involucra a todas las funciones y personas de la empresa, pero el punto
critico le corresponde a evaluar y liderar los tres elementos esenciales de este proceso: el

cambio estratégico, la estructura formal e informal y la cultura corporativa.
e Control: es un proceso de caracter permanente dirigido a la medicién y valoracion de las

estrategias, tiene como propésito la revisién y seguimiento para evitar que se produzcan

hechos que modifiquen los objetivos."
1.3 PLANIFICACION ESTRATEGICA
1.3.1 MARCO HISTORICO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
Hasta aproximadamente el afio 1930, la mayoria de los politicos y economistas de los paises

capitalistas no consideraban necesario ninguna clase de planificacion, pues confiaban en los

mecanismos, las fuerzas internas y la solidez de su sistema.

°D., ROBBINS. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. Ed. Perarson. 9na. Edicién.
97 Da SILVA. (2002). Teorias de la Administracion y la Planificacién. Ed. Gestion 2000.
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Es légico suponer que los principios de la planificacion en el socialismo y capitalismo no coinciden,
como tampoco sus interese. En el socialismo se planifica para mejorar los resultados econémicos
en beneficio de la sociedad, mientras en el capitalismo se hace con objetivos similares de
mejoramiento de los niveles de ganancia pero para beneficio del capitalista duefio del negocio, no

obstante, ya se habla en todo el mundo de planificacion.

Hoy en dia en cada pais, la planificacion se torna diferente pero en todos es sinénimo de
“planificacién suavizada”, no es obligatoria y funciona como una actividad de educaciéon e
instruccion para los empresarios privados. El método utilizado generalmente consiste en la
recopilacion de datos externos como son las tendencias politicas y econémicas asi como también
la utilizaciéon de encuestas para investigaciones de mercado, cuyos resultados se utilizan para

orientar la produccion.
1.3.2 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los conceptos de la planeacion estratégica se aprecia varios aspectos en comun tales como:

Es un proceso que se utiliza para definir y alcanzar las metas organizacionales.

Se deben establecer los mecanismos necesarios para poder evaluar el cumplimiento de lo

acordado.

Es un proceso de planeacién a largo plazo.

Se realiza sobre la base de un analisis del ambiente.

Conjugando estos conceptos se dice que el objetivo de la planeacion estratégica no solo es
planear sino realizar en forma ordenada un amplio numero de actividades que a su vez implican el
uso de recursos humanos y materiales, tiendo por finalidad producir cambios profundos en la
organizacion y en la cultura interna. La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico
Corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente en la toma de decisiones, basandose en la
eficiencia institucional e integra la visién de largo plazo (filosofia de gestion), mediano plazo

(planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

1.3.3 IMPORTANCIA Y VENTAJAS DE LA IMPLEMENTACION DE PLANEACION
ESTRATEGICA

La planificacién Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica,

consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas basandose en la formulacion y

" K., THOMPSON. (2003). Administracion Estratégica. Ed. Mcgraw-hill, Tercera Edicién.
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puesta en marcha de estrategias permitiendo a la organizacion crear o preservar ventajas, todo

esto en funcion de su mision, de sus objetivos, medio ambiente y recursos disponibles.'

Para la implementacion de la gestion estratégica permite que la alta direccidon de las empresas se
planteen las siguientes interrogantes: ;En qué negocio estamos y en qué negocio deberiamos
estar?, ;Quiénes son nuestros clientes y quienes deberian ser? El gerente al afrontar tales

decisiones se preguntara: ;Cuales opciones seran las mas adecuadas con nuestras estrategias?

Con la ejecucion de gestion estratégica los empresarios presentan a su organizacion objetivos
definidos con claridad y métodos para lograrlo. Este proceso de planeacion les ayuda a prever los
problemas antes que surjan y a afrontarlos antes que se agraven, también ayuda a reconocer las
oportunidades seguras y riesgosas, y a elegir entre ellas. La gestion estratégica implica algo de
rigidez e inflexibilidad y por su parte estratégicamente la adaptacion, cambio y flexibilidad es de

vital importancia.

Siendo la gestion estratégica un proceso que permite a las organizaciones ser proactivas en la
proyeccion del futuro, en sus tres etapas: formulacion, ejecucion y control, la alta direcciéon debe
realizar evaluaciones recurrentes para proveer posibles mejoras y cambios en los objetivos a

tiempo.
1.3.4 ETAPAS PARA LA IMPLEMENTACION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para la implementacion de la gestidn estratégica corporativa se deben seguir los siguientes pasos

o etapas, estas estan definidas en un accionar secuencial:

¢ I|dentificacién de Mision: la mision describe el propdsito general de la organizacion esta debe
proyectar la singularidad corporativa; la misién describe la actividad de la empresa, a quien

va dirigido el esfuerzo (el target, el mercado objetivo) y el factor diferenciador.

¢ Identificacion de Valores: los valores corporativos son elementos de la cultura empresarial,
propios de cada compafiia, los valores engloba conceptos, costumbres, actitudes y

comportamientos que la empresa asume como normas o principios de conducta.

¢ Identificacién Vision: la visidn expresa la actividad u objetivo que se pretende alcanzar a
corto, mediano o largo plazo, aqui se enfoca esfuerzos y acciones. La vision es el punto de
llegada de toda la organizacion (lideres y colaboradores). Responde a la pregunta ¢ Qué es
lo que realmente queremos?, esta frase no debe ser una fantasia, la visién motiva e inspira,

debe ser compartida a toda la organizacién por lo que debe ser clara y sencilla.

2P KOONTZ. (2005). Elementos de la Administracion. Ed. Mundo. 6ta. Edicion.
% J., GARETH. (2007). Estrategia Administraciéon Contemporanea. Ed. Pearson. 1ra. Edicion.



12

e Evaluacién de las Fortalezas y Debilidades corporativas: se evalua la situacion competitiva
de la organizacién valorando los diferentes ambientes (internos y externos) mediante la
utilizacion del FODA.

o Estrategia: después de la evaluacién interna y externa la alta direccion mediante un
consenso define las mejores estrategias a ser tomadas para la respectiva ejecucién de la

vision.

e Balanced Score Card: se formaliza los objetivos y se los incluye en un cuadro o matriz de

medicion, en donde periddicamente se evalla el cumplimiento de estos.

e Evaluacion y Control: para una ejecucion 6ptima los objetivos corporativos deben ser
trasladados y entendidos por lideres y colaborares, frecuentemente hay que realizar el
analisis de las ejecuciones y desviaciones para tomar medidas a tiempo para que la vision

prevista sea cumplida.

1.4 BALANCED SCORE CARD

1.4.1 MARCO HISTORICO DEL BSC

Los origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card en inglés) data de 1990,
cuando el Nolan Norton Institute, la division de investigacion de KPMG, patrociné un estudio de un
afo de duracion sobre multiples empresas: “La medicidon de los resultados en la empresa del

futuro”."

David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del estudio, y Robert Kaplan
como asesor académico. Representantes de una docena de empresas-fabricantes y de servicios,
de la industria pesada y de alta tecnologia - se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para

desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de sistemas innovadores
de medicién de la actuacién. Uno de ellos, Analog Devices una empresa de semiconductores,
describia un enfoque para medir la tasa de progreso de actividades de mejora continua. El caso
también mostré la forma en que Analog estaba utilizando un “Cuadro de mando corporativo”, de
nueva creacion, que ademas de varios indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones
de actuacion relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de los
ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficacia de los avances de los nuevos productos. Art.
Schneiderman, que entonces era vicepresidente de mejora de calidad y productividad en Analog

Devices, acudidé a una reunién para compartir las experiencias de su empresa con el Cuadro de

7., MALHOTRA. (2007). Investigacion Estratégica Corporativa. Ed. Prentice Hall. 2da. Edicion.
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Mando. Durante la primera mitad del estudio se presenté una gran variedad de ideas, incluyendo
el valor del accionista, mediciones de productividad y calidad, y nuevos planes de compensacion,
pero los participantes se centraron en el Cuadro de Mando multidimensional, ya que parecia ser lo

mas prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de Mando hasta llegar a lo que
se denomin6 como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado en torno a cuatro perspectivas muy
precisas: la financiera, la del cliente, la interna, y la de innovacion y formaciéon. El nombre
reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no
financieras, entre indicadores previsionales e histéricos, y entre perspectivas de actuacion

externas e internas.™

Varios participantes experimentaron construyendo prototipos de Cuadros de Mando Integrales en
instalaciones piloto de sus empresas. Luego informaron al grupo de estudio sobre la aceptacion,
las barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando Integral. La conclusion del estudio, en
diciembre de 1990, documentd la viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de medicion
tan equilibrado. Los descubrimientos del grupo de estudio fueron publicados en un articulo
denominado, “El Cuadro de Mando Integral”, en la revista Harvard Business Review (enero-febrero
de 1992).

En esa época varios ejecutivos se pusieron en contacto con Norton y Kaplan, para que les
ayudaran a implantar el Cuadro de Mando Integral en sus organizaciones. Estos esfuerzos
condujeron a la siguiente fase de desarrollo. Dos ejecutivos, Norman Chambers, en aquel
entonces director general de Rockwater, y Larry Brady, que era vicepresidente ejecutivo (luego fue
ascendido a presidente) de la FMC Corporation, destacan por ser especialmente eficaces en
ampliar la aplicacion del Cuadro de Mando. Chambers y Brady vieron al Cuadro de Mando como

algo mas que un sistema de mediciones.

En un segundo articulo en HBR, Norton y Kaplan describieron la importancia de elegir indicadores
basados en el éxito estratégico: “Cémo poner a trabajar al Cuadro de Mando Integral", publicado

en septiembre- octubre de 1993.

A mediados de 1993, Norton era director general de una nueva organizacién, Renaissance
Solutions, Inc. (RSI), uno de cuyos servicios primordiales era la asesoria sobre estrategias,
utilizando el Cuadro de Mando Integral como un vehiculo para ayudar a la empresa a traducir y
poner en practica la estrategia. Una alianza entre Renaissance y Gemini Consulting ofrecio la

oportunidad de integrar el Cuadro de Mando Integral en los grandes programas de transformacion.

" D., CHANDLER. (2005). El Proceso de evolucion de la Planeacion Estratégica. Ed. Charles W. 1ra.
Edicion.
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1.4.2 IMPORTANCIA DEL BSC

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que traduce la
estrategia de la empresa en objetivos relacionados a través de un conjunto coherente de
indicadores, ligados a planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros
de la organizacién, ademas se puede aplicar a todo tipo de empresa pertenecientes a todo tipo de
industrias, al permitir que todos los miembros de la fuerza laboral tengan la oportunidad de medir
su desempefio individual, asi como el desempefio de toda la empresa, a través de un sistema
coherente de elementos, como los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion
de desempefio, lo cual ayuda mucho a engranar piezas que en las organizaciones estan

descoordinadas.

Provee informacion, datos y hechos claves, en un Unico e integrado sistema de medicion, el
estado de los objetivos, las iniciativas estratégicas y la posicion competitiva del negocio,
permitiendo de esta forma, trasladar la visiébn y estrategias hacia un sistema de medicién,
monitoreo y mejora continua del desempefio. Ademas elimina el sesgo y la subutilizacion, al

forzar a los gerentes a revisar toda la informacion financiera y operativa, en forma in’(egral.16

Es una herramienta muy util para la direccién de empresas en el corto y en el largo plazo, al
combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una
politica estratégica proactiva, ademas ofrece un método estructurado para seleccionar los

indicadores guia que implica a la direccion de la empresa.

El Balance Score Card traduce “el tema estratégico que es un componente critico en la
construccion de la estrategia. Crea un modelo microeconémico de una dimension de la estrategia,
pero esta requiere que se gestionen simultdneamente varios temas estratégicos de creacién de

valor”."”

Traduce la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores, convirtiendo de esta
manera la estrategia en accién, comunicando la misién a toda la organizacién, de tal forma que la
informacion es estimulante y clara para el desarrollo de las actividades diarias, esto permite tener
coherencia en todas las acciones ya que permite alinear los objetivos, ademas de ser un sistema
de informacién y control también es un instrumento de formacién al generar aprendizaje de las
buenas acciones desarrolladas y de los errores, dando como origen a una mejora continua, ya que

solo se mejora lo que se mide, lo que permite una redefinicion constante de la estrategia.

El Balanced Score Card induce una serie de resultados que favorecen la administracién de la

compafiia. Todos ellos deben estar alineados detrds de un objetivo comun, “alinear significa

'°s., HELLRIEGEL. (2006). Estrategia de Negocios. Ed. International T. 2da. Edicion.
" R., KAPLAN y D., NORTON (2002). Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard. Ed. Gestion
2000.
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encausar a toda la organizacién en un unica direccion estratégica con el propésito de que el valor

que se genere por la interaccién sea mayor que la suma de las partes”.18

Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

e Alineacioén de los empleados hacia la visiéon de la empresa.

¢ Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
¢ Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

e Traduccion de la visidn y estrategias en accion.

e Favorece en el presente la creacién de valor futuro

¢ Integracion de informacion de diversas areas de negocio

e Capacidad de analisis.

¢ Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto
1.4.3 PRINCIPIOS DEL BSC
1.4.3.1 MOVILIZAR EL CAMBIO A TRAVES DEL LIDERAZGO EJECUTIVO

La condicién mas importante para el éxito es la capacidad del equipo ejecutivo de convertirse en
duefo de la estrategia y participar activamente en ella. Silos que ocupan los escalones mas altos
de la organizacion no son lideres enérgicos del proceso, no habra cambio, no se implementara la
estrategia y se perdera la oportunidad de un desempefio revolucionario. El liderazgo efectivo crea
un sistema de gerencia estratégica en donde se fomenta el dialogo en la organizacion

promoviendo el aprendizaje.’

El liderazgo es un proceso para incidir sobre las personas de manera que realicen conformemente
determinada actividad. Las personas siguen a aquellas que son portadoras de satisfaccion de sus
necesidades e intereses. EIl papel del lider en el proceso de ejecucion estratégica empuja hacia
un cambio de paradigmas empresariales. Entre las responsabilidades y funciones principales

tenemos:
e Detectar desde su perspectiva de visidn dentro de la organizacion, hechos, tendencias del
entorno sean estas internas que justifican el cambio. EIl lider constantemente impulsa el

caracter proactivo de la direccion estratégica.

e Abogar ante quienes tienen poder legitimador por la necesidad del cambio.

'®R., KAPLAN y D., NORTON (2005). Alignment. Gestién 2000.
¥ D., GUJARATI. (2006). Principios Gerenciales y Estratégicos — Implantacion. Ed. Continental.
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Convertirse en legitimadores, facilitadores, agentes, receptores una vez que consigan el

inicio de un proceso de cambio planificado.

Papel de facilitadores del proceso de cambio estratégico.

Ayudar a reflexionar al lider y su equipo, para llegar a definir por qué cambiar, qué cambiar,

cuando cambiar, hasta donde cambiar y como cambiar.

Formar parte del equipo gestor del cambio que da apoyo al equipo directivo en las fases de

diseno, implementacién y monitorizacion del cambio.

Proporcionar metodologia y herramientas conceptuales para elaborar el plan de cambio

especifico.

1.4.3.2 TRADUCIR LA ESTRATEGIA EN TERMINOS OPERACIONALES

Para lograr el éxito en la implantacion del BSC se tiene que lograr gestionar la estrategia, y para

gestionar la estrategia, primero se debe poder describirla, esto quiere decir que sea en un lenguaje

que todos la entienda.?

La estrategia es el centro del sistema de gestién, una vez que ésta ha sido
claramente definida, es posible disefiar todos los componentes del proceso de gestion
para crear alineamiento. EIl alineamiento tiene cuatro componentes fundamentales
como: compatibilidad estratégica, el alineamiento de la organizacion, del capital
humano y de los sistemas de planificacion y control.”’

Mapas Estratégicos.

Describe el proceso de transformar los activos intangibles en clientes y resultados
financieros tangibles. Describen la estrategia de la organizacion desde un grafico, al mismo
tiempo que le hace comprensible a primera vista, incluyendo un detalle de las relaciones
entre clientes, accionistas y procesos del negocio, de tal manera que todos dentro de la
organizacion comprendan el panorama general y visualicen en que parte se encuentra cada

uno.

El mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar los objetivos de
la empresa en la cuatro perspectiva de un Blanced Scorecard. llustra las
relaciones causa-efecto que vinculan los resultados deseados en las
perspectivas del cliente y financiera con un desempefio sobresaliente en los

'p., HUMBER. (2007). Desarrollo Estratégico. Ed. Pearson. 4ta. Edicion.
#'R., KAPLAN y D., NORTON (2005). Op. Cit.
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procesos internos fundamentales: gestion de operaciones gestién de clientes,
innovacion y procesos reguladores y sociales.?

b) Tablero de Comando.

Los parametros del tablero de comando son: Objetivos, medidas, metas e iniciativas, las
mismas que pueden iniciarse en esta estructura, porque los objetivos son de dominio
exclusivo de la estrategia, las medidas forman parte de la resolucidon de metas y por ultimo
las iniciativas son del dominio del argumento a largo plazo. Aqui se propone cuatro puntos

para evaluar el desempefio de la organizacion, desde diferentes perspectivas:

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva Cliente
e Perspectiva Procesos internos

e Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
1.4.3.3 ALINEAR LA ORGANIZACION CON LA ESTRATEGIA

La mayoria de organizaciones tiene varias divisiones, departamentos, unidades estratégicas de
negocio y un conjunto de unidades de servicios compartidos, estas organizaciones deben vincular
su Cuadro de Mando Integral de alto nivel, con todos los departamentos, direcciones de tal

manera que se cree un alineamiento y sinergia en toda la organizacic’)n.23

Las organizaciones enfocadas en la estrategia rompen sus barreras comunicacionales y crean un
ambiente donde se desarrolle sinergia, donde las actividades empresariales son un mundo
interconectado que atienden y resuelven los distintos problemas que se originan en el proceso de
produccion, marketing y comercializacién. Estas sinergias contribuyen al desarrollo de un plan

operativo superior.
1.4.3.4 HACER LA ESTRATEGIA EL TRABAJO DE TODOS

Se trata de vincular a cada unos de los empleados con la estrategia de la organizacion, todos
tienen que entender la estrategia de la organizacion y estar muy motivados para colaborar y
ayudar alcanzar sus objetivos estratégicos, las organizaciones basadas en la estrategia hacen que
sus empleados adapten sus actividades diarias con los objetivos estratégicos que se desean

alcanzar, para lo cual la idea es comunicar desde arriba hacia abajo los mismos.**

Todos los empleados deben comprender la estrategia, con lo cual se espera que ellos encuentren

mejores formas de hacer su trabajo diario, de tal manera que contribuyan al éxito de la estrategia y

? R., KAPLAN y D., NORTON (2002). Op. Cit.
%G, MUNIZ. (2005). Sistemas de Gestion Gerencial. Ed. Paraninfo.
24 3. DOLAN. (2007). Comportamiento Estratégico. Ed. Nuevo Mundo. 3ra. Edicion.
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puedan ejecutarla en su tarea diaria. En ese sentido, el "Balanced Scorecard" se centra en la
comunicacion y la formacion, el desarrollo de objetivos personales y de equipo, y en sistemas de

incentivos y recompensas que relacionen el desempeifio de la organizacion y el de los individuos.

Las organizaciones enfocadas en la estrategia exigen que todos los empleados tengan:

e Una clara comprensién de los Objetivos y de los métodos para llevarlos a cabo.
e La determinacion de las nuevas capacidades requeridas para tener éxito.

¢ Una alineacion de las funciones tradicionales, de manera horizontal.

e La clara definicion de los tramos de autoridad, responsabilidad y transparencia.
e La determinacion explicita de una Visién de Futuro.

¢ Un balance claro de los Activos Intangibles.

e El Desarrollo personal, desde un area particular de Desempefio.

e La Necesidad de Gestionar el Desemperio.

1.4.3.5 HACER DE LA ESTRATEGIA UN PROCESO CONTINUO

Esto significa que el equipo directivo debe revisar cada afio el cuadro de mando integral para
actualizarlo de tal manera que permita reflejarlas nuevas oportunidades y condiciones
competitivas, las empresas que deseen implantar con éxito un cuadro de mando integral tienen
que introducir un proceso que permita gestionar la estrategia, dicho proceso recibe el nombre de
“Doble Bucle” porque integra la gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones mensuales)

y a la gestidn estratégica en un proceso continuo y sin fisuras.

En relacion a la gestidn estratégica y su puesta en marcha aparecieron tres hechos importantes:

a) Las organizaciones comenzaron a vincular la estrategia con el proceso presupuestario.
b) Reuniones de la Alta Gerencia para revisar la estrategia.

c) Las organizaciones desarrollan un proceso para aprender y adaptar las estrategias.

1.4.4 PERSPECTIVAS DEL BSC

Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion donde se agrupan los
objetivos estratégicos, las perspectivas nos indican lo importante que es tener objetivos
estratégicos en todas las dimensiones clave. De tal forma garantizamos que nuestro modelo sea
equilibrado, con lo cual no se centra solamente en la rentabilidad presente, sino en aspectos no

financieros clave para conseguir una rentabilidad futura.
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1.4.4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas.
Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos

indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas del
accionista en cuanto a los parametros financieros de: crecimiento, costo beneficio, retorno, de
capital, de uso de capital. La perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos como Maximizar
el Valor Agregado, Incrementar los Ingresos y diversificar las fuentes. Mejorar la Eficiencia de las

Operaciones y Mejorar el Uso del Capital.
Los indicadores para esta perspectiva son:

e Valor Econdémico Agregado (EVA).

e Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
e Margen de Operacion

e Medicion de Ingresos

¢ Rotacion de Activos

¢ Retorno de Inversion (ROI)

¢ Relacién Deuda/Patrimonio

¢ Inversion como porcentaje de las ventas
1.4.4.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se estd compitiendo, brinda
informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de
mercado, rentabilidad, etc.”* "La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de
negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior." Mide las propuestas de valor que se
orientan a los clientes y mercados. Evalua las necesidades de los clientes, como su satisfaccion,
lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus
preferencias. Traduce la estrategia y visidon en objetivos sobre clientes y segmentos y son estos

los que definen los procesos de marketing, operaciones, logistica, productos y servicios.

Con esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro de los objetivos
que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de ingresos, y por

ende la "generacion de valor” ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

% R., KAPLAN y D., NORTON (2002). Op. Cit.
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Los indicadores para esta perspectiva son:

e Satisfaccion de Clientes
o Desviaciones en Acuerdos de Servicio
e Reclamos resueltos del total de reclamos -Incorporacién y retencién de clientes

e Mercado

1.4.4.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se tiene que desarrollar la cadena de

valor o modelo del negocio asociado a la organizacién o empresa.

La cadena de valor debe plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades
de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos y

eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos.

Es importante resaltar que los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin
embargo, para efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter genérico

asociados a procesos:

Los indicadores para esta perspectiva son:

e Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)

e Costo Unitario por Actividad

¢ Niveles de Produccion

e Costos de no calidad

e Beneficios derivados del mejoramiento continuo

e Eficiencia en uso de los activos.

1.4.4.4 PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

La empresa debe lograr formacion y crecimiento en tres areas: personas, sistemas y clima
organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con
capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo

que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

Se miden, las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de informacién, y el

clima organizacional para medir la motivacién y las iniciativas del personal. Estas capacidades
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estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen las competencias
de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién
estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio

para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

e Brecha de Competencias Clave (personal)

e Desarrollo de Competencias clave

¢ Retencién de personal clave

e Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado
¢ Ciclo de Toma de Decisiones Clave

¢ Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica

e Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica

e Satisfaccion del Personal

¢ Clima Organizacional

1.45 ETAPAS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC

1.4.5.1 MISION, VISION Y VALORES

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral empieza con la definicion de la misién, vision y valores
de la organizacion, la estrategia de la organizacion solo sera consistente si se ha conceptualizado

esos elementos.

A partir de la definicion de la mision, vision y valores se desarrolla la estrategia, que puede ser
representada directamente en forma de mapas estratégicos, o conceptualizada antes en otro

formato.

1.4.5.2 PERSPECTIVAS, MAPAS ESTRATEGICOS Y OBJETIVOS

Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales, los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Cuadro
de Mando Integral, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten

visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.

Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos, ademas produce un gran
aprendizaje en el trabajo en equipo para la elaboracion de los mapas. También ayuda a valorar la

importancia de cada objetivo estratégico, puesto que nos lo presenta agrupados en perspectivas.
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Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales, los
objetivos estratégicos muestran lo que se quiere conseguir, lo importante es que los objetivos

estratégicos relejen la estrategia y que los indicadores sean adecuados para su seguimiento.26
1.4.5.3 PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE

Dado que el Cuadro de Mando Integral es sencillo y facilmente entendible, es clave seleccionar
aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios, para ello resulta de gran
utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a nuestra organizacion
ante los clientes. Kaplan y Norton las resumen siguiendo la siguiente clasificacion de Treacy

y Wieserman, en:

e Liderazgo del producto: se centra en la excelencia de sus productos y servicios, que ofrecen

maxima calidad y funcionalidad.

e Relacion con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con clientes, para

conocerlos y proporcionarlos productos y servicios adecuados a sus necesidades.

e Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un precio

competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos
estandares minimos en las otras dos, es logico que las perspectivas del cliente y por ende las de
procesos y aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos estratégicos relacionados con la

estrategia de diferenciacion de la organizacion.
1.4.5.4 INDICADORES Y SUS METAS

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar si estamos
cumpliendo o no los objetivos estratégicos, no existe indicadores perfectos y por eso para la

medicion de algunos objetivos estratégicos se puede utilizar mas de uno.”’
1.4.5.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacién se va a centrar para la

consecucién de los objetivos estratégicos, en muchas organizaciones se encuentra un exceso de

iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.

% A DUBRIN. (2007). Fundamentos Estratégicos. Ed. Thomson.
Z'A., GIMON. (2006). Marco Tedrico del Cambio Organizacional. Ed. ETSIT
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Es importante priorizar las iniciativas en funcién de los objetivos estratégicos, si analizamos el
impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos estratégicos, podemos visualizar

que aporten valor al cumplimiento de esos objetivos estratégicos.
1.4.5.6 RESPONSABLE Y RECURSOS

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener sus responsables, para controlar su cumplimiento,
un aspecto clave para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral es asignar los recursos
necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas, este es el primer paso para el
cumplimiento de la estrategia, por ello es necesario establecer los equipos a cargo de cada
iniciativa, asi como el papel que diferentes personas van a jugar en ellos, también dotar de los

recursos necesarios para su cumplimiento.

Para lo cual es necesario que el presupuesto tenga una partida de recursos asignados a las
iniciativas estratégicas, estos recursos tienen que estar diferenciados del presupuesto operativo,
del presupuesto de inversiones y de cualquier otro presupuesto que utilizan las empresas, con
esto se podra evitar que otras actividades utilicen esos recursos que deben utilizarse en el

cumplimiento de las iniciativas criticas definidas en el Cuadro de Mando Integral.
1.4.5.7 EVALUACION SUBJETIVA

Se tiene que dotar de una cierta flexibilidad al modelo como instrumento de evaluacion, analisis y
reflexién estratégica, por este motivo es importante establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, completamente al cumplimiento de los
indicadores especificos que utilicemos para la medicién, los beneficios que proporciona el Cuadro
de Mando Integral, derivan unicamente de la existencia de un conjunto de elementos coherentes
para el mejor entendimiento y comunicacion de la estrategia, el proceso de disefio de los

elementos y su posterior evaluacion son también de gran provecho.
1.5 MEJORES PRACTICAS EMPRESARIALES
1.5.1 MEJORES PRACTICAS EN EL MUNDO

En el mundo empresarial las mejores practicas se han considerado como un conjunto de términos
o teorias nuevas e innovadoras utilizadas de acuerdo a la utilidad de cada corporacién, abarcan
herramientas administrativas que cumplen un objetivo determinado,? dependen de las épocas, de
las modas y hasta de la empresa que lo aplica, como ejemplos tenemos el “jus in time” (justo a
tiempo) las empresas que lo aplicaron determinaron un éxito profundo en sus ganancias pero para

no todas fue asi por lo que esta practica es aplicada por muy pocas empresas a nivel mundial, la

% MEJORES PRACTICAS. Gestiopolis. [http://www.gestiopolis.com/dirgp/adm/mejorespracticas]
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aplicabilidad de algunas de estas denominadas mejores practicas depende de la aceptabilidad de
la gerencia porque en algunos casos la inversién no se compensa con el retorno, y también de la
aceptabilidad del mercado o medio ambiente de la empresa, pues una empresa asiatica no
reacciona de la misma manera que una empresa estadounidense o que una empresa latina, por

tal razén cada una de ellas debe ser acoplada a la necesidad actual de cada urgencia.29
Las mas conocidas y publicadas son las siguientes:

e Benchmarking: Estudio de Referencia

e Calidad Total: Participacion continua

e Empowerment: Ambiente de influencia sobre estandares de calidad.
e Downsizing: Reorganizacién o reestructuracion.

e Coaching: Formacion individualizada

o Capital Intelectual: Valoracion de Intangibles

e ABC costing: Categorizacion de costos

o Espiritu Emprendedor: Incentivar el emprendimiento
e E- Comerce: Comercio electronico.

e Justin Time: Logistica de materiales

e Kanban: Etapa de Instruccion para supermercados.
¢ Franchising: Derechos de franquicias

¢ Inteligencia Emocional: guias de comportamiento.

o Kaisen: mejoramiento continuo

o Las siete “S” de McKinsey: Analisis administrativo

e Las cinco “5” del Kaizen: Organizacion interna.

e Outsourcing: subcontratacion

¢ Reingenieria: abordar cambios organizacionales.
1.5.2 MEJORES PRACTICAS EN EL ECUADOR

Las técnicas administrativas utilizadas en el Ecuador después de un corto trayecto corporativo han

sido la inversion interna y la captacién de mayor mercado (interno y externo).30

Las empresas
ecuatorianas en su gran mayoria productoras de productos agricolas, las mismas que sufrieron
declive en el mercado mundial por no cumplir con estandares de calidad (por llegada de plagas),
pese a ser un pais petrolero no poseemos industrias en este sector las empresas existentes son

extranjeras o comercializan productos petroleros.*'

2 R., VARELA. (2006). Innovaciéon Administrativa. Ed. RRF. 3ra. Edicion.

%0 J., HERNANDEZ. (2004). Analisis Empresarial Latinoamericano.

¥ M., VELA. (2010). La politica en 200 nameros: corrupcién, cambio de manos, retorno de la
estabilidad. Revista Gestion.
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Las empresas ecuatorianas se suman a la iniciativa de la aplicacion de mejores practicas con el
propdsito de mejorar sus estandares de productividad y calidad. Lamentablemente en el Ecuador
las empresas que mejor aplican estas técnicas son las extranjeras, las empresas familiares,
unipersonales aplican pero no a un 100%, esto ha causado que las mejores practicas se
conviertan en simple novedad y que sean herramientas que no agregan valor, sin embargo en las
que las utilizan han dado un paso a la diferenciacién atrayendo mayor rentabilidad para los

accionistas.

1.5.3 IMPORTANCIA DE LA APLICACION DE LAS MEJORES PRACTICAS

Las mejores practicas permiten la generacién de valor a nivel empresarial creando un enlace entre
la direccion, proveedores, clientes, empleados, competidores y retorno de la inversion. Estas
herramientas permiten estar un paso delante de las demas corporaciones permitiendo ampliar o
clasificar el mercado de manera efectiva y sistematica, formando un referente de trabajo actual y

futuro de la organizacion y de quienes lo representan.

1.6 MARCO CONCEPTUAL

1.6.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es el proceso de establecer una vision institucional como suefio realizable de directivos,
compartido por toda la comunidad, que permite centrar los recursos de la institucion en los
objetivos vitales que la impulsaran hacia su vision.

1.6.2 PROCESO

Consiste en un grupo de tareas légicamente relacionadas entre si, que emplean los recursos de la

organizacion para dar resultados definidos, en apoyo a los objetivos de la organizacion.

1.6.3 PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico comienza con la reflexién sobre la naturaleza mas profunda de un
proyecto y sobre los desafios que plantea. Definir qué es lo esencial y que es lo secundario y que
factores no pueden ignorarse sin poner en peligro el éxito de la organizacion.

1.6.4 BALACED SCORE CARD

Método para medir los objetivos estratégicos de la organizacion en términos de su mision y vision.
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1.6.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Identificacion de patrones de valor que las organizaciones proyectan sobre sus objetivos.
1.6.6 PLAN
Puede ser definido como el conjunto de propuestas de accion que el decisor considera necesario
ejecutar para enfrentar los problemas que considera importantes para su gestion. El disefio del
plan pasa por la definicion de objetivos y disefio de propuestas de accion.

1.6.7 INDICADORES ESTRATEGICOS

Recopilacion de datos sobre un objetivo estratégico que permite evaluar el estado actual de los

parametros escogidos y de los cambios a través del tiempo.

1.6.8 GESTION POR PROCESOS

Ofrece una vision sistémica de las actividades de la organizaciéon, suministra un método para
preparar la organizacion a fin de cumplir con los objetivos, aumenta la capacidad de la empresa
para competir, mejora el uso de los recursos disponibles y permite a la organizacién centrarse en
el cliente.

1.6.9 CALIDAD

Grado en el que el conjunto de caracteristicas inherentes (caracteristica permanente) cumple con
los requisitos (necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria) del
cliente.

1.6.10 EFICIENCIA

Optimizacion en la utilizacién de recursos.

1.6.11 EFICACIA

Cumplimiento de objetivos.

1.6.12 EFECTIVIDAD

Complemento de la Eficiencia y Eficacia.
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1.6.13 PRODUCTIVIDAD

Efectividad con la que se producen bienes y servicios.*

%2 F. MANSO. (2003). Diccionario Enciclopédico de Estrategia Empresarial.



2 ESTUDIO DE CASO, DIAGNOSTICO ACTUAL Y ANALISIS DE RESULTADOS

Con 38 afios de presencia en el mercado latinoamericano y 17 en el mercado ecuatoriano,
Localiza Rent a Car es la red de alquiler de autos mas grande y de mayor presencia de América
Latina, con mas de 100 mil vehiculos en su flota, distribuidos en mas de 400 agencias en

Argentina, Bolivia, Brasil, Ecuador, Paraguay, Perd, Uruguay y Colombia.

Localiza Rent a Car en el afio 2009 ha encargado la importante responsabilidad de manejar su
operacion en Ecuador a ARRENDAUTO S.A. (Localiza Rent a Car) empresa del Grupo Quito
Motors S.A.C.l. que a su vez pertenece al grupo Automotriz mas Grande del pais, Grupo “EL
JURI".

FIGURA 1. GRUPO ECONOMICO EL JURI

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Localiza Rent a Car

Localiza cuenta con convenios con la mayoria de marcas automotrices a nivel Nacional, Localiza
cuenta con la capacidad de atender todas las demandas de alquiler vehicular del mercado en
cuanto a las necesidades propias o personales como corporativas en el Ecuador o en América

Latina sin excepcién.

Localiza Rent a Car brinda una variedad de alternativas en el servicio de renta de autos que se

ajustan al perfil de cada cliente, los productos ofrecidos son:

28
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o Alquiler Diario.
e Alquiler Mensual a Corto y Largo Plazo.

e Auto Sustituto.

Localiza Rent a Car ofrece sus servicios de alquiler de vehiculos que se adaptan a las

necesidades de los clientes en:

e Viajes Turismo.

e Movilizacion para ejecutivos.

¢ Profesionales con residencia temporal.

¢ Construccion, expansion e implementacion de su empresa o proyectos.

¢ Proyecto de Promociones, ventas y mercadeo.

e Auto sustituto: cuando el auto de su empresa presenta un desperfecto o siniestro y demora

en ser reparado.

Localiza Rent a Car cuenta con presencia en los principales mercados del Ecuador teniendo las

siguientes agencias:

Quito: Oficina Matriz.
Oficina Aeropuerto.

Guayaquil: Oficina Matriz.
Oficina Aeropuerto.

Cuenca: Oficina Matriz.

Oficina Aeropuerto.

La estructura organizativa de Localiza Rent a Car se da en:

e Gerencia Ejecutiva.

e Gerencia General

e Gerencia Comercial — Gerencia de Operaciones

e Supervisores Comercial /Operaciones: Quito — Guayaquil — Cuenca.
¢ Ejecutivos de Venta: Quito — Guayaquil — Cuenca.

e Operadores de Counter: Quito- Guayaquil- Cuenca.

¢ Auxiliares de Operaciones: Quito- Guayaquil- Cuenca.
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FIGURA 2. ORGANIGRAMA RENT A CAR

Gerente

Nonal i . Gerente Nacional '

Supervisor de

| mwwe | opntae | |

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Localiza Rent a Car

OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO

Evaluar el estado inicial Gestion Estratégica en la empresa Localiza Rent a Car, en relacién con la

metodologia de Norton y Kaplan “Balanced Score Card” asi como también identificar la

documentacion existente.

Establecer la brecha entre la situacion ideal de la implantacion y funcionamiento de Gestion

Estratégica y la situacion actual en cuanto a la operacién de la Organizacion.

2.2

TRABAJO REALIZADO

El trabajo realizado fue enfocado a las siguientes etapas:

Las actividades desarrolladas para la evaluaciéon primaria se basd principalmente en
reuniones gerenciales, aqui se determinaron factores como el estado actual de la Gestidn
Estratégica en Localiza Rent a Car, la metodologia y el desarrollo fue dado de manera
practica en donde cada reunion representdé un taller de evaluaciéon, motivaciéon y accion
hacia las actividades estratégicas, con vista a una ejecucion efectiva e inmediata. Este
documento describe en los siguientes capitulos el desarrollo practico de cada taller, es por
ello que se evidencia la asistencia de las gerencias que comprometieron un trabajo arduo de
evaluacion empresarial y evaluacion de administracion organizativa. El Anexo 8 “Actas de

Asistencia” valida las reuniones de analisis efectuadas entre el grupo gerencial.
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o Esta evaluacion esta basada en evidencias sobre el cumplimiento de requisitos establecidos
por los mentores de este procedimiento de mejoramiento (Norton y Kaplan), dentro del
sistema de operacion como en los documentos utilizados en Localiza Rent a Car, se verificd
la implementacion, sustentabilidad del sistema o programa estratégico. EI Anexo 9

“Evaluacion y Gestion Estratégica” valida los hallazgos.

2.3 ALCANCE DEL DIAGNOSTICO

El diagnostico consistid en la evaluacion del funcionamiento de la Gestion Estratégica en Localiza

en sus oficinas Ecuador.

El trabajo del diagndstico se realizdé en aquellas actividades realizadas por Localiza Rent a Car

para la administracién, operacion y comercializacion de sus servicios.

2.4 FORMA DE PRESENTAR LOS RESULTADOS

Los resultados se van mostrando de acuerdo al orden de los elementos presentados por la

metodologia de Norton y Kaplan, se realizaron comentarios sobre los hallazgos encontrados.

Al final de cada elemento se presenta un enunciado general del cumplimiento de dicho elemento,

calificado en tres niveles segun el siguiente esquema:

e BAJO: no existe suficientes evidencias que demuestren el desarrollo de la Gestion

Estratégica, o incluye pocos componentes de los requisitos basicos.

e MEDIO: la Gestidon Estratégica o la documentacion existen parcialmente, pero no son

completos.

e SATISFACTORIO: los hallazgos son capaces de demostrar que la Organizacion tiene

algunos elementos de la metodologia de Norton y Kaplan.
2.5 VALIDACION DE VISION, MISION Y VALORES
251 VISION
De acuerdo a la metodologia de Gestidn Estratégica la vision corporativa no es mas que la imagen
futura de la organizacion la misma que debe ser creada o identificada por la Direccion, Accionistas

o Gerencias, quienes son los responsables de valorar e incluir en su analisis muchas aspiraciones

de los agentes que componen la organizacion, tanto internos como externos.
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La Visién se realiza formulando la imagen de la compafiia a futuro en un enunciado escrito, a fin
de crear un suefio (compartido por todos los que tomen parte en la iniciativa) de lo que deber ser

el futuro de la empresa.

Todas las acciones deben fijarse en este punto y las decisiones y dudas se aclaran con mayor
facilidad. Todo miembro que conozca bien la Vision de la empresa puede tomar decisiones
acorde a ésta.*

La empresa Localiza a nivel internacional tiene como Visidn corporativa “Ser una empresa
admirada”, esta fue disefiada y creada en las oficinas principales ubicadas en Brasil, la Gerencia
General de las oficinas del Ecuador no ha evaluado el impacto de la Visién corporativa en
expectativas a corto y mediano plazo, hasta el momento de la entrevista, se le explico la
necesidad de una evaluacion inmediata para poder identificar oportunidades y debilidades de la
compafiia basados en un mercado objetivo, la respuesta obtenida fue que hasta esa fecha lo mas

importante es establecer soportes administrativos y financieros.

Uno de los factores importantes de la Gestion Estratégica es que la Vision debe ser conocida y
entendida por todos los miembros de la empresa con el afan de alinear el trabajo diario hacia el
mismo objetivo, en Localiza la visidon es un lineamiento desconocido por la gran mayoria de los

empleados y directivos de la institucion, no se ha realizado una induccion al respecto.

En la Gestion Estratégica la importancia de la visién radica en que es una fuente de inspiracion
para el negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de él se extraen fuerzas en los
momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccion a todos los que se
comprometen en el negocio, en Localiza Rent a Car la visibn no esta expuesta para el

conocimiento y vivencia del personal que trabaja para la empresa.

No se imparte ningun tipo de induccién al personal nuevo en donde se indique la filosofia de la

compafiia.

La Gestion Estratégica expresa que en los sectores maduros, la importancia de la Visién es
relativa, no tiene mucha trascendencia, en sectores nuevos el correcto planteamiento de la Visién
es esencial para conseguir lo que la empresa quiere pero en Localiza la Alta Direccion desconoce

la importancia de la exposicién y comprension de la VISION corporativa.

Las ventajas de establecer la Visién de manera efectiva son:

¥ R., BETANCOURT. (2003). Gesti6n Estratégica. Editorial Panorama.
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e Fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes que integran la organizacion.

¢ Incentiva a que desde el director o gerencia general hasta el Ultimo trabajador que se ha

incorporado a la empresa, permitiendo realizar acciones conforme a lo que indica la vision.

e Una adecuada Visién evita que se hagan modificaciones, de lo contrario cualquier cambio
esencial dejaria a los componentes de la empresa sin una guia fiable, fomentando la

inseguridad general.*

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestion Estratégica es “Bajo”, por no contar con

una Vision propia para Ecuador y por el desconocimiento de los empleados.
2.5.2 MISION

La metodologia de Gestion Estratégica especifica que la Mision es la razén de ser de la empresa,
el motivo por el cual existe, asi mismo es la determinacién de las funciones basicas que la
empresa va a desempefar en un entorno determinado para conseguir tal mision.*® La mision de
Localiza Brasil es “Contribuir al éxito de los negocios y el placer de los clientes alquilando autos

con eficiencia 'y simpatia”,*® este fundamento fue encontrado en la pagina web del Localiza Brasil.

En la misién se define: la necesidad de satisfacer, los clientes a alcanzar productos y servicios a
ofertar, una de las caracteristicas que debe tener la Misién es ser amplia en la descripcion,
concreta, motivadora, y posible, la Misién antes expuesta visiblemente se puede observar que
estas caracteristicas son débiles y ambiguas porque no define claramente el motivo empresarial

ya que esta basado en emociones como la simpatia.

La vision es un elemento complementario de la Misién que impulsa y dinamiza las acciones que se
lleven a cabo en la empresa, ayudando a que el propdsito estratégico se cumpla y haciendo un
analisis la Mision “Contribuir al éxito de los negocios y el placer de los clientes alquilando autos
con eficiencia y simpatia” y la Vision “Ser una empresa admirada” no representan un punto

estratégico claro.
Es esencial que la misién de la empresa se plantee adecuadamente por que permite:
e Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer la

personalidad y el caracter de la organizacién, de tal manera que todos los miembros de la

empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones.

“E, GOLDRATT. (2005). La Meta. Un Proceso de mejora continua. 3ra. Edicion. Ed. Rust.
% A., MUNOZ. (2008). Efectos del Pensamiento Unico. 1ra. Edicion. Ed. ISBN.
% HISTORIA Y FILOSOFIA DE LOCALIZA RENT A CAR. [http://www.localiza.com]
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e Dala oportunidad de que la empresa conozca cuales son sus clientes potenciales, ya que
una vez que se ha establecido la identidad corporativa, los recursos y capacidades, asi
como otros factores de la empresa, es mucho mas facil acercarse a aquellos clientes que

fueron omitidos en la formulacién de la estrategia.

e Aporta estabilidad y coherencia en las operaciones realizadas, el llevar una misma linea de
actuacion provoca credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la empresa logrando una

relacion estable y duradera entre las partes.

e La Misién senala el ambito en el que la empresa desarrolla su actuacion, permitiendo tanto
a los clientes como a proveedores asi como a agentes externos y a socios, conocer el area

que abarca la empresa.

e En la Mision se establecen oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion

de la empresa.”’

En las entrevistas realizadas a las gerencias y al grupo de apoyo no supieron dar una respuesta
del conocimiento de la MISION corporativa, la gerencia general afirmé que no se analizado ni se
ha evaluado la composicion de esta identificacion empresarial y que dentro de sus planes

inmediatos tampoco se ha pensado en analisis de esta afirmacion.

La mision de Localiza Brasil, no se encuentra expuesta a los empleados, ni tampoco ha sido

realizada una induccion al respecto, por lo que el nivel de apoyo desconoce la existencia de ésta.

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestiéon Estratégica es “Bajo”, por no contar con
una Mision propia para Ecuador, por el desconocimiento de los empleados y porqué no esta

disefiado acorde con la metodologia de gestion.
2.5.3 VALORES

Los Valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los cuales los

integrantes de la compafnia se sienten inclinados por su grado de utilidad personal y social.

Los valores corporativos son los pilares mas importantes de cualquier organizacion, con ellos
empresa se define asi misma porque es su filosofia de trabajo. A nivel corporativo Brasilero se
conoce a los valores con el titulo de “PRINCIPIOS” estos son (también encontrados en la pagina

web de Localiza internacional):

¥ C., YATES. (2008). La Empresa Sabia. La excelencia para una gestién innovadora. Editorial Helves.
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e Valorar al Cliente

e Reconocer el desempefio de los colaboradores.
e Actuar con ética

e Cuidar laimagen de la empresa

e Buscar la excelencia

e Agregar valor a la empresa
Las caracteristicas de los valores son:

e Se desarrollan en condiciones muy complejas.
e Son necesarios para producir cambios a favor del progreso.
e Son posibles porque el personal cree en ellos.

« No son enunciados vagos.*®

Los valores de Localiza Rent a Car representan un parametro de actuacion y de filosofia
corporativa, ya que las gerencias creen en ellos pues han sido su lineamiento de trabajo hasta la
entrevista realizada, estos valores han representado su accionar pese a desconocer la importancia

e impacto que esta causa en la gestion estratégica.

Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas impulsadoras del
como se efectuan las actividades laborales, permitiendo proporcionar una cultura empresarial
estable y sustentable, marcando patrones para la toma de decisiones en todos los niveles
jerarquicos, sugiriendo el tope maximo al cumplimiento de las metas establecidas, promoviendo un
cambio de pensamiento, evitando fracasos en la implantacion de estrategias dentro de la

empresa.*®
En esta evaluacion se evidencio que los Valores en Localiza Ren a Car no han sido comunicados
al personal de la organizacién, al no tener una induccién de los mismos, tampoco se encuentran

expuestos en sitios visibles para todos los empleados.

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestion Estratégica es “Medio”, por no contar

con una filosofia laboral propia para Ecuador y por el desconocimiento de los empleados.

2.6 DESCRIPCION DE LOS PROCESOS ACTUALES

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se realizan

0 suceden (alternativamente o simultaneamente) bajo ciertas circunstancias con un fin

%% F., OGALLA. (2005). Sistemas de Comportamiento Empresarial Guia Préactica. 1ra. Edicion. Ed.
Campus.
% M., ARALUCE. (2001). Empresas en Restauracion. 3ra. Edicion. Ed. ISBN.
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determinado. La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la organizaciéon basandose en
los procesos entendidos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afadido sobre una Entrada para conseguir un resultado y una Salida que a su vez satisfaga los

requerimientos del cliente interno y externo.

La correcta aplicacién de generar procesos adecuados permite a las organizaciones identificar
indicadores para evaluar el rendimiento de las distintas actividades que se llevan a cabo en la

cadena de valor como un conjunto interactivo estrechamente interrelacionado.

Esta evaluacion es el primer paso hacia la mejora continua que requiere la adaptacién permanente
para poder satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, Unica garantia de éxito y

permanencia en los mercados actuales.*’
Los procesos que tiene Localiza Rent a Car son los siguientes:

e Proceso de Operaciones.
e Proceso de Ventas

e Proceso de Atencion a Clientes.

Estos procedimientos son la fuente de funcionamiento en lo administrativo comercial y de gestion

de negocios de Localiza Rent a Car.

Se evidencié que no existe un proceso de inducciéon para los nuevos colaboradores en las
diferentes areas de trabajo, las actividades son indicadas por los gerentes y supervisores. No se

encontro existencia de documentos sobre capacitaciones en los diferentes procesos.

Para comunicacion y difusion de los procesos, decisiones, actividades actuales las gerencias lo
realizan de forma verbal y via e-mail, cada jefatura es el responsable de trasladar la informacion a
sus colaboradores sin quedar evidencia de documentos que respalden 6rdenes ni tiempos de

ejecucion de tareas.

Se evidencid la inexistencia de mapas de procesos, de procesos mandatorios, de manuales
generales, ni manuales de usuarios que identifiquen un lineamento para realizar tareas
encomendadas, esto sucede en todas las areas de la compania. Se evidencia que no se ha
establecido formalmente al personal responsable para la gestibn de procesos generales,

especificos, ni criticos.

La falta de formalidad de los procedimientos ha impedido que los procesos sean evaluados para

implantar mejoras posteriores.

9 A., ROMERO. (2008). Manual del Consultor de Direccién. 1ra. Edicion Ed. Méndez.
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La empresa Localiza no trabaja con sistemas de gestidn, la gerencia esta dispuesta a implementar
estas mejores practicas pero no existe evidencia de que ya se ha realizado alguna actividad al

respecto.

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestion Estratégica es “Bajo”, por no contar con

procedimientos formales y aprobados por la Gerencia General.

2.7 EVALUACION DE INDICADORES ACTUALES

Los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales de la organizacién y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del
desarrollo normal de las actividades. En una organizacion se debe contar con el minimo numero
posible de indicadores que garanticen contar con informacién constante, real y precisa sobre
aspectos tales como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, ejecucion

presupuestal, etc.”’

Se evidencio que los Unicos indicadores son los de Gestion Financiera estos son presentados
formalmente por el departamento Financiero de Quito Motors uno de los principales socios de

Localiza Rent a Car en Ecuador.

Los indicadores para analisis de mejoramiento y toma de decisiones son los presentados en
reportes Contables como: Balances Generales, Balances de Pérdidas y Ganancias en reportes

mensuales y acumulados de un periodo financiero especifico.

No existen evidencias de indicadores para evaluar objetivos, cumplimiento de tareas, evaluar

ventas, evaluar servicio, evaluar rendimientos, evaluar desvios en procesos, etc.

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestion Estratégica es “Bajo”, por no contar con
indicadores para el desarrollo de las actividades diarias en Localiza, ni para el funcionamiento de

la planeacion estratégica.

2.8 ANALISIS FINANCIERO, COMERCIAL

La evaluacion financiera continua se define como una actividad operacional en donde se
diagnostica la situacion actual de la empresa, predicciones de eventos futuros y que en

consecuencia se orienta hacia la obtencion de objetivos previamente definidos.

La informacién financiera muestra la trayectoria histérica de la empresa y presente lo que permite

resolver problemas y tomar ventaja sobre las oportunidades. Los indicadores Financieros

*TA., SALGUEIRO. (2001). Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando. 2da. Edicion. Ed. Marcus.
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obtenidos en el andlisis nos sirven para preparar Estados Financieros Proyectados en base a la

realidad.

Los métodos de analisis financieros se consideran como los procedimientos utilizados para
simplificar, separar o reducir los datos descriptivos y numéricos que integran los estados
financieros, con el objeto de medir las relaciones econémicas en un solo periodo y los cambios

presentados en varios ejercicios contables.
Los métodos aplicados en este estudio fueron:

e Métodos verificables: aplicados a la informacion referente a una sola fecha o a un solo

periodo de tiempo.

e Métodos horizontales: aplicados a la informacién relacionada con dos o mas fechas diversas

0 dos o mas periodos de tiempo.

e Analisis factorial: aplicado a la distribuciéon y separacion de factores que concurren en el

resultado de la empresa.*?

La alta direccion comentd que no existe planificacion financiera; para el afio fiscal del afio 2010 y
2011, no se ha realizado un presupuesto lo que impide medir las desviaciones entre lo planificado

y lo realizado.

No existe un presupuesto a largo plazo no se puede evaluar el tiempo que tomara el retorno de la

inversion, ni utilidades que se pretende alcanzar.

No existe un plan de mercadeo, ni control a la gestién de los vendedores, no existe objetivos
comerciales escritos que estén enfocados a alcanzar la introducciéon de la marca en el mercado,

tampoco existen indicadores de gestién que ayuden a medir el proceso de ventas.

No existe ningun documento que ratifique la planificacién de ventas, no existen estrategias de

ventas.

No existe ningun tipo de estudio externo o interno sobre el nicho de mercado al cual estan
aplicando su producto, no existe un estudio sobre la competencia ni sobre la aceptabilidad de su

servicio.

El grado de cumplimiento de este principio en la Gestion Estratégica es “Bajo”, las actividades

operativas, comerciales y econémicas no parten de previa planificacion.

*2 M., TORRES. (2008). Gestion de Stock. 1er. Edicién. Ed. America.
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2.9 ANALISIS DEL DIAGNOSTICO

El resultado de este diagndstico es “Bajo” en relacion a la implantacion de Gestion Estratégica, no
se cumplen con las premisas basicas que permiten el desarrollo de este sistema como un enfoque

corporativo a largo plazo.

En términos generales existen ciertas practicas para el funcionamiento normal de las diferentes
actividades al interior de Localiza Rent a Car, sin embargo, se observa que las mismas no estan
formalmente definidas ni aprobadas, lo que podria derivar en una variacién en actividades internas

que afectan directamente al servicio.

No existe un sistema de gestion estratégico que permita definir el propdsito por el cual fue creado
ni el propdsito a corto y largo plazo de la compafiia, lo que afecta a realizar las actividades diarias
mensuales y anuales con previa planificacion en lo administrativo, comercial, operativo y financiero

de esta empresa.

Existe el compromiso de la Gerencia General de la Organizacién para la implantacién de Gestion

Estratégica en Localiza Rent a Car.



3 DEFINICION DEL PROBLEMA

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, han surgido nuevas formas de hacer negocios en el mundo, forzadas quizas por
un proceso de globalizacion que se impone en todos los mercados que exige en los actuales

momentos un cambio de mentalidad centrada en la maximizacion de la calidad.*

La Empresa Localiza Rent a Car, ha venido experimentando un moderado pero sostenido
crecimiento y aumento de su participacion de cartera de clientes y suministros de recursos lo que

ha significado un incremento en las ventas.

Localiza Ren a Car es una franquicia Brasilera de renta de autos que fue comprada por “El Grupo

Quito Motors” en junio del 2009 para operar en el territorio Ecuatoriano.

Los primeros pasos de esta empresa ha sido crear las bases organizacionales para un buen
funcionamiento, sus inicios partieron de un plan de negocios, buscar plazas fisicas para su
funcionamiento, contratacion de personal y crear procedimientos para su puesta en marcha, los
resultados han sido positivos ya que se cumplieron los objetivos iniciales. Hoy en dia el personal
asi como la Gerencia General poseen la experiencia sobrepasar las expectativas de ventas vy
econdmicas pero con la inquietud de como seguir con este logro si no se sabe el cémo, la

respuesta sencillamente se encuentra en la implantacion de la Gestion Estratégica.44

Localiza Rent a Car en la actualidad no tiene implementado una planificacion y gestion estratégica
y tan poco una guia para la aplicacion de mejores practicas empresariales, al ser la renta de autos
una linea de negocio nueva y desconocida para el Grupo Quito Motors, la Gerencia de Localiza
Rent a Car esta interesada en implementar una planificacion y gestion estratégica y una guia para
la aplicacién de mejores practicas empresariales, que le permita identificar oportunidades de
negocio y riesgos, informacién oportuna para la toma de decisiones, identificar los problemas a
tiempo, tener una flexibilidad para adaptarse rapidamente a los cambios politicos, econémicos,
sociales, identificar con qué recursos humanos y econdémicos cuenta, tener procesos bien

estructurados.

3 J., MARTINEZ. (2007). Industrializar la Gestion. 2da. Edicion. Ed. Andaluz.
* HISTORIA Y FILOSOFIA DE LOCALIZA RENT A CAR. [http://www.localiza.com]
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El establecimiento de la empresa Localiza ha determinado que internamente se realicen muchas
actividades de manera informal gracias al gran nivel de compaferismo entre los miembros de
apoyo, si la empresa quiere abrir sus parametros en lo financiero y en servicios es importante que
todo aquello que agregue valor sea documentado y se creen procesos necesarios para el manejo

del principio de “mejoramiento continuo”.

3.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Uno de los grandes problemas de algunas organizaciones nacionales, familiares, etc., es la falta
de actualizaciéon o dicho en otras palabras la utilizacién de herramientas administrativas que hoy
en dia estan al alcance de todos los ejecutivos, ya sean en libros, seminarios, internet etc., los
ejecutivos se conforman rapidamente a presentar buenos resultados al dia y no visualizan la
necesidad de mantener una estructura planificada que ayude a una solidez objetiva en un futuro

inmediato.*®

Localiza Rent a Car ante los cambios que se han venido produciendo en el segmento de mercado
de renta de autos esta obligada adaptarse a las nuevas exigencias, por lo que los ejecutivos se

plantean planes ambiciosos para incrementar su participacion en el mercado.

En la actualidad los clientes que rentan autos tienen una variedad de opciones para cubrir sus
necesidad de movilizacién, por lo que es indispensable tener una visiéon de servicio al cliente, hoy
en dia los clientes demandan servicios de calidad que cumplan sus expectativas, lo cual no es una
labor sencilla, para ello se necesita estar a la vanguardia o un paso adelante de la competencia.
Por eso la importancia de contar con una planificacién y gestion estratégica y una guia para la
aplicacion de mejores practicas empresariales que ayudara a tener una organizacién muy bien
estructurada, ordenada para hacer frente a su problematica actual y colocarse como una de las

rentadoras que estén a la vanguardia en el mercado Ecuatoriano.

El primer escalén es poder romper las estructuras basicas de pensamiento gerencial logrando
vender la idea que en el cambio, en la innovacién, en el trabajo en equipo, en la generacién de
objetivos, esta seria la solucion para poder alcanzar aquellas satisfacciones profesionales vy

empresariales y poder alcanzar aquella generacién de valor.

El cambio, la generacién de valor no empieza mafiana empieza hoy por tal motivo la implantacion
de nuevas herramientas administrativas la aplicaciéon de la Gestiéon Estratégica crea un ambiente
de seguridad estructural en lo comercial, econémico, operacional y laboral para toda la compaiia,
las buenas decisiones no son para después, porque para cuando se quiera manejar un cambio de

pronto sera demasiadamente tarde.

P, CORTEZ. (2008). Ingenieria de Organizacion. 1ra. Edicion. Ed. Andaluz.
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3.3 JUSTIFICACION

La Planificacion y Gestion Estratégica permitira: medir el progreso actual de la organizacion, tener
un enfoque global, convertir la visién en accion a través del cumplimiento de sus objetivos, control
de indicadores y la adopcion de estrategias organizacionales congruentes, que contemplen la
conformacién de un sistema articulado y alineado, que le permita a la organizacion tener
flexibilidad, desarrollar su capacidad de adaptacion, tomar decisiones e iniciativas oportunas, para

la consecucion del éxito organizacional.*

Mediante la evaluaciéon y recomendacion de mejores practicas empresariales aplicables a Localiza
Rent a Card, se pretende crear una ventaja estratégica indispensable para la comprensiéon de
mercados, clientes, productos, procesos, recursos humanos y recursos financieros, basados en
parametros de gestion de calidad y otras herramientas administrativas, promoviendo el
intercambio de conocimientos y experiencias derivadas de la metodologia hacia el desarrollo de

politicas y procedimientos que agreguen valor al cliente interno, externo y a la alta direccion.

Con esta disertacién no solo se quiere proporcionar una ayuda administrativa a los directivos de la
empresa ampliando sus perspectivas del negocio y del mercado, sino que también poner a prueba
en la vida practica el pensum de estudio dictado en la maestria en cuanto a su utilidad y nivel de
aplicacion en las empresas, la disertacion permitira a los egresados despejar todas sus dudas y
que afiancen su conocimiento, y que de esta manera puedan desarrollarse profesionalmente en

cualquier organizacion del sector publico o privado sea esta nacional o internacional.

3.4 OBJETIVOS

3.4.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar una planificacion y gestion estratégica y una guia para aplicacion de buenas practicas
empresariales optimas que les permitan a los Directivos de Localiza Rent a Car tener una vision
global del negocio, mejorar su productividad, competitividad, identificar las tendencias del
mercado, alinear a toda la organizacion con la estrategia y la disponibilidad de suficiente

informacion confiable para la toma decisiones.
3.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Demostrar que el proceso de aplicacion en la empresa de la planificacion y gestion estratégica y

de una guia para la aplicacion de mejores practicas empresariales es sencillo al ser unas

herramientas amigables y faciles de manejar.

6 X. BALLART. (2001). Innovacién en Gestion. 2da. Edicion. Ed. ISBN.
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Concienciar a los directivos de la empresa que la utilizacion de la planificacion y gestion
estratégica y de una guia para la aplicacion de las mejores practicas empresariales, como
herramientas administrativas les permitira ser mas competitivos y disminuir la incertidumbre e

improvisaciones.

Demostrar a los directivos que la empresa tendra mejores resultados aplicando una planificacion y
gestion estratégica y una guia para la aplicacion de las mejores practicas empresariales, al

transformase en una empresa altamente competitiva y exitosa y sustentable en el tiempo.

Ensefiar al todo personal de la organizacion la utilidad y forma de aplicacion de estas herramientas

administrativas para que realicen sus actividades de manera eficiente.

Determinar y desarrollar indicadores para asegurar la disponibilidad de suficiente informacion
confiable y segura que garantice y apoye a los directivos de la organizaciéon en la toma de

decisiones de una manera mas acertada.

Analizar las acciones estratégicas que pueden ser consideradas para monitorear las nuevas

tendencias del mercado.

3.5 HIPOTESIS

En la presente disertacién se plantea las siguientes hipétesis que al finalizar la misma se

demostrara que estas son verdaderas o falsas:

Con un adecuado disefo, desarrollo de una planificacion y gestién estratégica, de una guia para la
aplicacion de mejores practicas empresariales Localiza Rent a Car asegura: la disponibilidad de
una o mas ventajas competitivas, la formulacion y puesta en marcha de nuevas estrategias,
informacion confiable y suficiente, la satisfaccion del cliente, monitorear las nuevas tendencias del

mercado y la efectividad en la toma de decisiones.

Localiza Rent a car tiene deficiencia en sus operaciones porque le falta aplicar una planificacion y
gestion estratégica, una guia para la aplicacién de mejores practicas empresariales. Para aplicar
la planificacién y gestion estratégica, la guia de mejores practicas empresariales en Localiza Rent

a Car se requiere que el personal sea altamente calificado.



4  PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA, GUIA PARA LA
APLICACION DE MEJORES PRACTICAS EMPRESARIALES (CASO
PRACTICO)

4.1 DISENO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para el Disefio de Gestion Estratégica se cre6 un Plan de Accién que fue desarrollado en conjunto
con la Gerencia General y las Gerencias de apoyo, este plan consiste en una estructura ordenada
para poder lograr la implantacion de la Gestion Estratégica, las actividades aqui nombradas van

de lo particular a lo general, todas ellas fueron aprobadas antes de realizar la puesta en marcha.

La tabla a continuacion expuesta no posee fechas de ejecuciéon porque se depende expresamente

de la disponibilidad de cada uno de los colaboradores involucrados.

Los participantes son los responsables de ejecutar cada actividad encomendada con toda
responsabilidad y compromiso. Esta matriz posee vistos ya que se han realizado todas las

actividades en ella expuestas.
Las actividades de este plan son:

e Planteamiento de la necesidad de la implantacion de la Planeacion Estratégica: esta
afirmacion conlleva al convencimiento y compromiso de la Gerencia General hacia el
desarrollo y aplicacion de esta herramienta de mejora para ello se realizaron varias

reuniones para identificar la importancia y la necesidad de la aplicacion.

¢ Reuniones del Grupo Gerencial: inicialmente se planteo reuniones secuenciales para
evaluar la institucién, por ello se nombro que era importante revisar el ambiente externo y el

ambiente interno, esta informacién sera la base para crear una estructura estratégica.

e Evaluacién del FODA: dentro de la implementacion de la gestion estratégica las
evaluaciones de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, son la ruta para
definir futuros mecanismos de cambio, es un chequeo de todo aquello de hace a la
compafiia mas fuerte y que es lo que le debilita. Se comprometié al grupo en realizar las
siguientes actividades para que en conjunto desarrollar la evaluacion FODA estas fueron:

analisis del macro entrono, analisis del micro entorno, analisis de oportunidades, analisis de
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amenazas, analisis de fortalezas, analisis de debilidades. Cuando estas evaluaciones eran

concluidas enseguida se planificaba reuniones gerenciales para discernir la informacion.

Identificacion de Misién, Visién y Valores: continuando con la metodologia el concretar estos
tres pilares contribuye el éxito del este sistema estratégico ya que son las bases para la
estructura de un planteamiento entre el hoy y el futuro inmediato. Se planifico una reunién
masiva con todos los empleados de la compafiia para que compartan esta experiencia y de

alguna manera ya crear compromiso e integracién en este proyecto.

Identificacion de lineamientos estratégicos: ya con toda la informacion anterior es el tiempo
para hacer un bosquejo de cuales serian las estrategias tomadas para poder alcanzar la tan

anhelada Vision corporativa. Para ello se conto con la ayuda de las gerencias de apoyo.

Construccién del Mapa Estratégico: con la orientacion de los lineamientos estratégicos se
cre6 el mapa estratégico donde todas las Gerencias incluida la Gerencia General
participaron en proponer objetivos, estos fueron calificados segun su impacto e importancia
por los asistentes, en esta ocasion mas que una reunién ejecutiva se convirtié en un taller

de criterios y expectativas.

Construccién del Balanced Score Card: para el manejo y afinidad de los responsables en
actualizar esta matriz se realizo en un archivo plano Excel, este contiene conectores entre
los datos para que esta herramienta no sea un simple planteamiento si no un sistema de
gestion empresarial. Los datos en el expuesto igual que lo anterior fue en analisis y

participacion de los interesados (las Gerencias).

Construcciéon de Matrices de Actividades de Mejoramiento: al igual del BSC se construyé
matrices afines a los usuarios, estas contienen informacion que ha sido aportada por cada

responsable designado.



TABLA 1. PLAN DE ACCION — PLAN ESTRATEGICO

PLAN DE ACCION - IMPLANTACION GESTION ESTRATEGICA

Planteamiento de la necesidad de la
Implantacion de Planeacion Estratégica

Reuniones con el Grupo Gerencial

Evaluacion del FODA

Identificacion de MISION, VISION, VALORES

Identificacion de Lineamientos Estratégicos

Construccién del Mapa Estratégico

Construccion del Balance Score Card

Participante: Gerente de Operaciones y Asesor Paola Sarmiento (PS).

N Analisis del ambiente externo de
Localiza

N Analisis del ambiente interno de
Localiza

N Andlisis del Macro entorno
\' Analisis del Micro entorno
V' Analisis de Oportunidades
V' Analisis de Amenazas

v Anélisis de Fortalezas

V' Andlisis de Debilidades

Participante: Gerente de Operaciones y Gerente
Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente de Operaciones y Gerente
Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente de Operaciones y Gerente
Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente de Operaciones y Gerente
Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente General, Gerente de
Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente General, Gerente de
Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)
Participante: Gerente General, Gerente de
Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)
Participante: Gerente General, Gerente de
Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Participantes: Todo el Personal

Participante: Gerente General, Gerente de Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente General, Gerente de Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Participante: Gerente General, Gerente de Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Construccién de las Matrices de Actividades de

Mejoramiento Continuo

Participante: Gerente General, Gerente de Operaciones y Gerente Comercial, Asesor (PS)

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

oY
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4.1.1 ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

Localiza Rent a Car hasta el momento del levantamiento de la informacion ocupa el quinto lugar
en flota vehicular en un circulo de seis empresas que representan su competencia directa. La
compafia tiene una capacidad de 75 unidades y Avis la empresa puntera en esta lista tiene una
capacidad de vehiculos de 1050 unidades a nivel pais.

FIGURA 3. ESTUDIO DE FLOTA DE AUTOS POR EMPRESAS DEL SECTOR.

Expo, 40

Localiza, 75

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Localiza Rent a Car empez6 su gestidn con seis agencias a nivel pais, al momento del estudio la
compaiiia esta ocupando el tercer lugar en numero de agencias, AVIS posee 12 agencias a nivel

nacional, lo que representa un gran reto para generar una estrategia comercial.

FIGURA 4. ESTUDIO DE NO. DE AGENCIAS POR EMPRESAS DEL SECTOR

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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En la evaluacion de factores de la competencia directa es necesario identificar aquellos eventos
que interfieren al desarrollo de la compafia en su mercado objetivo para ello se mantuvo una

reunion con las Gerencias para determinar en grupo cada uno de los factores su impacto.

TABLA 2. INFORMACION DE MACRO ENTORNO

Informacion de Macro entorno
EMPRESA COMERCIAL

Fecha: marzo 2011

¢Cudles son las grandes cuestiones o Cite las referencias y evidencias de: hechos,  Establezca la clasificacion:
factores que impactan o pueden impactar en  desemperio historico y razonamiento légico  Alto, Medio o Bajo, para cada

el sector de actuacion gue soportan la tendencia identificada factor encontrado
Poca cultura de renta de autos Informacion Localiza Alto
Percepcidn del cliente como un senvicio care Informacion Localiza Alto
Sociales Facilidad para obtener tarjeta de crédito Informacién economica Alto
Incremento competencia informal de renta de Informacian Localiza Alto
autos
Altos .IﬂdICBS de desempleo, poca afluencia Informacian Localiza Medio
de turistas
Barreras arancelarias importacidn de autos  Publicacidn de entidades gubermamentales Alto
Prohibicidn de Leasing Publicacién de entidades gubermamentales Alto
Legales
Nueva ley de transito Publicacién de entidades gubernamentales Bajo
Pico y placa Publicacién de entidades gubernamentales Medio
Altos costos de operacidn en aeropuertos Informacidn Localiza Alto
Altos costos de mantenimiento Informacidn Localiza Alto
Incremento de venta de pdlizas de seguro L . -
) Publicaciones de revistas especializadas Alto
vehicular
Econdmicas Licitaciones publicas con precios muy bajos Informacidn Localiza Alto
Incremento de ventas de autos Publicaciones de revistas especializadas Alto
Incremento precio pdlizas de seguros de Informacisn Localiza Medio
autos
Aumento de inflacidn a nivel mundial Publicaciones de revistas especializadas Bajo
Inseguridad juridica, poca inversidn extranjera Publicaciones de revistas especializadas Alto
Politicas
Puoliticas Gubernamentales Publicaciones de revistas especializadas Alto
Lr}gi;g:mo de tecnologia ecoldgica, autos Publicaciones de revistas especializadas Bajo
Tecnologicas
Sistema y pagina Web centralizada en Brasil Informacidn mundial Bajo

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Para ello se tomo como fundamental realizar un analisis de los factores:

e Sociales: impacto de como el publico percibe el servicio de rentar vehiculos, sus incidencias

de impacto y de aceptabilidad.
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e Legales: impacto a todas aquellas actividades realizadas o por realizar que pueden causar

efectos positivos o negativos segun lo dispuesto por la ley o por entes reguladores.

TABLA 3. INFORMACION DE MICRO ENTORNO

Informacion de Microentorno Localiza
EMPRESA COMERCIAL

Fecha: marzo 2011

Cuales son los principales competidores

1 : Avis, Bubget, Hertz, Expo Creciendo
fSustitutos? - Bubgst, 0 20
Competencia . . . . . . .
2 ; Existen otros competidores potenciales? Cuales? Simdn, Capital, Informales Creciendo
/Sustitutos
z Existen barreras, es decir formas de evitar que
ingresen al mercado nuevos competidores?
a R Semicio consistente, agil, personalizado & innovador con
4 Cudl es la propuesta de Valor de la Organizacidn? . LD Constante
excelente calidad.
Propuesta de Valor
Cudl es la propuesta de Valor de los principales a =
5 1 propuest princip: Productos mas econdmicos Constante
competidores/sustitutos?
. . Personas particulares, Talleres de senvicio automotriz,
Cuales son los principales clientes de la . .
3 . Seguros, Brokers de Seguros, Empresa Privada, Agencias Constante
institucidn? .
de Viaje
Cudles son los principales productos y senicios . .
7 . . Renta Diaria, Renta Mensual, Renting Constante
que ofrece la institucidn?
8 Por qué los clientes utilizan estos senicios? Por la calidad y agilidad del senvicio Constante
o Cuales son los principales beneficios que esperan  Solucién a necesidades de movilizacién y garantia del TrTEET
Portafolio - Cliente  recibir de estos sermvicios? senvicio.
0 Cual es la ventaja competitiva de ofrecer estos Atencidn personalizada, precios accesibles. vehiculos en T
productos y senicios? muy buen estado. agilidad en |z atencidn
Cual es el nivel de percepcion de los clientes
11 P pe Excelente Constante
fusuarios frente al producto y semicio?
12 Cual es el poder de negociacién de los clientes?  Alto Creciendo
Cudles son los valores actuales y de los dltimos . .
13 " - Iales y C¢ Rentabilidad Creciendo
afios de los ingresos de la institucidn?
w Cual es el nimero de usuarios de los Ultimos
afios?
@ Cual ha sido la evolucidn de los resultados 5 Creciend
Cifras de la empresa financieros? uenos reciendo
y el sector
Cual ha sido la evolucidn de la percepcidn de la ; .
16 ; . . percepc Semvicios de excelente calidad Constante
ciudadania sobre el senvicio que prestan?
17 Potencial de crecimiento de la organizacion Positivo Creciendo
Cuales son los principales proveedores de la o
18 P p P p Hyundai, Kia, Ford, Volkswagen Constante
organizacién?
Proveedores
Cudl es el poder de negociacidn con los .
19 P 9 Alta Creciendo
proveedores?
= Cudles son los factores clave para el éxito de la Atencidn personalizada con un semwvicio de excelente s
" organizacion? calidad, franquicia internacional.
Factores Criticos de
éxito ) .
= Cudles son los factores claves para el desarrolle Aumento en la cultura y necesidades de rentada autos Creciendo

del sector? para personas naturales y juridicas

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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e Econdmica: impacto en todo aquello externo que puede afectar directa o indirectamente en

la toma de decisiones financieras.

e Politicas: todas aquellas actividades o decisiones gubernamentales que causen un efecto

en el desarrollo normal de operaciones.

e Tecnoldgicas: informacion que ayude a mantener una adecuada innovacion en Localiza.

e Los factores de estudio fueron planteados por las Gerencias dependiendo de su
conocimiento y experiencia en la empresa, y en conceso general se aceptaron las

afirmaciones que estuvieron detalladas en la tabla 2.

La fuente de informacién fue externa y mucha de ella correspondia a recopilaciones de datos de la

Compaifiia.

Todos aquellos factores fueron calificados en Alto (correspondia a un impacto muy agresivo en la
compafiia), Medio (impacto no muy agresivo pero si muy importante para realizar gestiones al

respecto), Bajo (impacto no agresivo pero se lo mantiene para estudios estadisticos posteriores).

En la evaluacién del micro entorno se continué con la misma metodologia de realizar un consenso

con el grupo Gerencial, para esta evaluacion se generd una matriz que expresa:

e Un factor critico que corresponde a todas aquellas influencias que destacan impacto con la

percepcion del cliente.

e Un factor situacional en donde se presentan los resultados de las opiniones y de las
afirmaciones, esto corresponde a criterios profesionales de las gerencias presentes en el

desarrollo del taller.

e Un factor de evaluacion de tendencia, partiendo de que nada es estatico.

Los factores tomados en cuenta para esta evaluacion inicial fueron:

o Competencia y sustitutos

e Propuesta de Valor

¢ Portafolio Cliente

o Cifras de empresas del sector
e Proveedores

e Factores criticos de éxito
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A continuacién el detalle del debate y andlisis:

De la informacion obtenida de la evaluacion del micro y macro entrono se desarrolld las
oportunidades potenciales calificadas en Alto (impacto muy importante que general valor a la
compafia), Medio (impacto importante que debe tomarse en cuenta), Bajo (impacto que no genera

valor inmediato).

Estas matrices se desarrollaron con el apoyo de la Gerencia de Operaciones y el asesoramiento
externo (Srta. P. Sarmiento), posteriormente fueron presentadas a la Gerencia General para su

discusion y aprobacion.

Las Oportunidades destacan:

e Poca cultura de renta de autos: en el pais todavia no esta muy difundido el servicio de renta
de autos como una solucién de movilidad, por lo que se tiene una gran oportunidad para

vender el servicio de renta de autos.

¢ Incremento de Ventas de Pdlizas de Seguro Vehicular: existe la posibilidad de vender el
servicio de auto sustituto a mayor escala a las companias de seguros, servicio que brindan

las aseguradoras a sus clientes en caso de accidentes.

e Restricciones de Leasing: al no existir muchas mas restricciones, se abre una oportunidad

para dar el servicio de renta de autos con tarifa mensual o largo plazo.

e Facilidad para obtener tarjeta de Crédito: dado el riesgo del negocio, si un cliente no tiene
tarjeta de crédito no se renta el auto, mientras las entidades financieras otorguen mas
facilidad para que sus clientes obtengan una tarjeta de crédito, se tiene una mayor cantidad

de clientes potenciales.

e Incremento de Venta de Autos: permite vender el servicio de auto sustituto para talleres
cuando el auto del cliente se encuentre en los talleres del concesionario, ademas se
vendera mas poélizas de seguros que es muy beneficioso para vender el servicio de auto

sustituto.
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TABLA 4. OPORTUNIDADES

Capacidad de aprovechamiento

OPORTUNIDADES

Incremento de
venta de pdlizas de
seguro vehicular

Poca cultura de
renta de autos

Facilidad para
obtber tarjeta de
crédito

Incremento de
ventas de autos

Restriccion de
Leasing

Nueva ley de trénsito

Beneficios potenciales

Incremento de
tecnologia ecoldgica,
autos hibridos

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

La metodologia aplicada en las Amenazas potenciales fue la misma aplicada en las Oportunidades

potenciales con la caracteristica que para este caso la Gerencia General participé activamente.

Las amenazas mas representativas par Localiza son:

¢ Incremento de competencia informal de renta de autos con precios Bajos: El incremento
desmedido de estas esta ocasionando una fuerte competencia desleal al ofrecer un dia o
dias de alquiler a precios muy bajos, dafiando de esta manera el mercado de renta de
autos.

TABLA 5. AMENAZAS

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Incremento
competencia Altos costos de
informal de renta  |Picoy placa operacion en
de autos con aeropuertos
precios bajos

Altos costos de
mantenimiento

Licitaciones Inseguridad
publicas con juridica, poca
precios muy bajos |inversion extranjera

Politicas Percepcidn del cliente
Gubemamentales |como un servicio caro

Barreras
arancelarias
importacion de
autos

Incremento precio
polizas de seguros de
autos

Altos indices de
desempleo, poca
afluencia de turistas

POTENCIAL DE IMPACTO

Sistema y pagina
Web centralizada |Nueva ley de frédnsito
en Brasil

Aumento de

inflacién a nivel
dinl

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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Pico y Placa: disminuye la flota operativa en los 5 dias habiles de la semana al tener
parados autos de acuerdo al ultimo digito, dicho impacto sera mayor conforme aumente la

restriccion a la movilidad en el resto del pais 0 a mas dias.

Altos costos de Operacion en Aeropuertos: los arriendos de locales son muy altos y se
pretende implementar un sistema de regalias para las operadoras aeroportuarias, los

margenes cada vez serdn menores.

Altos Costos de Mantenimiento: mientras se siga grabando mas impuestos a los repuestos e
insumos de los vehiculos los mantenimientos del auto van a seguir incrementando lo cual

repercute en el precio de las tarifas.

Licitaciones Publicas con Precios Muy bajos: en el portal de compras estatal existen
licitaciones que no son atractivas, al poner tarifas de renta extremadamente muy bajas,

impide hacer negocios en nuevas plazas publicas.

Inseguridad Juridica Poca Inversion Extranjera: dadas las condiciones politicas actuales el

pais no es atractivo para el ingreso de capitales.

Politicas Gubernamentales: medidas como el cupo a la importacién de autos e incremento
de impuestos al sector automotriz afecta directamente a la renta de autos al ser la

herramienta de trabajo.

Percepcion del Cliente como un servicio Caro: aun se tiene la percepcion de que este tipo

de servicio solo puede ser adquirido por ejecutivos de nivel alto o extranjeros.

Barreras Arancelaras importacién de Autos: mientras mas caros sean los autos, las tarifas

de renta de autos se van a incrementar lo cual repercute directamente en las ventas.
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TABLA 6. IDENTIFICACION DE FORTALEZAS

Analisis Interno
Identificacion de Fortalezas
Fecha: marzo 2011

Recomendaciones o Importancia par£ Grado.fMagnitud‘
Procesos a Evaluar Fortalezas iniciativas actuales  la organizacion de las
frente a la fortaleza Baja Media Alta Baja Media Alta

1 Gobierno Corporativo X X
2 Control Interno X X
3 Comunicacién Organizacional X X

Mantener un estilo de

Adaptabilidad al cambio . )
liderazgo que permita a

4 Administracion con una amplia vision X X
A ) L la empresa recuperar el
hacia la innovacian .
mercado perdido
i Pertenecer a un grupo
5 Finanzas . grup X X
econdmico fuerte
& Compras/ Adguisiciones X X
7 Sistemas de Informacion y comunicacion X

. Personal altamente
& Capacitacion al Personal . - X X
capacitado y calificado

8 Seleccién de Personal X X
10 Evaluacion del Personal X X
11 Planeacion Anual X X
12 Planeacion Estratégica X X
13 Desarrollo Humano X X

Alto grado de satisfaccion SELLTTE LTI DEl TiE

14 Atencion y Servicio al Usuario B de satisfaccion de los X X
de los clientes -
clientes
. Portal es una Herramienta
15 Servicio del Portal . X X
de facil uso
16 Prestacion del Servicio SELEL SEna, B X X
personalizado
17 Asesoria Legal y Tributaria X X
18 Contabilidad X X
18 Promocion y Publicidad X X
20 Mercadeo X X
21 Tecnologia de produccion X X
Presencia en las
22 (Oficinas Regionales principales ciudades con X X

locales amplios y vistosos.

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

¢ Incremento precio de pdlizas de seguro de autos: afectara directamente a la venta de auto
sustituto a las empresas de seguros ya que se depende de las ventas que tengan las

mismas.

e Altos indices de desempleo poca afluencia de turistas: por la crisis econémica mundial que

existe y que ha afectado a EE.UU. y Europa.
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En el andlisis Interno el discernimiento de igual forma que los ejercicios anteriores expuestos, se
desarrollo en consenso con la Gerencia General y su grupo de apoyo directo, para ello se evalu6
procesos internos llegando a determinar las fortalezas, en esta interaccion es necesario colocar

recomendaciones para no perder todo intercambio de ideas.

Cada proceso interno fue calificada segun su importancia dentro de la organizacion y el impacto

dentro de la compaifiia, la calificacién se dio en Alto, Medio, Bajo en aprobacién de los asistentes.

Para la evaluacién de las debilidades internas se tomaron en cuenta los mismos procesos, las

fortalezas estos son:

e Gobierno Corporativo: es el conjunto de principios y normas que regulan el disefo,
integracién y funcionamiento

e Control Interno: proceso para evaluar operaciones.

e Comunicacion Organizacional: proceso de flujo de informacién formal e informal.

e Administracion: proceso que consiste en las actividades de planeacién, organizacion,
direccion y control para alcanzar los objetivos.

¢ Finanzas: procesos para toma de decisiones.

e Compras o Adquisiciones: proceso de abastecimiento.

e Sistemas de Informacién Comunicacional: recursos o herramientas para la comunicacion.

e Capacitacion al Personal: alineamiento a los procedimientos encomendados.

e Seleccién del Personal: procedimientos para integral personal con competencias.

e Evaluacion del Personal: procedimientos de evaluacion

e Planeacion Anual: procesos de proyeccion.

¢ Planeacion Estratégica: proceso de estructuracion de recursos y objetivos

e Desarrollo Humano: proceso de mejoramiento continuo.

e Atencion al Cliente: procedimiento de medicion.

e Servicio del Portal: procedimiento de mercadeo.

e Prestacion de Servicio: procedimiento de medicién.

e Asesoria Legal: procedimiento de aseguramiento.

e Contabilidad: procedimiento de indicadores.

e Publicidad: procedimiento de mercadeo.

o Mercadeo: procedimiento de comercializaciéon

e COficinas Principales: procedimiento de amplitud de accion.

Las debilidades expuestas corresponden a oportunidades de mejora efectivas para el desarrollo
de una actividad econdmica saludable, todas aquellas afirmaciones realizadas en este ejercio
agregaron valor en el grado de que el grupo gerencial quiso exponer en algun momento lo
sefnalado en la Tabla 6, pero por las actividades diarias no se presento la oportunidad de

expresarlas en acciones, actividades y calificaciones con impacto.
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TABLA 7. IDENTIFICACION DE DEBILIDADES

Analisis Interno
Identificacion de Debilidades

Fecha: marzo 2011

Importancia | Grado.fMagnitu‘
para la d de las
Baja Media AMa Baja Media Afta

Recomendaciones o iniciativas

Debilidades actuales frente a la debilidad

Procesos a Evaluar

Elaborar un proceso que
dismunya tiempos en X X
aprobaciones

Poca agilidad en la aprobacion

1 Gobierno Corporativo de negocios

2 Control Interno X X

Mo existe un plan de

3 Comunicacion Organizacional L Elaborar un plan de comunicacion X X
comunicacion
4 Administracién X X
5 Finanzas X X
& Compras/ Adquisiciones X X
5 Sistemas de Informacion y X X
comunicacion
& Capacitacion al Personal Mo existe plan de capacitacion Elaborar un plan de capacitacion X X

Mo existe proceso de

Elaborar un proceso de seleccion

9 Seleccion de Personal L X X
seleccion de personal de personal.
- No existe proceso de Elaborar un proceso de
10 Evaluacion del Personal - P . P X X
evaluacion de personal evaluacion de personal.
11 Planeacion Anual X X
Disefiar y desarrollar una
- . No existe planificacion lanificacién que permita a la
12 Planeacion Estratégica . P P gquep . X X
estratégica empresa adaptarse rapidamente a
los cambios
Disefiar un plan de carrera para
13 Desarrollo Humano Mo existe planes de carrera  motivar al personal en la X X
consecucion de la estrategia
14 Atencion y Servicio al Usuario X X
15 Servicio del Portal X X
16 Prestacion del Servicio X X
17 Asesoria Legal y Tributaria X X
18 Contabilidad X X
. - .. Desarrollo de plan de
19 Promocion y Publicidad Mo hay planes de publicidad o X X
comunicacion
20 Mercadeo Mo hay planes de mercadeo  Desarrollo de plan de mercadeo X X
21 Oficinas Regionales X X

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

En la evaluacion interna se desarrollé las Fortalezas potenciales y las Debilidades potenciales

calificadas en Alto (impacto muy importante que general valor a la compaiia), Medio (impacto

importante que debe tomarse en cuenta), Bajo (impacto que no genera valor inmediato).

Estas matrices fueron elaboradas por la Gerencia de Operaciones y el asesoramiento externo

(Srta. P. Sarmiento), posteriormente fueron presentadas a la Gerencia General para su discusion y

aprobacion.
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En la Tabla 8, muestra los recursos y las destrezas que ha adquirido Localiza desde su apertura

de gestién en Ecuador.

Las fortalezas relevantes para Localiza Rent a Car son:

e Adaptabilidad al Cambio con una amplia visién hacia la innovacién: Una de las grandes
fortalezas es la de ser suficientemente flexibles para abandonar viejos esquemas y
adaptarnos a las nuevas tendencias, asi como la capacidad que tenemos para aprender

mucho mas rapido que nuestros competidores.

e Personal altamente Capacitado y Calificado: Localiza se construye fundamentalmente con la
calidad de su recurso humano, para entender las necesidades de los clientes y no bajar el

nivel de aceptabilidad.

e Presencia en las principales ciudades con locales amplios y vistosos: Es la imagen
corporativa que trasmite Localiza Rent a Car a los clientes, dando la seguridad y solvencia

al ser una empresa seria, con estandares internacionales.

¢ Alto grado de Satisfaccion de los clientes: Es el resultado de un nivel excelente de relacién
que se maneja con los clientes, al tener un trato cortés, amable de todo el personal de

Localiza Rent a Car.

e Servicio serio, agil y personalizado: Localiza siempre cumple lo que ofrece a sus clientes,
entregando autos de manera inmediata al contar con un excelente sistema para renta de

autos.

o Portal es una herramienta de facil uso: Por la facilidad que tiene el cliente para acceder a
nuestros servicios en tiempo real desde la comodidad de su casa o oficina, ademas que

permite una comunicacion directa.

e Pertenecer a un Grupo econémico fuerte: Apertura a negociar el servicio de auto sustituto

con varias empresas del sector automotriz, asi como de seguros y financieras.



58

TABLA 8. FORTALEZAS

IMPORTANCIA PARA LA ORGANIZACION

FORTALEZAS

GRADO O MAGNITUD

ALTA

Adaptabilidad al Presencia en las
cambio con una Personal altamente principales ciudades
amplia visién hacia |capacitado y calificado [con locales amplios y
la innovacién vistosos

Alto grado de Portal es una

. . Servicio serio, agil . . .
satisfaccion de los ersonaliza doy oty Herramienta de facil
clientes P uso

Pertencer a un grupo
economico fuerte

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Para Localiza Rent a Car las principales debilidades son:

Poca agilidad en la aprobacién de negocios: todos los negocios corporativos tienen que ser

aprobadas directamente por el inversionista principal del grupo econémico.

No existe un plan de comunicacion: el personal no tiene conocimiento de los objetivos que

persigue la empresa.

No hay planes de mercadeo: no existen proyectos internos para buscar o explorar nuevos

nichos de marcado e identificar las mejores areas para vender nuestro producto.

No existe planificacion estratégica: sin objetivos definidos con claridad la empresa no tiene

un rumbo fijo a seguir y poder garantizar su existencia en el tiempo.

No hay planes de publicidad: no se ha dado a conocer que Localiza ha vuelto al mercado
ecuatoriano después de estar ausente por dos anos del mismo, mantener el nivel de

recordacion de los servicios que ofrece en la mente de los clientes.

RR.HH.: no existe plan de capacitacion, proceso de seleccién, evaluacion de personal,

planes de carrera.

No se puede atraer y retener al personal mas idéneo, de tal forma que el nivel de

satisfaccion de los clientes se vera notablemente afectado.
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TABLA 9. DEBILIDADES

CAPACIDAD DE ACTUACION

DEBILIDADES

ALTA MEDIA

Poca agilidad en la

BPaEaGGRlds No existe unplande | No hay planes | No existe plan de

negocios comunicacion de mercadeo capacitacion
No existe
planificacion No hay planes de
publicidad

estratégica

No existe proceso | No existe proceso
de seleccionde | de evaluacion de
personal personal

ALTA

No existe planes
de carrera

IMPACTO EN LA INSTITUCION

MEDIA

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Concluidos ya los estudios de macro y micro entorno, ya identificadas las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas el siguiente paso a realizar es la matriz FODA que enlaza
todas las afirmaciones positivas y negativas que posteriormente formaran parte implicita al

desarrollo de estrategias competitivas.

Para ello se invito a una reunion en donde se analizarian todas esas variantes y concretar en

ideas claras para continuar con el estudio corporativo.

Esta matriz esta dividida en ocho cuadrantes iniciando con Oportunidades (O) que no son mas que
las situaciones positivas encontradas en todos los talleres previos, estas oportunidades van
enlazadas con las Amenazas (A), que son los hechos externos que pueden llegar a ser negativos

para el desarrollo normal de las operaciones de la empresa.
El cuadrante de las Fortalezas (F) representa los factores de diferenciacién con la competencia
todas estas afirmaciones son el resultado de disertaciones anteriores dadas por las mismas

gerencias.

El Cuadrante de las Debilidades (D) representa la materia prima para la generaciéon de un

pensamiento estratégico alineado a la innovacion.

Cuadrante de Situaciéon que Debe ser Aprovechada y Sostenida determina la relacion entre las

oportunidades y fortalezas, estan relacionadas con el ambiente interno (recursos humanos,
técnicos, financieros, tecnolégicos) la importancia de realizar este analisis es poder determinar en

forma objetiva en que aspectos la empresa posee ventajas internas.
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Cuadrante de Acciones para Contrarrestar la Influencia Negativa, en este cruce se determina cual

es la relacién entre Amenazas y Fortalezas permite visualizar las barreras presentes en el medio

economico en donde se desarrolla la compafiia las mismas que pueden evitar el logro de los

objetivos, frente a las actividades que son desarrolladas con alto grado de eficiencia.

TABLA 10. MATRIZ FODA

Matriz de FODA

Fecha: marzo 2011

Incremento de competencia informal,

O | 1 |Poca cultura de renta de autos A 1
renta de autos a precios bajo
2 |Incremento de lote vehicular A 2 |Picoy Placa
3 |Prohibicion de Leasing A | 3 |Altos costos de operacion en aeropuertos
O | 4 |Facilidad de obtener tarjeta de crédito A | 4 |Altos costos de mantenimiento
& | 0 | 5 |Incremento de autos nuevos A 5 Llc_ltacmnes puiblicas con precios muy
g [bajos
2 o | 6 |ingreso al mercado corporativo A 6 Inseguridad juridica poca inversion
MATRIZ CRUCE FODA LOCALIZA 5 9 P : extranjera
o
2 o |7 A 7 |Paliticas gubernamentales
=]
,- ols Incremento de venta de pdlizas de A 8 Barreras arancelarias importacion de
LOCB iZa seguro vehicular autos
rent a car - -
Incremento de precios pélizas de seguro
o |9 Al S )
wvehicular
o |10 Mejoramiento de indices de servicio al A |10 Percepcion del cliente como un servicio
cliente con respecto a la competencia caro
Mayor compromiso de servicio Altos indices de desempleo mundial,
o |11] A (11 -
individualizado poca afluencia de turistas
F1 AT
010 - AS Conocer las necesidades del mercado
) . F2 |Desarrollar servicios nuevos e . :
Adaptabilidad al cambio con una 203 . . @ | AB | F1 |para desarrollar servicios gue se ajusten
F |1 S . . - = F4 |innovadores para optimizar la = - "
amplia vision hacia la innovacion 2| 04 L - = | A7 | F2 |ala necesidades de los diferentes
< F5 |utilizacion de los activos =
8|05 2 | A8 segmentos del mercado
173 F6 £ | aAg
= =
w —
o
:' Asegurar el aprovechamiento de =
Personal altamente capacitado y - | O1|F3 ] Crear nuevos productos que ayuden al
F|2 " S . ] locales amplios y vistosos para = |A10| F6 | .
calificado en atencién al cliente. £ | O4 |F5 r= cliente
@ A consolidar la imagen corporativa =
B 8 2
= a | O1 Ofrecer servicio a las empresas del =
=z Presencia en las principales ciudades| o - o Entrar con mas fuerza al mercado
= |F |3 . = | O2 | F7 |grupo para concretar negocios de @ A9 | F3 ! R X
= con locales amplios y vistosos. < E coporativo con unidades de alto nivel
e : 05 renta de autos. &
-]
E=1 i
- = -
Fla Alto grado de satisfaccion de los = o011/ E5 Maonitoreo Continuo al servicio interno | 8 a1 B2 Capacitacién continua para todo el
clientes 2 y externo. ® personal.
o o
F | 5 |Servicio serio, agil y personalizado s O10| F5 |Acitividad deferenciadora. 2‘
E z
o Faciliar todo el apoyo en direcciones y | -5
F | 6 |Portal es una herramienta de facil uso| 2 |O10|F& poy ¥ a
(7 rutas <
Fl7 Pertenecer a un grupo econémico
fuerte
O1 | D8 |Desarrollar un proceso de gestion de Al Realizar camparias de concientizacion a
ol1 Poca agilidad en la probacion de 02 | D9 |personal para mejorar las a5 | o2 todo el personal sobre las actividades
negocios 04 | D1 |competencias al personal y garantizar A1O que realizada son muy importantes, al
O5 | 0 |unexcelente servicio a los clientes. afectar la satisfaccion del cliente.
D1 I,
01 D2 Desarrollar una planificacion
(@) D3 estratégica que ayude a garantizar, g Incluir personal de mecanica para
D | 2 [No existe un plan de comunicacion @ | O3 D4 mantener y consolidar la presencias E A1 | D3 [minimizar costos de mantenimiento
= | 04 de Localiza en el mercado £ preventivo
= D o
= | O5 ecuatoriano. o
= D& £
= o1 Desarrollar planes de L:‘L
-E o2 | o2 comunicacacion para mejorar la @
t I - . .
2 comunicacién tanto con el cliente = Mejorar el mercadeo en ciudades
D | 2 |No hay planes de mercadeo 2 82 B? interno como externo, de tal forma = 2 pequefias del pais.
g o5 gue se de a conocer los locales "E'
o amplios y vistosos, consolidando la :—
= = =
D | 4 |No existe un plan de capacitacin = g a5 | D2 A_Ilanzas estratégicas con agencias de
= = viajes
£ @ - —
D [ 5 [No existe planificacién estratégica w « | Al [ DB Allarjzas.estrateglcas con empreseas
= E3 multinacionales posibles clientes
O
D | 6 |No hay planes de mercadea S = |at0| D6 Abrir rutas especificas para alquiler de
2 = Vehiculos
= e -
D | 7 |No hay planes de publicidad w 2 |a11|D10 Mejorar m_edlos de comunicacién interno
- v con el cliente.
olas No existe un proceso de seleccion de ea7ll B lerrss anarims
personal
ploe No existe un proceso de evaluacion
de personal
D [ 10 [No existe planes de carrera

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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Cuadrante de Situacion a Trabajar para Revertir Debilidades, esta se da entre Oportunidades y

Debilidades haciendo una relacién de lo interno con lo externo factores que facilitaran el logro de
actividades con las acciones realizadas con bajo grado de eficiencia que objetivamente se

comparten para obtener un equilibrio estratégico.

Cuadrante de Situacidon que Requiere Profundo Replanteo Interno, representa el enlace de los

elementos que forman parte del funcionamiento interno de la organizacion que pueden tener
implicaciones en su desarrollo externo Amenazas y Debilidades, se han determinado los
parametros que tienen ventaja competitiva con relacion a la competencia, se evalué la capacidad

gerencial para crear un verdadero compromiso de pensamiento y gestion estratégica.

El objetivo de esta actividad es partir de un diagnéstico real en el campo externo e interno de
Localiza Rent a Car, para que las gerencias puedan con datos reales pronosticar y decidir sobre
las diferentes actividades presentadas a nivel de mercado, gobierno con operaciones y servicio,
esta técnica se orienta principalmente al analisis y resolucién de problemas identificando a tiempo

oportunidades estratégicas.

Este ejercicio determiné entre los asistentes que el trabajo oportuno y a tiempo es de vital
importancia para mantener una compania activa, agil, y siempre predispuesta a un mejoramiento
basado en datos reales y firmes, las decisiones no formaran parte del discernimiento empirico si

no que seran basados netamente en datos estadisticos y cuantificables.

4.1.2 MISION

Para la evaluacioén y creacién de la mision se realizé una reunion empresarial en las instalaciones
de Localiza Rent a Car en el mes de mayo del 2011, aqui a los asistentes se los repartié en cuatro
grupos para poder tener varios criterios y sugerencias, estos grupos fueron homogéneos incluian
una gerencia personal de soporte y asistencia, con esto se logro mayor comunicacién con todos

los empleados pues primera vez desde sus contrataciones el personal tenia una integracion.

El cronograma principal fue evaluar y definir con todo el personal la VISION; MISION Y VALORES

y de esta manera obtener mayor entendimiento y compromiso.

Logistica del evento: se reservé sala para dos dias, previamente se coordiné el proyector, pizarra,
mesas agrupadas para el personal, material didactico como hojas, boligrafos de varios colores,
etiquetas con nombre del personal, y banners con el logotipo de la empresa para agregar mayor
compromiso grupal, adicional se coordino un desayuno de apertura, dos recesos uno a las once

de la mafana y otro a las cuatro treinta, almuerzo, los menus fueron aprobados por la gerencia.



62

Cronograma del evento:

Primer Dia.

08:00 am
08:15 am
08:30 am
09:00 am
09:30 am

10:00 am
11:00 am
13:00 pm
14:00pm
16:00pm
16:30pm
17:00pm

Llegada del personal a las instalaciones.

Inauguracion del evento “Analisis Estratégico”. Gerencia General.

Presentacion de La Empresa Localiza. Gerencia General.

Desayuno de Integracion.

Presentacion del Proyecto de Implementacion de Estrategias en Localiza. Gerencia

de Operaciones.

Taller de evaluacion de la Mision de Localiza.

Receso de quince minutos.

Almuerzo

Evaluacion por grupo. Gerencia de Operaciones

Definicion de la Mision Localiza Ecuador.

Receso de quince minutos.

Gerencia de Operaciones

Explosioén del trabajo realizado ese dia. Gerencia General

La lista de los asistentes fue la siguiente:

TABLA 11. LISTA DEL PERSONAL LOCALIZA

CARGO

QuITOo
GEREMNTE GENERAL
GEREMNTE COMERCIAL
GEREMTE DE OPERACIOMES
SUPERVISOR
VENDEDOR
OPERADOR DE COUNTER
OPERADOR DE COUNTER
OPERADOR DE COUNTER
AUXILIAR DE OPERACIONES
ALIXILIAR DE OPERACIONES
GUAYAQUIL
11 SUPERVISOR
12 OPERADOR DE COUNTER
13 OPERADOR DE COUNTER
14 AUXILIAR DE OPERACIONES
15 AUXILIAR DE OPERACIONES

CUENCA
16 SUPERVISOR
17 OPERADOR DE COUNTER
18 VENDEDOR
19 AUXILIAR DE OPERACIONES
20 AUXILIAR DE OPERACIONES

[ =T = - T = T o T L L

—_
(=1

-

NOMBRE

GONZALO DIEZ
ROBERTO NARANJO
JUAN VERGARA
ROBERTO ERAS
OMAR LUMA
GABRIELA LUNA
JOHANMNA SCHUBER
SUSANA HARO
RODOLFO ERAS
WLADIMIR SUNTAX]

STEFAMIE DE FREITAS
CARLA ALEGRIA
ROCIO SIERRA
KLEBER VITERI
ABELARDO CASTRO

GABRIELA ARIAS

DIEGO ESPINOZA

JUAM ESPINCZA

ISRAEL CLUQUICONDOR
FRANZ CHUMBI

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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Grupos de Trabajo para el taller:

TABLA 12. GRUPOS DE TRABAJO PARA TALLER

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4
GOMZALO DIEZ ROBERTO MARAMJO  JUAN VERGARA ROBERTO ERAS
OMAR LUMNA GABRIELA LUMNA JOHANMA SCHUBER SUSANA HARD
RODOLFO ERAS WLADIMIR SUNTAXI STEFAMIE DE FREITAS CARLA ALEGRIA
ROCIO SIERRA KLEBER VITERI ABELARDO CASTRO GABRIELA ARIAS
DIEGO ESPINOZA  JUAN ESPINOZA ISRAEL CLUQUICONDOR  FRANZ CHUMBI

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Segundo Dia.

08:00 am Llegada del personal a las instalaciones.

08:15am Planteamiento del la metodologia a aplicar ese dia para la evaluacion y definicién de
Localiza Ecuador. Gerencia de Operaciones

08:45am  Desayuno de Integracion.

09:15am  Taller de evaluacion de la Vision de Localiza.

10:30 am  Evaluacioén por grupo.

11:00 am  Receso de quince minutos.

12:00 am  Definicion de la Misién Localiza Ecuador

13:00 am  Almuerzo

14:00pm  Taller de evaluacién de Valores de Localiza

16:00pm Definicion de Valores Localiza Ecuador.

16:30pm Receso de quince minutos.

17:00pm Exposicién del trabajo realizado ese dia.

La formulacion de la misién contribuyé a la discusion colectiva de la descripcion de la empresa asi

como también el factor diferenciador, esto creo convergencia y sinergia de ideas e ideales.

Para ello los cuatro grupos tenian que generar los siguientes lineamientos de Localiza:

1. Descripcion de lo que la empresa hace.

2. Para quien esta dirigido el esfuerzo, el target, el mercado objetivo.

3. Presentacion de la particularidad, lo singular de la organizacion, el factor diferenciador.

Desarrollo:

e Con la unidn de todos los criterios de los cuatro grupos se concreté que la descripcion de la

empresa Localiza es:

“Localiza Rent a Car Ecuador es una empresa de alquiler de vehiculos cuenta con un

amplio parque automotor de marcas Hyundai, Chevrolet, Ford, Volkswagen, Kia; oferta
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carros sin chofer para recorridos en ciudad y todo terreno, posee red comercial en oficinas a

lo largo de todo el pais.”

e Los grupos concluyeron lo siguiente en lo que refiere a el segmento de mercado a quien

esta dirigido el target de Localiza:

“Localiza Rent a Car esta enfocado a clientes corporativos, presta un servicio continuo de
vehiculos de marca y de ultimos modelos, asi como también a turistas nacionales e
internacionales por tiempo especifico dando la capacidad de entrega de sus vehiculos en

ciudades diferentes a donde fueron alquilados”.

¢ El enfoque diferenciador dado por la concurrencia al evento fue:
“Localiza Rent a Car da un servicio personalizado de su producto, posee rastreo satelital en
todos sus autos con ello brinda servicio de ubicacion segun el destino del cliente, el usuario

puede entregar su vehiculo en cualquier ciudad en donde exista la red Localiza, los

vehiculos pueden ser rentados via internet.”

Después de estos tres enfoques la MISION para Localiza Rent a Car aprobada por la Gerencia y

el personal es:

“Contribuir al éxito de los negocios y el placer de los clientes, alquilando autos con

eficienciay simpatia”.

4.1.3 VISION

Con los tres parametros tomados en cuenta (descripcién, a quien va dirigido y particularidad de

Localiza) para el desarrollo de la VISION y con la ayuda de los siguientes cuestionamientos.

FIGURA 5. DESARROLLO DE LA VISION LOCALIZA

n ¢ Cual es nuestro Negocio? — — Rentar Vehiculos y brindar un servicio personalizado
ﬁ (Por qué eso es importante? . Para suplir necesidades de nuestros clientes
E (Por qué eso es importante? . Minimizar riesgos y brindar confort

E (Por qué eso es importante? . Proveer seguridad y prestar un mejor servicio
E (Por qué eso es importante? . Para hacerle sentir al cliente acompafado

n ¢Por qué eso es importante? . Mas rapidos y mejores

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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Después de este analisis comunitario entre todos los asistentes se concluyd y con la aprobacién

de la Gerencia se especifico que la VISION para los afios inmediatos es:

“Liderar el mercado ecuatoriano de arrendamiento de vehiculos hasta el afio 2014.”

4.1.4 VALORES

Cuando se trato el punto de los valores se explico previamente al personal asistente que los
valores corporativos son elementos de la cultura empresarial, propios de Localiza, se les presento
las caracteristicas competitivas, las condiciones de entorno, se enuncio la competencia inmediata

y la expectativa de los clientes y propietarios.

Especificamente se hablo de conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o
pensamientos que la empresa asume como normas 0O principios de conducta o que se propone

tener o lograr como una caracteristica distintiva de su posicionamiento.

Se explico que las empresas tienen por si mismas caracteristicas que las hacen diferentes a sus
competidores. Elementos como: el tamafio, la propiedad, la imagen institucional, la ubicacién
geografica, la estructura de su organizacion, etc., los anteriores aspectos son los que diferencian

unas empresas de otras aun dentro del mismo ramo.

La gerencia expuso que cuando una compafiia define su posicionamiento estratégico competitivo
intrinsecamente esta determinando los elementos que se convertiran en su mezcla Unica de valor
conocidos como valores empresariales, que no es mas que aquello que quiere ser y hacer, en lo
que confia y cree con su forma de conducta y la manera como quiere que Localiza sea reconocido

y aceptado por los clientes y la comunidad.

En el taller de grupo se debatieron los siguientes aspectos como los mas reconocidos por el

personal que forma parte de Localiza Ren a Car:

e Valorar al cliente: Dirigir las acciones orientadas a la satisfaccion de las necesidades de los

demas, a fin de obtener un bien comdun.

e Reconocer el desempefio de los colaboradores: Las relaciones interpersonales al interior de
la institucion se sustentara en el respeto y la consideracion, generando un ambiente de

trabajo apropiado.

e Actuar con ética: Hacer bien las cosas, fundamentandose en la normativa institucional,
aprovechando las oportunidades, eliminando las debilidades, potencializando las fortalezas,

enfrentando las amenazas, institucionalizando los procesos, capacitando, fundamentando y
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buscando la participacién de todos para lograr el desempefio de las competencias genéricas

y especificas.

e Cuidar la imagen de la empresa: Se garantiza la consolidacién y mejoramiento de la

Institucion manteniendo los valores y el fortalecimiento del Recurso Humano.

e Buscar la excelencia: Las acciones realizadas deben ser el producto del consenso y de la

labor mancomunada.

e Agregar valor a la empresa: Incorporar el conocimiento del personal con la tecnologia al

producto para brindar un mejor servicio de manera continua.

La Gerencia General expresé que es muy importante trasmitir estos lineamientos en publicidades
internas y publicadas en lugares visibles de la empresa, los valores constituyen la fuerza de

trabajo diario por tal motivo los valores se expresaran de la siguiente manera:

e Valorar al cliente

e Reconocer el desempefio de los colaboradores
e Actuar con ética

e Cuidar laimagen de la empresa

e Buscar la excelencia.

e Agregar valor alaempresa

Siguiendo con el proceso de implantacion de gestidon estratégica y para analizar mas a
profundidad la informacién evaluada en el FODA se realizé el Diagrama de Afinidad en donde se
enfatizé la situacion interna para tomar en cuenta las estrategias necesarias para el cambio con un

enfoque de mercado y VISION empresarial.

Para ello se realizé un taller con la Gerencia Comercial, Gerencia de Operaciones y el asesor
externo (P. Sarmiento) se utilizd este método de categorizacion en que los desarrolladores
clasificaron varios conceptos en varias categorias, fue la mejor via para organizar gran cantidad de

datos y criterios.

Para ello el proceso utilizado fue:

e Se armo el equipo operativo.

e Se establecio el problema o tema.

e Proceso de realizacion de lluvia de ideas / Reunir datos.

e Procesos de transferencia de datos a todos los integrantes.

e Proceso de dibujar el diagrama.
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e Proceso de discusion y discernimiento.

e Proceso de aprobacion.

En este diagrama sobresalieron los siguientes puntos: Recursos, Servicio y Mejoramiento.

e Recursos: son la fuente para que Localiza pueda lograr sus objetivos, para ello es necesario
que se cuente con una serie de elementos como recursos e instintos que conjugados

armoénicamente contribuyen al funcionamiento adecuado de la institucion.

e Servicio: para Localiza el servicio consiste en la integracion de todos los productos logrando
una metodologia unificada de trabajo con el fin de que el cliente obtenga el producto en el

momento y lugar adecuado.

e Mejoramiento: en Localiza la busqueda de la excelencia comprende un proceso que
consiste en aceptar un reto cada dia, el mejoramiento es un proceso progresivo y continuo

en donde se incorporan actividades que ayuden a la empresa en todos los niveles.

Este analisis ha llevado a la alta direccion a una conclusion:

Con la formulacién y evaluacion de los factores externos y tomando en cuenta un criterio mas
profundo al estudio interno se concluye que hasta el momento Localiza Rent a Car ha estado
trabajando con procedimientos que no agregan valor como la empresa lo requiere, estos hasta la
fecha han generado un bajo rendimiento con respecto a la competencia, lo que ha limitado el
potencial crecimiento econémico y de posicionamiento en el mercado, es de vital importancia
establecer un Plan Estratégico que recopile un alto compromiso de la alta direccion asegurando la
participacion del grupo administrativo hasta cumplir los objetivos deseados a corto mediano y largo

plazo.
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FIGURA 6. DIAGRAMA DE AFINIDAD LOCALIZA
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Fuente: Localiza Rent a Car

Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

4.1.5 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

En una reunién con la presencia de la Gerencia General y de las Gerencias de Operaciones y
Comercial se concluyo que los puntos mas importantes para tomar en cuenta para el
mejoramiento son: La Productividad, Imagen empresarial, Nuevos Servicios y Desarrollo Humano
por ello se les denomind Lineamientos Estratégicos seran el punto de partida para el analisis

estratégico tomando en cuenta la MISION Y VISION corporativa.
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FIGURA 7. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
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Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

4.2 DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO

Para la construccion del Mapa Estratégico de Localiza Rent a Car se convocé a una reunioén
especifica para ello, los asistentes fueron la Gerencia General, Gerencia de Operaciones,
Gerencia Comercial y Asesor externo (Paola Sarmiento).

Como primera instancia se revisaron las evaluaciones tratadas anteriormente en analisis externos,

analisis internos, el FODA, Diagrama de Afinidad, Lineamientos Estratégicos.

Con la ayuda de la proyeccion de la pantalla se fue elaborando el Mapa Estratégico entre el grupo
asistente, en formatos ya establecidos cada asistente debia colocar en cada Perspectiva los
objetivos segun su criterio y calificarlos entre prioritario y no prioritario con esto ya se estaba
estableciendo objetivos claros y estratégicos.

Cuando los asistentes terminaron con esta tarea, de manera grupal se fue realizando en pantalla
el Mapa Estratégico Definitivo, con la aprobacion de las gerencias y del asesor externo se iba
colocando y redactando en forma de objetivo cada iniciativa de cambio tomando en cuenta los
sientes aspectos:



70

e Todos los objetivos deberian estar alineados a la VISION corporativa.

e Todos los objetivos deberian traer un cambio efectivo a la compania.

e Todos los objetivos deberian traer un reto y no deberian ser confundidos con actividades.

e En la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento todos los objetivos deberian ser enfocados

hacia una “fuerza de trabajo motivada y preparada”

e La Perspectiva de Procesos Internos debia partir de todos los objetivos estratégicos de la
Perspectiva de Aprendizaje con un enfoque de “mejoramiento continuo” creando ya una

interrelacion de estrategias.

e Para la Perspectiva del Cliente los objetivos estratégicos debian ser ya “propuestas de valor
al cliente” con el cual se conjugaba con las dos perspectivas anteriormente desarrolladas

tomando en cuenta los “atributos del producto y servicio con la imagen corporativa”.

e Ya en la Perspectiva Financiera el grupo tenia que presentar su propuesta de “valor
sostenido para el accionista” que estratégicamente se enlaza con las tres perspectivas
anteriores enfocando la Estrategia de Productividad y la Estrategia de Crecimiento de

Ingresos.

De esta manera los presentes desarrollaron veinte y siete objetivos estratégicos a ser cumplidos
hasta el 2014 con evaluacién mensual por las Gerencias de Operaciones y Comercial y trimestral

por la Gerencia General.

Los Objetivos Estratégicos son:

a. Perspectiva Financiera:

e Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%): Localiza en el Ecuador es
una franquicia nueva que se esta apuntando a ser una de las empresas lideres en
esta rama, para ello cuenta con un lote vehicular en donde se ve indispensable
realizar evaluaciones de: indicadores de utilizacion, plan de mantenimientos
preventivos, estudios de vida util, plan de incremento de lote, plan de costos por
mantenimiento, plan evaluaciones mecéanicas de vehiculos antes y después de la
entrega del carro. Todos los puntos anteriores ayudaran a maximizar la utilizacion de
los activos y el objetivo tiene como indicador que este debe ser mayor al 10% anual

con respecto a la rentabilidad por cada linea de producto.
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Mejorar la Estructura de Costos: es de vital importancia para Localiza realizar una
evaluacion de costos en lo que refiere a la parte administrativa y comercial,
actualmente la empresa no posee ningun sistema de costeo para esto se hablo de la

realizacion de un analisis detallado de los costos repartidos por lineas de negocio.

Evaluar los Precios de los Productos para que sean Competitivos y Generen
Rentabilidad: en las reuniones de gerencia se comento que muchos productos
nuevos e inclusive los que se presentan al publico como tradicionales no tienen un
estudio técnico y econdémico, para mitigar este riesgo la direccion se colocé como
objetivo la evaluacién de los precios en donde se incluyan todos los factores que
afectan al producto y con ello contar con un porcentaje comercial que sirva para

negociaciones del departamento de ventas.

Expandir Oportunidades de Ingresos: desde la apertura de Localiza en el Ecuador
la gerencia general con el apoyo de su personal a conseguido sustentabilidad de esta
empresa generando un capital de trabajo estable, pero aplicando la filosofia de la
gestion estratégica se ve la necesidad de expandir mercado siempre buscando

nuevas oportunidades de negocio que agreguen valor econémico para la compania.

Incrementar las Ventas en un 100% al afio anterior: para el grupo de accionistas
es muy importante tener un crecimiento econdmico gradual, para ello desde su
apertura Localiza a generado un incremento en productibilidad y rentabilidad del
ochenta al noventa por ciento anual, en las reuniones de gestién estrategia y con los
estudios externos e internos se determiné que la empresa debe crecer en un cien por

ciento por afno y se tomara el afio anterior como referencia econémica.

Mantener un ingreso de Ventas Netas no menor al 70.000 délares por todas las
lineas de productos: en periodos anteriores el grupo gerencial mantenia reuniones
semestrales para analizar datos econémicos, debido a la necesidad de control para
sostener el proyecto de implantacion de gestion estratégica este grupo directivo se
propone realizar reuniones mensuales en donde se analice el valor de utilidad neta
por linea de producto en donde setenta mil doélares sera la base para mantener un
equilibrio, si esta cifra baja se tomaran medidas mitigantes a ser desarrolladas en los

meses siguientes.

Incrementar las Ventas en Productos Tradicionales: el departamento comercial es
el centro de la produccién en una empresa de servicio, la gerencia comercial planteo
actividades para incrementar las ventas en productos tradicionales que son base para

el posicionamiento de marca.
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e Incrementar las Ventas en Productos no Tradicionales: crear nuevos valores
agregado al producto no solo conlleva a la fidelidad del cliente si no crear nuevas
fuentes de ingresos para ello la Gerencia Comercial se compromete a presentar
indicadores y un plan de accién para incrementar las ventas de productos no

tradicionales.

b. Perspectiva del Cliente:

e Planificar Medir y Mejorar el Sistema de Servicio y Producto: Localiza en Ecuador
es relativamente nueva con vida econdmica de dos afios, en este tiempo mantener la
empresa ha sido la primera estrategia las gerencias determinaron que es ya tiempo
de realizar una planificacion la cual incluya métricas para el mejoramiento del servicio
pues en los estudios del benchmarking se determino que la empresa tiene un

promedio bajo en relacién a su competencia inmediata.

e Ofrecer el mejor servicio entre las compafiias del medio: la visiéon de localiza
comprende ser la mejor empresa del medio de alquiler de vehiculos para ello también
es necesario ofrecer el mejor servicio y que éste sea el factor diferenciador en su

sector econdmico.

e Recibir y Mejorar la percepcién sobre el Servicio al Cliente: actualmente el cliente
escoge a Localiza por referencias y porque tiene una agencia de ventas cerca al
aeropuerto, para ello la Gerencia Comercial se compromete a realizar acciones

presentadas en un plan anual para mitigar esta percepcion.

e Realizar un programa de incentivos a los Clientes: estratégicamente Ila
mantencion de los clientes se convierte en fuente de rentabilidad y productividad por
esta razon la Gerencia Comercial realizara un programa de incentivos que incluya

agradecimientos, monitoreo de servicio, etc.

e Evaluar y Aumentar la cartera de clientes y posibles clientes: actualmente
Localiza no posee una cartera de clientes, al inicio de este estudio este punto se
confundié con una base de datos de clientes, la Gerencia Comercial como parte de su
valor agregado genera una estrategia de evaluar y aumentar la cartera de clientes

para incentivar compras recurrentes en nuestros establecimientos.

e Medir cantidad de clientes recurrentes y perdidos: la diferencia de Localiza sera el
servicio personalizado para ello se establecera indicadores automaticos que
presenten informacién de la fluctuacion de clientes, esto ayudara a realizar medidas

correctoras para aquellos clientes que no quieren seguir realizando negocios con
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nosotros y también ayudaran al mejoramiento continuo para mantener al los clientes

que han confiado en la compainiia.

Innovar y crear nuevos productos y servicios: la necesidad de innovar
continuamente es inminente para la sustentabilidad empresarial, para ello la alta
direccion con el protagonismo de la gerencia comercial se comprometen al desarrollo,

analisis y puesta en marcha en la creacién de productos nuevos e innovadores.

Promover Actividades para el posicionamiento de marca: el cliente de Localiza
escoge la empresa por motivos diferentes a la marca estos pueden ser, cercania de
los puntos de venta, recomendaciones, precio. Estratégicamente es muy importante
que la marca LOCALIZA sea reconocido en primera instancia por los clientes o no

clientes como empresa que renta vehiculos con optimo servicio.

Realizar campafias estratégicas de mercadeo: las campafas de mercadeo
constituiran un gran referente al conocimiento de Localiza a todo nivel de clientes,
viajeros, ejecutivos y empresariales estas campanas aportaran con alianzas

estratégicas para reforzar el establecimiento de la rentabilidad financiera.

c. Perspectiva de Procesos Internos:

Implementar el sistema de gestion de calidad ISO como mejoramiento continuo:
el implantar generalidades y particularidades de la norma ISO aporta a la Localiza con
un gran fuente diferenciador y sustentable en el medio ya que continuamente hay
nuevos competidores, la empresa estratégicamente desea alcanzar mayores niveles

de calidad.

Con la aplicacién de un sistema de gestion, se logra una participacion activa de la alta
direccion ya que tiene la obligacion de colaborar en el disefio de la politica de calidad
y de los objetivos de calidad, revisar constantemente los datos del sistema de gestion
para tomar las medidas necesarias que garanticen el cumplimiento de los objetivos de

calidad, ademas de establecer nuevas metas.

En cuanto a la productividad se alcanzard una mejora en el control de los procesos,
asi como también de la mejora en la capacitacion y calificacion de los empleados, de
esta manera es posible alcanzar una estabilidad en el desemperio, reducir la cantidad

de errores y evitar la duplicacion de actividades en el trabajo.
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Se alcanzara aumentar el grado de satisfaccion de los clientes, dado que la Localiza
Rent a Car tomara muy en cuenta las opiniones de sus clientes para analizarlas, con

el objeto de lograr una mejor comprension de sus necesidades.

Implementar el sistema de riesgos de trabajo: las nuevas disposiciones legales
sugieren implementar el sistema de riesgos de trabajo que es auditado anualmente
por el IESS, para ello la alta direccion se compromete a contribuir con este
requerimiento empresarial para mitigar posibles futuras multas e inconvenientes

legales y gubernamentales.

Vamos a garantizar la seguridad en el trabajo a todos y cada uno de los trabajadores
de la empresa, mediante condiciones de trabajo que no presenten peligro para su
vida o salud, al prevenir o disminuir riesgos de trabajo en las diversas areas de la
empresa mediante el uso de técnicas de Seguridad y Salud en la empresa, Ademas
se Protege las instalaciones y bienes de la Empresa para asegurar la entrega de los

vehiculos y los servicios.

Mejorar el sistema de comunicacién interno: para cubrir con todas las expectativas
diarias hacia el cliente y mantener cifras en ventas y logistica, para ello se
desarrollard e implementara un sistema de comunicacion que ayude incrementar el

trabajo en equipo con eficiencia y eficacia.

Localiza Rent a Car podra difundir de una manera mas efectiva la mision, vision,
valores, objetivos, estrategia a sus colaboradores, lo que facilitara la aceptacion e
interiorizacion de los mismos, al lograr una motivacién y desarrollo personal, al
convertirse en un sistema abierto a la participacién al dialogo, generando una

confianza que permita alcanzar los objetivos de la empresa.

Evaluar el proceso de ventas (planificar, hacer, verificar, actuar): el proceso de
ventas se ha convertido en un cuello de botella para las demas areas por ello se
implantara el proceso de mejoramiento continuo que incluye la planificacién anual,
mensual, semanal, realizar las actividades correctamente, verificar los resultados y
presentar las mejores acciones para no bajar los indices de ventas, logistica y
rentabilidad.

Con la evaluacion al proceso de ventas, el departamento de ventas debe tener como
principal funcién planificar, hacer, verificar y actuar, lo que le permitira identificar,
analizar, calificar y medir las oportunidades, de tal manera que podra determinar cual

es el paso o pasos mas adecuados para concretar un negocio y por ende satisfacer
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de forma efectiva las necesidades y deseos de los clientes, lo que garantiza que se

tenga una mejora continua inclusive en épocas de buenas ventas.

Desarrollar un proceso de aseguramiento para mantener e incrementar el
producto denominado mercado institucional: uno de los productos estrella de
localiza es el mercado institucional, actualmente el area comercial y logistico, se han
enfocado sus recursos humanos y materiales para que este producto repunte en el

rendimiento econdémico, se planted la estratégicamente fortalecer este producto.



FIGURA 8. MAPA ESTRATEGICO LOCALIZA RENT A CAR

MAPA ESTRATEGICO LOCALIZA RENT A CAR

Valor Sostenido para el Accionista
Estrateia de Productividad | Estrategiade Crecimiento de Ingresos

1 [ \ |
A

ront @ car

PERSPECTIVA FINANCIERA

SERVICIO DE CALIDAD INTEGRO E INNOVADOR
Propuestade Varralcllente

—

PERSPECTIVA CLIENTE

)J |
Y
| Y Imagen Corporativa
Atributos del Producto / Servicio
Mejoramiento C.orrinuo

Fuerzade Trabajo Mutlhpreparada

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

PERSPECTIVA
PROCESOs
INTERNOS

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

9.



77

Realizar una administracién eficiente de la base de datos del cliente, actuales y
potenciales: actualmente todos por vendedores administran la base de datos esto ha
creado inconvenientes como duplicidad de datos, desaparicion de informacion
importante, manipulaciéon y omisién de procedimientos. En las reuniones para el
desarrollo de la gestion estratégica la aplicacion de una administracién adecuada a

este recurso determinara el éxito de la mantencion de una cartera estable de clientes.

d. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Implementar el sistema de gestibn por competencias para atraer, desarrollar y
retener al mejor talento humano: la implementacion de sistemas de gestion aportan
a Localiza una fuente continua de mejoramiento por ello la implementacién del
sistema de competencias permitira evaluar e incentivar al crecimiento personal y

profesional de todo el grupo de apoyo de Localiza.

Mejorar las relaciones humanas dentro de la institucién, clima laboral,
compromiso, liderazgo, trabajo en equipo: La estabilidad emocional del talento
humano estratégicamente aporta con el establecimiento del desarrollo de buenas
funciones y actitudes hacia el cliente interno y externo para ello la implantacién y
monitoreo de estos mecanismos hacen que localiza se diferencie positivamente de

las empresas del medio.

Realizar un programa de incentivos al grupo de ventas: para mejorar e
incrementar las ventas localiza con su grupo gerencial creara un programa de

incentivos en las ventas compartiendo con su gente el principio de ganar — ganar.

Capacitar al equipo de ventas en atencion al cliente, identificacion de posibles
ventas, negociacion, y cierre de ventas: la capacitacion es la fuente de
mejoramiento personal, es indispensable la alineacion de criterios en el grupo
comercial con lo que se refiere a atencion al publico y la realizacion de una venta

efectiva.

Todos estos objetivos fueron creados en funcién de los vinculos causa y efecto desarrollando el

camino concreto para alcanzar la estrategia deseada y expuesta en la Vision corporativa.

El Mapa estratégico de Localiza Rent a Car presenta la gestion basada en:

Traducir la estrategia en acciones operacionales.
Alinear la organizacién para generar sinergias.

Hacer de la ejecucion de la estrategia una tarea de equipo y un proceso continuo.
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e Gestionar la generacion de valor a corto, mediano y largo plazo.

e Comunicar la estrategia de manera comprensible a todas las areas de la organizacion.

Se ha focalizado la estrategia en las cuatro perspectivas especificas vinculadas con la relacién de

causa y efecto:

o Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: para alcanzar la vision empresarial es necesario

determinar ;como debe aprender y mejorar la organizacion?

e Perspectiva de Procesos Internos: para satisfacer a los clientes con el siguiente

cuestionamiento ¢ en qué procesos debemos ser los mejores?

e Perspectiva del Cliente: factor importante para determinar la aceptabilidad de nuestro
servicio y se ha planteado lo siguiente ;como debemos presentarnos ante nuestros

clientes?

e Perspectiva Financiera: para alcanzar el éxito econdmico deseado la cuestion fue scoémo

nos percibiran los accionistas?

El Mapa Estratégico desarrollado describe la estrategia generada como una propuesta de valor
que invita al desarrollo de capacidades, habilidades de los empleados acompafado del desarrollo
de elementos de tecnologia lo cual mejorard un proceso interno, esta propuesta mejorara la
propuesta de valor entregada a los clientes objetivos, lo que cubrird con sus expectativas y por lo
tanto seran clientes satisfechos lo que sin duda dara lugar a mayores ingresos por ventas y se
traducira en mayor valor para los accionistas y por lo tanto el cumplimiento del principal objetivo de

la estrategia que es el éxito financiero.

4.3 DISENO DEL BSC

Continuando la aplicacion de gestion estratégica en Localiza Rent a Car creamos un sistema de
control estratégico personalizado, para ello se creé una matriz general de Control el Balanced

Score Card.

Esta matriz es una tabla dinamica que resume todos los parametros de gestion y control en la

estratégica, cada gerencia debe presentar sus resultados administrados en el BSC.

La informacion expuesta en el BSC de Localiza Rent a Car, fue levantada en una reunion explicita
para este ejercicio, aqui se explicé el manejo de la matriz y se fue incrementando los datos

necesarios para establecer un tablero general de control de la estrategia.
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La Gerencia General sera el custodio de este tablero, el administrados por concesion general sera

el Gerente de Operaciones.

Con esto se estima evitar la manipulacion de datos, y el cambio de objetivos estratégicos,
cualquier modificacion significativo debe ser presentado a la Gerencia General para su discusion y

aprobacion.

A continuacion se presenta el contenido del BSC y posteriormente se presenta el Tablero general

aprobado para su ejecucién inmediata.

Titulo del Tablero de Control:

<EALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR> Localiza
WMATRIZ GEMERAL 2011
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 2014, e —
DBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS PERS?\ECTN FECHADE EJECUCION | EJECUTOR LEEETs F'RCI;\.::’EJQSTA E.JErgEUTI::DA
DESDE | HASTA Inicial | Final [Inicial[ Final

Periodo de Control: la vision corporativa se vence en el 2014, por ello es muy importante realizar

un andlisis y evaluacién anual, cuyos tableros incluyen histéricos para no perder la trazabilidad.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Localiza
C WMATRIZ GENERAL 2011 —>
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANG DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL AND 2014 ST
EVALUACION jun-11
PERSPECTIV : META META
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS A FECHARE S ECURIOR I EECUIOR INENCADOR PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE | HASTA Inicial | Final [Inicial [ Final

Visién: esta matriz expone la vision puesto que todos los objetivos estratégicos deben siempre

estar enlazados para cumplir con el visién corporativa de Localiza.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Localiza
MATRIZ GEMERAL 2011
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANG DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 2014, o —
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS PRSI FEGHADEEJEGUSIGN | EJECUTOR INECADOR F'RDrv::'EJ;STA EJErgEuTT:DA
DESDE HASTA Inicial | Final |Inicial| Final

Fecha de Evaluacion: para afianzar el compromiso del cumplimiento de las tareas estratégicas
asignadas, las gerencias se reuniran cada mes para analizar el avance y evaluar las tareas

cumplidas.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Localiza
MATRIZ GENERAL 2011
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 20¢T ROl
EVALUACION: Jjun-11
PERSPECTIV ’ TETA META
OBJETIVOS ESTRATEGICOS FOR AREAS A SR ERECUEH SRR PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE | HASTA Inicial [ Final [Inicial [ Final
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Descripcién de los Objetivos Estratégicos: en esta columna se citaran los objetivos aprobados por
las gerencias y que constan en el Mapa Estratégico, estos no seran cambiados a lo largo de la
vigencia de la VISION corporativa, se podra aumentar objetivos a lo largo de estos cuatro afios
siempre y cuando sean aprobados por la Gerencia General previamente, manteniendo la
flexibilidad en la planificacion pueden existir objetivos que pierdan vigencia por: cumplimiento total
0 por que la estrategia de la empresa cambio por factores externos (econémicos o politicos), si
este es el caso se colocara en cada ficha del objetivo una nota aclaratoria al respecto, todos las

modificaciones a esta tabla se guardaran para realizar una trazabilidad efectiva.

Cada objetivo esta designado a un ejecutor, los responsables de hacer tangible lo citado en el

Mapa Estratégico son las Gerencias de Localiza.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Loq'?:ﬁ{t?
WMATRIZ GENERAL 2011
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARO 2014, FECIADE
EVALUACION: jun-11
PERSPECTIV ; META META
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS A FECHLEERERHON EIEE VTR RDIEAEE PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE | HASTA inicial | Final |Inicial| Final
1. NERAL

Perspectiva: en esta columna se colocara la Perspectiva que afecta al objetivo estratégico para

con ello realizar tener un equilibrio de responsabilidades dentro del grupo ejecutor.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Loﬁﬁf{{f}
MATRIZ GENERAL 2011
A i FECHA DE
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DEVEHISHGS HASTA EL AID 2014, i i
. META META
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS SEREOlG SEEAAEERCURCHY SeChlte BDIEAOR PROPUESTA | EJECUTADA
| /DESDE | HASTA Inicial [ Final [Inicial| Final
E (GERENCIA GENERAL

Fecha de Ejecucion: cada objetivo tiene una fecha de inicio y otra de fin, estas matrices de control
deben ser por periodos si el objetivo traspasa un periodo el avance de inicio debe ser registrado
en “meta propuesta inicio” y de esta manera se realizard un seguimiento de avance del objetivo

hasta llegar a un 100%.

Localiza

rent a car

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

MATRIZ GENERAL 2011

FECHA DE
EWALUACION jun-11

N WETA WETA
PERSPECTIVA é:w\ DE EJECUCION )EJECUTUR INDICADOR Sl Sl b

Inicial | Final |Inicial | Final

VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 2014

OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS

DESDE | HASTA

1. 'GERENCIA GENERAL

Ejecutor: en esta columna se colocara las iniciales de la persona responsable de ejecutar el

objetivo estratégico, existen objetivos que deben ser desarrollados por varios ejecutivos porque



81

afectan a mas de un departamento en este caso se colocara en primera instancia las iniciales del

responsable y posteriormente se colocard las iniciales de los involucrados.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Localiza
WATRIZ GENERAL 2011
VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 2014 CE e —
WETA META
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS EXEELE CIVE (RECE R DE EJECUC"Q EEELILE ) ST PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE__ | HASTA Inicial [ Final [Inicial| Final

Indicador: la medicion es un requisito de gestion “lo que no se mide no se puede gestionar ni
mejorar” el indicador esta asociada con una caracteristica (del resultado o proceso de los objetivos

de las actividades) permite evaluar periédicamente y verificar la implementacion de la estrategia.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Localiza

rent a car

MATRIZ GENERAL 2011

FECHA DE
EVALUACION jun-11

. WETA WETA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS FERCEERING | BEGHADEEE CURIORIEE GO NBICAROR PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE | HASTA Inicial [ Final [Inicial| Final

VISION: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL A0 2014
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TABLA 13. BSC LOCALIZA RENT A CAR

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR Locgﬁzﬁ
WATRIZ GENERAL 2011
AR & FECHA DE
VISION: LIDERAR EL MERGADO ECUATORIANO DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL ARIO 2014 o _—
PERSPECTV : META WETA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS A SECHGREETECEUON EIEE SO HDICABOR PROPUESTA| EJECUTADA
DESDE | HASTA Inicial | Final |Inicial | Final

1. |GERENCIA GENERAL
& 5 Maximizar el uso de los aclivos existentes (= al 10%). Finnncisra 01M02014| 31212011 ac Indicador: utilizacion de los activos 20% | 45% | 0% 0%
= versus productividad
1. 2 |Mejorarla estructura de Costos Financiera | 01/10/2011| 31M2:2011| g | ndicador Costoactualvs Costo 25% |35% | 0% | 0%

anterior

Indicador: Productos versus la
Financiera 0110/2011| 31122011 GG productos revisados (con un analisis | 40% | 80% | 0% 0%
de costeo)

Evaluar los precios de los Productos para que sean Competivos y
generen rentabilidad a la compariia

=
w

Indicador: Numero de negoscios nevos

versus la rentabilidad obtenida S0k |0 05 0%

=
.

Exapandir opotunidades de ingresos Financiera 011002011 311272011 GG

2. OPERACIONES

Indicador: Avance de la Ejecucion del

o
Proyecto 10% | 20% | 0% [ 0%

2. 1 |Implementar el Sistema de Gestidn 1SO como mejoramiento continua Procesos 0110/2011) 311212011  GOIGC

Indicador: Avance en la Ejecucion del

2. 2 |Implementar el Sistema de Riesgos de trabajo Procesos 041002014 31H2/2011 GOIGC S

5% [15% | 0% | 0%

Indicador: Avance de la Ejecuion del
Proyecto

M~
(%)

Mejorar el Sistema de Comunicacion Interno Procesos 01102011 311202011 GOIGC 20% | 60% | 0% 0%

2. 4 |Evaluar lel proceso de Ventas - Planificar - Hacer - Verificar- Actuar Procesos | 01M0/2011| 31M2:2011| Goige | Mdieader Evaluacion con cuslos 88 | ygo. | 0y | geg | %
botella dentro de este proceso

Desarrollar un proceso de aseguramiento para mantener e incrementar Indicador: Numero de negocios

Procesos 0110/2011) 311212011  GOIGC 45% | 50% | 0% [ 0%

el producto "mercado institucional”. cerrados en este producto

3 6 Realizar una admlnlstraclon eficiente de la base de datos de clientes P 01102011 311212011  coice Indlcafior Informacian disponible a los 5o | 10% | 0% 0%
actuales y potenciales usuarios

2 7 Implementar el Sistema d? Gestion por Competencias para atraer, Aprendl.zaje 01M10/2011| 311212011 c0ieC Indlc.adur Ejecucion del Proyecto 5% | 15% | 0% 0%
desarrollar y retener al mejor talento humano Y crecimiento segln lo planificado

Mejorar las relaciones humanas dentro de la institucion, climalaboral, | Aprendizaje Indicador: Ejecucion del Proyecto

2 8 01A10/2011| 31122011  GOIGC : 5% |[15% | 0% | 0%
compromiso, liderazgo,trabajo en equipo y crecimiento segin lo planificado

2 g Capam.tar al egl_llpo de ventas.en atgncmn al cliente para identificacidn Aprendl.zaje 0110/2011| 31122011 G0IGC Indicador: Ejecucién del Proyecto 5o | 15% | 0% 0%
de posibles clientes negociacion, cierre de ventas y crecimiento segln lo planificado

3. COMERCIAL

Indicador: Ventas anuales del presente

1. 1 |Incrementar las Ventas en un 100% por afio Financiera 0110/2011| 31122011 GGIGC - “ ) 70% |100% | 0% 0%
afio versus Ventas del afio anterior
3 2 Mantener un ingreso por Yentas no menor de 70 K, en todas las lineas Financiera 01M0/2011| 311212011 aeiec Indicador: Relacion de las ventas 5% | 05% | 0% 0%
de productos realizadas con el valor de 7000

Indicador: Numero de ventas
3. 3 |Incrementar las Yentas en Productos no tradicionales Financiera 011052011 3122011 GGIGC realizadas en productes no 20% | 25% | 0% 0%
tradicionales

3 4 |Incrementarventas en productos fradicionales Financiers | 01M10/2011| 31M212011|  GGiGe :;':J'dczd;ﬂ’sva”“’s’””m“E”e‘”‘"'s 50% | 95% | 0% | 0%

3. 5 |Planificar medir y mejorar el sistema de senicio y producto Clientes 0110/2011| 31122011 GCIGO Indicador: Ejecucion del Proyecto 50% |100% | 0% 0%

Indicader: Evaluacion de estadistica
3. 6 |Ofrecer elo mejor sewvicio entre las compariias del medio Clientes 01102011 31122011 GCIGO de satisfaccion al cliente no debe ser | 90% | 90% | 0% 0%
menor al 90% mensual

3. 7 |Evaluary aumentar la cartera de clientes y posibles clientes Clentes | 01/0/2011] 31M2:2011| GCIGO :;‘::;:g;g”’”“”de"”"”“"e"‘“ 20% | 30% | 0% | 0%

3. 8 |Recibiry Mejorar la percepcion sobre el Senicio al Cliente Clentes | 01/10/2011| 311212011 Goigp |oicader Encuestasdemercadeoa | o, | aneg | gog | 0%
clientes y no clientes

Indicador: Actividades planificadas y

10% | 20% | 0% | 0%
aprobadas

3. 9 |Pealizar un programa de Incentivo clientes Clientes 0110/2011) 311212011 GCIGO

Aprendizaje
y crecimiento

w
-
=

Realizar un programa de incentivos - ventas 0110/2011| 31122011 GCIGO Indicador: Esquema salarial aprobade | 10% | 20% | 0% 0%

3. 11 |Medir cantidad de clientes recurrentes y perdidos (acciones) Clientes 01102011 31122011 GCIGO Indicador: Estadisticas 25% | 40% | 0% 0%
3. 12 |Innovary crear nuevos Productos y Semvicios Clientes 0110/2011| 31122011 GCIGO Indicador: Plan de Innovacion % | 15% | 0% 0%
3. 13 |Promaover actividades para el posicionamiento de marca Clentes | 0111012011 31M2:2011| GCIGO :‘:;s::g'u Plan de posicianament | gor | 15% | 0% | 0%
3. 14 |Realizar campafias estratégicas de mercadeo Clientes 011052011 3122011 GCIGOD Indicador: Plan de mercadeo aprobado | 5% | 15% | 0% 0%

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Meta Propuesta y Meta Ejecutada: cada objetivo estratégico es asignado a un ejecutivo de
Localiza, cada uno de ellos es el responsable de colocar un indicador en la meta propuesta, esto

lo realizaron con la aprobacién de la Gerencia General, la meta propuesta es una planificacién a lo
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que se va a realizar en el tiempo, la meta ejecutada se coloca en cada evaluacion en las reuniones
mensuales de los directivos de la empresa. Estos dos: meta propuesta y meta ejecutada tiene un
indicador adicional, se pintaran con colores del semaforo para identificar mas rapidamente el
avance. Los colores son: rojo representa objetivo con retraso en su ejecucion, amarillo representa
objetivo por cumplir su tiempo de ejecucion y verde que representa un objetivo que esta siendo

ejecutado en el plazo establecido.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR LOfafZ:a
WATRIZ GENERAL 2011
VISIGN: LIDERAR EL MERCADO ECUATORIAND DE ARRENDAMIENTO DE VEHICULOS HASTA EL AFIO 2014 FECHA DE
EVALUACION jun-11
: WETA WETA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREAS SERSEECHNA, SEECRARE ERCHUONY =t HBICAIOE PROPUESTA EJECUTAA
DESDE | HASTA Inicial | Final |Inicial | Fina)l
1. |GERENCIA GENERAL \
_—

En las reuniones mantenidas con el grupo gerencial de Localiza Ret a Car se aprobd el siguiente

cuadro de mando integral, el mismo que va ser ejecutado desde el mes de octubre de este afio.

4.4 IDENTIFICACION DE RUTA ESTRATEGICA Y TACTICA

Para medir el avance de la ejecucién estratégica el Balance Score Card esta conectado con
métricas estratégicas, cada objetivo estratégico tiene una ficha de medicidn con conexiones
semiautomaticas (con vinculos) al tablero principal del BSC, en estas fichas se visualizara el

avance mensual en forma matematica y visual.

Las métricas son actualizadas en forma mensual, por el responsable de la ejecucién de dicho
proyecto estratégico, este avance es revisado en forma mensual con todas las gerencias, aqui se
plasmaran las actividades que se realizaron y cuéles son las que se van a realizar para cumplir lo

planificado en las fechas previstas.

Las métricas tienen los siguientes detalles:

Titulo: El encabezado esta compuesto con el nombre de Balanced Score Card porque esta

directamente ligado con la matriz general, para mayor facilidad de control se separaron las

meétricas.
ALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZARENT A CAl
METRICAS ESTRATEGICAS Locrga{{:zcg
PENSAMIENTO
ESTRATEGICO VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIOMISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL
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Pensamiento Estratégico: son actividades a desarrollar para cumplir con la causa y efecto

estratégico pues es el elemento esencial para la gestion y ejecucion de este proyecto de

mejoramiento.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS FSTRATEGICA: Lo‘ﬁfﬂzg
NSAMIENTO
VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

TEGICO

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

Macro Actividades: Este nombre corresponde al Objetivo estratégico que deber ser medido y

controlado, estos coinciden con el Mapa Estratégico y BSC.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Loc;ﬁi{’azcg
RS LB VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

ESTRATEGICO

//—mmmm.«s GERENCIA GENERAL —_—
CMaximizar el uso de los activos existentes (=al 10%). _//‘.

1.1

Financiera \Ejecutor: GG

Perspectiva:

Perspectiva y Responsable: para mantener un equilibrio es necesario identificar a que perspectiva
estamos afectando cuando ejecutamos un objetivo, por ello es necesario responsabilizar a los

ejecutivos para afianzar la ejecucion efectiva.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Locgﬁzzcg
[FELTSHTENNTE VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS
ESTRATEGICO
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL
4 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).
—_—
[Berspectiva: Financiera [Ejecutor GG )
50%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUR [JUL |AGD |SEP |OCT |NOY [DIC / Ruta Tactica
Ruta Tactica| o0%| 0% %] 0% 0% 0%] 0% o%| 0% o] o] o%| | #9% / )
Ruta Estratégical o%] 0%] o%] o] ooef 0% 0%] 0% %] s0%]a0%] az%] | 0% / Ruta Estratgica
) L . - 20%
Indicador: utilizacién de los activos versus productividad /
10%
0% /
FeFeFFeLf L ¢

Ruta tactica: para el seguimiento numérico se colocé una tabla con los meses de enero a

diciembre pues la alta direccidn se comprometié a un control mensual, para ello la ruta tactica es

el valor de avance en este periodo de treinta dias.
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BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Locr?nﬁzzcg
PENSAMIENTO
ESTRATEGICO VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

4 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

Perspectiva: Financiera \Ejecutor: GG
- 50%
FEE MG | AEL |FAT | JUR | JUL T
. — h@ P =——Ruta Tactica
uta Tactica o%| 0%| 0%)| 0%) 0% 0% 0% 0%| 0%| 0% 0% /
Ruta Estratégical o%| 0%| 0% 0%] 0% 0%] 0% 0%| 0%| 30% 40%| 45%| | so% / Ruta Estratégica
. a . - 20%
Indicador: utilizacién de los activos versus productividad /
10% /
0%
S @ & g A > Q A L
FFFTFFIELLLS S

Ruta Estratégica: son los valores numéricos que cada gerencia coloco, segun el conocimiento del
area y el compromiso de avance, segun el compromiso estratégico y compromiso con la alta
direccion basados en la carga laboral y la importancia de la ejecuciéon para cubrir la VISION
estratégica.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Loc:?n{'azng
PENSAMIENTO
ESTRATEGICO VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

P Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%).

Perspectiva: Financiera \Ejecutor: GG

50%
|EME FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL | AGD |SEP |OCT |NOV [DIC /

5 = Ruta Tactica
Ruta Tactical ol 0l o |_nzz) poal goel ool ool os| oee | 40% /
maEslratégica| 0%]| 0%| 0% 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 30%|40%| 450 TSBw: ~—Ruta Estratégica

20%
Indicador: utilizacion de los activos versus productividad /
10% /
0%
@ % o 2 & A )
FeFIFFILL L

Indicador: es la forma como los responsables de los objetivos obtuvieron los resultados colocados
en la ruta estratégica y ruta tactica.
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BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Locr?nﬁzzcg
PENSAMIENTO
ESTRATEGICO VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

4 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

Perspectiva: Financiera \Ejecutor: GG
50%
EME |FEE |MAR | ABL |[MAY([JUR [JUL |AGD |SEFP |OCT |NOY [DIC / Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0% o0%| o%] 0% 0%] o0%] o] o%[ ow] o] ow| | 0% /
Ruta Estratégical o%| 0| %] 0| 0%] 0%] o0%] os| o0%| 30% e0%| 45%) | s0% / Ruta Estratégica
- — - — 20%
< Indicador: utilizacién de los activos versus productividad __—> /
10% /
0%
A SR . a K
FFFTFFIELLLS S

Visualizacion en grafico: para identificar de mejor forma el avance mensual y anual, el grafico
representara el movimiento de los factores nimeros de avance, la linea de color rojo corresponde
a la ruta estratégica y la linea de color verde corresponde a la ruta tactica, visualmente se podra
proyectar la interrelacion entre lo planificado y lo ejecutado.

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Loqg{:ﬁg
[FESE L ERTTE VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS
ESTRATEGICO
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL
P Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%).
Perspectiva: Financiera [Ejecutor—__ GG o~
-~ .
Au/%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUR [JUL |AGD |SEP |OCT |NOY [DIC / Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0% 0% 0% 0% 0%] 0%] 0% 0% 0%/ o%| o 40% / "
Ruta Estratégical 0% 0%] 0% 0%] 0% 0% 0%] 00| %] 300 s0%| agfe] | 302 / Ruta Estratégica
. 20%
Indicador: utilizacion de los activos versus productividad \ /
10%
. /
NPT IF T L L L ¢
S —— I

A continuacion se detalla cuales con las fichas estratégicas en las gerencias: General, comercial y
de operaciones.
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e Métricas Objetivos Estratégicos Gerencia General:

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

Localiza

rent a car

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

g Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%).

Perspectiva: Financiera |EJecutor: GG
50%
EME [FEE |MAR [ ABL [MAY|JUN |JUL [AGD [SEFP |OCT [NOY |DIC / Ruta Tctica
Ruta Tactica| o%| 0%| 0% 0% 0% 0%| 0% 0%| o%| o%| o] o] | 40%
. = Ruta Estratégica
Ruta Estrategica| 0%| 0%| 0%)| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%]| 0% 30%[40%| 45%| | 30% /

20% /

Indicador: utilizacion de los activos versus productividad

10% /

0%

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Localiza
PENSAMIENTO
e VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

1.2 \Mejorar la estructura de Costos

Perspectiva: Financiera Ejecutor: GG
40%
EME [FEE |MAR [ ABL [MAY|JUN |JUL [AGD [SEF |OCT [NOY |DIC .
. / — Ruta Tactica
Ruta Tactica| %] 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0%| | 30%
Ruta Estratégica| 0%| 0%| 0% 0%| 0% 0%] o0%] 0% o0%| 25%|20%] ase / —Ruta Estrategica

20% /
10%

Indicador: Costo actual vs Costo anterior

/

0%
\L\‘? @\f‘&* \QQ \\)» ?90 43 0(‘\@6\ 0\(,

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

Localiza

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

1.3 \Evaluar los precios de los Productos para que sean Competivos y generen rentabilidad a la compafiia

Perspectiva: Financiera |Ejecut0ri GG

100%
EME [FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL |AGD |SEFP |OCT |NOY [DIC

Ruta Tactica| o%| 0%| 0%)| 0%] 0% 0%| 0%] 0%| o%| o%| 0%| o% 80% /
20%| | 60%

Ruta Estratégical 0%| 0%| 0%| 0%) 0%) 0%| 0%| 0%| 0%| 40%|60% /

40% /

Indicador: Productos versus la productos revisados (con un analisis de

20% /

0%
D g el B
FEFIFTILL LSS

= Ruta Téctica

= Ruta Estratégica
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BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

A _anaali=in

PENSAMIENTO

VALOR SOSTENIDO PARA EL ACCIONISTA / ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD/ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS
ESTRATEGICO

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA GENERAL

1.4 \Exapanmr opotunidades de ingresos

Perspectiva: Financiera |Ejecut0ri GG
60%
EME [FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL |AGD |SEFP |OCT |NOY [DIC Ruta Tictica
A 50% —_—
Ruta Tactica| o0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 0% o0%| 0% 0%| 0% /
Ruta Estratégical os[ 0% o%] o%[ %] o%[ os] o0%[ ow[s0%[s0n] sox| | *0% / —Ruta Estratégica
30%
Indicador: Numero de negoscios nevos versus la rentabilidad obtenida 20% //
10% /
0% :
& 0 & gy A S 0 8 A S L
FEFIFF T I LIS T

e Meétricas Objetivos Estratégicos Gerencia de Operaciones:

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
METRICAS ESTRATEGICAS
PENSAMIENTO . . . . .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GEREMCIA DE OPERACIONES
2. 1 [Implementar el Sistema de Gestion ISO como mejoramiento continuo
Perspectiva: Procesos |Ejecut0r: GOIGC
25%
EME |FEB |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOV |DIC -
. 20% = Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0% 0% 0% 0% 0% / o
Ruta Estratégical o%| 0%| o%| 0% 0%| 0%] os| 0% 0% 10%)15%) 20%| | 15% / Ruta Estratégica
: . 10%
Indicador: Avance de la Ejecucion del Proyecto /
5%
0% /
& v‘éb‘&‘& & F NN R e ‘&04 o
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR 1
Localiza
METRICAS ESTRATEGICAS e
PENSAMIENTO ; . . ) .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES

2. 2 |Implementar el Sistema de Riesgos de trabajo

Perspectiva: Procesos |Ejecut0r: GOIGC
20%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOV |DIC .
. s Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0% 0%| 0%| 0% 0% 0% 0% 0%| 0% | 15%
Ruta Estratégical o%] 0%] o%] o] o] 0% 0% 0%] ow] swli0%] 15 / Ruta Estratégica
10%
Indicador: Avance en la Ejecucion del proyecto - /
0% / ,
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BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Ltocaliza
PENSAMIENTO . . . ) .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. 3 [Mejorar el Sistema de Comunicacion Interno
Perspectiva: Procesos |Ejecut0r: GOIGC
70%
EME |FEBE |MAR | ABL |[MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOV |DIC 50% Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0%| 0%| 0%| 0%) 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| | goq / o
Ruta Estratégical o0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% os| 0% 0% 20%|40%| s0%| | e // Ruta Estratigica
30%
Indicador: Avance de la Ejecuion del Proyecto 20% /
10% //
0% .
SEFIFFT oL LS
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
L iz
METRICAS ESTRATEGICAS oc,ﬁ: a .—?
PENSAMIENTO ) ) ) ) )
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. 4 |Evaluar lel proceso de Ventas - Planificar - Hacer - Verificar- Actuar
Perspectiva: Procesos |EJecutor: GOIGC
35%
EME |FEB |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOV |DIC 30% Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0% 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| | g4 pd L
Ruta Estratégica| o0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0| 05| 0% 0% 15%|25%| 30%| | g0 / Ruta Estratezica
15% /
10% /
Indicador: Evaluacion con cuellos de botella dentro de este proceso 5% //
0% :
FEFIFFLL L
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
L iz,
METRICAS ESTRATEGICAS ocaiza
PENSAMIENTO ! ) ) ) )
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. 5 |Desarrollar un proceso de aseguramiento para mantener e incrementar el producto "mercado institucional”.
Perspectiva: Procesos |Ejecut0r: GOIGC

60%

EKE |FEB |MAR | ABL |MAY[JUN |JUL [AGO [SEP |OCT MOV [DIC S0% Ruta Tactl
. . —RUta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0% o0%| 0% 0% 0% I_/
o 0% P g
Ruta Estratégica 0| 0%] 0%| o] 0] 0% 0% 0%] o] 459 |ase] s Ruta Estratégica

o

=)

30% ’,
/

20% f
Indicador: Numero de negocios cerrados en este producto 10% ’
0% :




90

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZARENT A CAR

L iz,
METRICAS ESTRATEGICAS ocaliza
PENSAMIENTO . . . ) .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. & |Realizar una administracion eficiente de la base de datos de clientes actuales y potenciales
Perspectiva: Procesos |Ejecut0r: GOIGC
12%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOW |DIC 10% Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0% 0%| 0%| 0% 0% 0% 0% o%| 0% / ]
Ruta Estratégical o%| 0%] 0% 0%] 0% 0% 0% %] 0% seelqom] 10m | ¥ / = Ruta Estrategica
6%
4% //
Indicador: Informacién disponible a los usuarios 2% /
0%
FRFIFFTILL L *
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
L iz,
METRICAS ESTRATEGICAS ocaliza
PENSAMIENTO . . . ) .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. 7 |Implementar el Sistema de Gestion por Competencias para atraer, desarrollar y retener al mejor talento humano
Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento |Ejecut0r: GOIGC
20%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOW |DIC Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0% 0%| 0%| 0% 0% 0% 0% o%| 0% | 15% i
Ruta Estratégical o] 0% 0% 0% 0%| 0% 0%] o0%] o] see|io%] 15 / = Ruta Estrategica
10%
o | N /
Indicador: Ejecucién del Proyecto segin lo planificado
0%
FRFIFFTILL L *
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
L iz,
METRICAS ESTRATEGICAS ocaliza
PENSAMIENTO . . . ) .
ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES
2. & |Mejorar las relaciones humanas dentro de la institucién, clima laboral, compromiso, liderazgo,trabajo en equipo
Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento |Ejecut0r: GOIGC
20%
EME |FEE |MAR | ABL |MAY[JUN [JUL [AGD [SEF |OCT |NOW |DIC Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0% 0%| 0%| 0% 0% 0% 0% o%| 0% | 15% i
Ruta Estratégical o] 0% 0% 0% 0%| 0% 0%] o0%] o] see|io%] 15 / = Ruta Estrategica
10%
o | N /
Indicador: Ejecucién del Proyecto segin lo planificado /
0%
FRFIFFTILL L *
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BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
Localiza

METRICAS ESTRATEGICAS rent a car

PENSAMIENTO

ESTRATEGICO Mejoramiento Continuo / Fuerza de Trabajo Motivada y Preparada

MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA DE OPERACIONES

2. 9 |Capacitar al equipo de ventas en atencidn al cliente para identificacién de posibles clientes negociacion, cierre de ventas

Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento |Ejecut0r: GOIGC

20%
EME |FEE [MAR | ABL | MAY|JUM |JUL |AGD |SERP |OCT |NOV [DIC

%| 0%| 0% 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0% 15% /

%| 0% | 0% 0% 0%| 0% 0%| 0%[ 0%] S%|10%)| 15%
10% /

=—Ruta Tactica

Ruta Tactica
Ruta Estratégica

=)

— Ruta Estratégica

=1

5%
Indicador: Ejecucién del Proyecto segin lo planificado
0%
FRFFFFTILL L *
e Métricas Objetivos Estratégicos Gerencia Comercial:
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
WETRICAS ESTRATEGICAS Locg{:ﬂz:g
PENSAMIENTO ; - -
ESTRATEGICO Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
301 Incrementar las Ventas en un 100% por afio
Perspectiva: Financiera ‘Ejecutori GG/GC
120%
EME [FEE |MAR [ABL [MAY|JUM | JUL  |AGO |SEF  [OCT MOV [0IC 100% —— Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0% o0% / o
Ruta Estratégical %] 0%] 0%] 0% 0%] 0% 0%| 0%] 0% 70%| s0%| 1005 | 5% ~ —Ruta Estratégica
§0%
Indicador: Ventas anuales del presente afio versus Ventas del afio anterior 40% ll
20%
0% 'I
(gi, Y@‘{!&‘% Vg’\'\b‘? §§\ & ‘90 aéz oéeo“ 0@

BALANCED SCORE CARD (BESC) LOCALIZA RENT A CAR

WMETRICAS ESTRATEGICAS Lo‘;ﬁf’a{g
PENSAMIENTO ; : )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3z Mantener un ingreso por Ventas no menor de 70 K, en todas las lineas de productos
Perspectiva: Financiera ‘Ejecutur: GG/GC
100%
EMNE [FEE |MAR [ABL |MAY|JUN |JUL |AGD |SEFP |OCT [NOV |DIC .
80% = Ruta Tactica

Ruta Tactica| 0| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0% 0%
Ruta Estratégical 0| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 95%| 95%| 95% §0%

h

— Ruta Estratégica

) ) ) 40%
Indicador: Relacion de las ventas realizadas con el valor de 7000
20%

0%

SEP [,
—

ENE
FEB
MAR
ABL
MAY
Jun
JuL
AGO
ocT
NOWV
oic
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BALANCED SCORE CARD (BESC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

Localiza

rent a car

PENSAMIENTO ; : )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
33 Incrementar las Ventas en Productos no tradicionales
Perspectiva: Financiera ‘Ejecutur: GG/GC
30%
EMNE [FEE |MAR [ABL |MAY|JUN |JUL |AGD |SEFP |OCT [NOV |DIC 259 )
Ruta Tactica| o%| 0%| o%| 0% 0% 0%| o0%| %] 0% o%| %] ow / Ruta Tactica
Ruta Estratégical 0| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 20%| 25%| 25% 20% l ——Ruta Estratégica
15%

Indicador: Numero de ventas realizadas en productos no tradicionales

fz /
[

0% — T T T T T T T T

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Loc:ca:!’azcg
PENSAMIENTO ) . )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3 4 Incrementar ventas en productos tradicionales
Perspectiva: Financiera ‘Ejecutur: GG/GC
100%
EME [FEE |MAR [ABL [MAY|JUM |JUL |AGOD |SEP [OCT MOV [DIC / Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0%| o%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%] 0% o%| o] ow| | 30% / .
Ruta Estratégica| o%| 0%| o0%| 0%| 0%| 0%| o0%| o0%| o%| s0%| 7s%| es%| | so% / Ruta Estratégica
0%
Indicador: Ventas realizadas en estos productos /
20%
0% /
& Q@‘ﬁg- @.@@ Q‘x K v"o & 0(5\ \;04 &

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

WMETRICAS ESTRATEGICAS Locgfgﬁ
PENSAMIENTO ) - )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
35 Planficar medir y mejorar el sistema de servicio y producto
Perspectiva: Clientes \Ejecutur: GC/GO
120%
EME [FEE|MAR [ABL |[MAY|JUN |JUL |AGD |SEP |OCT [NOV |DIC —— Ruta Tictica
Ruta Tactica| ow| o%| o%| o%| 0%| o0%] ow| o0%] o] o0%| o] ow] | 0 / ]
Ruta Estratégical 0% ooe] o] %] 0oe] 0oe] 0% 0oe] 0% oo 7eee 1000 | BO% / —Ruta Estrategica
§0%
Indicador: Ejecucién del Proyecto 40% //
20% /
0%
é‘ Q@‘ﬁ% \E’\' “&;1 \5\ N v-(’o ‘;g 0(} “o“ &
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BALANCED SCORE CARD (BESC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

Localiza

rent a car

PENSAMIENTO . . ]
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
36 Ofrecer elo mejor servicio entre las compafiias del medio
Perspectiva: Clientes \Ejecutur: GC/GO
EME [FEE|MAR [ABL |[MAY|JUN |JUL |AGD |SEP |OCT [NOV |DIC 100%
[  ——FRutaTicti
Ruta Tactica| o%| 0%| 0%| 0%] 0%| o0%| o%] o%| o%| os| om| ow) | 80% I v e 'c?
Ruta Estratégical o] 0oe] o] %] 0oe] 0%] 0% 00e] 0%[ oo oo o0w] | s0% —Ruta Estrategica

Indicador: Evaluacién de estadistica de satisfaccién al cliente no debe ser

menor al 90% mensual

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS

Localiza

rent a car

PENSAMIENTO ) - )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3.7 Evaluar y aumentar la cartera de clientes y posibles clientes
Perspectiva: Clientes \Ejecutur: GC/GO
35%
EME [FEE |MAR [ABL [MAY|JUM |JUL |AGO |SEF [OCT MOV [DIC
e 30% s Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0%| 0%| 0%| o0%| 0% 0% 0% 0% o% 259 / L
Ruta Estratégical o%| 0% o%[ 0% 0%] 0% 0%| o%] o%] 20%[ 25%[ 20m| | 550, I/ —Ruta Estratégica
15%
Indicador: Namero de nuevos clientes potenciales 10% /
5% /
0%
FRFFFTILL L &

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

L /7
WETRICAS ESTRATEGICAS ch“lﬂ
PENSAMIENTO ) - )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3. 8 Recibir y Mejorar la percepcién sobre el Servicio al Cliente
Perspectiva: Clientes \Ejecutur: GC/GO
35%
EME [FEE |MAR [ABL [MAY|JUM |JUL |AGO |SEF [OCT MOV [DIC
e 30% s Ruta Tactica
Ruta Tactica| 0| 0%| o0%| 0%| 0%| 0%| o0%| 0% 0% 0% 0% o% 259 / L
Ruta Estratégical o%| 0% o%[ 0% 0%] 0% 0%| o%] o%] 20%[ 25%[ 20m| | 550, I/ —Ruta Estratégica
15%
Indicador: Encuestas de mercadeo a clientes y no clientes 10% /
5% /
0%
FRFFFTILL L &
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BALANCED SCORE CARD (BESC) LOCALIZA RENT A CAR

WETRICAS ESTRATEGICAS Locg!'azu:ﬁ
PENSAMIENTO ) . -
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3.9 Pealizar un programa de Incentivo clientes
Perspectiva: Clientes \Ejecutor: GC/GO
25%
EME [FEE|MAR [ABL |[MAY|JUN |JUL |AGD |SEP |OCT [NOV |DIC Ruta Téctica
Ruta Tactica| o%| o%| o%| 0%| 0| o%| o%| o%| o%| o%| o%| ow| |20% / N
Ruta Estratégica| o] o%| 0% o%| o%| o] 0% o0%] os 10%| 155 0% | 15% = Ruta Estratégica
10% /
Indicador: Actividades planificadas y aprobadas /
5% /
0% |
FEEIS T E LSS

BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR

METRICAS ESTRATEGICAS Locrﬁ!gﬁ
PENSAMIENTO
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3. 10 Realizar un programa de incentivos - ventas
Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento \Ejecutor: GC/GO
25%
EMNE [FEE |MAR [ABL |[MAY|JUN |JUL |AGD |SEP |OCT [NOV |DIC Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0%| o%[ 0%| 0%| o0%| o%| 0% o%| o%| o%| 0w |20% / N
Ruta Estratégical o%| o%e] o%] o%] os] 0% oo 0% oo 10%] 15%] 0% | 159% / —Ruta Estratégica
) . 10%
Indicador: Esquema salarial aprobado /
5% /
0%
&.q@@@ &\,@¢ \0\\ o v(’o &£ o"\‘@\ &
BALANCED SCORE CARD (BSC) LOCALIZA RENT A CAR
METRICAS ESTRATEGICAS LOCg!laZcﬁ
PENSAMIENTC ) . )
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
301 Medir cantidad de clientes recurrentes y perdidos (acciones)
Perspectiva: Clientes \Ejecutor: GC/GO
50%
EMNE [FEE |MAR [ABL |MAY|JUN |JUL |AGD |SEFP |OCT [NOV |DIC Ruta Tactica
Ruta Tactica| o%| 0%| 0% 0%] 0%| 0%| 0%| o%| 0% o%] o%| o%] |40% / y
Ruta Estratégical o%| 0%| o0%] 0%] 0] 0% 0%] 0% 0% 25%| 30| 40| | 30% // —Ruta Estratégica
Indicador: Estadisticas 0% /
10% /
0%
&.Q@\‘\@- v‘p\'\!& \06- \\)\. & ‘;3 oé\;o‘\ Q\o
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BALANCED SCORE CARD (BESC) LOCALIZA RENT A CAR

WMETRICAS ESTRATEGICAS LOCJE!E?
PENSAMIENTO ) . -
ESTRATEGICO ‘ Propuesta de Valor al Cliente / Atributos Producto Servicio / Imagen Corporativa
MACRO ACTIVIDADES ESTRATEGICAS GERENCIA COMERCIAL
3. 12 Innovar y crear nuevos Productos y Servicios
Perspectiva: Clientes \Ejecutor: GC/GO
20%
EME [FEE|MAR [ABL |[MAY|JUN |JUL |AGD |SEP |OCT [NOV |DIC -
. m—— Ruta Tactica
Ruta Tactica) 0%| 0%| 0%)| 0%)| 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0% |15% L
Ruta Estratégica| o%| o%| %] 0%| o] o0%] o] 0% o%| se| 10| 15% / = Ruta Estratégica
10%
Indicador: Plan de Innovacion s /
0% /
FEEIS T E LSS

4.5 DISENO DE PLANES DE ACCION

Concluido ya el desarrollo completo del BSC en donde se ha determinado quien va a realizar los
objetivos estratégicos, indicadores, plazos, es indispensable alimentar todo esto con actividades

que generen valor al cumplimiento de las estrategias plantadas.

Se desarrollo una matriz para la ejecucion practica y dinamica de los objetivos estratégicos
“Actividades de Mejoramiento Continuo (AMC)”, aqui se verifican y se designan actividades a cada
responsable este tiene un mecanismo de desarrollar un control para designios realizados por las

mismas gerencias, o por su grupo de apoyo, o por las gerencias relacionadas.

Es un método interactivo en donde la revisién y la toma de decisiones inmediatas a la estrategia
en un control semanal, esto corresponde a una evaluacion previa a la generacién de informacion

que alimentara en lo posterior al BSC.

El AMC contiene actividades que por su naturaleza y flexibilidad pueden formar parte integra al
cumplimiento de objetivos estratégicos o en su momento se pueden convertir un enunciado que no
agrega valor por algun factor interno o externo, es muy importante de cada gerencia que lo maneje
tenga un record de las acciones completadas en 100% de ejecucion y de aquellas que por algun

motivo fueron desechadas.

Es necesario que todos los integrantes de Localiza Rent a Car usen su herramienta de AMC,
primero las gerencias, luego supervisores convirti€ndose en una red de control a nivel institucional,
también el AMC puede convertirse en una fuente de informacién para visualizar el trabajo de cada

area y el compromiso que tienen con la estrategia institucional.

Todas aquellas actividades anunciadas en esta matriz fueron identificadas por las Gerencias pues

hoy en dia son los responsables directos de la ejecucion estratégica.
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Este ejercicio se ejecutdé en una reunién las gerencias trabajaron previamente para determinar sus

actividades objetivas y posteriormente tuvieron la aprobacion final.

Cualquier cambio de relevancia debe ser comunicado a su gerencia inmediata para la aprobacién

y la pronta ejecucion.
Cabe mencionar que toda la informacion presentada en el BSC sale de esta matriz, corresponde a
un visor efectivo de los objetivos para evitar en las reuniones mensuales de avances falsas

presu nciones o avances.

Continuando con esta explicacion iniciamos con el detalle del contenido de la matriz y se concluye

con la presentacion del AMC general aprobado por la Gerencia General.

Encabezado: es el nombre asignado a esta matriz, acompafiado del periodo al que pertenecen

todas las actividades descritas.

CTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR _
Localiza
2011 rent a car

FECHADE

CARGO: GEREMCIA DE OPERACIONES NOMBRE: GONZALO DIEZ EVALUACION

abr-11

FECHA DE EJECUCION |STATUS|CUMPLIMIENTO |EJECUTORES |Observaciones
DESDE HASTA

DESCRIPCION

11 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

Responsable: se colocara el cargo y el nombre del responsable de las actividades descritas en

esta matriz.
ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO {AMC) LOCALIZA RENT A CAR i
Localiza
2011 rent a car
R : FECHADE
___.Jl_RECl_(}_ERENCI.A GEMERAL NOMBRE: GOMNZALO DIEZ EVALUACION abr-11

FECHADE EJECUCION |STATUS|CUMPLIMENTO |EJECUTORES |Obsemvaciones
DESDE HASTA

DESCRIPCION

‘Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

Fecha de evaluacion: estas actividades pueden ser asignadas a otros ejecutivos de la empresa
como asistentes, operarios, etc., pero la responsabilidad inmediata es de la gerencia responsable

por este motivo esta matriz puede ser actualizada segun la necesidad del usuario.

Diaria, semanal, mensual, lo recomendable es que se asignen tareas y monitorear cada semana.
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ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 rent a car
. : FECHADE
CARGOD: GEREMCIA GEMERAL NOMBRE: GOMNZALO DIEZ EVALUACION abr—D

FECHA DE EJECUCION |STATUS|[CUNPLMENTCfereerreresfooseTationes
DESDE HASTA

DESCRIPCION

11 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

Codificacion: la codificacion para los objetivos esta clasificado en tres, pues tres son los gerentes
responsables de ejecutar los objetivos estratégicos: gerencia general 1, gerencia de operaciones
2, gerencia comercial 3. El siguiente numeral corresponde al niumero de objetivo que esta
clasificado en el BSC, continuando con la enunciacion de las actividades. Estas actividades son
totalmente flexibles, se pueden presentar inconvenientes internos o externos para dicha ejecucion
y la flexibilidad corresponde a las estrategias sugeridas por las otras gerencias o empleados en

general de la empresa.

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR ;
Localiza

rent a car

201

FECHADE
EVALUACION
FECHA DE EJECUCION [STATUS|CUMPLIMENTO [EJECUTORES |Observaciones

DESDE HASTA

CARGO: GEREMNCIA GENERAL NOMBRE: GONZALO DIEZ abr-11

DESCRIPCION

—
p1’ - \'Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%).

1 1 1|pumentar la tasa de utilizacién de autos campafias comercial | 01/04/2011| 01/08/2011 0% GD
1_1 2 JEstablecer politicas de descuentos 01/04/2011] 31122011 0% GD
11 Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 311272011 0% GD
N’

Fecha de ejecucion: la fecha de ejecucion contiene una fecha de partida y una fecha estimada de
ejecucion, esta deber ser lo mas real posible, el responsable de cada objetivo es quien coloca

estas fechas, estas no deben ser cambiadas frecuentemente pues representan un compromiso.

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 rent a car
. FECHADE
CARGO: GERENCIA GENERAL NOK - IEZ EVALUACION abr-11
DESCRIPCION FECHA DE EJECUCION [B{ATUS|CUMPLIMENTO |EJECUTORES |Observaciones
DESDE | HASTA
4 1 |Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%). \ )
1 1 1|Aumentar |a tasa de utilizacidn de autos campafias comercial\ 1/04/2011| 01/08/201 / 0% GD
1 1 2|Establecer politicas de descuentos 01/04/2017] 311272011 0% GD
1 1 3|Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 311272011 0% GD

Status: representa con colores de semaforo el avance de la actividad, el color verde representa
actividad en avance segun las fechas establecidas, el color amarillo representa que la actividad

esta teniendo retraso en su ejecucion, el color rojo representa retraso de la tarea.
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ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
201 1 rent a car
. . FECHADE
CARGO: GERENCIA GENERAL MNOMBRE: GONZALO DIEZ |Ev ALUACION abr-11
DESCRIPCION FECHA DE EJECUCIOpSTAT UMPLIMENTO (EJECUTORES |Observaciones

DESDE | HasTA

11 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

1 1 1|Aumentar latasa de utilizacidn de autos campafias comercial | 01/04/2011 01:03:%1 1 0% GD
1 1 2|Establecer politicas de descuentos 01/04/2011] 31/12/20 J/ 0% GD
1 1 3 |Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 3112/2011] = 0% GD

Cumplimiento: es la representacion en porcentaje el avance de la actividad, para tomar acciones
correctivas y preventivas segun el caso.

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
201 ,l rent a car
. . FE DE
CARGO: GERENCIA GENERAL NOMBRE: GOMNZALO DIEZ ELUACTS abr-11
DESCRIPCION FECHA DE EJECUCION |STA CUMPLIMENTO ZEJECUTORES |Observaciones
DESDE HASTA
4 4 |Maximizar el uso de los activos existentes (> al 10%). \ }
1 1 1|Aumentar latasa de utilizacidn de autos campafias comercial | 01/04/2011] 01/08/2011 \\ 0% /’ GD
1_1 2 |Establecer politicas de descuentos 01/04/2011] 31/12/2011 % GD
1 1 3 |Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 31122011 0% GD

Ejecutores: el responsable del objetivo estratégico debe trabajar en conjunto con sus

colaboradores es por ello que coloca las iniciales o nombre de la persona a quien se le ha
asignado una tarea especifica.

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 rent a car
. . FECHADE
CARGO: GERENCIA GEMERAL MOMBRE: GONZALO DIEZ EVALUACION abr-11
DESCRIPCION FECHA DE EJECUCION |STATUS|cumPLMENTO JEIECUTORESNObSEIVaciones

DESDE HASTA

11 Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).

1 1 1|Aumentar la tasa de utilizacion de autos campafias comercial | 01/04/2011] 01/08/2011 0% GD
1 1 2|Establecer politicas de descuentos 01/04/2011] 31/12/2011 0% GD
1 1 3 |Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 31122011 0% GD

Observaciones: corresponden a anotaciones sobre los detalles que afecten o favorezcan al
desarrollo de la actividad.

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
201 1 rent a car
- X FECHADE
CARGO: GERENCIA GENERAL MNOMBRE: GONZALO DIEZ EVALUACION ~abr-11
DESCRIPCION FECHA DE EJECUCION [STATUS|cumpLmENTO [EJECUTORESADDS @ vaciones
DESDE HASTA
s Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%). \ )
1 1 1|Aumentar latasa de utilizacion de autos campafias comercial | 01/04/2011| 01/08/2011 0% GD \"\._ /
1 1 2|Establecer politicas de descuentos 01/04/2011] 31/12/2011 0% GD
1 1 3 |Establecer politicas de comisiones por objetivos cumplidos 01/04/2011] 31122011 0% GD
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TABLA 14. GERENCIA GENERAL

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 e
. . FECHA DE
CARGO: GERENCIA DE OPERACIONES NOMBRE: GONZALO DIEZ EVALUACION abr-11
A FECHA DE EJECUCION [STATUS|cumpLIMENTO |EJECUTORES |[Observaciones
DESCRIPCION
DESDE | HASTA

A Maximizar el uso de los activos existentes (= al 10%).
1 1 1 |Realizarell tamiento de activos existent: 0110/2011| 011272011 0% GD
11 2 Rgahzar un plan uso_n:le_vemculos clasificarlos por afios y 01102011 0111212011 0% G0

numeros de mantenimientos
1 1 3 |ldentificar responsables de uso por seclores 01/10/2011] 01/12/2011 0% GD
1 1 4 |Realizar politica de uso de activos fijos 01/10/2011| 011122011 0% GD
1 1 5 |Realizar metricas para medir el uso de activos 01/10/2011| 01/12/2011 0% GD
I Mejorar la estructura de Costos

Coordinar |a ralizacién de un sofware para el control de costos
1z ¥ que este clasifigue automaticamente por drea y producto 0111012011} 01/12/2011 0% e
1 2 2 |Crearuna cultura de costos - se evaluara por area 01M10/2011] 01112/2011 0% GD
13 Evaluar los precios de los Productos para que sean

Competivos y generen rentabilidad a la compafiia
1 3 1 |Analizar los costos y la utilidad por producto 01/10/2011| 01/12/2011 0% GD
1 3 2 [Analizar los costos y la utilidad por nuevo producto 0110/2011] 01M12/2011 0% GD
1. 4 [Exagndir opotunidades de ingresos
1 4 1 |Realizar Planes estrategicos con compafias posibles aliadas | 01/10/2011| 01/12/2011 0% GD
1_4 2 |Realizar campafias para adelantarse a la competencia 01/10/2011] 01/12/2011 0% GD
1 4 3 |Realizar campafias para expandir mercado 0110/2011] 01M2/2011 0% GD

Actividad g or Venoe -

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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4.5.2 AMC GERENCIA DE OPERACIONES

TABLA 15. GERENCIA DE OPERACIONES

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO {AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 rent a car
CARGO: GEREMCIA DE OPERACIONES MOMBRE: JUAN FRAMCISCO VER! SEEEIEE abr-11
i i i 3 T EVALUACIO
) 3 MPLIN EJECUTOR ]
IEEETEEAT FECHA DE EJECUCION |STATUS |CUMPLIMIENTO Observaciones
DESDE HASTA
2 1 Implementar el Sistema de Gestidn 130 como mejoramiento
continuo
2 1 1|Realizar una evacuacion de los procesos actuales 011002011 01272011 0% GO
2 1 2 |Realizar un Plan de implantacidn 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 1 2 |Realizar un Plan de capacitacién 011002011 011242011 0% G0
2 1 2 |Realizar campafias con conciacidn 011002011 01272011 0% GO
2 1 3 |ExponerlaVvisidn Misidn y Valores 01/10/2011| 01/12/2011 0% GO
2 1 4 |Ejecutar el manual de calidad 01/10/2011) 011212011 0% GO
2. 2 |Implementar el Sistema de Riesgos de trabajo
2 21 Reallzar una eva_luacmn de los procesos actuales sobre 01M10/2011| 011202011 0% co
riesgos de trabajo
2 2 2 |Realizarlos grupos internos de control 01/10/2011| 011272011 0% GO
2 2 3 |Realizar un pla de ejecucién 011002011 01272011 0% GO
2 2 4 |Realizar matriz de ejecucién seguin la Leyvigente 011002011 01272011 0% GO
2 2 5|Realizar plan de capacitacidn 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 2 6 |Realizar un matriz de necesidades 01/10/2011| 011272011 0% GO
2 3 Mejorar el Sistema de Comunicacidn Interno
2 3 1 |Evaluarlas falencias en |la comunicacién interna 01M10/2011] 011202011 0% GO
2 3 2 |Ejecucidn del plan de comunicacidn 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 3 3|Eljecucidn del plan de capacitacion en la comunicacion 01/10/2011| 01/12/2011 0% GO
2 3 4|Evaluar la efectividad en la comunicacién interna 0110/2011] 011212011 0% GO
Evaluar lel proceso de Ventas - Planificar - Hacer - Verificar-
2 4
Actuar
2 4 1 |Evaluar el actual proceso de ventas 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 42 Formallzgr el proced'lmlem.o incluyendo recomendaciones de 01M10/2011| 011212011 0% co
la gerencia y de las areas involucradas
2 4 3 |Evaluar la efectividad de los nuevos cambios 01/10/2011| 011272011 0% GO
2 4 4 |Puesta en marcha del proceso 01/M0/2011| 01212011 0% GO
2 5 Desarrollar un proceso de aseguramiento para mantener e
incrementar el producto "mercado institucional™
2 5§ 1 |Evaluar el proceso de mercado institucional 01/10/2011| 011212011 0% GO
251 Crearyn plan de ventas - licitaciones para todos estos 0110/2011| 011212011 0% co
negocio
2 5 1 |Establecer una cartera de posibles clientes 011002011 01272011 0% GO
26 Realizar una administracidn eficiente de |a base de datos de
clientes actuales y potenciales
2 61 Coor.dlnar la creacion de un sofware para la administracion 01110/2011| 011212011 0% co
efectiva de la base de datos
2 6 2 |Depurarlalista de clientes 011002011 01272011 0% GO
2 6 3|Actualizar informacion de clientes 01/10/2011 | 011272011 0% GO
27 Implementar el Sistema de Gestidn por Competencias para
atraer, desarrollar y retener al mejor talento humano
2 7 1|Realizar un andlisis de la insformacion del personal 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 7 1|Solicitar la informacion faltante 01/10/2011| 011272011 0% GO
2 719 Reall.zar un analisis de los requerimientos de cada puesto de 01110/2011| 011212011 0% co
trabajo
28 Mejorar las relaciones humanas dentro de la institucidn, clima
laboral, compromiso, liderazgo, trabajo en equipo
2 8 1|Evaluar el clima laboral 01/10/2011| 01/12/2011 0% GO
2 § 1|Realizar encuestas de clima laboral 01M10/2011] 011202011 0% GO
2 8 1|Tabularlos resultados 01/10/2011| 01/12/2011 0% GO
Capacitar al equipo de ventas en atencidn al cliente para
29 | ’ e ; ; I ;
identificacidn de posibles clientes negociacion, cierre de
2 9 1 |Elaborar un plan de capacitacidn 01/10/2011| 011212011 0% GO
2 9 1|Realizar alianzas estrategicas para capacitacion 01/10/2011| 01/12/2011 0% GO
2 9 1 |Control de la ejecucidon del proyecto 01/M0/2011| 01212011 0% GO

Actividad en Desarrollo/ Ejecutada
Actividad por Vencer
Actividad Vencida

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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TABLA 16. GERENCIA COMERCIAL

ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

Localiza
2011 rent a car
: FECHADE
CARGD: GERENCIA COMERCIAL NOMBRE: ROBERTO NARANJO EVALUACION abr-11
) : MPLIW EJECUTOR i
DESCRIPCION FECHADE EJECUCION | STATUS |CUMPLIMIENTO Obsemvaciones
DESDE HASTA
31 Incrementar las Ventas en un 100% por afio
3 1 1|incremento de ventas en Travel 15% anual 01M0/2011| 01122011 0% [ele  Estas tareas estan en
ejecucion desde abril de este
3 1 2|Incremento de ventas en Corporate 25% anual 01M10/2011| 011122011 100% Ge _ Estastareas estan en
ejecucion desde abril de este
3 1 3 |Incremento de ventas a Personas Fisicas o naturales 10% | 0140/2011| 01/12/2011 100% Ge _ Estastareas estan en
ejecucion desde abril de este
3 1 4 |Incremento de ventas Replacement 10% 01M10/2011| 011122011 100% Ge _ Estastareas estan en
ejecucion desde abril de este
% 1 5 |Incremento de ventas Mini - Leasing 40% 01M10/2011| 011122011 B0% Ge _ Estastareas estan en
ejecucion desde abril de este
Elaborar plan de ventas para productos genericos u otros Estas tareas estan en
318 amentos 01102011 011242011 0% GC ejecucion desde abril de este
9 = Mantener uningreso porVentas no menor de 70 K, en
todas las lineas de productos
32 1 Realizar un forecast de ventas para poner limites minimos 011012011 011212014 0% ce
de ventas
3 2z 2 |Monitorear mensualmente y crear estrategias 0110/2011 01127201 0% GC
33 Incrementar |as Ventas en Productos no tradicionales
P Reallzarunforecast de productos no tradicionesles he 0102011 011212011 0% ac
impulsar suventa mensual.
3 3 2 |Elaboracidn de campafias promocionales 0110/2011 01122011 0% GC
3 3 2 |Elaboracion de campafias mejor auto por fidelidad 01M10/2011 01122011 0% GC
3 3 4 |Elaboracidn de plan CLUB CLIENTES LOCALIZA 01M10/2011 01122011 0% GC
3 4 Incrementarventas en productos tradicionales
P Reahzarunforecast de productos no tradicionesles he G1HoRO4| 0122011 0% ac
impulsar suventa mensual.
3 4 2 |Elaboracidn de campafias promocionales 0110/2011 01122011 0% GC
3 4 3 |Elaboracion de campafias mejor auto por fidelidad 01H0/2011 011212011 0% GC
3 4 4 |Elaboracién de plan CLUB CLIENTES LOCALIZA 011012011 0112/2011 0% GC
25 Planificar medir y mejorar el sistema de senicio y producto
3 6 1 |Realizar ensuestas de senicio al cliente 01M10/2011 011212011 0% GC
3 6 2 |Medirlos resultados de la encuesta 0110/2011 01212011 0% GC
3 5 2 |Tomar planes de accién 0110/201 011212011 0% GC
3 6 Ofrecer elo mejor senvicio entre las compafiias del medio
i 6 Identificar Igs diferencias de semvicio de nosotros yla 0102011 011212011 0% ac
competencia
3 & 2 |Realizar campafias de promocidén 0110/2011 01122011 0% GC
3 & 3 |EBvaluarfrecuentemente el servicio 0110/2011 01127201 0% GC
3 7 Evaluar y aumentar la cartera de clientes y posibles clientes
37 Incluir en la encuesta de semicio al cliente, clientes 0102011 011212011 0% ac
sugeridos
3 7 2 |Hacer presentacidn de la empresa a clientes sugeridos 01M10/2011 01122011 0% GC
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ACTIVIDADES DE MEJORAMIENTO CONTINUO (AMC) LOCALIZA RENT A CAR

2011 T
: FECHADE
CARGOD: GEREMCIA COMERCIAL NOMBRE: ROBERTO NARANJO EVALUACION abr-11
) : MPLIN EJECUTOR i
DESCRIPCIGN FECHA DE EJECUCION STATUS |CUMPLIMIENTO Observaciones
DESDE HASTA
3 8 Recibir y Mejorar la percepcidn sobre el Servicio al Cliente
P Hacerlnd_|gacmnes en el mercado y definir como el publico 011012011 01212011 0% ce
ve alocaliza
2 & 2 |Realizarun plan de accidn 0110/2011 01122011 0% GC
3 9 Pealizar un programa de Incentivo clientes
3 8 1 [ldentificar a los mejores clientes por el volumen de ventas 01/10/2011 011212011 0% GC
- Reallzaren plan qg |ncent|v.os.. fellcnamq.nes en 011012011 011212011 0% fets
cumplearios, navidad y nacimiento de hijos
3 10 Realizar un programa de incentivos - ventas
- Conla reall.zam.on del forecast definir montos de ventas 011012011 011212011 0% fets
para la realizacion de esquemas salariales
3 0 2 [Aprobar el esquema salarial para los vendedores 01M10/2011 01122011 0% GC
g 0 Medir cantidad de clientes recurrentes y perdidos
(acciones)
- Realizar indicadores para medir clientes recurrentes y 011012011 011212011 0% fete
perdidos
3 1 2 |Realizarlan de accion para recuperar clientes perdidos 01/10/2011 011212011 0% GC
3 12 Innovar y crear nuevos Productos y Senvicios
3 12 1 |Investigar el mercado internacional y ver tendencias 01/10/2011 011212011 0% GC
3 12 2 (Investigar el mercado nacional e investigar necesidades 01/10/2011 01122011 0% GC
3 12 Promover actividades para el posicionamiento de marca
3 13 1 |Realizar campafias institucionales y en ferias 01M10/2011 01122011 0% GC
3 12 2 |Mejorar los portales en el internet para mejorar el ingreso 0110/2011 01122011 0% GC
3" Realizar camparfias estratégicas de mercadeo
3 % 1 |Realizar planes de mercadeo 01/10/2011 01122011 0% GC
w2 Aumentqr actividades en linea para mayor impacto con 01M0/2011 011212011 0% fele
menos riesgo presupuestal

|

Actividad en Desarrollo/ Ejecutada
Actividad por Vencer
Actividad Vencida

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

4.6 DISENO DEL PLAN DE COMUNICACION

4.6.1

PLAN DE COMUNICACION PARA LA GESTION ESTRATEGICA

En Localiza Rent a Car es necesario establecer estrategias que den respuestas a las necesidades

de supervivencia, mantenimiento de la gestion estratégica y fortalecimiento de capacidades

esenciales para conseguir ventajas comunicativas internas.

Localiza mantiene una comunicacién horizontal donde los gerentes departamentales se reunen

cuando lo requieran o lo amerite con sus homélogos a fin de comentar y resolver los problemas

y/o planes de mejora que se hayan producido en relacion funcional de las estrategias.

Estas



103

reuniones con y sin previa cita han llevado a cuerdos inmediatos sobre inquietudes suscitadas al

dia agilitando las decisiones gerenciales para incrementar el trabajo en marcha.

Los gerentes deben realizar actas sobre todas las reuniones formales para mantener trazabilidad
en los puntos atendidos y las gestiones tomadas siempre y cuando formen parte del mejoramiento
continuo. El Gerente de Operaciones es el responsable de custodiar estas actas y hacer el

seguimiento al cumplimiento de las tareas en ellas encomendadas.

FIGURA: 9. COMUNICACION GESTION ESTRATEGICA

- -
e - ———

Fuente: Localiza Rent a Car
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Para los seguimientos del cumplimiento de la gestion estratégica el gerente de cada area
mantendra una reunién con sus colaboradores con el fin de dialogar sobre los resultados
obtenidos en un plazo de una semana, aqui se encomendaran nuevas tareas y nuevas

responsabilidades.

Los gerentes se reuniran con la Gerencia General cada 15 dias para evaluar el avance de la
gestion estratégica en relacion en la visién establecida. Estas reuniones aportardn con nuevas
ideas y con dinamismo para el cumplimiento y flexibilidad de las estrategias en caso de que se den

cambios externos a la organizacion.

Las matrices de BCS, y AMC son archivadas en una carpeta electrénica en el servidor de Localiza
Rent a Car y de esta manera la informacion se encontrara disponible a cada momento para

consultas y toma de decisiones.
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Los métodos de comunicacién aceptados son:

a) Matrices de BSC

b) Matrices de AMC

c) Presentaciones para reuniones internas en Localiza.
d) Correo interno desde direcciones corporativas.

e) Distribucion de documentos del Sistema de Gestion de Calidad implantado.

Esta metodologia de comunicacion integrara a todas las areas de manera estratégica para
mantener un control sobre las actividades, objetivos y cumplir con lo establecido en el compromiso

de la alta direccion en hacer tangible una visién proyectada a un tiempo inmediato.

4.6.2 PLAN DE COMUNICACION INTERNO EN LOCALIZA RENT A CAR

Crear un plan de comunicacioén surge por la necesidad actual y los beneficios que se derivan de
una gestion eficaz de la comunicacion a todos los niveles. El plan sera una guia para lograr una

comunicacion sustentable dentro de Localiza.

Como objetivos de este plan se espera dimensionar la actividad de comunicaciéon dentro de la
empresa y recoger las diferentes herramientas disponibles en cada ambito para la gestion

comunicacional.

Aclararemos que para el entendimiento de los usuarios u empleados de Localiza este plan esta

enfocado en parametros primarios de la comunicacién empezado con el proceso comunicacional.

El proceso de comunicacién parte de la persuasién al comunicarse y buscar efectos, de esta
manera la comunicacién se convierte en una herramienta orientada a la consecucion de objetivos

estratégicos de la empresa.

Para que exista comunicacion es necesario primero contar con la informacion, partiendo de la
informaciéon mas general se puede definir la comunicacidon como un proceso que se da entre dos o
mas personas que mediante el intercambio de su mensaje como cédigos similares tratan de
comprenderse y influirse, con el fin de conseguir una acciéon y una reaccion, concluyendo la

comunicacion es la transferencia de la informacién de un sujeto a otro.

Los elementos basicos que intervienen en este proceso son:

Emisor o Fuente: es aquella persona que tiene capacidad para emitir un mensaje y lo transmite

por medio de un canal a un receptor.
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Receptor: es aquella persona o grupo que recibe el mensaje.

Cddigo: es la forma en la que se transmite la informacién. La existencia de un cédigo implica que

se ha de descifrar o descodificar el paquete de informacion que se trasmite.

Mensaje: es el contenido informativo que se traslada.

Canales: es el medio fisico a través del cual se transmite la informacion.

Tipos de comunicacion:

Centrandonos en los tipos de comunicacion, encontramos segun el emisor de la comunicacion

esta se puede distinguir en:

Vertical descendente: aquella que fluye desde los rangos superiores de la empresa (gerencia)

hasta los rangos inferiores (empleados).

Vertical ascendente: aquella que fluye desde los rangos inferiores hasta los rangos superiores.

Lateral u horizontal: es la que se da en los equipos de trabajo, entre las distintas areas de la

organizacion que comparten funciones, la comunicacion fluye entre iguales.

Otras clasificaciones son:

Verbal: aquella que se produce de forma oral, basada en el didlogo, discusion, etc., bajo este tipo

de comunicacion se debe prestar atencion al tipo de palabras que los interlocutores utilicen.

No verbal: aquella que no se produce de forma oral, puede tratarse de comunicacién escrita o la

que se produce a través de la mirada, expresiones, movimientos o la apariencia fisica.

La comunicacion se divide en:

Formal o Institucional: aquella que se realiza mediante comunicados u otras herramientas oficiales

y que contiene un mensaje supervisado por la jerarquia de la organizacion.

Informal: aquella que es establecida entre los empleados de una organizacién, en muchos casos
este tipo de comunicacion es mas fuerte que la formal que si la ignora puede afectar al desarrollo

de la organizacion.
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Era necesario aclarar estos términos para mantener uniformidad en vocablos y términos utilizados

como cultura organizacional en Localiza.

Para mitigar barreras comunicacionales aclaramos lo siguiente: en la comunicacion efectiva

existen aspectos que provocan errores o dificultan la comunicacion son:

Psicoldgicas: barreras basadas en emociones (estado de animo del receptor incidira en la

interpretacién que haga el mensaje), valores propios o percepciones.

Fisicas: cortes en la comunicacioén, imposibilidad de comunicacién, interferencias.

Semantica: simbolos, palabras, imagenes que tienen distinto significado para cada persona en

funcién de su edad o cultura.

Otras barreras: aquellas provocadas por interrupciones, por no escuchar, interpretaciones
erroneas, a menudo muchos problemas de comunicacién se deben a malos entendidos y malas

interpretaciones.

Por lo anterior expuesto la comunicacion es uno de los principales pilares de la empresa, por lo
cual se hace imprescindible poder integrarla dentro de la estrategia empresarial, su objetivo
principal es apoyar la estrategia de la empresa proporcionando coherencia e integracion entre los
objetivos, planes, acciones de la direcciéon apoyando directamente a la difusion y gestion de la

imagen corporativa.

La alta direccién de Localiza ampliando su compromiso estratégico pretende extender la
comunicacion efectiva a todos los ambitos de la empresa, no solo preocupandose por la
comunicacion externa a través de publicidad de la compafiia y sobre sus servicios sino a cada

area y actividad de la empresa.
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FIGURA: 8 COMUNICACION INTERNA EN LOCALIZA

Y
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Fuente: A. Maslow (1991) Motivacion y Comunicacion Tercera Edicion. Ed. Andaluz.
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara

Las gerencias de Localiza ven la comunicacién como una proceso a ser desarrollado diariamente
que se debe realizar en forma regular y controlada cuyos resultados se muestran a corto y largo

plazo para ello se requiere de un seguimiento y control cuyo proceso se mejora constantemente.

Los responsables del seguimiento y control de la comunicaciéon exitosa o comunicacion efectiva
seran las gerencias de cada area pues se pretende que Localiza sea una de las empresas que se
destaquen por mantener una comunicacion soélida enfocada a la gestion estratégica y al éptimo

servicio al cliente final.

En las encuestas de clima laboral se incluira un segmento dedicado a la efectividad comunicativa,
cuyos datos aportaran con valioso material para mitigar desviaciones en este proyecto muy

necesario dentro de Localiza Rent a Car.

4.7 DISENO DEL ESQUEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

El esquema determina los pasos a que se deben seguir en el desarrollo de la implementacion,

ejecucion, control y seguimiento de la gestion estratégica.

La gestion estratégica como parte de un sistema inicia con la identificacion de del mercado
objetivo (para ello ya debe estar desarrollada lo que se maneja como primario en la organizacion
MISION, VISION y VALORES), ya en la organizacién partiendo del ciclo PHVA (de Deming) se
convierte en un procedimiento metodolégico que debe partir de la planificacion al mejoramiento

continuo.
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En la planificacion se han plateado ya varios cuestionamientos como ¢ Cual es el propdsito de la
compafnia?, ¢Qué hacer?, ; Cémo hacerlo?, Quién lo va hacer?, todo ello ya ha sido resuelto en
un estudio de factores externos e internos lo que han formado parte de un mapa estratégico

creando iniciativas competitivas a corto y mediano plazo que se han plasmado en el BSC.

En la Ejecucion efectiva de todo aquello planificado, proyectado estratégicamente era necesario
crear una metodologia practica y dinamica el AMC, que es el resultado de todo lo desarrollado al

dia en la estratégica como fundamento corporativo.

En el Verificar mediante el control y la consolidacion de indicadores representa un valor tangible al
avance en tiempo y acciones en la gestion estratégica, los indicadores fueron desarrollados como

fichas explicativas de lo que se ha presentado en el BSC.

El Actuar se convierte en una constante pues cada periodo concluido representa una oportunidad
para evaluacién, no solo es necesaria una evaluacion interna y externa al inicio de la implantacién

de la gestion estratégica.

FIGURA 11. ESQUEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

[ Esquemade la Planeacién Estratégica ]

- Actuar: Planificar:
_Et"alu_a,r Gestidn
Situacion ur
Estratégica,
Actual con el oA :
vision, BSC. -Mejor Servicié
-Mercado FODA -Incremento del
- Alta segmento de
q o2 Mercado
Direccion Hacer: Establecer -- Cumplimiento
Verificar: parametros de de Vision
Controlar la ejecucién medicién — Ruta
y verificar las Estratégica, Hacer
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Fuente: P. Moreno (1997) Direccion y Gestion de Recursos. Cuarta Edicion. Ed. ISBN
Elaborado por: Paola Sarmiento / Juan Vergara
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DISENO DE GUIA PARA LA APLICACION DE LAS MEJORES PRACTICAS

GESTION DE CALIDAD

La empresa tiene como objetivo estratégico la implantacion del Sistema de Gestiéon de Calidad

ISO 9000 versién 2008 sin llegar a la certificacion externa, para alcanzar el mejoramiento continuo,

el departamento de Calidad a dividido al este proyecto en cuatro facetas para asegurar una

sustentabilidad del Sistema, se ha nombrado a esta parte del proyecto como “IMPLANTACION

TEMPRANA” proceso en el cual se realizaran las actividades primarias ejecucion del Sistema de
Gestion en Localiza. Ver anexo Ill Plan de Calidad cédigo LOC-QA-PL-11-0001.

El proyecto iniciard a partir del ultimo trimestre del afio 2011, para ello la alta direccion de la

organizacion ha definido poner en marcha este proceso con la propuesta de las siguientes fases:

1.

Identificacion del personal responsable de la implantaciéon del Sistema de Gestion de la
Calidad.

Para la implantacion de este programa dentro de Localiza se ha asignado al Gerente
Nacional de Operaciones que también tendra el nombramiento de Lider de Gestion de

Calidad. Sus funciones corresponderan al establecimiento y mantenimiento del Sistema.

Identificacion de documentacion

Dentro de los documentos principales para la implementacién del Sistema se ha creado el
Manual de Calidad cédigo LOC-QA-MA-11-0001 (documento que ya ha sido revisado y
aprobado por la alta direccion) contiene los lineamientos generales de la Norma ISO 9000
version 2008, detalla los Objetivos y Politica de Calidad. Ver anexo 1 “Manual de Calidad

Localiza Rent a Car”.
Entre otros documentos tenemos:
¢ El Procedimiento de Control y Codificacion de Documentos nimero LOC-QA-PR-11-
0001 incluye informativo de numeracion a documentos, gestién de control documental
y formatos a ser utilizados en Localiza Rent a Car.

Ver Anexo. 2

La Alta Direccion conjuntamente con el Lider de Calidad acordaron que estos son los

documentos primarios para iniciar con la implementacion, en el transcurso del proyecto y a
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través del mejoramiento continuo se documentaran mas procedimientos que agreguen valor

al Sistema de Gestion de la Calidad.

. Plan de Capacitacion

El plan de capacitacién esta dividido en dos segmentos.

e Capacitacién “Induccion de Sistema de Gestion de la Calidad”, en donde se difundira

a todo el personal a nivel nacional la importancia, objetivos y politicas de calidad.

e Capacitacion “Como Documentar Procedimientos, y Usos de Flujo Diagramas”. En
esta induccion se explicara cuales son los parametros para realizar un procedimiento,
se explicara el discernimiento de que es lo que se debe documentar y no, (se utilizara
la herramienta de mapeo de procesos) y se explicara como se debe realizar un flujo

diagrama asi como también sus utilidades y ventajas.

Como valor agregado se entregara el cronograma de entrega de procedimientos por cada
area que posteriormente seran revisados y aprobados por el Lider de Calidad y Gerencia

respectivamente.

Ver Anexo 3 Plan de Capacitacion de Calidad codigo LOC-QA-PL-11-0002.

. Plan de Mejoramiento Continuo.

El mejoramiento continuo aplicado al Sistema corresponde a la segunda fase del proyecto.
En donde se evaluara lo establecido y mediante reuniones con las gerencias se determinara
el valor agregado de este proyecto aporta a la compania y los ajustes a ser tomados en

cuenta para cumplir con los objetivos de calidad.

. Aplicaciéon de Gestion de Acciones Correctivas, Preventivas y establecimiento de Auditorias

Internas.

Como parte del proceso de implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad se estable el
procedimiento para la aplicacion de Acciones Correctivas y preventivas el cual tiene como
objetivo describir la metodologia para determinar, establecer, controlar y dar seguimiento a
las acciones preventivas, a fin de determinar las causas de no conformidades

potenciales/reales y prevenir su ocurrencia, este procedimiento describe:

o Detectar las acciones correctivas y preventivas
e Documentar

e Personal que va llevar a cabo las acciones de mejoramiento.
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e Control de cumplimiento

¢ Registro y medicion.

Ver Anexo 4, Procedimiento de Acciones Correctivas y Preventivas cédigo LOC-QA-PR-11-
0002

Auditorias Internas

Con el objetivo de garantizar la planeacion, ejecucion y seguimiento al Sistema de Gestion
de la Calidad se laboraran, aplicaran programas y planes de auditoria interna de la calidad,
se elaboran informes de auditoria en donde se identificaran areas de oportunidad, con el fin

de asegurar el mejoramiento continuo.

La alta direccidon con la participacion del Lider de Calidad contaran con la participacion de
todo el personal para observar y mantener la sustentabilidad del Sistema de Gestion de la
Calidad.

Ver Anexo 5, Plan de Auditorias de Calidad codigo LOC-QA-PL-11-0003

Aplicacién de Mediciones en todas las areas para la Mejora Continuo.

Basados en la premisa “Todo lo que no se mide no se puede administrar’, Localiza Renta a
Car a través de su Direccion se ha comprometido en introducir parametros de mediciéon en
todas las aéreas que conforman la compafia, las mismas que captan indicadores de
cumplimiento, indicadores de evaluacion, indicadores de eficiencia, indicadores de eficacia,

indicadores de gestion.

El Lider de Calidad es el responsable de realizar la capacitacion al personal para la
aplicacion de métricas correspondiente a los diferentes puestos de trabajo, las mismas que
seran presentadas como parte de su gestiébn a la Gerencia de cada area y Gerencia

General.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion del Recurso Humano es realizada desde las oficinas de Quito Motors (Socio

principal de Localiza) como parte de asesoria externa, es por ello que la Alta Direccién ha visto la

necesidad de administrar varios procedimientos desde las oficinas principales de Localiza Rent a

Car, con el objetivo de aplicar mejores practicas se establecera la metodologia para coordinar,

ejecutar y evaluar la eficiencia del programa de disefio de cargos y perfiles ocupacionales,

programa de seleccion y contrataciéon, programa evaluacion de clima laboral, para mejorar el

desempefio y productividad del personal.
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Programa de Desempeiio de Cargos y Perfiles ocupacionales.

En las distintas fases de este proceso, las acciones estan orientadas a identificar cuales son
las competencias que deben estar presentes en quien ejecute el cargo para asegurar un
desempefio sobresaliente desde un principio (Competencias de Diferenciacién) y poder
garantizar que desde la ejecucion misma de la tarea los resultados estén alineados con las
estrategias del negocio, como complemento de este proceso esta el disefio de los perfiles
ocupacionales que hacen referencia a las caracteristicas personales que debe tener el
candidato para garantizar la ejecucion tal como lo establece el cargo disefiado en una

adecuada relacion de complementacion.

Este programa tiene el objetivo evaluar el maximo namero de trabajadores para detectar las

competencias y determinar las necesidades formativas derivadas de las competencias.

Programa de seleccion y contratacion.

Continuando con el proceso anterior, éste esta orientado a reclutar y seleccionar a través de
diferentes medios, la persona adecuada a los requerimientos del cargo. El criterio de
seleccion sera la identificacion de las competencias que deben estar presentes en la
persona para garantizar el desempefio exitoso del cargo. Pasaran a un segundo plano
factores tan determinantes tradicionalmente como la edad, el sexo, quizds la misma
preparacién universitaria basica, para dar relevancia a las competencias de diferenciacion,
sin importar otros factores pues son estas las que garantizaran un desempeno exitoso. Es
frecuente encontrar hoy en organizaciones donde se viene implementando este concepto
como los criterios de seleccidon se basan Unicamente en la identificaciéon de aquellas
competencias que previamente se han determinado como requeridas para cada cargo, y

que seran condicion para garantizar un desempenio altamente exitoso.

Programa de identificacion de clima laboral

Este programa tiene como objetivo describir los lineamientos que rigen la medicion del clima
organizacional de Localiza Rent a Car, para determinar el impacto de los diferentes
procesos institucionales, en la percepcion del trabajador y su nivel de satisfaccion.

Este procedimiento es parte de la aplicacion del mejoramiento continuo dentro de Localiza,
por tal motivo la Gerencia General determinara quién sera el responsable de ejecutar esta

evaluacion interna.

Ver Anexo 6. Procedimiento Gestién por Competencias
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4.8.3 GESTION FINANCIERA

Actualmente en Localiza Rent a Car la Gestion Financiera es realizada desde las oficinas de Quito
Motors (Socio principal de Localiza) como parte de asesoria externa, es por ello que la Alta
Direccién ha visto la necesidad de sugerir y analizar rubros financieros desde las oficinas
principales de Localiza Rent a Car, con el objetivo de realizar recomendaciones y evaluar la
informacion financiera para la toma de decisiones oportunas y mantener cierta flexibilidad en la

gestion estratégica implantada en la compaiia.

Las acciones a realizar son:

e Conformacion de un Comité de Crédito: Este comité estara integrado por el Gerente
General, Gerente de Operaciones y Gerente Comercial en donde se decidira concesiones
especiales crediticias a clientes especiales por la utilizacién recurrente de nuestros
productos, o para poder introducir muestra marca en grupos empresariales y conseguir el
privilegio de uso por tiempo establecido hasta mantener la fidelidad en nuestros clientes

aportando al cumplimiento de nuestros objetivos estratégicos.

Para ello se ha creado el Procedimiento Crédito Empresarial Doc. No. LOC-QA-PR-0004.
Ver Anexo 7

e La informacion financiera recibida mensualmente desde las oficinas del operador contable
externo es un reporte de Ingresos y de Gastos que esta segregado por Matriz y Agencias,

las cuentas contables que contiene este reporte es:

= Ingresos:

= Alquiler de Vehiculos divididos por marcas.
= Utilidad Bruta:

= Alquiler de Vehiculos

= Ventas Activos Fijos

= Gastos:

= Gastos Sueldos

= Comisiones

= Beneficios Sociales

= Otros Beneficios

= Arrendamiento

= Depreciacion

= Regalias

= Derechos de Franquicia

=  Otros Gastos



114

=  Gastos Financieros
= |ntereses Préstamos Empleados
=  Comisiones — Servicios Bancarios

= |ntereses Pagados

Esta informacion contiene datos muy resumidos para poder realizar un analisis detallado de
las variantes mensuales para realizar reajustes en los gastos, por tal motivo se sugiere que
la contabilidad o los registros se manejen a través de un sistema de costeo para poder
identificar cual de los grupos de vehiculos presenta mas retorno a la empresa, ya que los
vehiculos regularmente deben pasar por un proceso de mantenimiento por el tiempo de uso

y maltrato del usuario.

Con esta informacion temprana las negociaciones con la compania de seguros se puede
minimizar en el costo anual de primas, adicionalmente podemos poner a la venta los

vehiculos que estan teniendo una depreciacion fisica acelerada.

Calculo del costo real de alquiler del Vehiculo: actualmente el costo previsto para el alquiler
de los vehiculos se ha dado segun un analisis de precios de la competencia por ello se ve la
urgencia de determinar el verdadero costo de los vehiculos que se mantienen en los patios

de Localiza Rent a Car. La férmula de calculo es:

Costo Bruto del vehiculo / tiempo comercial de uso *(costos de mantenimiento + costos

administrativos) = costo dia de arrendamiento

Con la determinacion del costo real por dia de arrendamiento se puede evaluar la
implantacion de promociones para temporadas altas y temporadas bajas y se evitara la

cesion de precios que puedan dar perdidas a la compaiiia.

Evaluacion de la fluctuacion de alquiler de vehiculos en el afio: se realizara una matriz en
donde se integre la informacion financiera para un analisis de fluctuacion de ventas por
sucursal asi se obtendran datos para la realizacion de campafas de promocién en las
diferentes ciudades del pais adicionalmente se promocionara a aquellas sucursales en

donde la rotacion de alquiler de vehiculos sea bajo en relacion a las demas.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

De la presente investigacion se desprenden una serie de conclusiones relevantes que serviran

para valorar la implementacion de gestién estratégica y aplicacion de mejores practicas en

Localiza Rent a Car.

511

CONCLUSIONES GENERALES

La implementacion de la gestion estratégica en Localiza Rent a Car permitiréa que la
organizacion tome parte activa de decisiones oportunas y certeras en relacion a su producto
y segmento de mercado, participando continuamente en el cumplimiento de un futuro
deseado por los empleados y alta direccion, es decir, la organizacion puede emprender
actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino basado en el

propésito de su vision empresarial.

Gracias a la participacion en el proceso estratégico y mejoramiento continuo, tanto gerentes
como trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la organizaciéon. Tomar buenas
decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades y el cumplimiento
estratégico es el propdsito que deben afrontar para que el rompimiento de esquemas y
atreverse al cambio sea un paso para mantener sustentabilidad en el tiempo y en el

mercado ecuatoriano.

En esta investigacion los directivos estan convencidos que las empresas que utilizan
conceptos de planeacién estratégica son mas rentables, que ayuda a mitigar amenazas
externas, se llega a comprender las estrategias de los competidores, se incrementa la
productividad de los empleados, se ejecuta una mejor resistencia al cambio y existe un

mayor entendimiento entre el desempefio y los resultados.

La evaluacion externa e interna de Localiza Rent a Car, ha permitido a la alta direccion y a
su grupo de apoyo evaluar su desempefio hasta la fecha y ha demostrado que hace falta la
implementacion de interaccion interna, evaluaciéon regular y control permanente de los
objetivos, pues los estudios externos han permitido demostrar que las acciones rapidas y

certeras permiten estar siempre delante de la competencia.

115
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Las estrategias desarrolladas en Localiza Rent a Car representan la fuerza de accién en
cada unidad de negocio, los objetivos alineados a la Visiéon contenidos en la matriz de
Balance Score Car se convierten en lineamientos estratégicos y en tareas operativas que
han sido plasmadas en la herramienta Actividades de Mejoramiento Continuo, y por medio
de la evaluacién ejecucion y control todo este conjunto conlleva implicitamente al

cumplimiento de lo planeado y deseado por la alta direcciéon a mediano plazo.

El logro de un buen desempefio requiere de elegir la mejor estrategia, para ello se debe de
crear una cultura de Gestién de Calidad en Localiza Rent a Car que la lleve a la practica
para ello se disefio la implementacion del Sistema de Calidad ISO con el propésito de
mantenerlo como una herramienta de mejoramiento continuo el cual mantiene un apoyo

integro de la alta direccién.

La alta direccion y el grupo de apoyo de Localiza Rent a Car proporcioné informacién para
la identificacion, medicidon de factores internos y externos, las gerencias estan plenamente
comprometidas a evaluar continuamente datos estadisticos en sus operaciones con clientes
y evaluaciones financieras, con el propdsito de tomar decisiones certeras que lleven a
estrategias que agreguen valor para su gestion y de esta manera afianzar su servicio en un

mayor mercado objetivo.

CONCLUSIONES DE APLICACION

Las conclusiones de aplicacion se han generado de acuerdo a como se ha ido desarrollando la

investigacion y la implantacion del sistema de gestion estratégica en Localiza Rent a Car.

De manera particular pese a que ya se habia tenido la aprobacion y el compromiso de la
alta direcciéon hubo cierta oposicién, actitud que se baso en la negacion a cambios de
esquemas laborales y gerenciales dicha condicion fue modificada en cierta medida gracias a
reuniones en donde se hablaron de cémo funciona la gestiéon estratégica para ello nos
apoyamos en las siguientes lecturas dadas a las tres gerencias de Localiza “ Los siete
habitos de la gente altamente efectiva” (escrito por Stephen R. Covey) y se realizaron
presentaciones del libro “; Quién se ha llevado mi Queso” (escrito por Spencer Johnson),
ayudas didacticas que generaron un cambio estratégico en cada individuo. Estas
actividades a mas de apoyar a una modificacion de pensamiento colaboraron a que las
partes interesadas (las gerencias) se comprometan a un continuo aprendizaje en temas

administrativos y gerenciales con el propésito de crear una cultura de innovacion.

Las limitaciones de compartir experiencias en el campo laboral, evitan compartir puntos de
vista claros para la gestion estratégica en los campos de competencia, mercado,

posicionamiento de marca fortalezas y debilidades, estas actividades se mitigaron con
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charlas extraordinarias para enfatizar en puntos de trabajo en equipo y cliente interno
creando un ambiente de apertura de criterios y exposicién de técnicas a ser aplicadas para

la implantacion del sistema de gestion estratégica.

Existen factores internos y externos que determinan el camino a seguir con el analisis del
FODA se despejan dudas y se crean senderos claros a seguir apoyados en la Gestion
Estratégica fortalecida en la Vision corporativa, es indispensable que este tipo de
evaluaciones se realicen en forma continua para crear criterios de decisiéon basados en

factores estadisticos, de riesgo, financieros, politicos.

El establecimiento de tiempos de ejecucién a los objetivos y acciones, determinan el
desarrollo de la estrategia aplicando el mejoramiento continuo mediante la informacion de
un emisor y receptor que comparten un ir y venir de actividades, decisiones, opciones, que

agregan valor en cada instancia de la Gestion Estratégica.

Los indicadores a cumplir creados sefialan el factor de variacion entre lo planificado y lo
ejecutado, para ello cada tabla de los indicadores fue aprobada en conceso de las gerencias
asistentes, el conocimiento y experiencia del negocio ayuda a reafirmar los valores y
porcentajes mas reales a cumplir en un periodo de un mes y un afio. Por ello es de vital

importancia el monitoreo cada treinta dias para observar la variabilidad de los indicadores.

RECOMENDACIONES

Para hacer sustentable el proyecto de implantacién de Gestién Estratégica en Localiza Rent a Car

es necesario cumplir con las siguientes recomendaciones:

Implantar el sistema de comunicaciéon en Localiza Rent a Car para que la informacion
interna y externa fluya activamente y facilite la adecuada toma de decisiones gerenciales

permitiendo una cooperacion y una coordinacién laboral dinamica y proactiva.

Utilizar frecuentemente los formatos en Excel del BSC y del AMC, esto activa un continuo
monitoreo de lo planificado y lo ejecutado al dia, semana, mes y mas. Con la aplicacién
diaria de estas herramientas las gerencias obtienen un entendimiento corporativo de los
planes estratégicos generando agilidad en el desarrollo de las actividades u objetivos

encomendados.

Monitorear mensualmente, semestral y anualmente las Estrategias planificadas ya que lo
que no se mide no se mejora, es indispensable la presion de la Gerencia General en exigir

el cumplimiento de las estrategias a sus gerencias de apoyo, con esto se lograra identificar
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a tiempo desvios importantes y se lograran ejecuciones inmediatas con enfoques directos

en la Visién corporativa.

Comprometer a toda la compafiia a la ejecucion del proyecto de Gestion Estratégica para
establecer lineamientos claros de a donde se quiere llegar y cuales son los mecanismos a

ser desarrollados para alcanzar el ganar — ganar entre empresarios, empleados y clientes.

Evaluar anualmente recomendable cada fin de afio la estrategia establecida, actividad
importante para definir si la compania esta alcanzando los objetivos estratégicos deseados
y de la misma forma evaluar sus entornos micro y macro llegando a un FODA y tomar las

decisiones adecuadas para fortalecer la Gestion Estratégica.

Automatizar las matrices del BSC y AMC para facilitar el control interno de las estrategias
planteadas y evaluar a los empleados ejecutores con el fin de comprometer de mejor
manera el pensamiento estratégico con el actuar diario. Asi la gerencia podra desarrollar un

monitoreo externo de la compania agilitando el actuar de las decisiones gerenciales.
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1. GENERALIDADES DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

1.1. Obijetivo

El Sistema de Gestién de la Calidad de Proyecto “Localiza Rent a Car”, tiene como propésito
establecer los conceptos de Aseguramiento y Control de Gestion de la Calidad, de acuerdo a lo
establecido en la Norma ISO 9001, en su version del afio 2008, “SISTEMA DE GESTION DE LA

CALIDAD - Requisitos”, Comercializacion y Ventas, Operaciones y Administracion.

El Sistema de Gestion de la Calidad tiene como objetivo, describir detalladamente la forma en que
se realizaran los diferentes procesos, actividades, procedimientos, operaciones, inspecciones

necesarias para un control efectivo de la calidad en la ejecucién del proyecto.

El Sistema de Gestidon de la Calidad del Proyecto esta conformado por: Manual de la Calidad,
Procedimientos, Instrucciones de Trabajo, Formatos y el Manual de la Organizacién, los cuales
pueden ser consultados libremente por sus integrantes, clientes y organismos evaluadores del

Sistema de Gestion de la Calidad, a fin de ofrecer un nivel de confianza en el mismo.

El Sistema de Gestion de la Calidad del Proyecto permite garantizar que el personal de Localiza
Rent a Car pueda continuar desempenando sus actividades de manera continua y eficiente; ya
que el sistema tiene aplicaciéon en todas las areas y dependencias de la organizacion, en la

extension en que cada una este involucrada en actividades que puedan afectar la calidad.

Con el establecimiento y uso eficiente del Sistema de Gestion de la Calidad se garantiza la
satisfaccion del cliente, ya que, en él se describen todas las herramientas utilizadas, el personal

responsable de cada actividad.

Finalmente podemos establecer que a traves del Sistema de Gestion de la Calidad se asegura que
la Comercializacion y Ventas, Operatividad y Administracion de Localiza seran realizadas sobre la

base de los acuerdos establecidos y requerimientos a satisfaccion del cliente final.
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2. GENERALIDADES
2.1. Antecedentes

Con 36 anos de presencia en el mercado latinoamericano y 16 en el mercado ecuatoriano,
Localiza Rent a Car es la red de alquiler de autos mas grande y de mayor presencia de América
Latina, con mas de 60 mil vehiculos en su flota, distribuidos en mas de 400 agencias en Argentina,

Bolivia, Brasil, Chile, Ecuador, Paraguay, Peru, Uruguay y Colombia.

La empresa tiene el enfoque claro en los negocios y esta siempre redisefiando la organizacion. Es
incansable en la busqueda de la excelencia pues sabe que el éxito pasado no garantiza el éxito
futuro y para ser cada vez mejor, cree que solamente por medio de la constante innovacion y

excelente prestacion de servicios es que mantendra y ampliara su participacion de mercado.

Localiza Rent a Car ha encargado la importante responsabilidad de manejar su operacion en
Ecuador a ARRENDAUTO S.A. empresa del grupo Grupo Quito Motors S.A.C.l. que con sus 50
afios de servicio a la comunidad aportard con toda su experiencia y excelencia en la atencién al
cliente, desarrollando servicios especializados de alquiler de vehiculos ajustados completamente a

las necesidades del cliente.

Nuestra empresa ademas cuenta con convenios con la mayoria de marcas de vehiculos a nivel
Nacional, estamos en la capacidad de atender todas las demandas del mercado en cuanto a las
necesidades propias o personales asi como corporativas en el Ecuador o en América Latina sin

excepcion.
2.3. Alcance del Sistema de Gestiéon de la Calidad

El presente Manual de la Calidad define y describe el Sistema de Gestion de la Calidad que va a
ser implantado en “LOCALIZA RENT A CAR”; contiene las actividades y los procedimientos que
se utilizan para asegurar la calidad de la ejecucion, en la Comercializacion y Ventas, Operaciones

y Administracion.

Cuando algunos de los requisitos de la norma no sean aplicables a la gestion de Localiza Rent a
Car, debido a la naturaleza de la organizacion o al producto que ofrece, este puede considerarse

para su exclusion, donde se colocara la palabra o abreviatura “No Aplica” o “N/A”.
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2.4. Responsabilidades
2.4.1 Elaboracion

Es responsabilidad del Lider de Calidad y Mejores Practicas la emisién de este Manual de la
Calidad, la cual queda evidenciada con su firma en el recuadro de Elaborado por, en la hoja de

revision.
2.4.2 Revision y actualizacion

Es responsabilidad del Lider de Calidad y Mejores Practicas, asegurar la revision anual de la
documentacion establecida en este Manual de la Calidad si es necesario, o cualquier actualizacion

que se requiera por cambios requeridos en el Sistema de Gestion de la Calidad.

A fin de evidenciar el Control de Cambios en los documentos, los niveles de revision y fecha de
emision deben actualizarse al momento de realizar un cambio de fondo o relevante a este Manual

de la Calidad. Dicho nivel de revisidon queda evidenciado en la “Hoja de Revisiones”.

Los niveles de firmas de elaboracion, revision y aprobacion de los cambios o actualizaciones de
este Manual de la Calidad, quedan establecidos y evidenciados igualmente en la “Hoja para el

Control de Revisiones”.
2.4.3 Aprobacién

Es responsabilidad del Gerente de Localiza debe aprobar la emisidn original y las revisiones
sucesivas de esté documento, las cuales quedan evidenciadas con su firma en la “Hoja para el

Control de Revisiones”.
2.4.4 Distribucioén y archivo

Es responsabilidad de la Gerencia de Calidad y Mejores Practicas, la distribucion de las copias
controladas electrénicamente de este Manual de la Calidad o cualquier otro documento que sea
necesario distribuirlo, a fin de asegurar su disposicién en los sitios de uso. Las copias fisicas son
declaradas como Copias No Controladas, y su impresion y distribucion puede ser realizada por los

interesados correspondientes sin que estas deban ser selladas o identificadas.
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Todo documento fisico que esté en custodia de algun usuario, se considera documento no

controlado, por lo tanto, no esta sometido al control de documentacion.

Es responsabilidad de la Unidad Organizativa: Gerencia de Calidad y Mejores Practicas, y de
Control de Documentos el resguardo electronico del original de este Manual de la Calidad y de
mantener una “COPIA CONTROLADA” en Control de en el servidor informatico.

Es responsabilidad de los Gerentes de las Unidades Organizativas, el resguardo fisico de las
copias no controladas del Manual de la Calidad o cualquier documento del Sistema de Gestiéon de

la Calidad, asignadas a sus cargos.
2.4.5 Implementacion

Es responsabilidad del personal de la Gerencia de Localiza, velar por el cumplimiento, de la

implementacién o creacién de evidencias objetivas de lo establecido en este Manual de la Calidad.

Este Manual de la Calidad esta basado en los procesos definidos en el Sistema de Gestion de la
Calidad del Proyecto, los cuales han sido adecuados a los requerimientos especificos del
Proyecto, cumpliendo con los requisitos de la Norma ISO 9001, en su version del afio 2008,
“SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD - Requisitos”.

El Manual definitivo de la Calidad lo prepara el Lider de Calidad y Mejores Practicas, y es

aprobado por el Gerente de Localiza.

Una vez que se aprueba el Manual de la Calidad, el personal de Calidad de Localiza lo emite y lo
difunde a todos los empleados, desde las primeras reuniones de coordinacion, hasta la finalizacion
del mismo; para asegurar que en todas las fases del proyecto las actividades se ejecuten
cumpliendo con los requisitos de la calidad; y que cada participante del mismo conozca desde el
comienzo, las acciones que le corresponde realizar dentro del proceso bajo su responsabilidad y

competencia.
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3. POLITICA DE LA CALIDAD Y OBJETIVOS RELATIVOS A LA CALIDAD
3.1. Objetivos de la Calidad
Los objetivos son:

1. Para el cuarto trimestre del ano 2011 se cumplird con inicio de la implantacién y
mantenimiento de un Sistema de Gestién de la Calidad Norma ISO 9001, en su version del

afo 2008, con un porcentaje de cumplimiento = 30% de la implementacion.

2. Lograr un porcentaje de cumplimiento = 80% en la programacién anual de capacitaciéon y

motivacion del personal para el 2012.

3. Cumplir con las metas y costos planificados durante la ejecucion del 2012, con una
desviacion £ 10%, que aseguren la satisfaccion de los clientes y rentabilidad de la

Organizacion.
3.2. Divulgacion e Implantacién de la Politica y Objetivos de la Calidad

La Politica y los Objetivos de la Calidad constituyen el soporte del Sistema de Gestion de la
Calidad de Localiza; son el lineamiento base para el desarrollo, aplicacién y actualizacion del
Manual de la Calidad, los Mapas de Procesos, Procedimientos, Instrucciones de Trabajo,
Formatos y otros documentos del Sistema de Gestion de la Calidad del Proyecto que sean de uso

obligatorio.

Los objetivos de la calidad son parte del éxito de la Organizacion pues suministran direccion,
evaluacion, crean sinergia, revelan prioridades, permiten coordinacion y son esenciales para las

actividades de control, motivacion, organizacion y planificacion eficiente.

Proporcionaran de forma coherente productos que cumplan con los requisitos del cliente y a su
vez aumentar su satisfaccion a través de la aplicacion eficaz del Sistema de la Calidad, incluyendo

los procesos para la mejora continua del sistema.

Es responsabilidad del personal de la Gerencia del Proyecto, velar por el cumplimiento de la

implementacion o creacion de evidencias objetivas de lo establecido en este Manual de la Calidad.
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3.3. Misién

Contribuir al éxito de los negocios y el placer de los clientes, alquilando autos con eficiencia y
simpatia.

3.4. Visién
Liderar el mercado ecuatoriano de arrendamiento de vehiculos hasta el afio 2014.
3.5. Descripcién de la Organizacion, Responsabilidad y Autoridad

3.5.1 Organizacion Gerencial.

Junta de
Accionistas

Presidente

Gerente General

Gerente Nacional
de Ventas

Gerente Nacional
de Operaciones

Supervisor de
Agencia

Auxiliar de Operador de Fuerza de Ventas
Operaciones Counter

Todo el personal asignado es responsable de realizar sus actividades cumpliendo con los
requisitos descritos en este Manual de la Calidad y los requerimientos especificos establecidos en
sus documentos técnicos (Procedimientos e Instructivos) para Localiza. La administracion,
difusion e implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad es responsabilidad del Lider de
Calidad y Mejores Practicas del Proyecto, quien reporta al Gerente de Localiza, a través de un
Informe de Gestion y trabaja en forma coordinada con todas las otras gerencias que forma parte
de la organizacion sin comprometer la Calidad del mismo con relacién al progreso y desarrollo de

la ingenieria, la procura, y la construccion.
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El Gerente de Localiza, en conjunto con el Lider de Calidad y Mejores Practicas del Proyecto, es
responsable de recopilar los resultados de los indicadores de cumplimiento con los objetivos
especificos y generales; igualmente es responsable de definir y documentar las responsabilidades,

la autoridad y las relaciones mutuas de todo el personal.
3.6. Gestion del Proyecto

La gestién general y global de Localiza, se realizar4 de acuerdo a lo indicado en los Mapas de
Procesos, Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Gestion de la Calidad del
Proyecto y registrados en los correspondientes formatos de registro y formatos de verificacién que

apliquen para el proyecto.
Las adaptaciones requeridas en estos documentos las discuten el Gerente de Localiza y los
Gerentes de primera linea del Proyecto, con el equipo de apoyo de tal manera que éstas sean

realizadas correctamente y a tiempo.

Cadena de Valor Localiza Rent a Car.

‘ Alta Direccion

@

» Servicio
« Recibido

@«
@

Gerencia general

Planeacidn Estratégica

Servicio de

Rentade
Autos

Sistema de Gestion de la Calidad

l Administracion Financiera
| Administracién de Recursos Humanos

Administracion de Sistemas de f
Informacion
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4, SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
4.1 Requisitos Generales

Para cumplir con la Politica de la Calidad, lograr los Objetivos de la Calidad, asegurar la
superacién de las expectativas de Localiza y que nuestros servicios sean conformes con los
requisitos del mismo, la Gerencia, ha establecido, documentado, implantado, mantenido y
mejorado continuamente la eficacia del Sistema de Gestién de la Calidad cuyas directrices se
definen en el presente Manual de la Calidad; de acuerdo con los requisitos de la norma ISO
9001:2008 “Sistema de Gestion de la Calidad - Requisitos” el cual establece un mejoramiento
continuo de nuestras actividades, procesos y servicios. La Gerencia se responsabiliza de

mantener y mejorar continuamente la eficacia de dicho sistema, mediante:

a) El Organigrama de la Organizacién cuyas funciones de cada uno de los cargos estan
debidamente descritas.

b) La Identificacion de los procesos estratégicos para la realizacion del producto, dando valor y
el apoyo necesario al Sistema de Gestién de la Calidad y su aplicacion a través de la

Gerencia del Proyecto y las Gerencias de primera linea.

c) La determinaciéon de la secuencia e interaccion general y detallada de cada uno de los

procesos y sub-procesos reflejados en los mapas de procesos.

d) La determinacion de los criterios y métodos necesarios para asegurar que la operacion vy el
control de los procesos sean eficaces desde Ila ingenieria de visualizacion,
conceptualizacion, basica y de detalle, hasta la ejecucion y cierre de la obra, a través de los
procedimientos, instrucciones de trabajo, formularios que forman parte del Sistema de
Gestion de la Calidad y que describen las aspectos de control de las diferentes actividades
ejecutadas.

4.2. Requisitos de la Documentacion
4.2.1 Generalidades
Las Unidades Organizativas pueden disponer una copia fisica de la documentacion del Sistema de

Gestion de la Calidad que documente sus procesos. Se dispone de un archivo electrénico, en el

servidor, donde se guardan las ultimas emisiones de los documentos del Sistema de Gestién de la
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Calidad. Todo el personal debe tener acceso al servidor para la consulta e impresiéon de los

documentos en ultima revision.
4.2.2. Manual de la Calidad

“LOCALIZA RENT A CAR”; implementa y mantiene el Manual de la Calidad, como documento
principal del Sistema de Gestién de la Calidad, con el fin de ofrecer al cliente la garantia de
nuestros servicios en lo que se refiere a la calidad, basados en la norma ISO 9001: 2008. Este
Manual de la Calidad es elaborado por la Gerencia de Calidad y Mejores Practicas, y El
Representante de la Gerencia, asi mismo es revisado por el personal del proyecto que sienta

compromiso por la Calidad, refrendando esta revision y aprobado por la Gerencia del Proyecto.

Dentro del manual, podemos encontrar la siguiente informacién del Sistema de Gestion de la

Calidad del Proyecto:

a) Se hace referencia a los procedimientos documentados establecidos, con nombre y cédigo,

de acuerdo al Sistema de Gestion de la Calidad.
b) Se describe la interaccioén entre los procesos del Sistema de la Calidad.

c) El Manual de la Calidad constituye la base, por medio del cual las diferentes gerencias que
conforman Localiza tienen la responsabilidad de estructurar y elaborar el Sistema de
Gestion de la Calidad, implementarlo, mantenerlo y mejorarlo hasta la culminacion del

proyecto.
4.2.3. Control de los Documentos

Los documentos requeridos por el Sistema de Gestion de la Calidad, tanto de origen interno como

externo deben controlarse, como requisito obligatorio de la norma 1SO 9001:2008.
4.2.4. Control de los Registros

Los registros se establecen y mantienen en todos los niveles del proyecto para proporcionar
evidencia de la realizaciéon del servicio y de la conformidad con los requisitos, asi como la
operacion eficaz del Sistema de Gestion de la Calidad. El personal del proyecto involucrado en el
Sistema de Gestion de la Calidad asegura que los registros permanezcan legibles, facilmente

identificables y recuperables.
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Requisitos establecidos en el Sistema de Gestion de la Calidad del Proyecto y demostrar su

eficacia.

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION (Gerencia)

5.1. Compromiso de la Direccién (Gerencia)

La alta direccion esta constituida por el Gerente como la maxima figura y autoridad de la
organizacion, los Gerentes y Gerencias de primera Linea, quienes tienen la responsabilidad de
asegurar el desarrollo, implantacién y mantenimiento de los procesos del Sistema de Gestion de la
Calidad en sus Unidades Organizativas. Este compromiso se evidencia mediante:

e La comunicacién continla a la organizacion acerca de la importancia de satisfacer los
requisitos del proyecto, los requisitos legales y reglamentarios establecidos para la
elaboracién de los productos y servicios a través de las reuniones continuas con el personal.

e Estableciendo, aprobando y divulgando la Politica de la Calidad.

¢ Estableciendo y asegurando la medicion de los Objetivos de la Calidad.

e Realizando las reuniones mensuales por parte de los Gerentes de primera Linea y La

Gerencia donde se revisan los aspectos relacionados con el comportamiento del Sistema de
Gestion de la Calidad.

e Asegurando la disponibilidad y mantenimiento de los recursos humanos, tecnoldgicos y

financieros para la ejecucion de los procesos.
5.2. Enfoque al Cliente

“LOCALIZA RENT A CAR”; encamina sus esfuerzos, a convertirse en una organizacion centrada

en el Cliente, valorando y buscando activamente su retroalimentacion.
5.3. Politica de la Calidad
“LOCALIZA RENT A CAR” ha definido y divulgado la Politica de la Calidad basado en la Norma

ISO 9001, en su versién del afio 2008, “SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD’ - Requisitos, de

acuerdo al lineamiento y el enunciado de la direccidon general, como:
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LOCALIZA RENT A CAR, se compromete a brindar servicios de RENTA DE AUTOS, apoyados en
el Talento Humano mas idéneo y capacitado, cumpliendo con los requerimientos del cliente a
través de productos garantizados de punta y mejoramiento continuo de los procesos para

satisfacer las necesidades y superar las expectativas de sus clientes
5.4. Planificacion

5.4.1 Planificacién del Sistema de Gestion de la Calidad

La Gerencia del Proyecto se asegura de:

a) La planificacion del Sistema de Gestién de la Calidad sea realizada con el fin de cumplir con
los requisitos exigidos por la Norma ISO 9001, en su versién del afio 2008 “Sistemas de
Gestion de la Calidad; asi como los objetivos de la calidad. Para lo cual se proporciona
evidencia del avance del cumplimiento de objetivos y que se cuente con la documentacién
apropiada en los puntos de uso, como el Manual de la Calidad, procedimientos,

instrucciones de trabajo, registros entre otros.

b) Cualquier cambio en la estructura organizacional o reasignacion de responsabilidades y
autoridades sera debidamente planificado y notificado con la finalidad de prevenir cualquier

impacto que se pueda originar en la integridad del Sistema de Gestioén de la Calidad.
5.5. Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion
5.5.1 Responsabilidad y Autoridad

Es responsabilidad del Gerente es aprobar la Politica de la Calidad, velar por el mantenimiento de
la Organizacion, dotar los recursos necesarios, asegurar su cumplimiento y efectuar la revision del
Sistema de la Calidad. Igualmente tienen la responsabilidad de concienciar a todo el personal
sobre su compromiso en el control de los documentos de Gestion de la Calidad de su Unidad

Organizativa.

A través del Sistema de Gestion de la Calidad se definen y documentan las responsabilidades,
autoridad y relaciones mutuas de todo el personal que dirige, realiza y verifica cualquier trabajo

que incida en la calidad de los procesos y productos.
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En caso de ser necesario el Lider de Calidad y Mejores Practicas, posee libertad organizativa y

autoridad para:

a) Iniciar acciones para prevenir la apariciéon de las No Conformidades relativas al servicio,

proceso y Sistema de la Calidad.

b) Identificar y registrar cualquier problema relativo al servicio, proceso y Sistema de la
Calidad.

¢) Iniciar, recomendar o proveer soluciones a través de los canales establecidos.
d) Verificar la implantacion de las soluciones.

e) Controlar el procesamiento posterior, la entrega o la instalaciéon de un servicio no conforme

hasta que se haya corregido la deficiencia o la situacion insatisfactoria.
5.5.2 Comunicacion Interna

La Gerencia, se asegura de establecer y mantener los mecanismos para una correcta
comunicacioén interna entre los diferentes niveles y funciones de la organizacion; considerando
para ello el correo electronico, teléfono, comunicacién escrita, entre otros, utilizando los niveles de
autoridad establecidos en la estructura organizativa y las autoridades para el acceso de la
informacion. Dicha comunicacion se ejecuta para mantener la eficacia del Sistema de Gestion de
la Calidad, mediante la divulgacion de la Politica de la Calidad, los Objetivos de la Calidad, los

logros obtenidos en la organizacién y la informacion relevante de las actividades en ejecucion.

A fin de incentivar la participacién activa del personal, la alta direccién propone mecanismos para
la retroalimentacién de ideas que ayuden a la mejora del Sistema de Gestion de la Calidad,
mediante la comunicacién de las ideas propuestas por cada unidad organizativa, estas son
evaluadas por lo(s) Gerentes(s) relacionado(s), para analizar los beneficios de su aplicacién y
finalmente son aprobadas e implantadas, asegura que se establecen los procesos de
comunicacién apropiados dentro de la Organizacion, tales como: comunicaciones orales, escritas,
electronicas entre otras, las cuales se efectuan considerando la eficacia del Sistema de Gestion de
la Calidad, comunicando al personal los resultados de la Gestion, compromisos, acciones, entre

otros.
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5.6. Revisién por la Direccion

5.6.1 Generalidades

La Gerencia revisa el Sistema de Gestidon de la Calidad, mediante la ejecuciéon de reuniones

mensuales. Dichas reuniones se realizan bajo las siguientes premisas:
a) Reuniones mensuales de revision por la Direccion.

b) Son responsabilidad del Gerente y los Gerentes de primera linea, bajo la coordinacién del

Lider de Calidad y Mejores Practicas.

c) Durante la ejecucidn de estas reuniones se revisan los resultados obtenidos de la
implantacion y del mejoramiento continuo de todos los procesos del Sistema de Gestidon de
la Calidad de la Gerencia.

d) Los resultados de la revision quedan registrados en las Minutas de Reunidn, la cual debe
incluir todos los acuerdos, acciones pendientes, fechas de ejecucion de las acciones y
responsabilidades, a fin de mantener la mejora de la eficacia del Sistema de Gestién, de los

procesos y servicios, asi como de los recursos necesarios.

La planificacién semestral de estas reuniones, no excluye la ejecuciéon de reuniones eventuales

convocadas por el Gerente del Proyecto, en caso que lo consideren necesario.
5.6.2. Informacién de Entrada para la Revision
Como informacién de entrada deberan incluirse como minimo los temas siguientes:

e Resultados de las auditorias internas ejecutadas y sus planes de acciones correctivas en

caso que aplique.
¢ Retroalimentacion de los clientes provenientes de quejas y reclamos.

¢ Desempefio de los procesos a través del cumplimiento de objetivos especificos de la calidad

de cada area.
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o Estado de las Correcciones, de las Acciones Correctivas y Preventivas establecidas para la
eliminacién de las causas de las No Conformidades detectadas en los procesos internos, en
los procesos ejecutados por las empresas contratistas, y en los procesos ejecutados por los

Departamentos que tienen impacto en la calidad de los servicios realizados.
¢ Resultados de las acciones establecidas en reuniones anteriores.

e Revision del cumplimiento de los Planes de Formacion y Desarrollo del Personal

establecidos para la organizacion.

e Cambios que podrian afectar la integridad del Sistema de Gestion de la Calidad.
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6. GESTION DE LOS RECURSOS
6.1. Provision de Recursos

La Gerencia y sus Unidades Organizativas adscritas (Gerencias), son los responsables de
identificar las necesidades de recursos y proporcionarlos para mantener y mejorar los procesos del
Sistema de Gestion de la Calidad y lograr la satisfaccién del cliente. La captacién de personal

depende del tipo de contratacion.
6.2. Recursos Humanos
6.2.1. Generalidades

Los distintos departamentos de la Organizacion, seleccionan el recurso humano idéneo
(competencia, toma de conciencia y formacién) capaz para desempefiar las funciones, segun las

exigencias del cargo.
6.2.2. Competencia, Toma de Concienciay Formacioén

En el proyecto se mantiene un programa de capacitacion para asegurar que todo el personal
involucrado en actividades de los procesos relacionados con la calidad de productos y/o servicios,
tengan actitud, educacion, experiencia, conocimiento y especializaciéon necesaria en el area para
ejecutar correctamente las actividades, tareas asignadas y saber identificar las futuras
necesidades de adiestramiento. Siguiendo lo indicado en el Manual Corporativo de Politica,
Normas y Planes de Recursos Humanos corporativo, en este caso la “Guia Administrativa para la
Gestion de Acciones de Formacion” y la “Guia administrativa para la Deteccion de Necesidades de

Formacion”.

Toda capacitacion impartida es registrada por escrito y forma parte del expediente de cada

trabajador.
6.3. Infraestructura
La Gerencia determina la infraestructura necesaria para la continuidad de las actividades

operacionales y administrativas, mediante la disposicién de espacios de trabajo y la coordinacion

con las Gerencias para los servicios de:
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e La disposicidon y mantenimiento de la automatizacion, informatica y telecomunicaciones.

6.4. Ambiente de Trabajo

Para que con el propdsito de que los trabajadores puedan realizar correctamente sus actividades,

la Gerencia identificara y gestionara los factores humanos y fisicos, necesarios para el desarrollo

de las actividades.

La Gerencia, a través de los servicios Logisticos, se aseguran que el ambiente de trabajo sea

seguro, reuna las condiciones adecuadas, acorde con cada puesto manteniendo espacios de

trabajo acorde a las necesidades, acceso seguro al lugar y a cada puesto de trabajo, ventilacion,

temperatura y humedad adecuadas, iluminacién idénea suficiente, carencia de control de ruidos y

vibraciones, orden y limpieza y servicio sanitario adecuado.
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7. REALIZACION DEL PRODUCTO
7.1. Planificacion de la Realizacién del Producto

La Gerencia a través de la Gerencia de Control de Proyecto planifica y desarrolla los procesos

necesarios para la realizacion de las actividades relacionadas con la planificacién, y control.
Para la planificacion de la realizacion del producto, se determina:

o El objetivo y alcance
o El costo y tiempo estimado,
e Los procesos, actividades y documentos relacionados,

e Los recursos necesarios para la ejecucion,
7.2. Compras
7.2.1. Proceso de Compras

La Organizacion asegurara que el producto comprado cumple con los requisitos especificados por

el cliente y es acorde con el trabajo a realizar.

Se evaluaran y seleccionaran a los proveedores en funcidon de su capacidad para suministrar
productos de acuerdo a los requisitos de la organizacion, los cuales a su vez estaradn basados en

los requisitos de los estandares técnicos y de los requerimientos del proyecto.
7.2.2. Informacién de las Compras

Las requisiciones para la compra de equipos y materiales, generadas por el grupo de Ingenieria
del Proyecto, contendran la informacién de las compras que describen en forma clara el producto
solicitado. Las requisiciones seran procesadas generando las 6rdenes de compra, las cuales

incluiran, dependiendo de los requerimientos:

a) Requisitos para la aprobacion del producto, procedimientos, procesos y equipos.

b) Requisitos del Sistema de Gestién de la Calidad.

La Gerencia de Procura del Proyecto revisara y aprobara los documentos de compra, antes de su

envio, para asegurarse de la adecuacién de los requisitos especificados, incluyendo el
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cumplimiento de fechas de entrega de equipos y materiales, hitos de fabricacion, control de los

puntos de inspeccion, liberacién y Verificacion de los Productos Comprados.
7.3. Producciény Prestacion del Servicio
7.3.1. Control de la Produccién y de Prestacién del Servicio

La Gerencia del proyecto y su organizacion llevaran a cabo la realizacion de las obras de
construccion, bajo condiciones controladas mediante las actividades de seguimiento y control de
avance en la ejecucion del proyecto, desde la ingenieria de visualizacion, conceptualizacion,
basica y de detalle, hasta la ejecucién y entrega del producto final al cliente. Validacion de los

Procesos de Produccién y Prestacion del Servicio.
7.3.2. Identificacion y Trazabilidad

Se define la identificacion y control de los materiales, productos y/o servicios suministrados para la
ejecucion de todas las actividades de los procesos, con el objetivo de satisfacer las necesidades

del cliente interno y externo.

Se realiza la identificacion y rastreo de las No Conformidades o deficiencias que pudieran

presentarse durante el desarrollo de los procesos productivos en la ejecucion de las operaciones.

Los productos son identificados de tal modo, que permita la trazabilidad de los materiales desde la

recepcion hasta la etapa final de los procesos, en caso de ser necesario.

Los inspectores de Calidad seran los responsables de la implantacion y mantenimiento adecuado
de los procedimientos y/o registros necesarios para la identificacion, trazabilidad, preservacion y
entrega de los materiales, productos y equipos requeridos en los procesos y del estado de la
inspeccién y ensayo. La identificacion del estado de inspeccién y ensayo, se realiza mediante
ubicacion fisica y/o la utilizacién de marcas, etiquetas, sellos, expedientes de inspecciones vy
ensayos, los cuales indican la conformidad o No Conformidad de los materiales y productos

finales.
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8. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

La organizacion planificara e implementara procesos de seguimiento, medicién analisis y mejora

para
a) Demostrar la conformidad del producto.
b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de calidad.
c) Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de calidad.
8.1 Satisfaccion del Cliente

La Gerencia a través de las Gerencias de primera linea, asegura la satisfaccion del cliente,

mediante la aplicacién del Sistema de Gestién de la Calidad.

La Gerencia, ha establecido objetivos de calidad e indicadores, dirigidos a evidenciar la

conformidad en la ejecucion de las actividades que se realiza.
8.2 Auditoria Interna

La Gerencia a través del Area de Calidad, asegura la realizacién anual o eventual (Requerida por
la organizacion), de auditorias internas que evidencien el cumplimiento del Sistema de Gestion de
la Calidad con los requisitos planificados y su implementacién eficaz, considerando los requisitos

de la norma ISO 9001:2008 realizando por lo menos una al afio.

En el “Programa de Auditoria”, se planifican las auditorias considerando las areas a auditar, asi
como los resultados de auditorias anteriores. El “Plan de Auditoria”, establece los criterios de
auditoria, el alcance, objetivo y las caracteristicas de ésta. La metodologia a aplicar en las

auditorias esta establecida en el procedimiento: “Auditorias Internas de la Calidad”.

Para la seleccion de los auditores internos ejecutores de las auditorias, se establece que deben
ser profesionales universitarios con minimo de (3) anos de experiencia en implantacion de
Sistemas de Gestién de la Calidad, conocer los procesos de las diferentes gerencias, y haber
aprobado el curso de Auditores Internos realizado por una empresa reconocida en el ambito

nacional o internacional. De igual manera la asignacién de auditores para la realizaciéon de las
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auditorias internas, se realiza considerando la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria.

Los auditores nunca deben auditar su propio trabajo.
8.3 Seguimiento y Medicion de los Procesos

La Gerencia a través de todas sus Unidades y Gerencias adscritas, aplica los métodos para
realizar el seguimiento y la mediciéon de los procesos, mediante la aplicacion de indicadores de
gestion relacionados con los objetivos de la calidad especificos y que se han establecido para
cada area. Los representantes de cada Gerencia o la persona que estos asignen, son los
responsables para medir el cumplimiento de los objetivos de la calidad del proceso y los objetivos
definidos para el proyecto. EI comportamiento de los indicadores de gestién, demuestran el
cumplimiento de las metas o cifras a lograr. En caso que durante la realizacion de las mediciones
de los indicadores, se evidencie el incumplimiento de dichos objetivos, o se detecte una tendencia
hacia la desviacion, los gerentes llevaran a cabo la investigacién de causas y la aplicacion de las
acciones correctivas o preventivas segun aplique, a fin de asegurar la conformidad de los

procesos.

Los Gerentes son responsables de notificar en las reuniones de revision por la Direccion, los

resultados del seguimiento y medicidon de los procesos que estén bajo su responsabilidad.
8.4 Control del Producto No Conforme

La Gerencia define producto No Conforme a todo aquello que por su naturaleza o impacto afecte

la calidad del producto, la seguridad de las personas que intervienen en el desarrollo del servicio.

El control del producto No Conforme se realiza de acuerdo al Procedimiento para el Control del
Producto No Conforme, el cual considera la identificacion y control para prevenir su uso o entrega

no intencional.

De acuerdo con los requisitos del Proyecto y lo indicado en los procedimientos de control de
productos No Conformes antes mencionados, éstos se tratan mediante una o mas de las

siguientes maneras:

e Reproceso: Accion tomada sobre un producto para que cumpla con los requisitos, para asi

eliminar la No Conformidad detectada.
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e Reparacion: Acciéon tomada sobre un producto no conforme para convertirlo en aceptable
para su utilizacion prevista. Autorizando su uso, liberacion o aceptacién bajo concesion,
cuando sea aplicable.

e Reclasificaciéon: Variaciéon de la clase de un producto no conforme, de tal forma que sea

conforme con requisitos que difieren de los iniciales.
8.5 Mejora
8.5.1. Mejora Continua

La Gerencia a través de las Gerencias adscritas, gestiona y planifica los procesos necesarios para
la mejora continua del Sistema de Gestion de la Calidad mediante la alta direccion, conformada
por el Gerente y Gerentes de primera linea, ya que es el 6rgano impulsor del sistema. En la alta
direccion se aprueban los Objetivos de la Calidad, los indices de gestién, y se realiza la

planificacion y seguimiento de los mismos.

Las fuentes para la mejora continua podran ser la Politica de la Calidad, los objetivos de la calidad,
auditorias internas, Acciones Correctivas / Preventivas, las revisiones del Sistema de Gestion de la
Calidad realizadas por la alta direccion, al igual que el establecimiento de proyectos de Inversion,

o cualquier mejora que se determine posterior al analisis y evaluacion de los procesos.

Cada Gerente, Lideres y/o Coordinadores junto con todo su personal a cargo son responsables de
proponer cualquier mejora que considere oportuna o que tenga para el producto un impacto en la

calidad, seguridad, ambiente, o que genere una reduccion de costos en el proceso.
8.5.2. Acciones Correctivas

La Gerencia a través del Area de Calidad y Mejores Practicas, establece en el procedimiento
“Implantacién de Acciones Correctivas, la metodologia para la implantacion de las acciones
correctivas, con el objetivo de eliminar las causas de las No Conformidades detectadas o

potenciales en cada uno de los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad.

Las No Conformidades y observaciones que resulten de las auditorias internas de la calidad
realizadas al proyecto originan acciones correctivas que se siguen hasta su total implantacién por
el Lider de Calidad, para garantizar que las acciones correctivas sean apropiadas a los efectos de

las No Conformidades encontradas durante la realizacion del proyecto.
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El Procedimiento “Implantacién de Acciones Correctivas, define los requisitos para:

a)

f)

8.5.3.

Revisar las No Conformidades del proyecto (incluyendo las emitidas a Contratistas y/o
Subcontratistas).

Determinar las causas de las No Conformidades.

Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las No Conformidades no

vuelvan a ocurrir.

Determinar e implementar las acciones necesarias.

Registrar los resultados de las acciones tomadas.

Revisar las acciones correctivas tomadas en el proyecto.

Acciones Preventivas

Localiza Rent a Car tiene establecido y mantiene actualizado el Procedimiento “Implantaciéon de

Acciones Correctivas cuyo propésito es determinar las acciones necesarias para eliminar las

causas de No Conformidades potenciales y prevenir su ocurrencia a través de la emisién de

observaciones escritas.

El Procedimiento define los requisitos para:

a)

Determinar las No Conformidades potenciales y sus causas a través de la emision de
Observaciones.

Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de No Conformidades en el

proyecto.

Determinar e implementar las acciones necesarias, para evitar la ocurrencia de

Observaciones y No Conformidades.

Registrar los resultados de las acciones tomadas en el proyecto.

Revisar las acciones preventivas tomadas.
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El Gerente de la Gestion de Calidad y Mejores Practicas del Proyecto verifica que las acciones

preventivas se planifiquen, se documenten y se implanten correctamente.

10. GLOSARIO

Términos Relativos a la Calidad

Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los

requisitos.

Requisito: Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.

Satisfaccion del Cliente: Percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido sus

requisitos.

Capacidad: Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un producto que

cumple los requisitos para ese producto.

Términos Relativos a la Gestién

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian.

Sistema de Gestién: Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos

objetivos.

Sistema de Gestion de la Calidad: Sistema de Gestion para dirigir y controlar una

organizacion con respecto a la calidad.

Politica de la Calidad: Intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la

calidad tal como se expresan formalmente por la alta direccion.

Objetivos de la Calidad: Algo ambicionado o pretendido, relacionado con la calidad.

Gestidn: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Alta Direccién: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto nivel una

organizacion.
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Gestién de la Calidad: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en

lo relativo a la calidad.
Planificacion de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad enfocada al establecimiento
de los objetivos de la calidad y a la especificacion de los procesos operativos necesarios y

de los recursos relacionados para cumplir los objetivos de la calidad.

Control de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los

requisitos de la calidad.

Aseguramiento de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar

confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad.

Mejora de la Calidad: Parte de la gestién de la calidad orientada a aumentar la capacidad

de cumplir con los requisitos de la calidad.

Mejora Continua: Accién recurrente para aumentar la capacidad para cumplir con los

requisitos.

Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los

resultados planificados.

Eficiencia: Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Términos Relativos a la Organizacion

Organizacién: Conjunto de personas o instalaciones con una disposicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones.

Estructura de la Organizacion: Disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones

entre el personal.

Infraestructura: sistema de instalaciones, equipos y servicios necesarios para el

funcionamiento de una organizacion.

Ambiente de Trabajo: Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo.
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Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto.
Proveedor/Contratista: Organizacion o persona que proporciona un producto.

Parte Interesada: Persona o grupo que tenga interés en el desempefo o éxito de una

organizacion.

Términos Relativos a los Procesos y Productos

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales

transforman entradas en salidas.

Producto: Resultado de un proceso.

Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

Términos Relativos a las Caracteristicas

Caracteristica: Rasgo diferenciador.

Caracteristica de la Calidad: Caracteristica inherente de un producto, proceso o sistema

relacionado con un requisito.

Trazabilidad: Capacidad de seguir la historia, la aplicacion o la localizacion de todo aquello

que esta bajo consideracion.

Términos Relativos a la Conformidad

Conformidad: Cumplimiento de un requisito.

No Conformidad: Incumplimiento de un requisito.

Defecto: Incumplimiento con un requisito asociado a un uso previsto o especificado.

Observacién: Accion tomada para eliminar una No Conformidad potencial u otra situacion

potencialmente indeseable.
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Accion Correctiva: Accion tomada para eliminar una No Conformidad detectada u otra

situacion indeseable.
Correccidn: Accion tomada para eliminar una No Conformidad detectada.

Reproceso: Accidén tomada sobre un producto no conforme para que cumpla con los

requisitos.

Reclasificacién: Variacion de la clase de un producto no conforme, de tal forma que sea

conforme con requisitos que difieren de los iniciales.

Reparacion: Accién tomada sobre un producto no conforme para convertirlo en aceptable

para su utilizacion prevista.

Desecho: Accién tomada sobre un producto no conforme para impedir su uso inicialmente

previsto.

Concesién: Autorizacion para utilizar o liberar un producto que no es conforme con los

requisitos especificados.

Permiso de Desviacién: Autorizacidon para apartarse de los requisitos especificados de un

producto antes de su realizacion.

Liberacion: Autorizacion para seguir con la siguiente etapa del proceso.

Términos Relativos a la Documentacion.

Informacién: Datos que poseen significado.

Documento: Datos y su medio de soporte.

Especificacion: Documento que establece requisitos.

Manual de la Calidad: Documento que especifica el sistema de gestion de la calidad de
una organizacion. Donde se especifica qué procedimientos y recursos asociados deben

aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto, proceso, producto

o contrato especifico.
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Registro: Documento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de

actividades desempefiadas.

Términos Relativos al Examen

Evidencia Objetiva: Datos que respaldan la existencia o veracidad de algo.

Inspeccidn: Evaluacién de la conformidad por medio de la observacién y dictamen,
acompafiada cuando sea apropiado por medicién, ensayo/prueba o comprobacion con

patrones.

Ensayo/prueba: Determinacion de una o mas caracteristicas de acuerdo con un

procedimiento.

Verificacion: Conformacion mediante la aportacién de evidencia objetiva que se han

cumplido con los requisitos especificados.

Validacion: Conformacién mediante el suministro de evidencia objetiva que se han

cumplido con los requisitos para una utilizacion o aplicacion especifica prevista.

Revisién: Actividad emprendida para asegurar la conveniencia, adecuacion y eficacia del

tema objeto de la revision, para alcanzar unos objetivos establecidos.

Términos Relativos a la Auditoria.

Auditoria: Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias de
la auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el grado en que se

cumplen los criterios de auditoria.

Programa de Auditoria: Conjunto de una o0 mas auditorias planificadas para un periodo de

tiempo determinado.

Criterios de Auditoria: Conjunto de politicas, procedimientos o requisitos utilizados como

referencia frente a la cual se compara la evidencia de la auditoria.

Evidencia de la Auditoria: Registros, declaraciones de hechos o cualquier otra informacion

que son pertinentes para los criterios de auditoria y que son verificables.
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Hallazgo de la Auditoria: Resultados de la evaluacion de la Evidencia de la auditoria

recopilada frente a los criterios de auditoria.

Conclusiones de la Auditoria: Resultados de una auditoria que proporciona el equipo

auditor tras considerar los hallazgos de la auditoria.

Cliente de la Auditoria: Organizacion o persona que solicita una auditoria.
Auditado: Organizacion que es auditada.

Auditor: Persona con la competencia para llevar a cabo una auditoria.
Equipo Auditor: Uno o mas auditores que llevan a cabo una auditoria.

Experto Técnico: Persona que aporta experiencia 0 conocimientos especificos con

respecto a la materia que se vaya a auditar.

Competencia: Habilidad demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes.

Términos Relativos al Aseguramiento de la Calidad para los procesos de Medicién.

Sistema de Control de las Mediciones: Conjunto de elementos interrelacionados o que
interactuan necesarios para lograr la confirmacion metrolégica y el control continuo de los

procesos de medicion.

Proceso de Medicién: Conjunto de operaciones que permiten determinar el valor de una

magnitud.

Confirmacién Metroldgica: Conjunto de operaciones necesarias para asegurar que el

equipo de medicién cumple con los requisitos para su uso previsto.

Equipo de medicidn: Instrumento de medicidn, software, patron de medicion, material de
referencia o equipos auxiliares o combinacion de ellos necesarios para llevar a cabo un

proceso de medicion.

Funcion Metrolégica: Funcidon con responsabilidad en la organizacion para definir e

implementar el sistema de gestion de las mediciones.
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e Caracteristica Metrolégica: Rasgo distintivo que puede influir en los resultados de la

medicion.
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ANEXO 2

PROCEDIMIENTO DE CONTROL Y CODIFICACION DE DOCUMENTOS
DOC N°: LOC-QA-PR-11-0001

HOJA DE REVISION

REV. BREVE DESCRIPCION DEL
FECHA ELABORADO | REVISADO APROBADO
No. CAMBIO
A 31/Mar/12 | Emision primera para Revision
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1. OBJETIVO

Establecer la codificacion de los documentos generados en Localiza Rent a Car y establecer los

procedimientos de control, archivo y resguardo de los mismos.

2. ALCANCE / CAMPO DE APLICACION

Este procedimiento es aplicable a todos los documentos que se generen en Localiza Rent a Car.
3. RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad de cada Unidad Organizacional, (Gerencia) el mantener y emitir los

documentos de acuerdo con este procedimiento.

Es responsabilidad del Lider de Calidad mantener la custodia del original en fisico de los
documentos establecidos en este procedimiento tanto de los documentos generados como de los

recibidos.

Es responsabilidad del Lider de Calidad velar que se mantenga actualizado el archivo de los
documentos en medios electrénicos, asignacion de codigos de los documentos asi como de la

actualizacion de las listas de control de los documentos y su estado.

El Lider de Calidad (LC), es responsable de administrar junto con el personal del Departamento de
Analisis, Informatica y Telecomunicaciones (AIT) los documentos electronicos custodiados en un
Gestor Documental, cuyos datos estan almacenados en la intranet de Localiza Rent a Car, para
uso y consulta de todo el personal de la compafiia. Las dos Unidades antes nombradas CP y AIT
controlaran la correcta implementacion de este procedimiento por parte de cada Unidad

Organizacional (Gerencia).
4. DEFINICION
4.1 Documento Operativo

Queda definido como Documento Operativo todo aquel que provee evidencia objetiva de las

actividades efectuadas o de los resultados obtenidos.
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Todo documento (informe, formato, grafico, cronograma, evaluacién, procedimiento etc.), que

comprueba que se han seguido los pasos de un proceso y se ha cumplido o no con una serie de

requerimientos.

Los Documentos Operativos pueden presentarse en cualquier medio de soporte, tal como papel o

medios electrénicos.

4.2 Comunicaciones

Queda definido como Comunicaciones (Correspondencia, Memorandum, y las Actas de

Reuniones), aquel que comunica alguna informacioén o accién y/o respuestas.

Las Comunicaciones pueden presentarse en cualquier tipo de soporte, tal como papel o medios

electronicos.

5. PROCEDIMIENTO DE NUMERACION

5.1 Estructura del Cédigo de Documentos Operativos

Los documentos definidos como Documentos Operativos estan estructurados de la siguiente

manera:

AAA -BB - CCC -DDD - EEEE

_/

el

Grupo 2

158
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Identificacién del Documento

Grupo 1

e Grupol Identificacion de la Empresa

v

v

Identificacion del la empresa

AAA: El campo de la identificacion de la empresa esta estructurado de la siguiente manera:

AAA = LOC (Localiza Rent a Car)
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Grupo 2 Identificaciéon del Documento

BB-CCC-DDD-EEE: Los campos de la codificacién de la identificacion del documento estan

estructurados de la siguiente manera:

BB = Corresponde a las dos letras que identifican el Departamento en donde se genera el
documento a codificar, corresponde a las tres letras que podrian ser identificadas
relacionando a la Unidad Organizacional (Gerencia) que realiza, y emite el documento, de

acuerdo con la tabla No. 1.

CC= Corresponde a las dos letras que identifican el tipo de documento a codificar, de

acuerdo con la tabla No. 1.

DD= Corresponde al afio en donde se ha generado el documento, de acuerdo con la tabla

No. 1.

EEEE = Corresponde a los cuatro digitos consecutivos asignados a cada documento

generado para su implementacién de acuerdo a la tabla No. 1.

Tabla No. 1
AAA BB cC DD EEEE
LOC=Localiza GE=Gerencia NF=Informe 11= 2011 Numero
Rent a Car General RP= Reporte 12=2012 Consecutivo del
GO=Gerencia de FR=Formato
Operaciones RG=Registro 0001
GV=Gerencia de PO=Procedimiento
Ventas PE= Presentacion Al
QA=Gestién de CR=Cronograma
Calidad PL=Plan 9999
MA=Manual Por cada tipo de
NR= Reporte de No documento
Conformidad (CCQC)
MM=Memorandum
AC=Acta

GEN=Cualquier documento

no descrito anteriormente
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La Portada de todos los Documentos Operativos generados en el proyecto debe contener como

minimo lo siguiente:

e Logo Localiza Rent a Car - Ecuador

¢ Identificacion del documento

¢ Unidad Organizativa (Gerencia) que emite el documento
e Titulo del documento

e Numero de Revisién

e Numero de pagina

e Tabla de revisiones (el cual contiene: Numero de revision, fecha de revision, descripcion,

Nombre y Apellido de la persona que: elabora, revisa y aprueba, Firma de la persona que

aprueba.
Ver Anexo A “Portada de Documentos Técnicos”.

6.3 Comunicaciones (Memorandums, cartas, otros)

Todas las comunicaciones generadas por las Gerencias deben contener la siguiente informacion:

e Logo Localiza Rent a Car - Ecuador

e Fecha.

e Numero - Codificacion.

¢ A quien es dirigido el oficio.

¢ Referencia de la comunicacion

¢ Unidad Organizativa (Gerencia) quien emite la comunicacion.
e Tema: Breve descripcion del proposito del oficio.

e Firma de quien emite el oficio.

¢ Iniciales y ante firma de quien emite y revisa el oficio.

¢ Pie de pagina con la informacién de acuerdo con el anexo C “Oficios”

Ver Anexo B “Comunicaciones”
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6.6 ACTAS (Acta de Reunidn)
Todas las Minutas de Reuniones en el proyecto deben contener la siguiente informacion:

e Logo de Localiza Rent a Car- Ecuador

e Tabla de asistentes

¢ Numero de la Minuta de acuerdo al punto 5.1.

e Lugar de la reunion

e Fecha

e Asunto

o Nombre del elaborador de la Minuta de Reunion

¢ Asignacion de copia de la Minuta (Cuando aplique)
Ver Anexo C Acta de Reunion
NOTA:
El encabezado y los textos de los anexos van con letra “Arial”, en los textos el tamafo de la letra
es # 12; el espaciamiento de entrelineas es “1,5 lineas”, el espaciado entre parrafos es de 6
puntos y el espaciado entre titulos es de 6 puntos arriba y 6 puntos abajo; los titulos de las

secciones son en mayusculas-negritas y los subtitulos en minusculas-negritas, sin subrayar.

Las fechas utilizadas para emitir documentos deberan ser identificadas de la siguiente manera”

Dia/Mes/Afo. Ejemplo: xx/xx/xxxx

Los Anexos incluidos en este procedimiento corresponden a la imagen solo informativa de los

formatos a utilizar y sus instrucciones para ser implementados.

Todos los formatos deben ser aprobados por el Lider de Calidad.
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Paso N° Responsable Acciones / Responsabilidades

Detecta la necesidad de elaborar o revisar un documento.
Entre las causas que originan la elaboracién o revision del
documento, se encuentran:
e Por solicitud de cualquier persona perteneciente a la
e Unidad Organizativa organizacion y cuyas razones estén justificadas.
Involucrada e Como resultado de auditorias.
e Para definir aspectos que requieran ser documentados dentro de
un proceso.

e Como resultado de las revisiones propias del Sistema de Gestion

de la Calidad.
e Redactor/Usuarios Inician la redaccion del documento utilizando la plantilla asociada
2 involucrados con el documento a elaborar.
3 e Redactor Envia emisién preliminar del documento al area de Calidad.

Revisa el documento para verificar la redaccion, el Iéxico, contenido,
| ) su aplicacion, la adecuacion del mismo con la Norma ISO
4 e Areade Calidad . . o .
9001:2008 y numeracién prevista en procedimientos propios de

Localiza.

5 e Redactor Distribuye el documento a las partes interesadas.

7. PROCEDIMIENTO DE GENERACION Y CONTROL DOCUMENTAL
El Lider de Calidad es responsable junto con el responsable del control de documentos de asignar
la codificacion y mantener el control de los documentos del Sistema de Gestidn de la Calidad en

fisico y electrénico.

7.1 Elaboracién, Actualizacion, Control y Distribucién de los Documentos del Sistema de

Gestion de la Calidad.

7.2 Tratamiento de los Documentos Obsoletos.

Paso N° Responsable Acciones/Responsabilidades

En caso de ser una actualizacién de un documento, se destruye la
1 revisiébn obsoleta, sustituyéndolo por la emision vigente. Esta

i ) destruccion puede ser manual o por cualquier otro método.
Area de Calidad

Control de Documentos

Desincorpora del Servidor los documentos que se encuentren
obsoletos.

Nota: Todos los documentos que se impriman desde el servidor,

considerados copias No Controladas.
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8. DEFINICIONES
6.1 Redactor

Es la persona a quien se le asigna la responsabilidad de preparar el documento; posee la

experiencia adecuada sobre el proceso o actividad que tratara el mismo.

Un marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de la calidad.

6.2 Documento

Informacién y su medio de soporte.

6.3 Usuarios Involucrados

Todo aquel que esté relacionado con el documento.

6.4 Documento Controlado

Documento que, por su importancia y la informacién que contiene, puede afectar la calidad de los
productos. El control de estos documentos asegura al usuario la disponibilidad de la versién
vigente, se identifica con sello humedo “Copia Controlada”

6.5 Documento No Controlado

Toda copia en papel es un “Documento No Controlado”, el cual no asegura la disponibilidad de la

version vigente.
6.6 Documento Obsoleto

Documento que se desincorpora del Sistema de Gestion de la Calidad debido a actualizaciones o

mejoras en la ejecucion de los procesos o actividades.
6.9 Procedimiento

Es una secuencia légica de pasos que deben seguirse para lograr un determinado objetivo o

propdsito, incluye:
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¢ La definicion de las acciones a ejecutar

¢ Los entes o personas responsables de las acciones y los productos.
6.10 Manual
Documento que especifica el Sistema de Gestion de la Calidad de la Organizacion.
6.13 Hoja de Revision
Es un registro que compila la informacion de los cambios realizados al documento.
9. ANEXOS
Anexo A “Portada de Documentos Técnicos”
Anexo B “Comunicaciones”
Anexo C “Acta de Reunién”
Anexo D “Logo de Localiza”
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Anexo A “Portada de Documentos Técnicos”
LOC-QA-FR-11GCP-0001
Portada:
Localiza
rent a car
NOMBRE DEL DOCUMENTO
DOC N2 XXX-XX-XX-XX-XXXX
REV. BREVE DESCRIPCION
FECHA ELABORADO | REVISADO APROBADO
No. DEL CAMBIO
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¢ Objetivo
e Alcance
e Detalle
Rev. XX Pagina xx de xx
LOCALIZA RENT A CAR | No. Doc. Fecha XX/XX/XX
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Anexo B “Comunicacion”

LOC-QA-FR-11GCP-0002

AAA-BB-C-DD-EEE-FFFF
Quito, XX de XXXXX de 200X
Sefior
GERENTE GENERAL
Presente.-
Referencia: Localiza Rent a Car

Asunto:

De mi consideracion:

Por la atencion, me anticipo en agradecerle.

Atentamente,

Gerente General / Otros
LOCALIZA RENT A CAR

XX/xx (Iniciales en mayulscula y ante firma de quien revisa 'y en mindsculas de quien redacta el oficio)

LOCALIZA RENT A CAR
Calle XXXXX'y Av.XXX
Telf.: (+593) 0000000, ext. 000
Quito — Ecuador
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LOC-QA-FR-11GCP-0003
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ACTA: AAA-BB-C-DD-EEE-FFFF

Pagina X de X

PROYECTO:

LUGAR:

FECHA:

ASUNTO:

. ’ CORREO
ASISTENTES ORGANIZACION TELEFONO , FIRMA
ELECTRONICO
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Anexo D “Logo Localiza Rent a Car’

LOC-QA-FR-11GCP-0004
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rent a car

I
Localiza
rent a car
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ANEXO 3
ont & car
2012
PLAN DE CAPACITACION - CALIDAD- Enero
2 3
Personal de Matriz
Personal de Counter de Aeropuerto
Personal de Cuenca
Cédigo: LOC-QA-PL-11-0002
Fecha de elaboracién: marzo 2011
Elaborado: Aprobado:
Nombre: Nombre:
Cargo: Cargo:
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ANEXO 4

PROCEDIMIENTO DE ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

DOC N°: LOC-QA-PR-11-0002

HOJA DE REVISION

REV. BREVE DESCRIPCION DEL
FECHA ELABORADO | REVISADO APROBADO
No. CAMBIO
A 31/Mar/12 | Emision primera para Revision
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1. OBJETIVO

Este procedimiento tiene por objeto establecer las politicas o condiciones, actividades,
responsabilidades y controles para lograr elaboracion, ejecucion, seguimiento y cierre de las
acciones preventivas y correctivas, que permitan eliminar las causas de no conformidades reales y
potenciales que puedan afectar la eficiencia, eficacia y efectividad del Sistema integrado de
Gestion de la Calidad.

2. ALCANCE / CAMPO DE APLICACION

Aplica a todos los procesos del Sistema Integrado de Gestion y cubre desde la deteccion de una
no conformidad real o potencial hasta la aplicacién de las acciones necesarias para evitar su

ocurrencia o que ocurra.
3. RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad del Lider de Calidad establecer las disposiciones de este procedimiento y
garantizar su cumplimiento asi asegurar el entrenamiento del personal para el conocimiento y

aplicabilidad del mismo.

Es responsabilidad de cada Unidad Organizacional, (Gerencia) de generar una solicitud de accién
preventiva y/o correctiva cuando sea necesario, aplicando los lineamientos descritos de este

procedimiento.
4, CONDICIONES DE OPERACION
4.1 Generalidades

La planificacion de las acciones correctivas y preventivas incluye la evaluacién de la importancia
de los problemas, y se hace en términos del impacto potencial en aspectos tales como costos de
operacion, costos de no conformidad (Incumplimiento de un requisito), desempefio del servicio,
seguridad de funcionamiento y satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas. En este
proceso se enfatiza la eficacia y eficiencia de los procesos cuando se toman las acciones, y estas
deben estar enfocadas a eliminar las causas de las no conformidades para evitar que vuelvan a

suceder.
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Fuentes para Identificar No Conformidades Reales o Potenciales

Todos los funcionarios de Localiza Rent a Car pueden identificar la necesidad de crear acciones

correctivas o preventivas a partir de las siguientes fuentes:

4.3

Las quejas o reclamos de los clientes

Los informes de servicios no conforme

Los informes de auditoria interna

Los resultados de la revisidon por la direccion

Los resultados del analisis de datos

Los resultados de las mediciones de la satisfaccion del cliente

Las mediciones de los procesos, especialmente si proporcionan advertencias anticipadas a
condiciones fuera de control

Los registros pertinentes del Sistema Integral de Calidad (En general)

La utilizacién de herramientas de analisis de riesgos

El analisis de mercado

Analisis de Riesgos

Los sistemas que consolidan fuentes de informacion de las partes interesadas

Los resultados de autoevaluacion

Andlisis de Causas

Todas las No conformidades reales o potenciales son originadas por causas. Para la identificacion

de las causas de no conformidades reales o potenciales se pueden utilizar diferentes herramientas

estadisticas u otras tales como:

4.4

Lluvia de ideas
Espina de pescado
Histogramas

Los tres ¢ por qué?

Entre otras.

Manejo de Acciones Preventivas y Correctivas

Todas las Acciones Preventivas — Correctivas deben registrarse en el Formato de Accién

Correctiva, Preventiva y de Mejora, teniendo en cuenta lo siguiente:
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Descripcion del aspecto por mejorar o de la no conformidad: Indicar el incumplimiento real o

potencial de un requisito en cualquier proceso.

Causas que originan la no conformidad real o potencial: Indicar las causas mas probables
que estan ocasionando que la no conformidad real o potencial se presente o se pueda

presentar.

Plan de accion: Indicar las tareas o acciones que permitiran eliminar las causas

identificadas, asignando los responsables y las fechas de compromiso.

Seguimiento a los resultados obtenidos: Indicar el seguimiento realizado con base en el plan
de accidn propuesto para la solucion de la posible no conformidad, es decir, registrar cuales

son las evidencias que se encuentran de la ejecucién del plan de accion.

Cierre de la solicitud de accion: Revisar (es decir, evaluar la conveniencia, adecuacion y
eficacia) la Solicitud de Accion Preventiva- Correctiva, segun los resultados del seguimiento,
dejando registro de los resultados de la mejora implementada o de la eliminacion de las
causas de la no conformidad en el Formato de Solicitud de Accidén Preventiva - Correctiva

en la parte de cierre de solicitud.
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5. PROCEDIMIENTO

5.1 Estructura del Cédigo de Documentos Operativos

Paso N° Responsable Acciones / Responsabilidades

Analizar las diferentes fuentes que permiten Generar acciones
correctivas, preventivas y/o de mejora.

Identificar la no conformidad real, potencial u oportunidad de
mejora y registrarla en el formato “Acciéon Correctiva,
Preventiva y de Mejora” que se encuentra en el SIG, dentro del
1 e Unidad Organizativa Involucrada . . .
procedimiento de Gestiéon de Calidad.

Remitir el formato de Accion Correctiva, Preventiva y de
Mejora al Responsable del Proceso para que analice las
causas que lo estd originando la No conformidad real o

potencial.

Determinar y analizar las causas que estan originando la no
) o conformidad real, potencial u oportunidad de mejora y
2 e Unidad Organizativa Involucrada . o , .
registrarlas en “Analisis de la causa” del formato “Accién

Correctiva, Preventiva y de Mejora”.

Definir las acciones, responsable y fecha de ejecucion, que
3 ) permitan eliminar las causas reales o potenciales o desarrollar
3 e Areade Calidad ) , . e
la oportunidad de mejora, en el “Plan de Accion” del formato

“Accion Correctiva, Preventiva y de Mejora”.

Verificar el correcto diligenciamiento del formato, en términos
de:

B - Claridad en la descripciéon de la no conformidad real,
4 e Areade Calidad . . .
potencial u oportunidad de mejorar
- Correcto analisis de causas

- Definicion del plan de accion, responsables y fechas

Consolidar mensualmente todas las acciones correctivas,
5 e Areade Calidad preventivas y/o de mejora generadas en el formato “Plan de

Mejoramiento Institucional y por Proceso”.

Implementar las acciones preventivas, correctivas y/o de
6 e Areade Calidad mejora, de acuerdo con el establecido en el formato “Accién

Correctiva, Preventiva y de Mejora”.

Registrar en el formato “ Acciéon Correctiva, Preventiva y de

Mejora ”, el seguimiento a la ejecuciéon del plan de accion

; ) (fecha de seguimiento, resultado del seguimiento indicando las
7 e Areade Calidad . . . . »
evidencias que permitan demostrar la ejecucion del Plan de
Accion y quien realizo el seguimiento); resultado y evaluacion

de cierre de cada una de las acciones ejecutadas.

; ) Revisar la conveniencia, adecuacion y eficacia de las acciones
8 e Areade Calidad ) ) .
correctivas, preventivas y de mejora tomadas.
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6. DEFINICIONES
6.1 Accion Correctiva

Conjunto de acciones tomadas para eliminar la (s) causa (s) de una no conformidad detectada u

otra situacion que no permita el cumplimiento de la Norma ISO 9000 versién 2008.
6.2 Accion Preventiva

Conjunto de acciones tomadas para eliminar la (s) causa (s) de una no conformidad potencial u

otra situacion que no permita el cumplimiento de la Norma 1SO 9000 versién 2008.
6.3 Correccion

Accién tomada para eliminar una no conformidad detectada.

6.4 Mejora Continua

Accion permanente realizada con el fin de aumentar la capacidad para cumplir los requisitos y

optimizar el desempefio.
6.5 No Conformidad
Incumplimiento de requisito.
6.6 Riesgo

Toda posibilidad de ocurrencia de aquella situacion que pueda entorpecer el desarrollo normal de

las funciones de la entidad y le impidan el logro de sus objetivos.
7. ANEXOS

Anexo A “Formato de Acciones Correctivas y Preventivas”
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Anexo A “Formato de Acciones Correctivas y Preventivas”
LOC-QA-FR-11GCP-0005
REGISTRO DE ACCIONES CORRECTIVAS
AREA O UNIDAD FECHA:
NOMBRE DE QUIEN REGISTRA
DESCRIPCION DE LA SITUACION
DETECTADA
ACCION CORRECTIVA :{\CCION PREVENTIVA ]
ACCION A TOMAR
_ FECHA DE
PERSONAS RESPONSABLES: CUMPLIMIENTO
DESDE HASTA
OBSERVACIONES DEL AREA DE
CALIDAD.
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ANEXO 5

013
Ene] Feb [Mar] Abr] May [ Jun [ Jul [ Ago [ sep [ oct [ Nov [ Dic

Nov [ Dic

Reunion de Arranque todo el personal

IMPLANTACION TEMPRANA Comunicacion de Politica y Manual de Calidad

C itaci de L¢ deF

_ Reuen con as Gerencies I l l

Implantacién de Procedimiento de Acciones Correctivas
y preventivas

CONTROL Y SUSTENTABILIDAD

DEL SISTEMA Elaboracion de Auditorias Internas
Implantacién de Metricas a todas las areas -:
igo: L -PL-11-
Fecha de el i6n: marzo 2011
Elaborado: Aprobado:
Nombre: Nombre:
Cargo: Cargo:
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rant & oar
i 2013
PLAN DE AUDITOIAS INTERNAS - CALIDAD- Marzo
2 3
Area de Operaciones
Area de ventas
Auditoria a Oficinas de Cuenca
Cédigo: LOC-QA-PL-11-0003
Fecha de elaboracién: marzo 2011
Elaborado: Aprobado:
Nombre: Nombre:
Cargo: Cargo:
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ANEXO 6
PROCEDIMIENTO DE GESTION POR COMPETENCIAS
DOC N°: LOC-QA-PR-11-0003
HOJA DE REVISION
REV. BREVE DESCRIPCION DEL
FECHA ELABORADO | REVISADO APROBADO
No. CAMBIO
A 31/Mar/12 | Emision primera para Revision
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1. OBJETIVO

Este procedimiento tiene por objeto mejorar el rendimiento, el desempefio y la productividad de la
Organizacion, identificando los conocimientos, las capacidades y las actitudes del equipo de
trabajo, se espera mejorar la capacidad de gestion y solucion de problemas, definiendo los cargos
exitosos y las rutas profesionales, evaluando la capacidad de las personas y definiendo los planes
de desarrollo individual, ampliando el alcance a la seleccion, la compensacion, la promocion y la

formacion.
2. ALCANCE / CAMPO DE APLICACION

Este procedimiento implementara y aplicara a todo el personal que labora en Localiza Rent a Car

Ecuador.
3. RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad de la alta direccion designar a un ejecutivo para el desarrollo de esta actividad
dentro de Localiza Rent a Car y garantizar su cumplimiento asi como también cumplir con el

entrenamiento del personal para el conocimiento y aplicabilidad del mismo.
4, CONDICIONES DE OPERACION
4.1 Generalidades

Mediante la gestion de competencias se pretende mejorar el rendimiento, desempefio y la
productividad de la Organizacion, identificando conocimientos, capacidades y las actitudes del
equipo de trabajo, mejorando la capacidad de gestion y solucién de problemas, definiendo cargos
exitosos y las rutas de los profesionales, evaluando la capacidad de las personas y definiendo los
planes de desarrollo individual, ampliando el alcance a la seleccidon, compresion, promocién y

formacion.
4.2 Fuentes para laidentificacion de Cargos y Perfiles de Usuarios

Todos los funcionarios de Localiza Rent a Car pueden identificar la necesidad de crear acciones

correctivas o preventivas a partir de las siguientes fuentes:

e Las quejas o reclamos de los clientes

e Los informes de servicios no conforme
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Los informes de auditoria interna

Los resultados de la revision por la direccion

Los resultados del analisis de datos

Los resultados de las mediciones de la satisfaccion del cliente

Las mediciones de los procesos, especialmente si proporcionan advertencias anticipadas a
condiciones fuera de control

Los registros pertinentes del Sistema Integral de Calidad (En general)

La utilizacién de herramientas de analisis de riesgos

El analisis de mercado

Andlisis de Riesgos

Los sistemas que consolidan fuentes de informacion de las partes interesadas

Los resultados de autoevaluacion

Anadlisis de Causas

Todas las No conformidades reales o potenciales son originadas por causas. Para la identificacion

de las causas de no conformidades reales o potenciales se pueden utilizar diferentes herramientas

estadisticas u otras tales como:

4.4

Lluvia de ideas
Espina de pescado
Histogramas

Los tres ¢ por qué?

Entre otras.

Manejo de Acciones Preventivas y Correctivas

Todas las Acciones Preventivas — Correctivas deben registrarse en el Formato de Accion

Correctiva, Preventiva y de Mejora, teniendo en cuenta lo siguiente:

Descripcion del aspecto por mejorar o de la no conformidad: Indicar el incumplimiento real o

potencial de un requisito en cualquier proceso.

Causas que originan la no conformidad real o potencial: Indicar las causas mas probables
que estan ocasionando que la no conformidad real o potencial se presente o se pueda

presentar.
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e Plan de accién: Indicar las tareas o acciones que permitiran eliminar las causas

identificadas, asignando los responsables y las fechas de compromiso.

e Seguimiento a los resultados obtenidos: Indicar el seguimiento realizado con base en el plan
de accioén propuesto para la solucién de la posible no conformidad, es decir, registrar cuales

son las evidencias que se encuentran de la ejecucion del plan de accion.

o Cierre de la solicitud de accion: Revisar (es decir, evaluar la conveniencia, adecuacién y
eficacia) la Solicitud de Accidon Preventiva- Correctiva, segun los resultados del seguimiento,
dejando registro de los resultados de la mejora implementada o de la eliminacion de las
causas de la no conformidad en el Formato de Solicitud de Accién Preventiva - Correctiva

en la parte de cierre de solicitud.
5. PROCEDIMIENTO

5.1 Procedimiento para la identificacién de Cargos y Perfiles de Ocupacionales

Paso N° Responsable Acciones / Responsabilidades

La persona responsabilizada identificara cada puesto de trabajo con:
1 e Unidad RRHH/Procesos denominacién exacta del puesto de trabajo, lugar de trabajo, nimero de

personas que ejercen en el mismo cargo.

Se identificara el objetivo del puesto de trabajo, con la situacién dentro del
2 e Unidad RRHH/Procesos .
organigrama.

Se identificara las responsabilidades del puesto de trabajo mas no las
3 e Unidad RRHH/Procesos actividades desempefiadas en el momento del levantamiento de la

informacion.

Identificar las relaciones internas del puesto de trabajo: relaciones en el
) centro de un equipo, animacion, contactos, influencias, sobre el trabajo de
4 e Unidad RRHH/Procesos . B o .
otros que no tienen relacién de supervision con el puesto que se describe

y que es ejercida a través del intercambio de informacién o de opinion.

Identificar las condiciones fisicas de trabajo: descripcién del lugar de
trabajo, naturaleza del esfuerzo fisico, riesgos posibles, asi como las
exigencias mentales inherentes al mismo. En cuanto a las exigencias
5 e Unidad RRHH/Procesos mentales se consideran la concentracion, reflexion, coordinacion, juicio,
discernimiento, etc., que el puesto requiera para el desarrollo de sus
funciones, teniendo en cuenta tanto la frecuencia con lo que se requiere

cuanto la complejidad del razonamiento requerido.

Identificar los requerimientos para ocupar el puesto: se debera indicar las
) condiciones minimas que deberia reunir el ocupante ideal para el puesto
6 e Unidad RRHH/Procesos . R .
que se describe los cuales no coincidiran necesariamente con los que

posee el ocupante real del puesto de trabajo
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5.2 Procedimiento para selecciéon y contratacion

Este procedimiento esta realizado para identificar y atraer a la organizacion a solicitantes capaces

e idéneos para los puestos vacantes.

5.2.1 Reclutamiento Interno:

Se denomina reclutamiento interno al efectuado dentro de la empresa, promoviendo el recurso

humano del mismo y que reune los requisitos y caracteristicas que exige el puesto vacante.

5.2.2 Reclutamiento externo:

Se denomina reclutamiento externo al que se requiera llevar a cabo mediante distintos medios que

permitan contactar candidatos fuera de Localiza Rent a Car para su seleccion y posible

contratacién posterior.

Paso N° Responsable

Acciones / Responsabilidades

1 e Unidad RRHH

Revisar Vacante. Cuando existe una vacante se da origen al inicio del

procedimiento de seleccion y contratacion.

2 ¢ Unidad RRHH

Levantar el perfil adecuado de la vacante en caso de que sea nuevo puesto

de trabajo.

3 e Unidad RRHH

Revisar las especificaciones técnicas del puesto de trabajo

4 e Unidad RRHH

Revisar si existen candidatos con el mismo perfil dentro de Localiza para

promoverlo

5 e Unidad RRHH

En caso de no existir candidatos internos, solicitar Hojas de Vida de

aspirantes

6 e Unidad RRHH

Escoger una terna de tres personas que se acoplen al perfil solicitado

Paso N° Responsable

Acciones / Responsabilidades

7 e Unidad RRHH

Llamar para las entrevistas con el personal de RRHH, Jefe inmediato y

Gerencia del area

8 e Unidad RRHH

Recopilar las aprobaciones del personal con el perfil adecuado.

9 e Unidad RRHH

Llenar el formulario de empleado.

5.2 Procedimiento para mantener un clima laboral adecuado

El clima laboral afecta a los procesos psicolégicos y organizativos, tales como la solucién de

problemas, el tratamiento de conflictos, la comunicacion, la formacién del personal, la motivacién,
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e influye en la capacidad de innovacion, en la eficiencia y productividad laboral y, en la satisfaccion

y bienestar de los miembros de la organizacion.

Sin la pretension de ser exhaustivo, ya que el fendmeno del clima laboral es complejo, los factores
claves que contribuyen a crear el clima organizacional, que puede variar de favorable a

desfavorable son los siguientes:

e (Calidad de liderazgo

e Grado de confianza

e Sacrificio mutuo

e Comunicacion

e Experiencia de progreso

e Sentimiento de realizar un trabajo util
¢ Responsabilidad

e Recompensas justas

e El grupo de trabajo

¢ Contenido del puesto de trabajo
e Participacion

e Toleranciay libertad

e Seguridad
Paso N° Responsable Acciones / Responsabilidades
1 e Unidad RRHH |Realizar el plan de encuestas de clima laboral
2 e Unidad RRHH |Aprobar el plan de encuestas de clima laboral por la Gerencia General

) Formular la encuesta la misma que debe ser aprobada por la Gerencia
3 e Unidad RRHH 5 |
enera

e Unidad RRHH |Realizar la encuesta

Unidad RRHH | Tabular la encuesta

e Unidad RRHH | Presentar los resultados a la Gerencia General

N o of b~
.

e Unidad RRHH | Realizar acciones correctivas

6. DEFINICIONES

6.1 Gestion por Competencias

Conjunto de acciones en donde se selecciona al profesional mas adecuado, es aquel que ademas

de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses compatibles con su funcion.
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6.2 Clima Organizacional

Es el conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directa o indirectamente por los

empleados, que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado.
6.3 Evaluar

Accién de manifestar, con base a la percepcion personal, el nivel de satisfacciéon con relacion a

cada una de las areas de satisfaccion que caracterizan el medio laboral.
6.4 Plan de Accidn

Es definir actividades, tiempos de ejecucion, asignacion de responsables y otros, orientadas a

mejorar la percepcién de los colabores con respecto a factores identificados como criticos.
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ANEXO 7

PROCEDIMIENTO DE CREDITO EMPRESARIAL

DOC N°: LOC-QA-PR-11-0004

HOJA DE REVISION

REV. BREVE DESCRIPCION DEL
FECHA ELABORADO | REVISADO APROBADO
No. CAMBIO
A 31/Mar/12 | Emision primera para Revision
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1. OBJETIVO

Este procedimiento tiene por objeto incrementar las ventas otorgando crédito a clientes especiales

O recurrentes.
2. ALCANCE / CAMPO DE APLICACION

Este procedimiento implementara y aplicara a los clientes que han sido aprobados por la Gerencia

General de Localiza Rent a Car.
3. RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad de la alta direccion controlar el procedimiento para que la concesion de crédito

sea solamente a clientes especiales y evitar morosidad.
4. CONDICIONES
4.1 Generalidades

El comité de crédito estara integrado por el Gerente General, Gerente de Operaciones y Gerente

Comercial.

4.2  Aprobacion de Crédito

El financiamiento en la venta de cualquier servicio de renta de autos sera estudiado por el
Departamento Financiero, quien emitira un informe, el mismo que sera analizado por el comité de

crédito.

Para la aprobacion de financiamiento en la venta de renta de autos, sera el Comité de Crédito

quien analice la posibilidad de otorgar crédito directo a un cliente.

Cualquier excepcion para regular el proceso de concesion de crédito debera ser aprobado por el

Comité de Crédito.

Los Ejecutivos de Ventas dejaran de percibir las comisiones de las ventas que realicen al margen

de las politicas establecidas de crédito directo.
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4.3 Custodia de Documentaciéon

Sera responsabilidad del Departamento Financiero custodiar la documentacion pertinente a
créditos otorgados, para lo cual debera mantener un archivo ordenado alfabéticamente de la
documentacion de todos y cada uno de los clientes, para el caso de sucursales una carpeta con
los documentos originales sera enviada a la Matriz - Quito y una carpeta con copias de los

documentos quedara archivada en cada una de las sucursales.
La informacion de los clientes sera actualizada una vez cada 6 meses.

Las letras de vencimiento corriente y de existir cheques, letras, voucher, pagarés en garantia se
mantendran en custodia en la caja fuerte del Departamento Financiero. Las sucursales deben
enviar a la Matriz Quito todos los dias lunes estos documentos para su custodia, los mismos que
deberan ser de montos mayores a $100.

4.4 Control de Cartera

Sera obligacion del Departamento Financiero controlar a cada una de las agencias el seguimiento
de la cartera, por lo que es obligacion de las sucursales el llamar a los clientes para recordarles de
la obligacién adquirida con Localiza Rent a Car, para lo cual se llevara un registro de llamadas por
cada uno de los clientes, para llevar un control estricto de este proceso se establecera fecha, hora

y la persona con quien se comunicaron.

Semanalmente se informara a la Gerencia General por escrito acerca de los avances y resultados

de las gestiones realizadas en el periodo, lo que garantizara un mejor seguimiento y control.

4.5 Documentos con problemas de Cobro

CHEQUES PROTESTADOS, LETRAS, VOUCHER, PAGARES

El Departamento Financiero elaborara un reporte de todos los cheques protestados, voucher,
letras o pagarés con problemas de cobro, anotando el estado de gestion sobre la recuperacién de

los mismos. Este reporte sera revisado por lo menos semanalmente por el Comité de Crédito.

Maximo en 2 horas de conocido el problema de cobro, el Departamento Financiero, informara el

particular al cliente y le comunicara que tiene 5 dias habiles de plazo para acercarse a cancelarlo.
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Transcurrido este plazo se cargaran los intereses y recargos correspondientes y se enviara al

Abogado que designe la Gerencia General para que gestione su recuperacion.
PAGO DE LETRAS

Todo pago de las letras o abonos el cliente lo tiene que hacer por medio de depdsitos en las
cuentas de Localiza Rent a Car, o también directamente en la caja.

Los pagos deberan hacerse con tarjeta de crédito, con cheque personal cruzado a nombre de

Localiza Rent a Car, bajo ningun concepto se aceptaran cheques de terceros.

En todos los pagos, que se realicen después de la fecha de vencimiento, se cargara el interés de

mora correspondiente.
4.6 Cambio en las Condiciones Iniciales de Crédito

Cualquier cambio en las condiciones iniciales del crédito, como son refinanciamiento de deuda,
condonacion de intereses de mora, postergacion del plazo de pago, etc; son potestad exclusiva de

la Gerencia General o del Presidente Ejecutivo de Localiza Rent a Car.

Por delegacién de la Gerencia General, los Gerentes de Operaciones y Comercial, podra otorgar
dias adicionales de plazo para el pago, con un tiempo maximo de 8 dias adicionales con recargo

de intereses
4.7 Cumplimiento de Politicas

Es responsabilidad de la Gerencia General, Gerencia de Operaciones y Gerencia Comercial, el
hacer cumplir todas las normas establecidas para la concesién de crédito.

La Gerencia General mantendra reuniones por lo menos dos veces por mes, con el Departamento

Financiero, con el fin de realizar un seguimiento de los créditos otorgados.

El Departamento Financiero debera mantener contacto frecuente con los Abogados para conocer
el estado en que se encuentran las cobranzas, para lo cual requerira un informe mensual sobre el
status de cada caso.
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Las cobranzas a cargo de abogados que no hayan obtenido resultados en un tiempo prudente que

determine la Gerencia General, seran entregadas a otro profesional para mejorar la gestiéon de

cobro

4.8 Requisitos parala aprobacién de Crédito

Toda persona natural y/o juridica deberd completar el formulario de solicitud de crédito,

especificamente elaborado para el efecto.

La solicitud debera incluir los siguientes documentos:

Personas Naturales

Copias de la cédula de identidad del solicitante, garante y sus respectivos cényuges si los
tuvieren.

Certificados de ingresos y tiempo de trabajo del deudor y garante, otorgados por el
empleador en caso de estar bajo dependencia laboral.

Copia del ultimo pago predial en caso de poseer inmuebles, de los deudores y garante.
Certificados bancarios si las cuentas son de bancos que no dan referencias por teléfono.

Copias de los estados de cuenta de los 3 ultimos meses.

Personas Juridicas

Copia de la escritura de constitucion de la Compaiia

Copia del carné del RUC

Copia certificada del nombramiento actualizado del representante legal.

Copia de la cédula de identidad del representante legal

Copia de balances de la Compafnia, presentados al SRI de dos afos inmediatos anteriores a
la solicitud de crédito.

Acta adjunta del directorio en la cual indique la autorizacion de la contratacion del servicio

de renta de autos.

Toda solicitud, previo a su calificacion debera ser estudiada por el departamento financiero por

medio del servicio multiburo que se tenga contratado.
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El informe comercial deberéa definir principalmente:

e La legalidad comercial de las personas juridicas.
e El performance de comerciantes y/o profesionales independientes.
e Laidoneidad de las referencias comerciales, bancarias, patronales, etc.

o Estabilidad laboral en el caso de personas con relacion de dependencia.

Todos los clientes tienen la obligacién de llenar una solicitud de crédito, ademas de firmar una
autorizacion para revisar su central crediticia en el multiburo de crédito que se tenga contratado,
adjuntando toda la documentacién que solicite Localiza Rent a Car. El andlisis del crédito sera al

cliente y al garante.

Las solicitudes de crédito acompafadas del informe de riesgo emitido por él multiburo y analisis

del crédito seran aprobadas por el Comité de Crédito.

Toda solicitud de crédito que se genere en alguna de las Sucursales, deberan obligatoriamente ser
revisadas y aprobadas por al menos uno de los miembros del Comité de Crédito en Localiza

Matriz.
4.9 Condiciones de Crédito
Todos los créditos otorgados, sin excepcion deberan ser en la moneda de curso legal.

El Comité de Crédito, cuando las condiciones del mercado asi lo ameriten, modificara las

condiciones establecidas para la concesion del crédito directo en:

e Plazos de pago

e Tasas de interés (De acuerdo a las fijadas por el Banco Central)
e Cuotas minimas.

e Tasa de mora (Fijadas por el Banco Central)

¢ Refinanciamiento y ampliacién de plazos de pago (mayores de 15 dias)

Cada vez que se modifique cualquiera de los términos anteriores, se emitira un memorando
dirigido a los Ejecutivos de Venta, con copia al Gerente de Ventas notificando los cambios

realizados y la vigencia de los mismos.
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Todos los clientes corporativos deberan abrir una letra de cambio o garantia bancaria a favor de
Localiza Rent a Car, por el valor promedio de sus compras de 60 dias, con el fin de garantizar su
crédito.

4.10 Crédito Inmediato y No Inmediato

CREDITO INMEDIATO

Se concedera crédito a 60 dias sin intereses, a clientes corporativos y a clientes frecuentes. Sin
embargo dichos clientes deben ser aprobados por el Comité de Crédito previa una calificaciéon de

riesgo.

A éstos clientes se consideraran para concederles crédito inmediato y cada cliente tendra un limite

maximo individual de crédito.

Los Gerentes Comercial y de Operaciones solo podra autorizar créditos hasta un monto de

$1.000.00, créditos con montos mayores a $1.000.00 seran aprobados por el Gerente General.
Para las ventas al contado se podran aceptar:

e Dinero en efectivo
e Tarjetas de crédito.

e Cheques certificados.
CREDITO NO INMEDIATO
Si un cliente nuevo solicita que se le otorgue crédito, llenara una solicitud para analisis.
Una vez presentada la solicitud por el cliente, sera analizada por el departamento Financiero.

En este analisis, se investigara su capacidad de endeudamiento y se seguira los pasos requeridos
para la aprobacion de crédito directo. El crédito debera ser aprobado por el comité de crédito.

Aprobado el crédito el cliente debera entregar una letra de cambio, cheque o garantia bancaria, los
mismos que permaneceran bajo custodia y cuya fecha de vencimiento no puede ser mayor a 60

dias.
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La aprobacion de cupos vy tipo de garantia es potestad unica y exclusiva del Comité de Crédito de

la Matriz — Quito.
TASAS DE INTERES

Las tasas de interés que deberan ser aplicadas, seran publicadas en los memorandos respectivos

cada vez que se reuna el Comité de Crédito.

5. DEFINICIONES

5.1 Crédito

El crédito es un préstamo en dinero donde la persona se compromete a devolver la cantidad
solicitada en el tiempo o plazo definido segun las condiciones establecidas para dicho préstamo
mas los intereses devengados, seguros y costos asociados si los hubiera

5.2 Interés

Es un indice utilizado para medir la rentabilidad de los ahorros o también el coste de un crédito.
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ANEXO 8
Pagina 1 de 1
COMPANIA: Localiza Rent a Car
LUGAR: Quito
FECHA:
ASUNTO:
CORREO
NOMBRE ORGANIZACION ELECTRONICO/ FIRMA
E-MAIL
Elaborado por:
c.C..
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ANEXO 9

Evaluacion de Gestion Estratégica

Empresa U ugar OficinasQuito
Localiza Rent a Car Fecha 15 deabrildel2011

Paola Sarmiento y Juan Francisco Vergara
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