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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene como objetivo principal, el disefio y documentacion principal de un
sistema de gestion de calidad para la empresa Tecnillanta S.A. Aplicando para ello el modelo
del Premio a la Calidad Malcom Baldrige, con la finalidad de que Tecnillanta S.A. pueda
desarrollar una cultura organizacional enfocada en la calidad, y sepa encontrar asi el

mejoramiento continuo en cada uno de sus procesos.

Mediante los siete puntos guias que plantea el Modelo Malcom Baldrige (liderazgo,
planificacion estratégica, enfoque en el cliente, medicion y andlisis de conocimientos,
concentracion en las fuerzas de trabajo, administracion de procesos, enfoque en los resultados)
se determina en primera instancia la situacion actual y calificacion obtenida por Tecnillanta
S.A. A su vez se establecen las principales oportunidades de mejora que cada punto del

modelo puede ofrecer.

Estas oportunidades de mejora son conjugadas, de tal manera que se conglomeren las ideas

para influencia de uno o méas puntos trascendentales del modelo.

Finalmente, se plantea la propuesta de implementacion para mejorar aquellos aspectos débiles
de la compariia frente al modelo, incluyendo para ello una relacion entre la inversion de la

implementacién frente a los posibles beneficios que esta pueda generar para la institucio.
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INTRODUCCION

La movilidad es una necesidad inherente de los seres humanos. A lo largo de la historia,

diversos han sido los esfuerzos para la satisfaccion de esta necesidad.

Con el nacimiento de la industria automotriz, dentro de los medios de transporte terrestre, ha

nacido también la industria de partes de recambio, entre ellas la industria de neumaticos.

El Ecuador no es ajeno a estas necesidades, es evidente el avanzado crecimiento del parque
automotor en los ultimos afios, especialmente en las grandes ciudades como Quito, Guayaquil
y Cuenca. Toda esta inyeccion de automotores dentro del mercado ecuatoriano, ha generado

un considerable incremento de demanda de articulos relacionados a los vehiculos.

Uno de los accesorios que requiere constantemente todo este parque automotor, son los

neumaticos, los cuales son los medios para facilitar la movilidad en si con la via.

La industria de neumaticos en el Ecuador, ha enfrentado diversas facetas a lo largo de la
historia, mismas que han sido marcadas por la Gnica manufacturera situada en la ciudad de
Cuenca, sin embargo el componente importado de neumaticos también juega un papel

preponderante dentro de esta industria.

La competencia que genera este mercado de neumaticos en el pais, es altamente disputada, y
hoy por hoy, solo aquellas empresas que entienden las verdaderas necesidades de los clientes,
y las saben conjugar con adecuados manejos administrativos internos, son las que saben

encontrar el éxito y son capaces de abarcar la demanda que se incrementa cada dia.



1. ANALISIS EXTERNO

1.1. ANTECEDENTES

El ser humano ha visto a la movilidad como una necesidad substancial para su
desarrollo. A lo largo de la historia, muchos han sido los medios con los que el
hombre ha buscado cubrir las distancias para satisfacer el hecho de su realidad

gregaria, y asi cumplir las tareas de comercio, relacion, refugio, etc.

Con el crecimiento poblacional de las ultimas décadas, han aumentado también las
distancias requerida para el desplazamiento. Como consecuencia de esta necesidad
esencial, el ser humano se ha visto obligado a desarrollar formas eficaces para su
movilidad, utilizando para ello medios de transporte aéreo, marino y terrestre. Este

ultimo es el medio més usado en el mundo.

Asi, con mas de un siglo de vida, han surgido los medios de transporte terrestre mas
comunes tales como bicicletas, vehiculos, motocicletas, entre otros. Paralelamente al
nacimiento de esta industria de la transportacion, nacieron a su vez las industrias de
las piezas y partes de recambio requeridas para cada uno de los vehiculos. Una de

ellas ha sido la industria de los neumaticos.



1.2. EVOLUCION DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN EL ECUADOR COMO
ENTE INFLUYENTE DE LA INDUSTRIA DE PARTES Y PIEZAS DE

RECAMBIO

1.2.1. Parque Automotor Ecuatoriano

El Ecuador al ser un pais en vias de desarrollo, cuyo desempefio no ha sido
notable, pese a que en los ultimos afios las variables macroeconémicas han
mostrado un panorama bastante positivo, se puede decir que parte de ese
desempefio es producto del sector privado que juega un papel importante en la

economia del pais.

El sector automotriz en Ecuador es una industria que aporta considerablemente en
la economia del pais. La importancia de este sector radica en los ingresos que
genera tanto por las actividades econdmicas directas, como por las indirectas con

las que se involucra.

Desde la llegada de los primeros vehiculos al Ecuador a principios del siglo XIX.

La industria automotriz ha evidenciado una escalada considerable. Sin embargo el



verdadero desarrollo del parque automotor se evidencio desde la década de los

70s cuando en el pais inicio el ensamblaje de autos ecuatorianos.

La realidad en el Ecuador en los ultimos afios, ha evidenciado un mayor
incremento del parque automotor del pais para cumplir con el requerimiento de
movilidad. La innovacion y recambio mundial han permitido una cierta
reposicion del parque automotor no solo por el ingreso de nuevos modelos de
vehiculos, sino por la introduccién de nuevos vehiculos a la escena de ensamble

local.

Al parque automotor ecuatoriano lo conforman todos los vehiculos en
funcionamiento y circulacion que se han ensamblado o importado al pais. Para el
estudio de esta industria automotriz, se ha clasificado a los vehiculos por su
tamafio tanto en livianos (automoviles, camionetas, SUV’s, VAN’s) como en

pesados (buses y camiones)

Afio a afio, se ha comprobado un incremento constante en el nimero de vehiculos
en circulacion. Segun el Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, al afio
2012 se registraron cerca de un millon y medio de vehiculos matriculados. Esto
representa mas del doble de vehiculos que circulaban en el pais para el afio 1997.

Se entiende que la cifra de automotores que circulan por el pais es incluso mayor



debido al nimero de vehiculos que circulan sin el registro anual respectivo. (Cfr.

ANUARIO DE ESTADISTICAS DE TRANSPORTE., 2014)

Tabla 1. 1. SERIE HISTORICA DE NUMERO DE VEHICULOS MATRICULADOS POR
USO (1997-2012)

SERIE HISTORICA DE NUMERO DE VEHICULOS MATRICULADOS POR USO(1997-2012)

ARIO USO DEL VEHICULO
TOTAL PARTICULAR| ALQUILER | ESTADO MUNICIPAL

1997 561.864 531.189 22.842 6.184 1.649
1998 587.350 554.040 25.611 5.959 1.740
1999 624.924 592.252 25.700 5.284 1.688
2000 646.040 617.116 23.047 4.481 1.396
2001 621.181 594.206 20.503 4.882 1.590
2002 663.231 624.466 32.176 4.786 1.803
2003 723.176 679.548 34.949 6.712 1.967
2004 764.086 726.867 29.691 5.225 2.303
2005 867.666 827.166 30.504 7.530 2.466
2006 961.556 915.089 38.644 5.613 2.210
2007 920.197 873.697 36.959 6.929 2.612
2008 989.039 953.199 29.590 4.773 1.477
2009 905.651 867.387 29.370 7.329 1.565
2010 1.171.924 1.116.201 37.352 14.567 3.804
2011 1.418.339 1.354.346 45.282 14.575 4.136
2012 1.509.458 1.436.303 49.996 17.721 5.438

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos INEC, 2014)

Una forma mas evidente de determinar el parque automotor ecuatoriano es a
través de la informacion histérica de las ventas de automotores que se han

registrado en el pais.

Segun la Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador, las ventas
acumuladas de vehiculos al cierre del 2013 ascienden a 113.812 unidades. A

pesar de que el crecimiento del parque automotor no ha sido del todo constante, si



se puede evidenciar el considerable nUmero considerable de vehiculos que se

han ingresado al parque automotor en el Ecuador en los Gltimos afos.

Tabla 1. 2. VENTAS DE VEHICULOS LIVIANOS EN EL ECUADOR 2002-

2013
a de Ve 0 anos de ador 2002-20

Afio Automoviles | Camionetas SUV'S VAN'S Total

2002 29.296 16.103 12.910 2.664 60.973
2003 27.565 14.113 9.050 2.947 53.675
2004 28.474 14.198 10.009 2.372 55.053
2005 41.695 17.734 12.647 2.054 74,130
2006 42.932 19.251 15.968 1.563 79.714
2007 38.565 20.660 19.769 1.917 80.911
2008 46.846 27.963 22.710 2.207 99,726
2009 35.869 21.336 24,727 1.895 83.827
2010 57.278 27.808 32.972 3.702 121.760
2011 62.585 27.469 31.712 5.678 127.444
2012 53.526 23.922 27.118 4.463 109.029
2013 47.102 22.047 27.067 5.159 101.375

Fuente: Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador (Asociacion de
empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 1. 3. VENTAS DE VEHICULOS PESADOS EN EL ECUADOR 2002-

2013

enta de Ve 0S Pesados de ado 00 0
Afo Camiones Buses Total
2002 7.290 1.109 8.399
2003 3.837 583 4.420
2004 3.557 541 4.098
2005 5.264 1.016 6.280
2006 8.669 1.175 9.844
2007 9.570 1.297 10.867
2008 11.521 1.437 12.958
2009 7.919 1.018 8.937
2010 9.180 1.232 10.412
2011 10.788 1.661 12.449
2012 10.954 1.463 12.417
2013 11.085 1.352 12.437

Fuente: (Asociacion de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci

Grafico 1. 1. EVOLUCION DE LAS VENTAS DE VEHICULOS EN EL
ECUADOR 2002-2013

Venta de Vehiculos en el Ecuador 2002-2013
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Fuente: (Asociacion de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci




Como se puede apreciar en el cuadro anterior, si bien es cierto, la tendencia de la
evolucion de vehiculos no ha sido constante, si se evidencia un crecimiento del
parque automotor gracias a toda la cantidad de vehiculos que afio a afio se
comercializan. Los automdviles, camionetas y SUVs son los vehiculos que

representan el mayor porcentaje del parque automotor ecuatoriano.

Es de notable influencia para el sector comercializador de neumaticos en el
Ecuador, la evolucion de la comercializacion de vehiculos en el pais, ya que
determinan la pauta del tamafio del mercado al que se van a someter. De acuerdo
al desgaste o kilometraje con el que estos vehiculos circularan, significard su

potencial futuro para adquirir un recambio de neumaticos.

Una de las marcas méas importantes del mercado como lo es Michelin, determina
una cierta duracion aproximada de sus productos de acuerdo a sus componentes.
Dicha duracion que va desde los 50 a los 140 mil kilometros de recorrido, da una
cierta nocion del tiempo en el que se tomara un vehiculo en acudir a un
distribuidor para adquirir nuevos neumaéticos. En la mayoria de los casos el
indice promedio de recorrido por afio en un vehiculo de pasajero no comercial
varia entre los 15 a los 20 mil kilometros, por lo que se estipula que el tiempo en
el que el usuario cambiaria sus neumaticos esta en aproximadamente 3 afios. Por
ello, en los actuales momentos, la demanda de neumaticos esta fijada por los

vehiculos que fueron adquiridos hasta el afio 2011.



Tablal. 4 KILOMETRAG’E DE DURACION APROXIMADO EN
NEUMATICOS MICHELIN.

Modelos de llanta MICHELIN® | Kilometros garantizados
Pilot® Super Sport 50,000
Primacy™ MXNi4® [ H-V 85,000/ W 70,000

LTX® AIT? 95,000

Primacy™ MXV4® 100,000

LTX® M/S? 110,000

Harmony® 125,000

HydroEdge® 140,000

Fuente: Michelin
(Michelin, 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci

En el Ecuador, la demanda de vehiculos estd dispersa a lo largo del territorio
continental, sin embargo por situaciones demograficas, las zonas en las que el
requerimiento es mayor, son las ciudades mas pobladas del pais A continuacion

se detalla la participacion de ventas por provincia:
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Tabla 1. 5 VENTA DE VEHICULOS POR PROVINCIA Y PARTICIPACION

2006-2013
entas de Vehiculos por Provincia y Participacion 2006-200
Provinga 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Vehiculos| % |Vehiculos| % [Vehiculos| % [Vehiculos| % [Vehiculos| % |Vehiculos| % |Vehiculos| % |Vehiculos| %
Azuay 6.094 | 680% 6780 73%| 7.497| 6,65%| 6.620| 74% 9.069| 686% 8999 643% 7380 6,08% 6.461| 568%
£l Oro 2591 | 2,89%| 2357 257%| 3450| 306%| 2177 235%| 2934| 2,20% 3374| 241% 2613| 2,15%| 2229 196%

Guayas 25455 2842%| 23438 | 25,54%| 29315 26,02%| 22.991 [ 24,78%| 33.838 | 25,60%) 36.916 | 26,3%%( 32.621| 26,86%| 30.824 | 27,08%
Imbabura 3420 380 3412 372% 4013| 356%| 3332 359% 4.988) 377 4972 355% 3750 309%| 3439 3,02%
Loja 204 226% 2250 245% 27T19| 241% 2009| 217% 3039 230% 3213| 230% 2410 198%[ 2091 | 1,84%
Manabi 1919 214% 2071 226%| 2672| 237 2040 220% 3.231| 244% 4510 322%| 4003| 330% 3.956] 348%
Pichincha | 37.465| 41,83%| 39.310 | 42,83%| 46.947 | 41,66%| 39.403 | 42,48%| 53394 | 40,40%| 54.905 | 39,25%| 48.715| 40,11%| 46.478 | 40,84%
Tungurahua| 5452 6,09%| 6357| 693%| 8272| 734% 6731 726% 10484 [ 7.93% 10106[ 7.22% 8.739| 7,20% 8.016| 7,04%
Otras 5.137| 574% 5801| 632%) 7.799| 692%| 7461| 804% 11195] 847 12.898| 9,22%| 11.215] 923%| 10318 9,07%

TOTAL 80.558 |100,00%| 91.778 [100,00%| 112.684 |100,00%| 92.764 |100,00%| 132.172 {100,00%| 139.893 [100,00%| 121.446 |100,00%| 113.812 |100,00%
Fuente: (Asociacion de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci

Gréfico 1. 2. VENTA DE VEHICULOS POR PROVINCIA 2006-2013

60.000 - Venta de Vehiculos por Provincia 2006-2013
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Fuente: (Asociacion de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci

Como se puede apreciar tanto en la tabla como en el cuadro anteriores, se puede
identificar que las principales provincias donde se comercializan vehiculos
anualmente son Pichincha, Guayas, Tungurahua y Azuay. Solo en estas cuatro

provincias histéricamente se han comercializado aproximadamente el 80% del
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total de vehiculos que se vende afio a afio en el pais. Es por ello que podemos
determinar que el mayor crecimiento del parque automotor se encuentra en estos
lugares, especialmente en la provincia de Pichincha ya que representa mas del

40% de las ventas totales.

La provincia de Pichincha, especificamente, El Distrito Metropolitano de Quito,
ha marcado su relevancia en la industria automotriz del Ecuador; no solo por ser
la Capital del pais, sino porque en los Gltimos afios la mayoria de los vehiculos
comercializados, se han efectuado en esta ciudad. De la misma manera, la
importancia de la industria automotriz se radica en Quito que es la locacion en

donde se establecen la mayoria de las ensambladoras de vehiculos del pais.

Los vehiculos que se comercializan en el Ecuador pueden provenir de las
ensambladoras locales o de importaciones. Los vehiculos de fabricacién nacional
son los que han impulsado mayormente a la industria automotriz del Ecuador y su

influencia en la economia del pais es evidente desde la década de los 70s.



1.2.1.1.

12

Parque Automotor de Ensamble Local

La industria automotriz ha sido preponderante para la para la economia
del pais, no solo por los ingresos que esta genera sino tambien por el
impulso que genera para otras industrias tales como siderurgica,

metaldrgica, metalmecanica, minera, petrolera, petroquimica.

El sector automotriz ha logrado captar la presencia de empresas
multinacionales con lo que han liderado la transferencia y asimilacion

de tecnologia en empresas de autopartes y ensamblaje de vehiculos

La imperiosa necesidad de transporte, unida con la determinacion del
desarrollo de la industria automotriz, dio sus frutos a partir de los

Gltimos afos de la década de los 60s y principios de los 70s.

Varios factores adicionales a la necesidad de transporte, ayudaron a
generar una industria ensambladora de vehiculos en el pais. El auge
petrolero de principios de la década de los 70, la vision emprendedora
de un grupo de personas entre otros, dieron sus frutos desde el afio de

1973 cuando inicia sus operaciones Aymesa.
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(DIRECCION DE INTELIGENCIA COMERCIAL E INVERSIONES
DEL ECUADOR, 2014, pag. 2) Afirma que:

En Ecuador, se han ensamblado vehiculos por mas de tres décadas, en el
afio 1973 comenzo la fabricacion de vehiculos, con un total de 144
unidades de un solo modelo, conocido en aquel entonces como el
Andino, ensamblado por AYMESA hasta el afio 1980. En la década de

los afios setenta, la produccion de vehiculos superé las 5,000 unidades.

A pesar de ser el pionero, Aymesa no ha sido el Unico protagonista
dentro de la industria de ensambladoras del pais. Desde el afio de 1975
inicia también sus operaciones la ensambladora Omnibus BB

Transportes (OBB).

Al inicio de su operacion, OBB fabricaba 1 vehiculo al dia; en el
segundo afio llegé a producir 5, hasta llegar a un tope méaximo de
15. En 1981, General Motors se integra como accionista y la compafiia
se convierte en General Motors Omnibus BB (GM-OBB). A partir de
este afio, se inicia una inversion programada para fabricar miles de
vehiculos livianos que son emblematicos hasta la fecha como: la Blazer,

Forsa, Trooper, Vitara, Chevrolet Luv, entre otros. La fusion entre la
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experiencia de GM vy la capacidad emprendedora de OBB, marcé el
inicio de una nueva etapa en la industria automotriz del Ecuador. (Cfr.

HISTORIA GM OBB DEL ECUADOR, 2013)

Un tercer protagonista en la industria automotriz ingresé en el Ecuador.
En el afio de 1976 se cre6 Manufacturas Armadurias y Repuestos del
Ecuador (MARESA), la misma que hasta la actualidad ha ensamblado
camiones, pick-ups y autos de pasajeros de marcas reconocidas a nivel

mundial, como Mazda y Fiat.

Fue en el gobierno de Ledn Febres Cordero, en el que se incentivo el
desarrollo de esta industria, como método generar medios de trasporte
accesibles de fabricacién local, estrategia disefiada también para
restringir las importaciones de los mismos. Asi en el afio de 1988 nace
el “Plan de Vehiculo Popular” que incrementd considerablemente el

tamarfio de esta industria.

En el afio 1988 con el Plan del Vehiculo Popular la produccion se
incrementd en un 54.21%, pasando de 7,864 vehiculos en 1987 a
12,127 vehiculos en 1988. (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,

2014)
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En los dltimos afios, nuevos protagonistas minoritarios han ingresado
dentro de la industria automotriz. En febrero 2012 se instalo la
ensambladora Ciudad del Auto (Ciauto) en Ambato, Siendo la cuarta del
pais. En este lugar se producen los modelos Haval H5 y la camioneta

Wingle de la empresa Great Wall. (FAVEPA, 2013)

La linea de motocicletas también ha tenido, aunque corto, un
considerable protagonismo dentro de la industria ensambladora del
pais. La empresa Thunder Cycles se ha convertido en la primera y Gnica
marca de motos ensambladas en su totalidad en el Ecuador desde el afio
2012. Esto fue posible gracias a la alianza estratégica entre Metraltronic
(fabricante de autopartes para la industria automotriz) y Thunder Cycles

en Ecuador (ensambladora de motocicletas). (Thunder cycles, 2014)

La produccién de vehiculos en el Ecuador, ha evidenciado una tendencia
de crecimiento en los Gltimos afos. A pesar de que el afio 2013 no fue el
mejor; si se puede determinar que la industria sigue vigente y que a
pesar de la desaceleracion de exportaciones especialmente hacia

Venezuela, aun el nivel de produccion es bastante considerable con
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cerca de 81 mil vehiculos producidos en el afio 2012 (ASOCIACION

DE EMPRESAS AUTOMOTRICES DEL ECUADOR, 2013)

Graéfico 1. 3. PRODUCCION DE VEHICULOS EN EL ECUADOR,
2005-2012.

Produccion de Vehiculos en el Ecuador, 2005-2012

Produccién de Vehiculos (En miles)

81
71

56

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Fuente: (Informe Anual del Mercado Automotor en la Comunidad
Andina, 2012)

Elaborado por: Xavier Ricci

En los altimos diez afios el principal protagonista dentro de este sector,
es OMNIBUS BB con su marca de vehiculos representantes Chevrolet.
Lo sigue Aymesa en el segundo lugar, en tercer lugar se encuentra
Maresa, con vehiculos de la marca Mazda y finalmente Ciauto
representante de la marca Great Wall, que a pesar de haber abierto sus
operaciones en el afio 2012, recien la fabricacion formal de vehiculos la

inicia a partir del afio 2013 con 846 vehiculos producidos
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Tabla 1. 6. PRODUCCION ANUAL POR ENSAMBLADORAS EN
EL ECUADOR, 2003-2013

Produccién Anual por Ensambladora 2003-2013

Ao AYMESA MARESA [OMNIBUS BB| CIAUTO TOTAL

2003 2.309 3.402 25.490 - 31.201
2004 1.375 3.919 25.791 - 31.085
2005 - 5.013 38.380 - 43.393
2006 - 6.309 45.454 - 51.763
2007 7.597 7.316 44.377 - 59.290
2008 6.432 8.790 55.988 - 71.210
2009 6.577 6.835 42.149 - 55.561
2010 13.092 8.995 54.165 - 76.252
2011 13.909 8.129 53.705 - 75.743
2012 18.613 9.826 52.959 - 81.398
2013 15.368 7.474 44.494 846 68.182

Fuente: (Asociacion de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)
Elaborado por: Xavier Ricci

Gran parte de la produccion antes mencionada, es comercializada en
paises proximos en la region por ello un factor importante de destacar es
el desarrollo y perfeccionamiento de la Zona de Libre Comercio entre
Venezuela, Colombia y Ecuador a principios de los afios 90. Este hecho
abrid las puertas a las importaciones de vehiculos que conformaban la
rama de produccion ecuatoriana, dentro de las marcas Chevrolet, Kia y

Mazda.

La produccion local de vehiculos en el Ecuador, ha sido un componente
vital en la economia del pais, no solo por el aporte econdmico que

genera, sino por las plazas de empleo que se crean por esta industria.
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1.2.1.2. Parque Automotor de Vehiculos Importados

A pesar de la importancia del componente de vehiculos producidos

localmente, también vale destacar el elemento importado del parque

automotor. Si bien es cierto el componente de los vehiculos procedentes

de otros paises que ingresan al Ecuador, ha disminuido en su

participacion total de ventas en el pais, aun el volumen de vehiculos es

considerable ya que alcanza una cifra superior a los 50.000 vehiculos al

afo.

Tabla 1. 7 COMPOSICION DE LAS VENTAS DE VEHICULOS EN EL

ECUADOR

Afno Ensamble Local % Importacién % Total

2002 21.047 30,34% 48.325 69,66% 69.372
2003 22.768 39,19% 35.327 60,81% 58.095
2004 22.230 37,58% 36.921 62,42% 59.151
2005 29.528 36,72% 50.882 63,28% 80.410
2006 31.496 35,17% 58.062 64,83% 89.558
2007 32.591 35,51% 59.187 64,49% 91.778
2008 46.782 41,52% 65.902 58,48% 112.684
2009 43.077 46,44% 49.687 53,56% 92.764
2010 55.683 42,13% 76.489 57,87% 132.172
2011 62.053 44,36% 77.840 55,64% 139.893
2012 56.395 46,44% 65.051 53,56% 121.446
2013 55.509 48,77% 58.303 51,23% 113.812

Fuente: (Asociacién de empresas Automotrices del Ecuador , 2014)

Elaborado por: Xavier Ricci

Como se puede apreciar en la Tabla 1.7. EI componente de vehiculos

localmente producidos ha crecido desde un 30,34% hacia un 48,77% en
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relacion al total de vehiculos que se comercian anualmente en el

Ecuador.

Al analizar la informacion de las importaciones de vehiculos en los
altimos afios, se observa que si bien la tendencia ha sido creciente,
presentando los mayores niveles en los afios 2008 (70 mil) y 2010 (69
mil), en los dos ultimos afios se presentd una disminucion del 14%.
(DIRECCION DE INTELIGENCIA COMERCIAL E INVERSIONES

DEL ECUADOR, 2014, péag. 6)

Gréfico 1. 4. IMPORTACIONES DE VEHICULOS AL ECUADOR

Importaciones de vehiculos

(Miles)
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Fuente: Comunidad Andina de Naciones CAN (Comunidad Andina de
Naciones CAN, 2014)

Elaborado por: Direccion de Estadisticas Economicas INEC
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1.2.2. Sector de Autopartes y Repuestos en el Ecuador

Adicional al impulso que el sector automotriz genera a otras industrias, es
indudable la importancia de la industria como ente generador de fuentes de
empleo directas e indirectas. Este ente generador de empleo, no solamente estéa
relacionado con las fabricas y ensambladoras de vehiculos, anteriormente
descritas; sino también con toda la relacion comercial que la industria automotriz

influye, independientemente de la procedencia de los vehiculos.

El crecimiento del parque automotor en el pais, ha sido un detonante para
desarrollar actividades econdmicas que complementan los servicios y productos
que los vehiculos. La industria de las actividades relacionadas con el sector

automotriz, es actualmente una fuente importante de empleo directo en el pais.

Las actividades relacionadas al sector automotriz generan un importante nimero
de plazas de empleo. De acuerdo a informacion del Censo Econdémico 2010 se
tienen 90.012 personas ocupadas, de las cuales el 83% son hombres y el 17%
mujeres. En los establecimientos de Comercio se encuentran ocupadas 84.155
personas, en Manufactura 5.194 y en Servicios 663 (Instituto Ecuatoriano de

Estadisticas y Censos INEC, 2014)
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Toda esta inyeccion de vehiculos de distintas clases en el Ecuador, ha generado
un crecimiento de establecimientos dedicados a actividades relacionadas con la
industria. Segun el Censo Nacional Econdémico del 2010 existen alrededor de
29.068 establecimientos econdmicos dedicados a actividades de comercio
automotriz, de los cuales el 70% corresponden a establecimientos que realizan
mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores, mientras que el 30%
restante se dedica a la venta de partes, piezas y accesorios de vehiculos
automotores; venta al por menor de combustibles y venta de vehiculos. (Instituto

Ecuatoriano de Estadisticas y Censos INEC, 2014)

Por razones demogréficas, la mayoria de los establecimientos dedicados a este
tipo de comercio se encuentran entre las principales provincias del Ecuador.
Guayas lidera dicha distribucion con un 27% de los establecimientos, lo sigue
Pichincha con 17%, Azuay con 8.1%, Manabi con 7.5% y Tungurahua con 4.5%.

(Ecuacifras, 2014)
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Gréfico 1. 5. DISTRIBUCION DE ESTABLECIMIENTOS DEDICADOS AL
COMERCIO DE PARTES Y PIEZAS EN EL ECUADOR

Establecimientos por Provincia
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Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos INEC, 2014)
Elaborado por: Direccion de Estadisticas Economicas INEC.

1.3. EVOLUCION DE LA INDUSTRIA DE NEUMATICOS

A la par del crecimiento de la industria automotriz, también se desarroll6 la industria
de partes y piezas de recambio que cada vehiculo requeria. Una de las industrias que

surgi6 entonces fue la de los neumaticos.

Desde que John BoydDunlop en el afio de 1888, monto tubos de caucho inflados sobre

ruedas de madera en un triciclo, se crearon los primeros neumaticos con camara de aire



23

de la historia. Muchas empresas han sabido aportar al desarrollo de este item
fundamental de los vehiculos, entre ellos también se destacan los hermanos Michelin
con la patente de neumaticos desmontables, mejorando asi el invento original de

Dunlop. (i-neumaticos)

Gracias a la evolucion de la industria automotriz, la industria de neumaticos ha
encontrado también un desarrollo considerable principalmente en el tema de su

construccién y compuestos.

Hoy en dia los neumaticos estan disefiados para absorber las irregularidades del terreno
y conformar una parte complementaria a la suspension del vehiculo. Por ello cada

componente de un neumatico cumple con una funcion especifica.

1.3.1. Componentes de un Neumatico

A pesar de que la forma en la que se construye un neumatico ha variado a lo largo de
los afios y los aportes del sector privado, generalmente los principales componentes de

un neumatico son los siguientes, segun se detalla en la tabla 1.8
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Tabla 1. 8 COMPONENTES DE UN NEUMATICO

O pone e dae e d O
N° Componente Funcién
1 |Linner Sella el interior de la llanta evitanto que se pierda presion de aire

2 [Nucleo de Pestafia

Mantiene firmemente asentada la llanta al rin

Interviene en la presicién del manejo dando estabilidad direccional

3 [Relleno de Pestafia
y confort
4 |Carcasa Soporta la presion de aire dando rigidez a la estructura de la llanta
5 | Antifriccion Aseg,ura un as?ntamlento hermético en el rin, proteje los materiales
del drea de ceja
6 lLateral Protege a la estructura de dafios y de los defectos de desgaste por
accion atmosférica
. Proporciona estabilidad dimensional, mayor area de contacto de la
7 |Cinturones de Acero ] . .
banda de rodamiento, reduce resistencia al rodado.
Mejora el desempefio a alta velocidad, caracteristicas de
8 |Cap ply . )
uniformidad y confort
Otorga gran traccion asi como direccidn y también otorga resistencia
9 |Banda de rodamiento gag Y &

al rodado y absorcién de irregularidades de la via

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

Elaborado por: Xavier Ricci

Gréfico 1. 6. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: LINNER

Linner (Capa hermética)

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)
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Grafico 1. 7. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: NUCLEO DE
PESTANA

Nucleo de pestaia

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

Gréfico 1. 8. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: RELLENO DE
PESTANA

Relleno de pestaia

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)



26

Gréfico 1. 9. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: CARCASA

Carcasa

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

Graéfico 1. 10. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: ANTIFRICCION

Antifriccion

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)
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Graéfico 1. 11. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: LATERAL

Lateral

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

Gréfico 1. 12. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: CINTURONES DE
ACERO

Cinturonesde acero

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)
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Gréfico 1. 13. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: CAP PLY

Cap ply

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

Gréfico 1. 14. COMPONENTES DE UN NEUMATICO: BANDA DE
RODAMIENTO

Banda de rodamiento

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)
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1.3.2. Tipos de Neumaticos

Diversas pueden ser las maneras en las que se clasifique a los neumaticos pero
las principales clasificaciones que se puede encontrar es por tipo de vehiculo

que sirve y por tipo de construccién del neumatico.

La clasificacion de neumaticos por el del tipo de vehiculo al que sirve se puede

determinar de la siguiente manera:

e Neumaticos para vehiculos de pasajeros y camionetas livianas (PLT)
e Neumaticos para vehiculos comerciales de transporte y carga (CVT)
e Neumaticos para vehiculos de dos ruedas (2 Wheels)

e Neumaticos para vehiculos industriales (Industrial)

Otra clasificacion bastante comun es la que se puede determinar a traves de la
construccidén del neumatico. Hoy por hoy existen practicamente dos tipos de
construcciones, construccion diagonal/convencional o bias y construccién
radial. Las principales diferencias que radican entre los dos tipos de

construcciones especificamente desde el punto de vista de construccion radica
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en la manera en la que se colocan las capas ya que en la construccion bias se
colocan las capas de manera diagonal mientras que en la construccién radial las
capas son colocadas en linea recta sin sesgo, lo que permite dotar de mayor

estabilidad en la banda de rodamiento.

Gréfico 1. 15. TIPOS DE NEUMATICOS POR CONSTRUCCION

RADIAL BIAS

BANDA DE RODAMIENTO

BANDA DE RODAMIENTO

CUERDAS TEXTILES

CUERDAS TEXTILES

PESTANA

PESTARA

Fuente: (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2011)

1.4. SITUACION POLITICA Y ECONOMICA DE LA INDUSTRIA DE NEUMATICOS

EN EL ECUADOR.

El Ecuador no ha sido ajeno al desarrollo de la industria mundial de neumaticos ya que

ha sabido contar con su propia planta desde la mitad del siglo XX.
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En 1955, aprovechando la ley de fomento para las provincias de Azuay y Cafar, se
funda en la ciudad de Cuenca la Compaiia “Ecuadorian Rubber Company C.A.” con el
objetivo de inicial la produccion de neumaticos en el pais. Para ello, se inicia la

construccién de la planta de produccién.

El 21 de agosto de 1956, en Akron, Ohio-USA, se suscribio el Convenio de Asistencia
Técnica con General Tire & Rubber Co. Acto en el que estuvieron presentes los
principales directivos de ERCO y General Tire. (CONTINENTAL TIRE ANDINA,

2012, pag. 36)

El 22 de diciembre de 1962 se fabrica la primera llanta del Ecuador, en la ya creada
planta de Cuenca. Inicia asi la produccién masiva de neumaticos desde el afio 1963, en
el que se produjeron 52.256 llantas. (CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2012, pég.

109)

En el afio de 1982, se presentan fuertes alteraciones en la produccion por las
circunstancias politicas que atravesaba el pais en aquellos momentos, marcadas por
devaluaciones monetarias, barreras para la importacion de vehiculos, riguroso control
de precios para los productos de la compafiia, y liberacion de impuestos a llantas

importadas, lo que condiciono el mercado de manera muy fuerte.
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En 1987 Continental AG de Hannover Alemania, adquiere General Tire and Rubber
Compariy en todo el mundo por un valor de 628 millones de ddlares. Al darse este
proceso, la Compafiia Ecuatoriana del Caucho, pasa a ser parte de Continental a nivel
mundial, iniciandose un proceso de integracion que toma muchos afios en concretarse.

(CONTINENTAL TIRE ANDINA, 2012, pag. 56)

En el afio de 1995 Continental invierte cerca de 670 millones de dolares en un
programa extenso de modernizacion de la industria General Tire, incluyendo un
cambio de linea de productos hacia llantas de construccion radial. Hasta el dia de hoy
Continental Tire Andina es el unico fabricante de neumaticos en el pais, por ello, tiene

la mayor participacion de mercado dentro del Ecuador.

Ademas de los neumaticos de produccion local, el pais también ha sabido demandar
neumaticos de distintas marcas y procedencias. Actualmente existen en el mercado
cerca de 20 marcas de neumaticos de autos livianos y camionetas, y cerca de 12 marcas
en neumaticos para Camiones y vehiculos de carga.

En los dltimos afios, al Ecuador han ingresado un poco mas de 2 millones de
neumaticos al afio para suplir la demanda en el pais. EI mayor volumen de producto
que ingresa, tiene procedencia asidtica con varias marcas originarias de China. La

segunda marca importadora es Maxxis, la sigue Goodyear Group y finalmente
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Continental Tire Group que complementa su portafolio de produccién local juntamente

con llantas procedentes de otros paises.

Tabla 1. 9. IMPORTACIONES DE NEUMATICOS EN EL ECUADOR 2010-2013

Importaciones Neumaticos 2010-2013 Ecuador (En unidades)

Producto: Neumaticos para Auto, Camioneta, SUV, Camién y Transporte Pesado

Marca - 2010 |~ 2011 |~ 2012 |~ 2013 |~ | Total generz ~
Otras Marcas China 433.488 472.975 381.325 376.142 1.663.930
Maxxis 323.418 308.390 394.125 357.163 1.383.096
Goodyear Group 252.920 225.400 150.661 109.494 738.475
Continental Group 393.177 82.820 112.171 40.856 629.024
Otras Marcas 119.387 133.243 137.436 184.272 574.338
Kumho 160.175 82.657 95.939 187.019 525.790
Hankook 148.606 132.218 143.637 89.938 514.399
Bridgestone Group 132.546 114.718 164.797 91.139 503.200
Sumitomo 117.047 142.704 126.029 60.060 445.840
Double Coin 60.598 58.764 94.010 100.735 314.107
Michelin Group 71.305 67.257 74.797 70.664 284.023
Toyo 91.301 44.646 48.755 46.068 230.770
Nankang 59.014 37.982 55.212 65.376 217.584
Yokohama 56.730 52.062 42.855 59.926 211.573
Triangle 33.209 40.180 53.573 70.139 197.101
Lima Caucho 27.554 68.593 57.758 17.882 171.787
Tornel 26.768 38.374 36.783 38.290 140.215
GT Radial 59.313 23.057 22.060 12.996 117.426
Aeolus 48.101 27.768 17.411 7.376 100.656
Nexen Group 29.616 10.142 14.054 13.942 67.754
Daewoo 1.188 20.230 35.566 56.984
Saliun 13.218 17.853 12.681 43.752
Hercules 34.314 8.975 43.289
Pirelli 9.123 16.300 9.763 7.836 43.022
Cooper 12.270 18.631 8.833 39.734
Techking 513 5.925 31.749 38.187
Kenda 11.580 8.837 6.132 26.549
Hanksugi 9.268 4.451 4.450 5.837 24.006
Goodride 13.256 13.256
Fullrun 2.897 3.112 2.755 1.687 10.451
Interstate 9.016 1.364 10.380
Sailun 5.366 290 5.656
JK Tire 1.250 4.380 5.630
Dedico 982 2.308 3.290
Doublestar 900 900
Yellowsea 250 220 470
Apollo 250 250
Yale 8 6 26 50 90
Cascade 8 8
Titan 4 4
Total general 2.733.981 2.243.323 2.306.883 2.112.809 9.396.996

Fuente: Continental Tire Andina, Departamento de Inteligencia de Mercados.
Elaborado por: Xavier Ricci
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1.5. LA CALIDAD EN EL GREMIO DE COMERCIALIZADORES DE NEUMATICOS

EN EL ECUADOR.

En el Ecuador, en vista a que existen mas de 8000 establecimientos dedicados a la
comercializacion de partes y piezas de recambio, entre ellas neumaticos. Se puede
decir que es un mercado sumamente competitivo, donde el enfogque en relacion costo-
beneficio es altamente ponderado. (DIRECCION DE INTELIGENCIA COMERCIAL

E INVERSIONES DEL ECUADOR, 2014)

Es imperiosa la diferenciacién de servicio que cada comerciante debe ofrecer.
Solamente una correcta administracion, basada en un enfoque al cliente y en sistemas
de gestion de calidad, es capaz de mantenerse dentro del competitivo mercado

ecuatoriano.

La Gestion de Calidad, es un sistema cuyo propdésito es brindar estas herramientas
antes descritas. La Organizacion Internacional para la Normalizacién, en sus siglas en
inglés 1SO; ha determinado la importancia de los Sistemas de Gestion de Calidad
como simbolos de éxito cuando estos métodos estdn disefiados para mejorar

continuamente el desempefio de la organizacion.
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Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se dirija
y controle en forma sistemdatica y transparente”. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracion de las necesidades de todas
las partes interesadas. La gestion de una organizacion comprende la gestion de la

calidad entre otras disciplinas de gestion. (ISO 9000-2008, 2013)

Por esta razon, y debido a la gran competencia que esta industria ofrece, es imperioso
planificar y desarrollar culturas administrativas basadas en principios de calidad que
sepan abarcar de manera integral todos los componentes de la empresa, para que en
forma cohesionada, esta sepa reaccionar de mejor manera a los retos y cambios que el

mercado propone

1.5.1. Analisis FODA del Gremio de comercializadores de neumaticos en el

Ecuador.

El analisis a continuacion permitira conocer la situacion del gremio de

comercializadores de partes y piezas de vehiculos en el Ecuador.
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Tabla 1. 10. ANALISIS F.0.D.A. DEL GREMIO DE COMERCIALIZADORES

DE PARTES Y PIEZAS DE VEHICULOS EN EL ECUADOR.

Fortalezas
e Comercios altamente dindmicos
que saben adaptarse facilmente
a los comportamientos Yy
estacionalidades del mercado.
e Alta flexibilidad para adaptarse

a las tendencias que se marcan a

través de los nuevos vehiculos.

Debilidades
e Comercio altamente informal
e Puntos comerciales limitados a
areas de comercio especificas.
e Pobre abastecimiento en zonas
rurales del pais.
e Personal poco capacitado en

cuanto a prestaciones de cada

producto que comercializa.

Oportunidades
e Parque automotor creciente
e Inyeccion anual de vehiculos
por parte de ensambladoras
ecuatorianas.
e Zonas

parcialmente

desatendidas en el Ecuador.

Amenazas
e Cambios constantes en
regulaciones para la
importacion.
e Requerimientos de

certificaciones de calidad para

importacion de partes y piezas.

Elaborado por: Xavier Ricci

Se puede afirmar que el sector comercial de partes y piezas en el Ecuador, es un

grupo altamente dindmico e informal, que sabe adaptarse facilmente a las nuevas
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tendencias del mercado, pero de manera desordenada. Se evidencia el
desconocimiento de procesos y planeacion por la pobre cobertura que se tienen en
zonas rurales o ajenas a las grandes zonas comerciales de las principales ciudades

del pais.

El parque automotor ecuatoriano, representa un mercado considerable. En vista a
lo anteriormente evidenciado el incremento del nimero de vehiculos del pais, se
puede determinar un crecimiento a la par del comercio de partes y piezas que

cada vehiculo requiere con el uso de los mismos.

Es importante denotar los constantes cambios en los procesos de importacion.
Esto representa una fuerte amenaza ya que la gran mayoria de partes, son de
caracter importado. Los requerimientos y especificaciones de calidad para cada

pieza, generan costos adicionales al proceso de importacion.



2. ANALISIS INTERNO

2.1. INFORMACION TECNILLANTA S.A.

2.1.1. Historia

La historia de Tecnillanta S.A. Esta enteramente ligada a la fabricacion de
neumaticos del Ecuador. Fue el mismo grupo de visionarios creadores de la
“Ecuadorian Rubber Company” encargada de fabricar los primeros neumaticos
en el pais desde el afio 1962, quienes vieron las oportunidades de crecimiento
de la industria a traveés de una integracion hacia adelante que les permita

agilizar el comercio de sus productos.

Es asi que en el afio 1979, nace Tecnillanta como parte de un distribuidor
asociado de la, aquel entonces, ERCO. Desde ese momento se convierte en uno
de los mas fuertes distribuidores de neumaéticos en la ciudad de Quito y zona

sierra centro norte del Ecuador. (TECNILLANTA S.A., 2014)
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Las décadas de los 80s y 90s estuvieron marcadas por varios conflictos internos
que se suscitaron dentro de la compafiia productora de neumaticos. Esto generd

en algunos casos, desabastecimiento de producto.

Desde el afio 2009 en el que ERCO pasa a formar parte formal del grupo
Continental, y cambia su razon social a Continental Tire Andina, se evidencia
un gran traslado de tecnologia que ayuda a mejorar la calidad de los productos
que se ofrecen en el pais. Se logra ademas la fabricacion de los primeros
neumaticos de camién radial bajo la marca Barum, parte del grupo Continental.
Todo este impulso favorece a Tecnillanta ya que le permite ampliar la gama de

productos que es capaz de ofrecer con precios competitivos dentro del mercado.

Al formar parte del grupo Continental, también se abri6 una gran gama de
productos producidos en distintas plantas de neumaticos del mundo. Con ello se
agiliz6 también la importacion de productos de mayor diversidad que por el
momento no se producen o producian en el pais. Esto ayudo a cubrir una gran
parte del mercado de neumaticos que demanda medidas y disefios distintos a los

de la produccién local.
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Una de las muestras del crecimiento de Tecnillanta S.A. ha sido a través de la
expansion de sus sucursales. Hoy por hoy la empresa cuenta con seis locales
distribuidos estratégicamente a lo largo de la ciudad de Quito y sus Valles para
brindar una mayor cobertura. Adicionalmente esta en proceso de
implementacion la nueva sucursal en la ciudad del Coca, en el Oriente

Ecuatoriano.

2.1.2. Mision

Somos una empresa dedicada a la comercializacion y asesoria en neumaticos,
accesorios y servicios de mecanica basica para todo tipo de vehiculos
mediante:
e Estrategias claras, especificas y el cumplimiento de los Objetivos de la
Organizacién y las leyes que la rigen

e Ambiente laboral 6ptimo. (TECNILLANTA S.A., 2014, pag. 8)
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2.1.3. Visién

Convertir a Tecnillanta hasta el 2016 en una de las empresas lideres del pais en
la comercializacion y servicios, con el mejor asesoramiento técnico de
neumaticos y accesorios, dando soluciones integrales con responsabilidad,

ética y compromiso social. (TECNILLANTA S.A., 2014, pag. 6)

2.1.4. Valores Organizacionales

e Entusiasmo del Cliente.- Nos dedicamos a fabricar productos y brindar
servicios que generan el entusiasmo de nuestros clientes

e Mejora Continua.- Fijamos metas ambiciosas, exigiéndonos para
cumplirlas. Creemos que todo puede hacerse mejor, mas rapido y con mas
eficiencia en un entorno de aprendizaje continuo.

e Integridad.- Nos basamos en la honestidad y la confianza, hacemos lo
que decimos.

e Trabajo en Equipo.- Ganamos pensando y actuando juntos como un solo
equipo. Nuestra fortaleza esta en nuestra gente altamente calificada y en

nuestra diversidad.
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¢ Innovacion.- Desafiamos el pensamiento convencional, explorando nueva
tecnologia e implementando nuevas ideas mas rédpidamente que la
competencia.

e Respeto y Responsabilidad.- Somos abiertos y respetamos a todas las
personas y al mismo tiempo nos hacemos responsables por nuestras
acciones y por los resultados de nuestro trabajo. (TECNILLANTA S.A.,

2014, pag. 11)

2.1.5. Estructura Organizacional

Tecnillanta S.A. organiza sus operaciones de forma estructural, respetando los
cinco criterios que conducen a todos al cumplimiento de un mismo objetivo: Es
de ajuste mutuo debido a que se cuenta con un equipo interdisciplinario; es de
supervision directa ya que por cada area existe un responsable de la
coordinacion y supervision de tareas y actividades; se tiene una estandarizacion
de procesos, de produccion y destrezas ya que cada colaborador conoce
exactamente cual es su funcion, lleva registros de su trabajo. (KOSCIUK, 2006,

pags. 2-3)
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El organigrama funcional de Tecnillanta S.A. lo componen headcounts o
personas en relacion de dependencia, distribuidos en cada una de las estructuras

departamentales.

Tabla 2. 1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL TECNILLANTA 2014

Estructura Organizacional Tecnillanta 2014

Departamento Colaboradores
Gerencia General 6
Administracién y Talento 4
Humano

Finanzas 7
Logistica 7
Ventas 6

PLT 37

CVT 11
TOTAL HEADCOUNT 78

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci

Estructuralmente, la gerencia general de la empresa Tecnillanta S.A. funciona a
través de la ejecucién de cuatro departamentos claramente definidos, que se
encargan de controlar las operaciones de la compafiia. Los departamentos estan

controlados por el Director o Gerente General.
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Grafico 2.1 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA GERENCIA GENERAL DE

TECNILLANTA S.A.

Eemuﬂanm_ TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA

Tipo: Integral

Fecha Actualizacion: Marzo 2014

Especificacion: Organigrama de Gerencia General

Gerente General
Andrés Tamayo

Cristina Quinteros

Coordinadora Administrativa J

i [ 3 )
Administracion y Talento Fifaes Operaciones Control de Mercado
Humano
) / / /
Jefe Administrativo y Talento Gerente Financiero Gerente de Operaciones Control de Mercado

Humano

- Patricia Naranjo
Sara Heredia

Jenny Jurado

Angelita Asanza

Fuente: Tecnillanta S.A.

Elaborado por: Xavier Ricci

Adicional a la estructura de general de la empresa, el personal netamente ligado

con el mantenimiento y operacion de la empresa esta ligado también a la

Gerencia General de la compaiiia, no conforma ningin departamento en

particular.
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Gréfico 2.2 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE ADMINISTRACION DE

TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA
gecniﬂanta. TECNILLANTA S.A.
Tipo: Integral
Fecha Actualizacién: Marzo 2014 Especificacién: Organigrama de Administracion

Gerente General
Andrés Tamayo

Coordinadora

Administrativa
Cristina Quinteros

( [ ] )
AdAs'|s.tente. Mensajero 1 Mensajero 2 Servicios Generales
mI‘nIStI’atIVO Pablo Aguilar Nicolas Maldonado Patricia Quintana

Belén Calero

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci

El departamento financiero de Tecnillanta S.A. estd encargado de todo el

proceso contable, de cobros pagos, tesoreria y sistemas.
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Grafico 2.3 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEL DEPARTAMETO

FINANCIERO DE TECNILLANTA S.A.

Hecniﬂanta

TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA

Tipo: Integral

Fecha Actualizacién: Marzo 2014

Especificacidn: Organigrama de Departamento de Finanzas

Gerente Financiera

Patricia Naranjo

J

{ [ 1 )|
Asistente de Coordinador de r
o i . ntador General
Jef_e QeZCre?to Tesoreria Sistemas Cc:\mtriaac:’)PaGr: deesa
USlanss Elena Mantilla Ariel Garcia
\
( )
Asistente de Asistente de Crédito Asistente Contable
Cobranzas y Cobranzas Nerea Suuitana
Danilo Bonilla Doménica Galvez 4

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci

El departamento de logistica tiene una estructura de tal manera que le permita

controlar el inventario con el que se cuenta y también la distribucion del

producto en cada una de sus sucursales.

N
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Grafico 2.4 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEL DEPARTAMENTO DE

LOGISTICA DE TECNILLANTA S.A.

gecntﬂanta.

TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA

Tipo: Integral

Fecha Actualizacién: Marzo 2014

‘ Especificacion: Organigrama de Gerencia De Operaciones

Gerente de Operaciones )
Jenny Jurado
J,
( Jefe de Logistica
Armando Guerrero
- J
( /1\ )
(4 N\
( Bodega ] Distribucion [ Reencauche J
f_" ’
= e N -
Coordinador de Bodega Chofera Asistente de Bodega
Jorge Chimarro N Lider Benavides Diego Almeida
J
sistente de Bodega- { Chofer 2 ) Chofer Externo
Cardealers .
M Oscar Pogo José Zambrano
Vacante
" J
f Chofer 3 )
*— Arnulfo Herembas
- J

Elaborado por: Xavier Ricci

Fuente: Tecnillanta S.A.

El departamento de Control de Mercado es uno de los mas transcendentales

dentro de la compafiia; No solo se encarga de verificar las posibilidades de

participacion dentro de procesos de licitaciones con el Gobierno Central o
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Seccional, sino que también porgue se encarga del control de sus sucursales a
través de la division del personal por el tipo de producto en el que se esta
enfocando su fuerza de ventas. Por ello dentro de este departamento se
encuentran las jefaturas de producto PLT Passenger and Light Truck, que se
encargan de la comercializacion de todos los productos y neumaticos
destinados para autos livianos, camionetas, vehiculos utilitarios. Por otro lado
se encuentra también la jefatura de producto CVT Commercial Vehicle Tire,
que se encarga de la administracion de ventas de todos los productos destinados

al transporte pesado, es decir buses y camiones.

Grafico 2.5 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEL DEPARTAMENTO DE

CONTROL DE MERCADO DE TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA
‘?ecniﬂanm. TECNILLANTA S.A.
Tipo: Integral
Fecha Actualizaciéon: Marzo 2014 Especificacidon: Organigrama de Control de Mercado-Ventas
Control de Mercado )
Angelita Asanza
J,
Facturador 1 Facturador 2
Milton Uchuari Vacante
N
[ 1

PLT J] CVT J] " Compras Publicas J]
Asistente de Compras
Jefe de Ventas PLT Jefe de Ventas CVT . Pdblicas
Vacante Esteban Avilés Giovanna Velez
Asesor Comercial
Juan Diego Porras

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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El equipo destinado para la fuerza de ventas PLT no solo esta conformado por
los asesores comerciales respectivos en cada una de las agencias, sino también
por el personal operativo que se encarga del mantenimiento y reemplazo de
neumaticos de los vehiculos de clientes. Es por eso que el equipo del grupo

PLT es el mas numeroso de la compaiiia.
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Grafico 2.6 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE CONTROL DE MERCADO-VENTAS PLT

ORGANIGRAMA
TECNILLANTA S.A.

[ Hecnillanta

Tipo: Integral
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El segundo equipo en cuanto a tamafio, esta dedicado a la comercializacion de
llantas para el transporte pesado CVT. Basicamente los miembros de este
equipo estan destinados a la asesoria, seguimiento y control del producto en las
distintas flotas a las que se comercializa. Tienen también una sub rama
encargada de verificar y asesorar a los duefios de los vehiculos y flotas, en

temas de Reencauche.

Grafico 2.7 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE CONTROL DE

MERCADO- VENTAS CVT TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA
TECNILLANTA S.A.

gecniﬂanm

Tipo: Integral
Especificacion: Organigrama de Control de Mercado-Ventas CVT (Comercial
Vehicle Tires)

Fecha Actualizacion: Marzo 2014
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2.1.6. Procesos

2.1.6.1. Mapa de Procesos

TECNILLANTA S.A.

Mapa de Procesos

GPO1 GP02
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Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci



Cddigo de Proceso

53

Tabla 2. 2. DIFERENCIACION DE PROCESOS

Nombre del Proceso

Tipo de Proceso

GPO1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DIRECCIONAL
SGP01-01|Planificacion Direccional
GPO2 MEJORAMIENTO CONINUO Y AUDITORIA DIRECCIONAL
SGP02-01|Revision y Actualizacién de Oportunidades de Mejora |Direccional
SGP02-02|Auditoria Financieray de Procesos Direccional
PO1 COMPRAS VALOR AGREGADO
SP01-01|Compras de Producto Valor Agregado
P02 LOGISTICA VALOR AGREGADO
SP02-01(Bodega y Distribucion Valor Agregado
PO3 VENTAS VALOR AGREGADO
SP03-01|Venta de Patios Valor Agregado
SP03-02(Venta de Subdistribucién Valor Agregado
SP03-03(Venta de Flotas Valor Agregado
P04 POST VENTA VALOR AGREGADO
SP04-01|Levantamiento de Flotas Valor Agregado
P05 SISTEMAS SOPORTE
SP05-01|Administracién del Sistema Soporte
SP05-02|Desarrollo y Mantenimiento de Software Soporte
SP05-03|Gestidn de Proyectos Soporte
PO6 TALENTO HUMANO SOPORTE
SP06-01|Capacitacion Soporte
SP06-02(Seleccién y Contratacion Soporte
SP06-03|Evaluacion del Desempeiio Soporte
PO7 FINANZAS SOPORTE
SP07-01|Contabilidad Soporte
SPQ7-02|Tesoreria Soporte
SP07-03|Crédito y Cartera Soporte
SP07-04|Analisis Financiero Soporte
SP07-05|Facturacion Soporte

Elaborado por: Xavier Ricci
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Direccionamiento Estratégico

Corresponde a un proceso direccional que se encarga de la formulacion,
aplicacion y seguimiento de la estrategia de la estrategia general dentro
de la organizacion. Su proposito es aterrizar los objetivos planteados por
el comité ejecutivo, en acciones reales que permitan alcanzar dichas

metas entre los distintos departamentos organizacionales.

Mejoramiento Continuo y Auditoria

Corresponde a un proceso direccional que busca garantizar estandares
de calidad entre los servicios y productos que Tecnillanta S.A. ofrece.
Adicionalmente se busca mantener un control financiero y de

desempefio a través de una auditoria interna.
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Compras

Es un proceso misional de la organizacion. Se encarga del
abastecimiento de productos requeridos para dar un servicio al cliente.

Maneja directamente las relaciones con proveedores.

Logistica

Es un proceso misional que se encarga de la distribucion del producto
adquirido dentro de los distintos locales operativos de la organizacion,
dentro de plazos de tiempo establecidos de tal manera que se garantice
el completo abastecimiento. Se encarga también de la administracién de

las bodegas y de los niveles de inventario por segmento de producto.

Ventas

Es un proceso misional que se encarga de ofrecer los productos a los

distintos clientes de acuerdo al segmento al que correspondan. Existen



2.16.7.

2.1.6.8.
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tres segmentos importantes de clientes: Flotas, sub distribuidores y

clientes finales.

Post Venta

Es un proceso misional que se encarga del seguimiento adicional al
cliente y al producto de tal manera que se busque garantizar el
cumplimiento de las caracteristicas ofrecidas del producto dentro de los

distintos segmentos o tipos de clientes.

Sistemas

Es un proceso de apoyo que busca garantizar la disponibilidad y
accesibilidad de todas las herramientas tecnoldgicas requeridas para la

operacion del negocio.
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2.1.6.9. Talento Humano

Es un proceso de apoyo que busca reclutar, seleccionar, capacitar,
mantener y evaluar al mejor personal posible para cada area requerida

de la organizacion.

2.1.6.10. Finanzas

Es un proceso de apoyo que se encarga de registrar todas las
transacciones financieras a través del registro contable, busca también
determinar los indicadores financieros que permitan evaluar la situacion
de la organizacién. También se encarga de la determinacion y manejo de

cartera con clientes y de pagos a proveedores.

2.1.7. Infraestructura

Parte del modelo de expansién y crecimiento de Tecnillanta S.A. ha sido

enfocado en la expansion de sus productos y servicios a través de la apertura de
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nuevos locales que sepan abarcar el principal mercado en el que se enfocan; es

decir, abarcar el mercado de la ciudad de Quito.

Por ello los locales con los que la empresa se desarrolla estan estratégicamente
localizados para abarcar las distintas zonas de la ciudad, en el norte, sur, y
valles aledafos. Los locales de Tecnillanta S.A. son los siguientes:

e Matriz: ElI Carmelo, Av. Amazonas N61 21 y el Inca,

e Sucursal Sur: Atahualpa, Av. Teniente Hugo Ortiz s/n y Cabo lturralde

e Sucursal Quitumbe: Quitumbe fian s/n y Amarufian

e Sucursal Sangolqui: Av. Abdéon Calderoén lote 205 y Antonio Ante

e Sucursal Tumbaco: Av. Interoceanica s/n y Gonzalez Suarez

e Sucursal PK7: Av. Pedro Vicente Maldonado s/n y Susana Letort.

e Sucursal El Coca: (En proyecto)

La necesidad de expansion de la compafiia, ha llevado a revisar la posibilidad
de instaurar una nueva sucursal fuera de la ciudad de Quito. Actualmente el
proyecto de apertura de la sucursal en la ciudad de El Coca, esta en sus etapas

finales.
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Las operaciones centrales de la compaiiia, se efectian desde su casa matriz.

Desde este centro se distribuye el producto a sus demas sucursales.

Gréfico 2.8 LOCALIZACION GEOGRAFICA DE TECNILLANTA EN LA

CIUDAD DE QUITO

, '
X
Y 4

. 3 A Y
L1 g

[ Fecnillanta

Fuente: Tecnillanta S.A. (Matriz y sucursales)

2.1.8. Cultura Organizacional

Hasta el dia de hoy en Tecnillanta S.A. no se ha realizado ninguna encuesta o
evaluacion a sus colaboradores que permita saber el estado motivacional de los

Mmismos.
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Bajo la percepcion de Andrés Tamayo, Gerente de Tecnillanta, la compafiia
tiene una cultura organizacional que recién esta tomando forma luego de que se
implantaran nuevos procesos en busca de mejorar el sistema administrativo de
la empresa. No solamente es una nueva administracion la que se encuentra a
cargo, sino que es toda una nueva estructuracion de procesos y personas que se
estan adaptando a sus funciones. Es por ello que tratar de definir una cultura

organizacional es aun prematuro.

La administracion de Andrés Tamayo, es relativamente nueva. Son cerca de dos
afios desde que esta al frente de la empresa y uno de los principales objetivos ha
sido el de implantar medios que permitan controlar y supervisar las actividades
de los colaboradores. Toda esta nueva reestructuracion vino acompafada de
recambio y reestructuracién parcial de personal. Hoy por hoy, el nuevo grupo
de trabajo estd siendo adaptado a una vision por procesos que busca optimizar
los recursos, garantizar la calidad e impulsar las ventas para obtener un

beneficio rentable no solo para la empresa sino para fines personales



3. CALIDAD

3.1. INTRODUCCION A LA CALIDAD

La calidad es un concepto que poco a poco ha ido tomando forma a través de los afios.
Su mayor auge Yy definicion como tal se dio en siglo XX. Aunque han pasado varios
afios desde sus primeras enunciaciones, aun sigue siendo un tema controversial en
algunas empresas, pero gracias a la difusién de normas y estandares, hoy en dia la

Calidad es una parte fundamental en la administracion moderna.

Probablemente el mayor promotor de la Calidad, ha sido la necesidad de la
optimizacion de recursos en su verdadera dimension. Cuando se ha topado este tema,
entonces se ha adentrado en el concepto de Productividad. Partiendo de este punto es
donde se han ajustado los verdaderos criterios de Calidad, Cantidad, Precio, y
Oportunidad, de tal manera que sepan colocar al producto o servicio en buena
posicion de Competitividad para la compariia tanto en mercados locales como en

internacionales. (SALAZAR & RUEDA, 2010, pag. 7).
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La calidad sin embargo, ha tenido un cierto nivel de evolucion. Originalmente se
hablaba de una Inspeccion de calidad netamente enfocada en el campo de la
manufactura. Este concepto evoluciond hacia un Control Estadistico del mismo.
Posteriormente al Control Estadistico, nace el Aseguramiento de la Calidad, mismo
que busca promover que los productos y servicios cuenten con ciertos parametros
establecidos. Hoy en dia el tltimo escalafén en el que se encuentra la calidad, es aquel
en el que se garantice el 6ptimo producto o servicio no solamente por la aseguracién
de la calidad del mismo, sino por medio de una cultura de calidad que esté enraizada
con la compafiia en todos sus aspectos. Es decir que la empresa opere en cada uno de
sus procesos, tomando en cuenta ciertos parametros que le permita no solo optimizar
recursos, sino garantizar el cumplimiento de normas no solo impuestas o inherentes de
manera legal, sino también por la observancia de los atributos que el cliente solicita.
Hoy en dia la meta es operar organizaciones que alcancen con éxito una Gestion de la

Calidad. (CANELA, 2004, pags. 7-14)

Actualmente la calidad estd asumiendo un significado més amplio, incluyendo un
mejoramiento continuo, que busque la forma de alcanzar una ventaja competitiva y un

enfoque centrado en el consumidor. (SHROEDER, 2005, pag. 159)
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3.2. DEFINICIONES DE CALIDAD

La calidad, es un conjunto de atributos y caracteristicas que satisfacen las necesidades
y caracteristicas de un nicho de mercado. Este conjunto de caracteristicas requeridas
buscan profundizar enfoques en los que se priorice el mejoramiento y la evolucion de
acuerdo al mercado; por ello para Deming (1993). La calidad expresa “Una serie de

cuestionamientos para la mejora continua”.

Sin embargo la calidad debe ir ligada a ciertos pardmetros de tal forma que se
determine una estandarizacion. Por ello Philip Crosby (1979) define a la calidad como
“Conformidad con los requisitos. L0S requerimientos tienen que estar claramente
establecidos para que no haya malentendidos. Las mediciones deben ser tomadas
continuamente para determinar conformidad con esos requerimientos. La no
conformidad detectada es una ausencia de calidad. Los problemas de calidad se

convierten en problemas de no conformidad y la calidad se convierte en definicion”

Finalmente el Gltimo enfoque de la calidad debe ser siempre el cliente, por ello segln
Armand Feingenbaum “La Calidad es una determinacion del cliente. Estd basada en

una experiencia actual del cliente con los productos o servicios comparados con sus
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requerimientos establecidos 0 no establecidos, consientes 0 inconscientes,
técnicamente operacionales o enteramente subjetivos. La calidad del producto y
servicio puede ser definida como: Todas las caracteristicas del producto y servicio
provenientes de Mercadeo, Ingenieria, Manufactura y Mantenimiento que estén

relacionadas directamente con las necesidades del cliente”

Para definir a la calidad desde la perspectiva del cliente, no solo se debe tomar en
cuenta la satisfaccion o superacion de las peticiones actuales, sino también de las
futuras. La aptitud para el uso se relaciona con los beneficios que el consumidor
recibe y con la satisfaccion del mismo; s6lo €l y no el productor, la pueden

determinar. (SHROEDER, 2005)

Poder determinar una sola definicion especifica resulta altamente complejo, pero si
tomamos en cuenta los enunciados antes mencionados de los Gurus de la Calidad,
podemos estar seguros que abarcamos practicamente todos los campos en los que
actia como ente influyente. Ciertamente podremos asociarla entonces, como un
sinénimo se excelencia, 0 como el conjunto de atributos técnicos y subjetivos que

tiene un producto o servicio para satisfacer nuestras necesidades.
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3.3. MODELOS DE GESTION DE CALIDAD

Los modelos de gestion de Calidad, son un elemento trascendental para determinar la
excelencia en la gestion. El principal instrumento empleado para ello, es la
autoevaluacion. Varios de estos modelos cuentan con organismos encargados de la
verificacion del cumplimiento del modelo. ElI cumplimiento de los requisitos puede

postular a las organizaciones a los distintos Premios a la excelencia.

3.3.1. Modelo Malcom Baldrige

Malcom Baldrige, fue un empresario y funcionario publico estadounidense que
nacion el 4 de octubre de 1922. A pesar de su amplio desempefio en el sector
privado de la manufactura, su mayor aporte se dio cuando ocupé el cargo de
Secretario de Comercio en el gobierno de Ronald Reagan. En esta funcion que
asumid desde el 11 de diciembre de 1980, hasta su muerte, el 25 de julio de
1987, Baldrige fue capaz de llevar a cabo importantes aportes en temas de
comercio, acuerdos para resolucion de diferencias en transferencia de
tecnologia entre China e India y acercamientos con la aquel entonces Union

Soviética. No obstante su mayor aporte estuvo enfocado en el enfoque a la
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excelencia como medio de mejora a largo plazo para la economia. ( The

National Institute of Standards and Technology NIST, 2010)

El Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige fue creado en Estados
Unidos por la Ley Publica 100-107, promulgada el 20 de agosto de 1987. El
premio lleva el nombre de Malcom Baldrige en reconocimiento a su excelencia
empresarial que ha contribuido a una mejora a largo plazo en la eficiencia y
eficacia del gobierno. ElI Programa de Premios, que responde a los fines de la
Ley Publica 100-107, llevo a la creacion de una nueva asociacion publico-
privada. El principal patrocinador de este programa de premios es la Fundacion
para el Premio Nacional de la Calidad Malcom Baldrige, que se establecio en
el afio de 1988. ( The National Institute of Standards and Technology NIST,

2010)

Los criterios para este reconocimiento han tenido una amplia aceptacion y se
han convertido en un estandar de facto para las précticas de la mejor calidad en
Estados Unidos. Los criterios Baldrige no solo se aplican a las buenas préacticas
de la calidad, sino a la excelencia en el desempefio, ampliamente definida.

(SHROEDER, 2005, pag. 158)
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El modelo Malcom Baldrige se basa en la evaluacion a una serie de criterios

previamente establecidos para verificar el desempefio de la compafiia.

Los criterios Baldrige reconocen los esfuerzos de la calidad que han logrado un
liderazgo administrativo de la alta gerencia, resultados de negocios,
participacion de los empleados, control de los procesos internos, una alta

satisfaccion del cliente, y asi sucesivamente. (SHROEDER, 2005)

3.3.1.1.  Criterios de Evaluacion del Modelo Malcom Baldrige

La evaluacion empresarial bajo el Modelo Malcom Baldrige es un
programa en donde se determinan aspectos clave de la organizacion en
base a los ciertos criterios y parametros establecidos; sin embargo el
punto de partida consiste en la definicion del perfil organizacional y

posteriormente a la evaluacion de cada punto del modelo.
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Perfil Organizacional

El perfil organizacional de cada empresa integra los contenidos
de acuerdo a su propio modo de operar. EI ambiente, las
relaciones de trabajo, ventajas y desafios estratégicos, sirven
como un referente guia para el sistema de gestion de
comportamiento organizacional. (Corporacion Ecuatoriana de la

Calidad Total, 2012, pag. 6)

La importancia del Perfil Organizacional, dentro de los criterios
de evaluacion radica en la identificacion adecuada de un punto
de partida al modelo asimismo puede brindar informacion global
que puede aportar de informacién adicional para los
colaboradores de la organizaciéon o miembros de un jurado de
evaluacion externa. (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 15)
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El perfil Organizacional esta conformado por dos componentes:

e Descripcion Organizacional.- describe el entorno
operativo de la organizacion y sus relaciones clave con
clientes, proveedores, socios y otros actores interesados.

e Desafios Organizacionales.- describe el entorno
competitivo de la organizacion, desafios, ventajas
estratégicas clave y el sistema que usa para mejorar el
desempefio. (Corporacién Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 15)

Para poder determinar las caracteristicas de cada componente del
Perfil Organizacional es importante responder a los

cuestionamientos que se estipulan como guia para cada punto.

Tabla 3. 1. ESQUEMA PARA DETERMINAR LA DESCRIPCION

ORGANIZACIONAL

Esquema para Determinacion de Perfil Organizacional dentro del

Modelo Malcom Baldrige
P.1 Descripcion Organizacional: ¢Cuales son las caracteristicas Clave de
la organizacion?
a) Entorno Organizacional
1) ¢Cudles son los principales productos y servicios de la organizacion?
¢Cuales son los mecanismos de entrega que utiliza para entregar sus
productos y servicios al cliente?
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2) ¢Cual es la cultura organizacional? ;Cual es la declaracion de Objetivos,
Mision, Vision y Valores?

3) ¢Cual es el perfil de la fuerza laboral? ¢ Cudles son los grupos y segmentos
de empleados? ¢ Cuales son los requisitos y expectativas clave? ;Cuél es la
diversidad de la fuerza laboral, las unidades de negociacion organizadas, los
beneficios clave y los requisitos clave en materia de salud y seguridad
organizacional?

4) ¢Cudles son las principales instalaciones, tecnologias y Equipos?

5) ¢ Cuél es el entorno reglamentario con el cual opera la organizacion?

¢ Cuales son los requisitos correspondientes en cuanto a salud ocupacional,
reglamentos de salud, acreditacion, certificacion y registro; las normas
pertinentes de la industria y los reglamentos ambientales, financieros y de
productos de la organizacion?

b) Relaciones Organizacionales

1) ¢Cuédl es el sistema Directivo y la Estructura Organizacional? ;Cudles son
las relaciones de dependencia entre la Junta Directiva, los principales
directivos y la organizacion Matriz segun corresponda?

2 ¢Cuéles son los principales clientes clave, grupos de actores interesados y
segmentos de mercado segun corresponda? ¢Cuales son los requisitos y
expectativas de Clientes grupos de actores Interesados y Segmentos de
mercado?

3) ¢Cuales son los principales tipos de proveedores, socios, colaboradores y
distribuidores en el sistema de trabajo y en la produccion y entrega de
productos y servicios clave? ;Qué funcion cumplen, de cumplir alguna en los
procesos de innovacion organizacional? ¢ Cuéles son los requisitos mas
importantes de la cadena de suministros?

4) ¢ Cuales son los principales mecanismos de comunicacion y de asociacion
entre proveedores clave y clientes?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 13)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 3. 2. ESQUEMA PARA DETERMINAR LOS DESAFIOS
ORGANIZACIONALES

Esquema para Determinacion de Perfil Organizacional dentro del Modelo

Malcom Baldrige
P.2 Desafios Organizacionales: ¢ Cudles son los Desafios Organizacionales

Clave?

a) Entorno Competitivo
1) ¢Cudl es la posicion competitiva? ;Cual es el tamafio relativo y crecimiento en el
seno de la industria 0 mercado que cubre? ¢Qué tipos y que cantidad de
competidores enfrenta la organizacion?
2) ¢Cudles son los principales factores que determinan el éxito en relacion con los
competidores? ¢ Qué tipos de cambios clave estan sucediendo que afecten la
situacion competitiva, inclusive oportunidades de innovacién y colaboracion segln
corresponda?
3) ¢Cuales son las fuentes claves de datos competitivos y comparativos en el seno de
la industria? ¢ Qué restricciones enfrenta, de haber alguna, a la hora de conseguir
datos?

b) Contexto Estratégico

1) ¢Cuales son sus ventajas y desafios estratégicos clave comerciales, operacionales
y en materia de recursos humanos? ¢ Cuales son sus ventajas y desafios estratégicos
clave en relacion con la sustentabilidad organizacional?

c) Sistema de Mejoramiento del Desempefio

1) ¢(Cuales son los elementos clave del sistema de Mejoramiento del desempefio,
inclusive los procesos de aprendizaje y evaluacion?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 16)
Elaborado por: Xavier Ricci

Una vez que ha sido determinado el perfil organizacional, se procede a
evaluar los criterios. EI modelo Malcom Baldrige se enfoca en la
evaluacion de siete puntos especificos:

La interrelacion de cada criterio se describe a continuacion, en donde se

determina la correspondencia de cada punto dentro de la organizacion.
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Tabla 3. 3. CATEGORIAS DE EVALUACION EN EL MODELO
MALCOM BALDRIGE

RECONOCIMIENTO NACIONAL DE CALIDAD MALCOM BALDRIGE; CRITERIOS PARA UN
DESEMPENO DE EXCELENCIA (Categorias)

Categoria Concepto

1 Liderazgo
1.1. Liderazgo de la Alta gerencia
1.2. Gobierno Interno y Responsabilidades Sociales
2 Planeacidn Estratégica
2.1. Desarrollo de la Estrategia
2.2. Implantacion de la Estrategia
3 Concentracion en el Cliente
3.1. Participacidon del Cliente
3.2.Voz del Cliente
4 Medicion, analisis y administracion de Conocimientos
4.1. Medicidn, analisis y mejoramiento del desempefio organizacional
4.2. Administracidn de la informacidn, conocimiento y tecnologia de la informacion.
5 Concentracion de la fuerza de trabajo
5.1. Involucramiento de la fuerza de trabajo
5.2. Ambiente de la fuerza de trabajo
6 Administracion del proceso
6.1. Sistemas de trabajo
6.2. Procesos de Trabajo
7 Resultados
7.1. Resultados del producto/Servicio
7.2. Resultados enfocados hacia el cliente
7.3. Resultados Financieros y de mercado
7.4. Resultados enfocados enla fuerza de trabajo
7.5. Resultados de efectividad del proceso
7.6. Resultados de Liderazgo
Fuente: (SHROEDER, 2005, pag. 169)
Elaborado por: Xavier Ricci

La interrelacion de cada criterio se describe a continuacion, en donde se
determina la correspondencia de cada punto dentro de la organizacion,
dentro de la estipulacion del Perfil Organizacional y de la Medicion y

Gestion del Conocimiento.
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Grafico 3. 1. EL MODELO MALCOM BALDRIGE

Perfil organizacional: Medioambiente, relaciones y retos

2.Planificacion 5. Orientacion
Estratégica a trabajadores

1.Liderazgo I C:> I 7. Resultados

3. Orientacion a
N Pacientes, 6.Geston | o~
usuarios Procesos

y mercados ]:I

4. Mediciones, Analisis y Gestion del conocimiento
Fuente: (AITECO CONSULTORES, 2013)

Los criterios Baldrige tienen 1000 puntos en total, los cuales se
distribuyen entre las siete categorias descritas anteriormente. Los
valores con los que se evalian los criterios varian de acuerdo a la
importancia del componente, pero se da prioridad al criterio de los

Resultados y del Liderazgo. El puntaje de evaluacion es el siguiente:
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Tabla 3. 4. CATEGORIAS Y CRITERIOS DE EVALUACION EN EL

MODELO MALCOM BALDRIGE

RECONOCIMIENTO NACIONAL DE CALIDAD MALCOM BALDRIGE; CRITERIOS PARA UN DESEMPENO DE EXCELENCIA

(Categorias -Evaluacion)

Categoria Concepto Valores en Puntos

1  Liderazgo 120
1.1. Liderazgo de la Alta gerencia 70
1.2. Gobierno Interno y Responsabilidades Sociales 50

2 Planeacion Estratégica 85
2.1. Desarrollo de la Estrategia 40
2.2. Implantacién de |a Estrategia 45

3 Concentracion en el Cliente 85
3.1. Participacion del Cliente 40
3.2.Voz del Cliente 45

4 Medicion, analisis y administracion de Conocimientos 90
4.1. Medicidn, andlisis y mejoramiento del desempefio organizacional 45
4.2, Administracion de lainformacidn, conocimiento y tecnologia de lainformacion. 45

5 Concentracion de la fuerza de trabajo 85
5.1. Involucramiento de la fuerza de trabajo 45
5.2. Ambiente de la fuerza de trabajo 40

6 Administracion del proceso 85
6.1. Sistemas de trabajo 35
6.2. Procesos de Trabajo 50

7  Resultados 450
7.1. Resultados del producto/Servicio 100
7.2. Resultados enfocados hacia el cliente 70
7.3. Resultados Financieros y de mercado 70
7.4. Resultados enfocados enla fuerza de trabajo 70
7.5. Resultados de efectividad del proceso 70
7.6. Resultados de Liderazgo 70
PUNTOS TOTALES 1.000

Fuente: (SHROEDER, 2005, pag. 169)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Liderazgo (120 puntos)

Se evalla en base al compromiso de la alta gerencia, la vision, la
participacion activa por parte de todos los administradores del
proceso y la medida en la que los valores de calidad hayan
permeado a toda la organizacion; ademas incluye las
responsabilidades sociales, el comportamiento ético y la
participacion en la comunidad, lo cual asegura una compaiiia de

calidad. (SHROEDER, 2005, pag. 168)

El criterio de Liderazgo posee dos componentes:

e Liderazgo de Alta Gerencia (70 puntos).- El liderazgo
Principal o de Alta Gerencia describe como los lideres
principales de la organizaciébn sustentan a la
organizacion; a la vez se determina la manera en la que
dichos lideres se comunican con la fuerza laboral y
estimulan un alto desempefio. (Corporacion Ecuatoriana

de la Calidad Total, 2012, pag. 17)

e Direccion y Responsabilidades Sociales (50 puntos).-

Describe de qué manera la organizacion aborda sus
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responsabilidades con el publico, asegura una conduccion
ética y lleva a cabo buenas practicas de ciudadania.
(Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag.

19)

Tabla 3. 5. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LIDERAZGO

PRINCIPAL O DE ALTA GERENCIA

Esquema para Evaluacion de Liderazgo bajo el Modelo de Malcom

Baldrige
1.1. Liderazgo Principal: ¢Cémo ejerce su Liderazgo los principales

Directivos? (70 puntos)

a) Vision y Valores

1) ¢Como los lideres principales determinan los valores organizacionales?
¢Cémo los lideres principales despliegan la vision y los valores de su
organizacion a través de su sistema de liderazgo entre la fuerza laboral, los
proveedores, socios clave, clientes y otros actores interesados, segun
corresponda?
2) ¢Cémo los principales directivos promueven de forma personal un
entorno organizacional que propicie, exija y genere resultados en cuanto a
una conducta ética y legal?
3) ¢Como los principales directivos crean una organizacion sustentable?
¢Cdémo los principales directivos crean un entorno para el mejoramiento del
desempefio organizacional, la consecucion de la misién y objetivos
estratégicos, la innovacion, el liderazgo del desempefio competitivo y de
modelo de roles y la agilidad organizacional y de la fuerza laboral? ;Cémo
se involucran personalmente en la planificacion de su sucesor y el desarrollo
de futuros lideres organizacionales?

b) Comunicaciones y Desempefio organizacional
1) ¢Como los principales directivos se comunican e involucran con el resto
de la fuerza laboral? ¢Como los principales directivos estimulan una
comunicacion bidireccional honesta a través de toda la organizacion? ; Co6mo
los principales directivos notifican las decisiones clave? ;Como los
principales directivos asumen una funcion activa en los programas de
retribucion y reconocimiento para reforzar el alto desempefio y un enfoque
en el cliente y en el negocio?
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2) ¢Como los principales directivos concentran el accionar a fin de conseguir
los objetivos de la organizacidn, mejorar el desempefio y lograr su mision?
¢Qué tipo de mediciones de desempefio revisan regularmente los principales
directivos para estar al tanto de las medidas que necesiten tomar? ;Como los
principales directivos incluyen un enfoque para crear y equilibrar el valor
para los clientes y otros actores interesados en sus expectativas sobre el
desempefio organizacional?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 18)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 6. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LA DIRECCION Y

RESPONSABILIDADES SOCIALES

Esquema para Evaluacion de Liderazgo bajo el Modelo de Malcom

Baldrige

1.2. Direccién y Responsabilidades Sociales: ¢De qué manera se dirige y
aborda las responsabilidades sociales? (50 puntos)
a) Vision y Valores
1) ;Como la organizacién revisa y logra los siguientes aspectos clave del
sistema directivo?
e Responsabilidad en cuanto a medidas de gestion
e Responsabilidad Fiscal
e Transparencia en las operaciones y seleccion de miembros de la junta
directiva y politicas de divulgacion segin corresponda
e Independencia en auditorias internas y externas
e Proteccion de los intereses de los actores interesados y accionistas
segun corresponda
2) (Como evalla el desempefio de sus principales directivos, inclusive el del
gerente general? Como los principales directivos y la junta directiva utilizan
estas revisiones de desempefio para mejorar y desarrollar tanto la eficacia de
su liderazgo personal como del directorio o junta del sistema de liderazgo
segun corresponda

b) Conducta y ética legal
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1) ;Como aborda efectos adversos en la sociedad generados por los
productos, servicios y operaciones de la empresa? ; Como se adelanta a las
inquietudes publicas respecto a servicios, productos y operaciones futuras?
¢Como se prepara para hacer frente a estas inquietudes de manera proactiva?
¢ Qué procesos, medidas y objetivos claves de cumplimiento usa para lograr o
superar requisitos reglamentarios y legales segun corresponde? ¢Qué
procesos, medidas y objetivos clave de cumplimiento usa para abordar riesgos
asociados con los productos, servicios y operaciones?

c) Apoyo a comunidades clave

1) ;Cémo la organizacion apoya activamente y fortalecen a sus comunidades
clave? ;Como identifica a tales comunidades y determina &mbitos en los que

poner énfasis para generar participacion y apoyo organizacional? ;Cuales son
las comunidades clave? ¢ Como sus principales directivos, en conjunto con su
fuerza laboral, contribuyen a mejorar estas comunidades?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pég. 19)
Elaborado por: Xavier Ricci

3.3.1.1.3. Planeacion Estratégica (85 puntos)

La planeacion Estratégica es un referente por el cual se expresa
el esfuerzo de la calidad. Si la empresa se ha implantado metas
de alto nivel de calidad, los planes estratégicos para la
administracion de la calidad son indistinguibles del plan
estratégico de la compafiia siempre y cuando se halle un

componente del plan alusivo a la calidad. (SHROEDER, 2005)
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La planificacion estratégica se estructura por dos componentes:

Desarrollo de la Estrategia (40 puntos).- Describe de
qué manera la organizacion determina los desafios y
ventajas estratégicas. Describe de qué manera la
organizacion establece su estrategia y objetivos para
abordar los desafios y mejorar las ventajas. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 21)

Despliegue de la Estrategia (45 puntos).- Describe
como la organizacién convierte su objetivo estratégico en
planes de accion. Hace un resumen de los planes de
accion y de los indicadores de desempefio. (Corporacién

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 23)
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Tabla 3. 7. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL DESARROLLO DE

LA ESTRATEGIA

Esquema para Evaluacion de Planeacion Estratégica bajo el Modelo de Malcom

Baldrige
2.1. Desarrollo de la Estrategia: ¢ De qué manera de desarrolla la estrategia
organizacional? (40 puntos)
a) Proceso de Desarrollo de la estrategia
1) ¢Cdémo la organizacion lleva a cabo la planificacion estratégica? ¢ Cuales son los
pasos del proceso clave? ¢ Quiénes son los participantes clave? ;Cémo el proceso
identifica los posibles puntos ciegos? ¢Como se determinan las ventajas y desafios
clave, segun identificaron en la respuesta a Pregunta 2 en el perfil organizacional?
¢ Cuales son los horizontes temporales de planificacion a corto y largo plazo? ¢ Como
se fijan estos horizontes temporales? ;Coémo el proceso de planificacion estratégica
aborda estos horizontes temporales?
2) (Como asegura que la planificacion estratégica aborde los factores clave
enumerados a continuacion? ;Como recopila y analiza datos e informacion
importante vinculada con estos factores como parte del proceso de planificacion
estratégica?:

e Las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta la
organizacion.

e Indicadores oportunos de cambios importantes en cuanto a tecnologia,
mercados, preferencias de los clientes, competencia o el entorno
reglamentario

e Sustentabilidad organizacional a largo plazo

e Capacidad de poner en marcha el plan estratégico

b) Objetivos Estratégicos

1) ¢Cudles son sus objetivos estratégicos clave y su cronograma para conseguirlos?
¢ Cudles son las metas mas importantes dentro de estos objetivos estratégicos?
2) ¢Como los objetivos estratégicos abordan las ventajas estratégicas y desafios
estratégicos? ;Como los objetivos estratégicos abordan las oportunidades de hacer
innovacion en productos y servicios, operaciones y el modelo comercial? ;Cémo se
asegura que los objetivos estratégicos equilibren los desafios y oportunidades de corto
y largo plazo? ;Como se asegura que los objetivos estratégicos equilibren las
necesidades de todos los actores interesados clave?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 22)

Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 3. 8. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL DESARROLLO DE

LA ESTRATEGIA

Esquema para Evaluacion de Planeacion Estratégica bajo el Modelo de Malcom

Baldrige
2.2. Desarrollo de la Estrategia: ¢De qué manera de desarrolla la estrategia
organizacional? (40 puntos)

a) Proceso de Desarrollo de la estrategia

1) ¢Cdémo desarrolla y despliega planes de accién a través de toda la organizacion para
conseguir los objetivos estratégicos clave? ; Como asegura la sustentabilidad de los
resultados clave de los planes de accion?

2) ¢Como asegura la disponibilidad de recursos financieros y de otro tipo suficientes
para apoyar el logro del plan de accion? ;Como asigna estos recursos para apoyar la
consecuciéon de planes? ;Como equilibra los recursos para asegurar recursos
adecuados para satisfacer las actuales obligaciones?

3) ¢Como establece y despliega los cambios en los planes de accion si las
circunstancias requieren de una modificacion o una rapida ejecucion de planes
nuevos?

4) ¢Cudles son los planes de accion clave acorto y largo plazo? ¢Cuéles son los
cambios planificados clave, si los hubiera, en los productos, servicios, clientes,
mercados y en forma de operar?

5) ¢Cuales son los planes clave en materia de Recursos Humanos para conseguir los
objetivos estratégicos y de planes de accién a corto y largo plazo? ;Cémo los planes
abordan los posibles efectos personales en la fuerza laboral y en cualquier posible
cambio en las necesidades de capacidad de la fuerza laboral?

6) ¢ Cuales son las medidas o indicadores de desempefio clave para hacer un
seguimiento de los avances de los planes de accion? ;Como se garantiza que el
sistema de medicion general del plan de accion refuerce el alineamiento
organizacional? ;Coémo garantiza que el sistema de medicidn cubra todas las areas
clave de despliegue y actores interesados?

b) Proyeccién del Desempefio

Para los indicadores de desempefio de desempefio identificados en 2.2.a (6) ¢Cudles
son las proyecciones de desempefio en funcion de los horizontes temporales de
planificacién a corto y largo plazo? ;Cémo se determinan estas proyecciones? ;Cuales
son las diferencias y similitudes entre el desempefio proyectado y el de los
competidores u organizaciones similares? ¢ Cuéles son las diferencias con puntos de
referencia y metas clave y con el desempefio en el pasado, segun corresponda? ;Coémo
aseguran los avances para cumplir las proyecciones? Si hubiera déficit proyectado o
real en su desempefio en comparacion con los competidores u organizaciones
similares, ;Como se le abordaria?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 24)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Concentracion o Enfoque en el Cliente (85 puntos)

Las organizaciones de calidad son aquellas en las que se invierte
en grupos de enfoque, encuestas de investigacion de mercados y
contacto de uno a uno, con el objeto de conocer las necesidades
de los clientes dentro de las tendencias de los mercados. El
objetivo de este punto es determinar el deleite de los clientes y
no solo conformarse con una satisfaccion a nivel minimo de sus

necesidades. (SHROEDER, 2005, pag. 169)

Al enfoque en el Cliente y en los Mercados lo conforman dos

puntos especificos:

e Conocimiento sobre clientes y mercados (40 puntos).-
Describe la forma en la que la organizacion determina los
requisitos, necesidades, expectativas y preferencias de
clientes y mercados, a fin de garantizar la constante

relevancia de los productos y servicios y desarrollar
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nuevas oportunidades de negocio. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 25)

e Relaciones y satisfaccion del Cliente (45 puntos).-
Describe como la organizacion forma relaciones a fin de
conseguir, satisfacer y mantener a los clientes y aumentar
la fidelidad de los mismos. Describe como la
organizacion determina la satisfaccion y la falta de
satisfaccion del cliente. (Corporacion Ecuatoriana de la

Calidad Total, 2012)

Tabla 3. 9. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL CONOCIMIENTO

DE CLIENTES Y MERCADOS

Esquema para Evaluacion del enfoque en el Cliente y en el Mercado bajo el

Modelo de Malcom Baldrige

3.1. Conocimiento sobre clientes y mercados: ;Como se consigue Yy utiliza
conocimientos sobre clientes y mercados? (40 puntos)

a) Conocimiento sobre clientes y mercado

1) ¢Cdémo identifica a los clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado?
¢ Como determina a qué clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado
apuntar para los productos y servicios actuales y futuros? ; Como incluye a los
clientes de los competidores y otros posibles clientes y mercados en esta
determinacion?
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2) ¢Como se usa la opinion del cliente para determinar los requisitos, las
necesidades y los cambios en las expectativas clave del cliente (inclusive
caracteristicas de productos y servicios) y su relativa importancia para las compras
o las decisiones sobre las relaciones de los clientes? ¢ Cuales son las diferencias
entre las formas de recibir la opinidn de diversos clientes, grupos de clientes o
segmentos de mercado? ;Como utiliza la informacion y la retroalimentacion de
importancia delos clientes antiguos y actuales, inclusive informacién de marketing
y ventas, datos sobre la lealtad y retencion de clientes, derivacion de clientes,
andlisis de ganancias/pérdidas y datos de reclamos con el prop6sito de planificar
productos y servicios, marketing, hacer mejoras en el sistema de trabajo y el
proceso laboral y desarrollar nuevas oportunidades de negocios?

3) ¢Como utiliza la informacién y la retroalimentacion sobre la opinion del
consumidor para centrar mas su atencion en el cliente, satisfacer mejor las
necesidades y deseos e identificar oportunidades de innovacién?

4) ;Cémo mantiene los métodos de aprendizaje y recepcion de clientes y mercados
al dia respecto de las necesidades y orientaciones comerciales, lo que incluye
cambios en su propio mercado?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 25)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 10. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LAS RELACIONES Y

SATISFACCION DEL CLIENTE

Esquema para Evaluacion del enfoque en el Cliente y en el Mercado bajo el

Modelo de Malcom Baldrige
3.2. Relaciones y Satisfaccion del cliente: ; Como forja relaciones con los clientes
y construye su satisfaccion y fidelidad (45 puntos)
a) Forjar relaciones con los clientes
1) ¢Cdémo forja relaciones para conseguir clientes, satisfacer y superar sus
expectativas, aumentar la fidelidad y reiterar los negocios y conseguir
recomendaciones positivas?
2) ¢Coémo los mecanismos de acceso clave permiten a los clientes buscar
informacion, llevar acabo negocios u hacer reclamos? ¢Cuales son los
mecanismos de acceso clave? ;Coémo determina los requisitos de contacto con
clientes clave para cada modo de acceso de cliente? ; COmo se asegura que estos
requisitos de contacto lleguen a todas las personas y procesos involucrados en la
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cadena de respuesta al cliente?

3) ¢Como gestiona los reclamos del cliente? ; Cémo garantiza que estos reclamos
se resuelvan de manera eficiente y oportuna? ¢ Como reduce al minimo la falta de
satisfaccion del cliente y, segin corresponda, la falta de reiteracion y

recomendaciones en el negocio? ;CAmo se agrupan y analizan los reclamos para
usarlos a la hora de mejorar el conjunto de su organizacién y también sus socios?

4) ¢Como mantiene los enfoques relativos al forjamiento de relaciones y la
provision de acceso al cliente al dia respecto de las necesidades y orientaciones
comerciales?

b) Determinacion de Satisfaccion del Cliente

1) ¢Cémo determina la satisfaccion, falta de satisfaccion y fidelidad de los
clientes? ¢ Cual es la diferencia de estos métodos de determinacion entre los
distintos grupos de clientes? ; Como garantiza que las mediciones capturen
informacion factible de procesar para usarla a la hora de asegurar los futuros
negocios del cliente y conseguir recomendaciones positivas, segun corresponda?
¢Como usa la informacidn sobre la satisfaccion y la falta de satisfaccion del
cliente para mejorar?

2) ¢ Qué tipo de seguimiento hace entre los clientes sobre la calidad de los
productos, servicios y transacciones para recibir retroalimentacion oportuna y
factible de procesar?

3) ¢Como consigue y usa informacion sobre la satisfaccion de sus clientes en
relacion con sus competidores? ¢ Como consigue y usa informacion sobre la
satisfaccion de sus clientes en relacion con los niveles de satisfaccion al cliente en
otras organizaciones que suministran productos o servicios similares y/o respecto
de los puntos de referencia de la industria?

4) Cémo mantiene los enfoques para determinar la satisfaccion al dia con las
necesidades y orientaciones comerciales?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 27)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Medicidn, Analisis y Gestion de Conocimientos (90 puntos)

Se refiere a la administracion basada en datos e informacion
vasta. La base de datos de la corporacion debe ser accesible a los
empleados y debe contener informacion que permita una mejor
toma de decisiones a través de bases de informacion integradas
que permitan conocer hechos reales, proveedores, procesos,

caracteristicas de clientes, etc. (SHROEDER, 2005, pag. 169)

La Medicion, Andlisis y Gestién de Conocimientos se compone

de los siguientes puntos:

e Medicion, Analisis y Perfeccionamiento  del
Desempefio Organizacional (45 puntos).- Describe
como la organizacion mide, analiza, alinea, revisa y
mejora el desempefio por medio de datos e informacién
en todos los niveles y en todas las secciones. Describe el
uso sistematico de los resultados de las revisiones a fin de
mejorar y evaluar los procesos. (Corporacién Ecuatoriana

de la Calidad Total, 2012, pag. 29)
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e Gestion de la Informacion, tecnologia de Ia
informacion y conocimientos (45 puntos).- Describe
como la organizacion garantiza la calidad y
disponibilidad de datos, la informacion, el software, el
hardware necesarios para el personal, proveedores,
socios, colaboradores y clientes. Describe ademas como
la organizacion crea y gestiona los recursos de
conocimientos. (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 31)

Tabla 3. 11. ESQUEMA PARA LA EVALUAQION DE LA MEDICION Y
PERFECCIONAMIENTO DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Esquema para Evaluacion de la Medicién, Analisis y Gestion del

Conocimiento bajo el Modelo de Malcom Baldrige

4.1 Medicion, Analisis y perfeccionamiento del desempefio organizacional: ¢ De
qué manera mide, analiza y luego mejora el desempefio organizacional?

a) Medicion del Desempefio

1) ;Como se selecciona, recopila, alinea datos e informacién para hacer
seguimiento a las operaciones diarias y el desempefio organizacional general, lo
que incluye avances en relacion con los objetivos estratégicos y los planes de
accion? ¢ Cuales son las mediciones clave del desempefio, inclusive mediciones
financieras clave a corto y largo plazo? ;Como usa estos datos e informacion
para apoyar la toma de decisiones y la innovacion organizacional?

2) ¢Como selecciona y asegura el uso eficiente de datos de informacion
comparativa clave a fin de apoyar las innovaciones y las decisiones estratégicas
y operacionales?
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3) ¢Como mantiene la vigencia del sistema de medicion del desempefio respecto
de las necesidades y orientaciones comerciales? ;Como asegura que el sistema
de medicién del desempefio sea sensible a cambios rapidos o inesperados dentro
de la organizacion o fuera de ella?

b) Analisis, revision y mejoramiento del Desempefio

1) ¢Cdémo se revisa las capacidades y el desempefio organizacional? ¢Qué tipo
de andlisis se lleva acabo para apoyar estas revisiones y para garantizar la
validez de las conclusiones? ¢ Como se utiliza estas revisiones para evaluar los
logros organizacionales, el desempefio competitivo y los avances en relacion con
los objetivos estratégicos y el plan de accion? ; COmo se usa estas revisiones
para evaluar la capacidad de la organizacion de reaccionar ante cambios rapidos
en las necesidades y desafios organizacionales en su entorno operativo?

2) (Comos se traduce las conclusiones de las revisiones del desempefio
organizacional en prioridades que permitan llevar a cabo mejoras permanentes e
innovadoras y en oportunidades de innovacion? ;Como se despliegan estas
prioridades y oportunidades hacia los grupos de trabajo y las operaciones a nivel
funcional a través de la organizacion a fin de permitir apoyo eficiente para los
procesos de toma de decisiones? ¢ Cuando corresponda, Cémo se despliegan las
prioridades y oportunidades hacia los proveedores, socios y colaboradores a fin
de garantizar el alineamiento organizacional?

3) ¢Como incorpora los resultados de las revisiones del desempefio
organizacional en la evaluacion y mejoramiento sistematico de procesos clave?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 29)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 12. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION DE LA
INFORMACION, TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y
CONOCIMIENTOS

Esquema para Evaluacion de la Medicién, Analisis y Gestion del

Conocimiento bajo el Modelo de Malcom Baldrige
4.2. Gestion de la Informacion, Tecnologia de la informacion y conocimientos:
¢Como se maneja la informacién, tecnologia de la informacion y
conocimientos?

a) Gestion de Recursos de la informacién

1) Cdémo se ponen los datos y la informacion a disposicion de quien lo
necesite? ;Coémo hace para que estén al alcance del personal, proveedores,
socios, colaboradores y clientes segun corresponda?

2) ¢Como garantiza que el hardware y el software sean confiables, seguros y
faciles de usar?
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3) En caso de emergencia, ¢ Como asegura la disponibilidad permanente de
sistemas de hardware y software y de datos de informacion?

4) ;Como mantiene la vigencia de los mecanismos de disponibilidad de datos de
informacion, lo que incluye los sistemas de software y hardware, en funcién de
las orientaciones y necesidades comerciales y también al respecto de los
cambios tecnoldgicos en su entorno operativo?

b. Datos, informacion y gestion del conocimiento

1) ;Cdomo se garantiza el conocimiento organizacional para lograr lo siguiente?

Precision

Integridad y confiabilidad
Oportunidad

Seguridad y Confianza

2) ¢Como gestiona el conocimiento organizacional para lograr lo siguiente?

La recopilacion y la transparencia de conocimientos entre el personal

La transparencia de conocimientos pertinentes desde y hacia los clientes,
proveedores, socios y colaboradores.

La rapida identificacion, intercambio e implementacion de practicas déptimas.

El ensamble y la transparencia de conocimientos pertinentes para usarlos en el
proceso de planificacion estratégico.

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pég. 31)
Elaborado por: Xavier Ricci

3.3.1.1.6. Concentracion de la Fuerza de Trabajo (85 puntos)

Es un campo amplio que abarca el involucramiento de los
empleados, la educacion continua, la capacitacion, el trabajo en
equipo y la toma de decisiones. También abarca un enfoque
sensitivo dentro de las perspectivas del trabajador al evaluar la
motivacion, el reconocimiento, el liderazgo. (SHROEDER,

2005, pag. 169)
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La Concentracion de la Fuerza de Trabajo tiene dos

componentes:

Compromiso de la Fuerza Laboral (45 puntos).-
Describe como la organizacion involucra, compensa y
reconoce al personal para que este logre un alto
desempefio. Describe como se desarrollan los miembros
de su personal, entre ellos los ejecutivos, para conseguir
alto desempefio. Describe como evalta la participacion
del personal y usa los resultados para conseguir mayor
desempefio. (Corporacién Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 32)

Ambiente de la Fuerza Laboral (40 puntos).- Describe
como la organizacion gestiona las habilidades y
capacidades de su personal a fin de acometer el trabajo de
la organizacion. Describe como la organizacion mantiene
un clima laboral seguro, protegido y acogedor.
(Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag.

34)
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Tabla 3. 13. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL COMPROMISO DE
LA FUERZA LABORAL

Esquema para Evaluacion del Enfoque en la Fuerza Laboral bajo el Modelo de

Malcom Baldrige

5.1. Compromiso de la Fuerza Laboral: ; Como involucra al personal para lograr éxitos
individuales y organizacionales?

a) Perfeccionamiento de la Fuerza Laboral

1) ¢Cdémo determina los factores clave que afectan la participacion del personal?
¢Como determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal? ;Como
determinan estos factores para los diferentes grupos y segmentos del personal?

2) )¢Cémo propicia una cultura organizacional que favorezca un alto desempefio y un
personal motivado para lograr lo siguiente:

Cooperacién, comunicacion efectiva y el intercambio de habilidades dentro y entre
unidades de trabajo, unidades operativas y distintas ubicaciones segun corresponda.
Flujo de informacién efectivo y comunicacion bidireccional con supervisores y
gerentes

Definicion de metas individuales, empoderamiento e iniciativa

Innovacion en el ambiente de trabajo

La capacidad de beneficiarse de las diversas ideas, culturas y pensamientos de su
personal.

3) ¢Como el sistema de gestion del desempefio del personal apoya el alto desempefio
en el trabajo y la participacion? ;Como incorpora las practicas de incentivo,
reconocimiento y recompensa en el sistema de gestion del desempefio del personal?
¢Como el sistema de gestion del desempefio del personal refuerza un enfoque en el
cliente y el negocio y la consecucion de los planes de accion?

b. Desarrollo de la fuerza laboral y de los lideres

1) Como el sistema de capacitacién y desarrollo del personal aborda los siguientes
aspectos:

Necesidades y deseo de capacitacion y desarrollo identificado por su personal,
inclusive los gerentes y supervisores.

Sus competencias, desafios estratégicos y logros fundamentales de su plan de accién a
corto y largo plazo.

Mejoras en el desempefio organizacional, cambios tecnoldgicos e innovacion.

El amplio espectro de oportunidades de desarrollo, inclusive educacion, capacitacion,
entrenamiento, tutorias y experiencias vinculadas al trabajo segin corresponda

La transferencia de conocimientos de trabajadores que se retiran o jubilan

El esfuerzo de nuevas habilidades o conocimientos en el trabajo

2)¢,Como su sistema de desarrollo y capacitacion para lideres aborda los siguientes
aspectos:

Desarrollo de atributos de liderazgo personal
Desarrollo de conocimientos organizacionales.
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Précticas comerciales éticas.

Sus competencias, desafios estratégicos y logros fundamentales de su plan de accion,
tanto a corto como a largo plazo.

Mejoras en el desempefio organizacional, cambios e innovacion.

El amplio espectro de desarrollo de liderazgo, inclusive educacién, capacitacion,
entrenamiento, tutorias y experiencias vinculadas al trabajo

3) ¢Como evalla la eficiencia del personal y los sistemas de capacitacién y desarrollo
de liderazgo?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 33)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 14. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL AMBIENTE DE LA

FUERZA LABORAL

Esquema para Evaluacion del Enfoque en la Fuerza Laboral bajo el Modelo de

Malcom Baldrige
5.2. Ambiente de la Fuerza Laboral: ;Coémo genera un entorno eficiente y que apoye al
personal?

a) Habilidades y Capacidades de la Fuerza Laboral

1) ;Como evalla las necesidades de habilidades y capacidades del personal, inclusive
destrezas, competencias y niveles de mando?

2) ;Como se recluta, coloca y mantiene a las nuevas contrataciones? ¢Como se
asegura que el personal represente la diversidad de ideas, culturas y pensamientos de
la comunidad de la cual provienen las contrataciones?

3)¢,Como gestiona y organiza al personal para acometer el trabajo de la organizacion,
capitalizar las competencias fundamentales, reforzar un enfoque centrado en el cliente
y en el negocio, superar las expectativas de desempefio, abordar los desafios
estratégicos y planes de accion y lograr la agilidad para enfrentar las cambiantes
necesidades del negocio.

4) ¢Como prepara a al personal para las cambiantes necesidades de habilidades y
capacidades? ;Como gestiona al personal, sus necesidades y las de la organizacion a
fin de garantizar la continuidad, prevenir reducciones de personal y aplacar al minimo
los efectos de estas reducciones, si fuera imposible evitarlas?

b) Clima de la fuerza laboral
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1) ;Como asegura y mejorar la higiene, la proteccion y las medidas de seguridad en el
lugar de trabajo? ¢Cuéles son las medidas del desempefio y objetivos de mejoramiento
para cada uno de estos factores de lugar de trabajo? ¢Cudles son las diferencias
importantes en estos factores y medidas del desempefio para diferentes ambientes de
trabajo?

2) ¢Como apoya al personal a través de politicas, servicios y beneficios? ;Como éstas
estan adaptadas a las necesidades del personal diverso y diferentes grupos y segmentos
de personal?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 35)
Elaborado por: Xavier Ricci

3.3.1.1.7. La Administracion del Proceso (85 puntos)

Este punto abarca la definicion, administracion y control de cada
proceso de la empresa. Hay que recalcar ademas, la alta
valoracion a la integracion de los procesos. (SHROEDER, 2005,

pag. 169)

La Gestion de Procesos tiene dos componentes:

e Disefio de los sistemas de Trabajo (35 puntos).-
Describe  como la organizacién determina las

competencias y sistema de trabajo fundamentales y
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disefia sus procesos y sistemas de trabajo clave a fin de
entregar valor al cliente, prepararse para posibles
emergencias y lograr éxito y sustentabilidad
organizacional. (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 39)

e Gestion y Mejoramiento del proceso de Trabajo (50
puntos).- Describe como la organizacién gestiona,
implementa y mejora los procesos de trabajo clave para
entregar valor al cliente y lograr éxito y sustentabilidad
organizacional. (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad

Total, 2012, pag. 38)

Tabla 3. 15. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DEL DISENO DE LOS

SISTEMAS DE TRABAJO

Esquema para Evaluacion de la Gestion por Procesos bajo el Modelo de
Malcom Baldrige

6.1. Disefio de los sistemas de Trabajo: ¢ Como disefia el sistema de trabajo
organizacional? (35 puntos)

a) Competencias Fundamentales

1) ¢Cémo determina la organizacion sus competencias fundamentales?
¢ Cuales son las competencias fundamentales de la organizacion y como se
relaciona con la mision entorno competitivo y planes de accion?

2) ¢Como disefia e innova los sistemas de trabajo generales? ;Cémo decide
cuéles procesos dentro del sistema de trabajo general seran internos de la
organizacion (sus procesos de trabajo clave) y cuales utilizaran recursos
externos?

b) Disefio del proceso de trabajo
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1) ¢Cuales son los procesos de trabajo clave de la organizacion? ;Como se
vinculan estos procesos clave con las competencias fundamentales? ;Cémo
contribuyen estos procesos a entregar valor para el cliente, rentabilidad, éxito
y sustentabilidad organizacional?

2) ¢Como determina los requisitos clave del proceso de trabajo incorporando
aportes de clientes, proveedores, socios y colaboradores, segun corresponda?
¢ Cudles son los requisitos clave para estos procesos?

3) ¢Como disefia e innova los procesos de trabajo a fin de satisfacer todos los
requisitos clave? ;Como incorpora nueva tecnologia, conocimiento
organizacional y la posible necesidad de reaccionar con agilidad en el disefio
de estos procesos? ¢ Cémo incorpora el tiempo de ciclo, la productividad, el
control de costos y otros factores de eficacia y eficiencia en el disefio de estos
procesos?

c) Preparacion para casos de emergencia

1) ¢Cdémo asegura la preparacion del sistema de trabajo y lugar de trabajo en
caso de desastres o emergencias? ¢Cdmo considera este sistema de
preparacion para desastres y emergencias aspectos como la prevencion, la
gestion, la continuidad de las operaciones y la recuperacion?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 37)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 16. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION Y

MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE TRABAJO

Esquema para Evaluacion de la Gestidn por Procesos bajo el Modelo de

Malcom Baldrige

6.2. Gestion y Mejoramiento del proceso de Trabajo: Cémo gestiona y
mejora los procesos clave de trabajo? (50 puntos)

a) Disefio del Proceso de Trabajo

1) ¢Cémo implementa los procesos de trabajo para asegurar que cumplan los
requisitos de disefio? ; CoOmo las operaciones cotidianas de estos procesos
garantizan la satisfaccion de los requisitos en materia de procesos clave?

¢ Como se usan los aportes del cliente, proveedores, socios y colaboradores en
la gestion de estos procesos, segun corresponda? ¢Que mediciones 0
indicadores clave del desempefio y mediciones del proceso utiliza para el
control y mejoramiento de sus procesos de trabajo?
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2) ¢Como reduce al minimo los costos generales asociados con inspecciones,
pruebas y auditorias de proceso o desempefio, segun corresponda? ;Coémo
previene fallas, errores deservicio y reelabora y reduce al minimo costos de
garantia o pérdidas de productividad del cliente, segin corresponda?

b) Gestion y mejora del proceso de trabajo

1) ¢Cémo mejorar los procesos de trabajo para lograr mejor desempefio,
reducir la variabilidad, mejorar productos y servicios y mantener la vigencia
del proceso respecto de las necesidades y orientaciones comerciales? ; Como
se socializan las mejoras y las lecciones aprendidas con otras unidades y
procesos organizacionales a fin de dirigir la innovacion y el aprendizaje de la
organizacion?

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 38)
Elaborado por: Xavier Ricci

3.3.1.1.8. Los Resultados (450 puntos)

En este punto critico de la evaluacién, se revisan los resultados
del producto, resultados enfocados hacia el cliente, resultados
financieros y de mercado, resultados enfocados en la fuerza de
trabajo, resultados de la efectividad del proceso, resultados de

liderazgo. (SHROEDER, 2005, pag. 169)
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A los resultados se los evalua a traves de seis componentes:

Resultados en Productos o Servicios (100 puntos).-
Resume los resultados de desempeiio clave de la
organizacion en materia de productos y servicios. Divide
los resultados por tipos y grupos de productos vy
servicios, grupos de clientes y segmentos de mercado.
Incluye datos comparativos adecuados. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 39)

Resultados enfocados en los Clientes (70 puntos).-
Resume los resultados clave enfocados al cliente de la
organizacion a manera de satisfaccion, valor percibido
por el cliente, fidelidad. Divide los resultados por tipos y
grupos de productos y servicios, grupos de clientes y
segmentos de mercado segun corresponda. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 40)

Resultados Financieros y de Mercado (70 puntos).-
Resume los resultados clave del desempefio financiero y

de mercado de la organizacién por cliente o segmento,
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segun corresponda. (Corporacion Ecuatoriana de la

Calidad Total, 2012, pag. 41)

Resultados Enfocados al Personal (70 puntos).-
Resume los resultados clave enfocados al personal en
cuanto a participacion y ambiente. Divide los resultados
para abordar grupos y segmentos segun corresponda.
(Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag.

41)

Resultados de Eficiencia del Proceso (70 puntos).-
Resume los resultados clave de desempefio operacional
de la organizacion que contribuyen a mejorar la
eficiencia, inclusive la preparacion de la organizacién
para emergencias. Divide los resultados por tipos y
grupos de productos y servicios, procesos, ubicacion y
segmentos de mercado segun corresponda. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 42)

Resultados de Liderazgo (70 puntos).- Resume los

resultados clave en materia de direccion y plana directiva
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de la organizacion, inclusive pruebas de logros del plan
estratégico, conducta ética, responsabilidad fiscal,
cumplimiento de leyes, responsabilidad social y
ciudadania organizacional. Divide los resultados por
unidades  organizacionales,  segin  corresponda.
(Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag.

43)

Tabla 3. 17. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS EN

PRODUCTOS O SERVICIOS

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom
Baldrige

7.1. Resultado en productos y servicios: ¢Cudles son los resultados en
cuanto al desempefio de los productos y servicios? (100 puntos)

a) Resultados en Materia de Productos y servicios

1) ¢Cudles son los niveles y tendencias actuales en cuanto a medidas o
indicadores clave importantes para los clientes sobre el desempefio de
los productos y servicios? ¢En qué se parecen o se diferencian estos
resultados con el desempefio de sus competidores y otras
organizaciones que ofrecen servicios y productos similares?
Fuente: (Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 39)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 3. 18. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS

ENFOCADOS EN CLIENTES

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom

Baldrige

7.2. Resultados enfocados en los Clientes: ¢ Cuales son los resultados de
desempefio enfocados a los clientes? (70 puntos)

a) Resultados enfocados en el Cliente

1) ¢Cuales son los niveles y tendencias actuales en cuanto a medidas o
indicadores clave de satisfaccion o insatisfaccion del cliente? ¢En qué
se parecen o se diferencian estos resultados con los niveles de
satisfaccion del cliente de los competidores y otras organizaciones que
ofrecen servicios y productos similares?

2) ¢Cuéles son los actuales niveles y tendencias de medidas o
indicadores clave de valor percibido por el cliente inclusive fidelidad y
retencion de clientes, recomendaciones positivas y otros aspectos de las
relaciones que se forjan con los clientes, segin corresponda?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 40)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 19. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS

FINANCIEROS Y DE MERCADO

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom

Baldrige

7.3. Resultados Financieros y de Mercado: ¢ Cuales son los resultados
financieros y de Mercado? (70 puntos)

a) Resultados Financieros y de Mercado

1) ¢Cuédles son las actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o
indicadores clave de desempefio financiero, inclusive medidas globales
de rentabilidad financiera, viabilidad financiera o desempefio
presupuestario, segun corresponda?

2)¢ Cuales son los actuales niveles y tendencias de medidas o
indicadores clave de desempefio de mercado, inclusive participacion o
posicion de mercado, crecimiento de mercado o de participacion y
nuevos mercados a los que se ha ingresado, segun corresponda?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 41)
Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 3. 20. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS

ENFOCADOS AL PERSONAL

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom

Baldrige

7.4. Resultados enfocados al personal: ¢ Cudles son los resultados
enfocados al personal? (70 puntos)

a) Resultados en cuanto a personal

1) ¢Cuédles son los actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o
indicadores clave de participacion del personal, satisfaccion del
personal y desarrollo del personal, inclusive los directivos?

2) ¢ Cudles son los actuales niveles y tendencias de medidas o
indicadores clave en cuanto a habilidades y capacidades del personal,
inclusive niveles de dotacion, retencion y habilidades adecuadas?

3) ¢Cuales son los actuales niveles y tendencias de medidas o
indicadores clave en cuanto al ambiente del personal, inclusive higiene,
seguridad y proteccion del lugar del trabajo, ademas de beneficios y
servicios para el personal, segin corresponda?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 42)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 21. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS DE

EFICIENCIA DEL PROCESO

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom

Baldrige

7.5. Resultados de eficiencia del Proceso: ¢Cuales son los resultados en
materia de eficiencia del proceso? (70 puntos)

a) Resultados de eficiencia del proceso

1) ¢Cudles son los actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o
indicadores clave de desempefio operacional de los sistemas de trabajo,
inclusive preparacion del sistema de trabajo y del lugar de trabajo para
desastres 0 emergencias?
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2)¢ Cudles son las actuales niveles y tendencias de medidas o
indicadores clave en cuanto al desempefio operacional de los procesos
de trabajo clave, inclusive productividad, tiempo de ciclo y otras
medidas adecuadas de eficacia, eficiencia e innovacion de procesos?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 42)
Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 3. 22. ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS EN

CUANTO A LIDERAZGO

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom
Baldrige

7.6. Resultados en cuanto a Liderazgo: ¢Cuéles son los resultados
cuanto a liderazgo? (70 puntos)

a) Resultados en materia de Liderazgo y responsabilidad Social

1) ¢cuales son los resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de
logros del plan de accion y estrategia organizacional?

2) ¢ Cudles son los resultados en cuanto a medidas o indicadores clave
de conducta ética y confianza de los participantes en la plana directiva y
la direccion de la organizacion? ¢ Cuéles son los resultados en cuanto a
medidas o indicadores clave de incumplimiento de la conducta ética?

3) ¢Cudles son los actuales hallazgos y tendencias clave en cuanto a
medidas o indicadores clave de responsabilidad fiscal, tanto interna

como externa, segin corresponda?

4) ¢Cuales son los resultados en cuanto a medidas o indicadores clave
de cumplimiento de leyes y reglamentos?

5) ¢Cuales son los resultados en cuanto a medidas o indicadores clave
de ciudadania organizacional en apoyo de las comunidades clave?
Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 43)

Elaborado por: Xavier Ricci
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Sistemas de Calificacion y Puntuacién bajo EI Modelo Malcom Baldrige

Existen dos dimensiones para la calificacion de los criterios de
evaluacion anteriormente descritos, y estas son: ElI Proceso y los
Resultados. Para proceder a una evaluacion objetiva, es necesario el
acceso a informacion en estas dos dimensiones. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 65)

e PROCESOS

Se refiere a los métodos que utiliza la organizacion y las mejoras
para abordar los requerimientos de los items dentro de las categorias
1 a 6 de los criterios antes descritos. Los cuatro factores utilizados
para evaluar los procesos son: Acercamiento, Despliegue,
Aprendizaje e Integracién. (A-D-L-1) (Corporacién Ecuatoriana de la

Calidad Total, 2012, pag. 65)



104
Tabla 3. 23. DETERMINACION DE FACTORES PARA LA EVALUACION

DE LA DIMENSION PROCESOS

Factores para la Evaluacion de la Dimension de Procesos

Acercamiento
* Los métodos utilizados para lograr el proceso.

* La idoneidad de los métodos orientados a los requerimientos del
item.

* La efectividad del uso de los métodos.

* El grado en el cual el acercamiento es repetible y basado en
datos e informacion confiables

Despliegue
* Su acercamiento se aplica y se dirige a los requerimientos
relevantes e importantes del item para la organizacion.
* Su acercamiento se aplica consistentemente.
* Su acercamiento se utiliza por todas las unidades de trabajo.

Learning

* Refinacion del acercamiento a través de ciclos de evaluacion y
mejora (auditorias).
« Estimulo a los cambios fundamentales al acercamiento, a través
de la innovacion.
* Compartir el refinamiento e innovacion con otras unidades de
trabajo relevantes y procesos en la organizacion.

Integracion
* Su acercamiento se alinea con las necesidades organizacionales
identificadas en otros requerimientos de los items de Criterios.

* Las medidas, informacion y sistemas de mejora son
complementarios a lo largo de los procesos y unidades de trabajo.

* Los planes, procesos, resultados, analisis, aprendizaje y acciones

se armonizan a través delos procesos y unidades de trabajo para

respaldar las metas amplias de la organizacion.

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 65)
Elaborado por: Xavier Ricci
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RESULTADOS

Se refiere a la produccion y resultados de la organizacion en el logro
de los requerimientos del punto 3.3.1.1.8. Los factores utilizados
para evaluar los resultados son: Nivel actual de desempefio, tasay
extension de los mejoramientos de desempefio, desempefio relativo a
las comparaciones apropiadas o benchmarking, enlaces de las
medidas de resultados relativos a clientes, productos, servicios,
mercados, procesos y desempefio de planes de accion identificados
en el perfil organizacional y en los items del proceso. (Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 66)

Guias para Asignacion De Respuestas

Las siguientes guias deben ser observadas en la asignacion de

puntaje a las respuestas de los items:

* Todas las areas de abordaje deben ser incluidas en las
respuestas del item, también las respuestas deben reflejar qué es

importante para la organizacion.



106
* En la asignacion de puntaje a un item, primero se debe decidir
qué rango del puntaje (por ejemplo: 50% a 65%) describe mejor
el nivel de logro de la organizacion como se presenta en la
respuesta  al item. "ElI nivel méas descriptivo del logro
organizacional” puede incluir algunos vacios en uno o0 mas
factores de proceso A-D-L-I o los factores de resultados para el
rango de puntaje escogido. Un nivel de logro de la organizacion
se basa en una vision holistica de los cuatro factores de
resultados en agregado y no como promedio de una evaluacion

independiente contra cada uno de ellos

* Un item de procesos que puntuia 50% representa un
acercamiento que cumple con todos los requerimientos del item
que se ha desplegado consistentemente a la mayoria de las
unidades de trabajo que cubren el item, que han pasado a través
de algunos ciclos de mejoramiento y de aprendizaje y que se
dirigen a necesidades claves de la organizacion. Calificaciones
mas altas reflejan grandes logros demostrados por un despliegue
mas amplio, significativo aprendizaje organizacional e

integracion creciente.
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* Una calificacion de item de Resultados de 50% representa una
indicacion clara de tendencia de mejoramiento y buenos niveles
de desempefio con datos comparativos apropiados en las areas de
resultados y que son importantes para el negocio. Calificaciones
altas reflejan tasas elevadas de mejoramiento y/o niveles de
desempefio, mejores desempefios comparativos y cobertura mas
amplia e integracion con los requerimientos del negocio.

(Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 67)

Los criterios del modelo que corresponden a los componentes de
la organizacion (criterios del 1 al 6) se evalGan bajo un
pardmetro igual. El criterio de evaluacion de los resultados

cuenta con un parametro de evaluacién distinto.
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Tabla 3. 24. GUIA PARA LA CALIFICACION DE CRITERIOS 1-6 DEL

MODELO MALCOM BALDRIGE

Guias para la Calificacion de Criterios 1-6 del Modelo Malcom Baldrige

% de Calificacion Hallazgo

No es evidente un abordaje sistematico; la informacion
es anecdotica (A)

Es evidente que no existe despliegue o es un pequefio
despliegue del abordaje (D)

No existe evidencia de una orientacion al mejoramiento.
El mejoramiento se produce por reaccion a los problemas
(L)

No es evidente un alineamiento de la organizacion. Las
areas y unidades de trabajo operan independientemente

(

0%-5%

Es evidente el comienzo de un abordaje sistematico a los
10%-15% requerimientos basicos del item (A)

El abordaje esta en las etapas primarias de despliegue en

la mayoria de las areas y unidades de trabajo, inhibiendo

el progreso en alcanzar los requerimientos basicos del
20%-25% item (D)

Etapas tempranas de una transicion de reaccion frente a

problemas hacia una orientacion general de

mejoramiento es evidente (L)

El abordaje esta alineado con otras areas o unidades de

trabajo, principalmente a través de la resolucion de

problemas conjuntos (1)

Es evidente un efectivo y sistematico abordaje en
30%-35% respuesta a los requerimientos basicos del item (A)

El abordaje esta despegado, aunque algunas areas o

unidades de trabajo estan en las etapas tempranas de
40%-45% despliegue (D)

El comienzo de un abordaje sistematico a la evolucion y

mejoramiento de los procesos clave es evidente (L)

El abordaje esta en etapas tempranas de alineamiento con

las necesidades basicas identificadas en respuesta a otras

categorias de los criterios (I)

Es evidente que un abordaje activo y sistematico
50%-55% responde a los requerimientos totales del item (A)




60%-65%

70%-75%

80%-85%

90%-95%

100%

109

El abordaje esta bien desplegado aunque el despliegue
puede variar en algunas areas o unidades de trabajo (D)
Un proceso basado en hechos, en evaluacion y mejora
sistematica y algun aprendizaje organizacional esta en su
lugar para el mejoramiento de la eficiencia y efectividad
de los procesos clave (L)

El abordaje esta alineado con las necesidades
organizacionales identificada en respuesta a otras
categorias de los criterios (1)

Es evidente un efectivo y sistematico abordaje en
respuesta a los multiples requerimientos del item (A)

El abordaje esta bien desplegado sin vacios significativos
(D)

Evaluacién y mejoramiento sistematico basados en
hechos y aprendizaje organizacional son las herramientas
claves de la gerencia; existe clara evidencia del
refinamiento e innovacion como resultado del anélisis a
nivel de la organizacion y de compartir el conocimiento
(L)

El abordaje esta integrado por las necesidades de su
organizacion identificadas en respuesta a los otros items
de los Criterios (1)

Es evidente un abordaje efectivo y sistemético en
respuesta total a los multiples requerimientos del item
(A)

El abordaje esta totalmente desplegado sin debilidades o
vacios significativos en ninguna de las areas o unidades
de trabajo (D)

Evaluacion y mejoramiento sistemético basado en hechos
y aprendizaje organizacional son las herramientas clave
de la organizacion; refinamiento e innovacion
respaldados por analisis y conocimiento compartido, son
evidentes a lo largo de la organizacion. (L)

El abordaje esta bien integrado con las necesidades
organizacionales e identificadas en respuesta a los items
de los Criterios (1)

Fuente: (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 68)

Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 3. 25. GUIA PARA LA CALIFICACION DE CRITERIOS 1-6 DEL

MODELO MALCOM BALDRIGE

Guias para la Calificacion de Criterio 7 (Resultados) del Modelo Malcom Baldrige
% de Calificacion Hallazgo
No existen resultados del negocio o pobres resultados en
las areas reportadas
Los datos de tendencia no se han reportado o muestran
0%-5% tendencias principalmente adversas

No se reporta informacion comparativa
Los resultados no se han reportado para ningun area de
los requerimientos clave del negocio de la organizacion

Unos pocos resultados del negocio se reportan; existen
algunas mejoras o buenos niveles de desempefio en unas

10%-15% pocas areas.
Se reportan poco o no se reportan los datos de
20%-25% tendencias

Se reportan poco o ninguna informacion comparativa
Los resultados se reportan en pocas areas de importancia
de los requerimientos clave del negocio de la
organizacion

Se reportan mejoras y/o buenos niveles de desempefio en

30%-35 muchas areas abordadas en los requerimientos de los
% items
Son evidentes desarrollos de tendencias en etapas
40%-45% tempranas

Son evidentes etapas tempranas en la obtencién de
informacion comparativa

Los resultados se reportan para muchas areas de
importancia de los requerimientos clave del negocio de
la organizacion

Tendencias de mejoramiento o niveles de buen
desempefio se reportan en la mayoria de las areas en los
50%-55% requerimientos de los items

No son evidentes patrones de tendencias adversas o de
niveles de desempefio pobres en areas de importancia
60%-65% para el requerimiento clave en areas de la organizacion
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Algunas tendencias y/o niveles de desempefio evaluados
contra comparaciones relevantes o benchmark muestran
areas de desempefio relativo desde bueno hasta muy
bueno

El resultado de los negocios atiende sobre todo a los
clientes clave del mercado y los requerimientos de los
procesos

El desempefio actual es desde bueno a excelente en la
mayoria de las areas de importancia relativa al

70%-75% requerimiento de los items
La mayoria de las tendencias de mejora y/o niveles de
80%-85% desempefio actuales se mantienen

Muchas de las tendencias mayoritarias y de los niveles
actuales de desemperio evaluados en comparaciones
relevantes y /o benchmarks muestran areas de liderazgo
y buen desempefio

El resultado de los negocios atiende sobre todo a los
clientes clave, al mercado, al proceso y a los
requerimientos del plan de accién

El desempefio actual es excelente en la mayoria de las
areas de importancia, relativo al requerimiento de los
90%-95% items
Tendencias excelentes de mercado y/o excelentes
niveles de desempefio se reportan en la mayoria de las
100% areas

Evidencia del liderazgo en la industria y benchmark se
demuestra en muchas areas

Los resultados del negocio se refieren en su totalidad a
los clientes clave, al mercado, al proceso y a los
requerimientos del plan de accién

Fuente: (Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total, 2012, pag. 69)
Elaborado por: Xavier Ricci
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3.3.2. Normas ISO

3.3.2.1L.

Historia

La Organizacion Internacional para la Normalizacion, por sus siglas en
inglés (ISO) tiene sus inicios a mediados del siglo XX cuando
Ingenieros Civiles delegados de 25 paises se reunieron en Londres para
crear una Organizacién Internacional para facilitar la coordinacion y
estandarizacion de los estandares de las industrias. En febrero de 1947,
la nueva organizacion ISO, oficialmente inicia sus operaciones. Desde
entonces se han promulgado mas de 19.500 Estandares Internacionales
que abarcan casi todos los aspectos de tecnologia y negocios en
practicamente todas las industrias a nivel mundial y su difusién es muy
amplia a nivel mundial al contar con miembros de alrededor de 162

paises. (1SO 9000-2008, 2013)



3.3.2.2.
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ISO 9000- Administracién de la Calidad

La familia 1SO 9000 aborda diversos aspectos de la gestion de la
calidad y contiene algunos de los mejores estandares conocidos de 1SO.
Las normas proporcionan orientacion y herramientas para las empresas
y organizaciones que quieren asegurarse de que sus productos y
servicios cumplen consistentemente con los requerimientos del cliente,
y que la calidad se mejora constantemente. (ISO, 1ISO 9000-Quality

Management, 2013)

La estructura de las Normas de la familia 1ISO 9000 se resume en el

siguiente cuadro.
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Tabla 3. 26. RESUMEN DE FAMILIA DE NORMAS I1SO 9000

RESUMEN NORMAS 1SO 9000

Norma Descripcion Informacion Adicional

Establece un punto de partida para comprender las
normas a través de la definicion de términos .
ISO 9000 ) L, No es una norma Certificable
fundamentales que se requieren para la utilizacion y

aplicacién de las Normas ISO 9000

Verifica los niveles de cumplimiento en el disefio,
desarrollo y produccion del producto de la empresa;
Esta orientada a la eficacia del Sistema de Calidad de la
organizacién

1SO 9001 Es una norma Certificable

Determina instrucciones para mejorar el rendimiento
ISO 9004 |paraanalisis internos. Busca garantizar el "éxito No es una Norma Certificable
sostenido" en una organizacion

Norma destinada a dar direcrices para los procesos de
1SO 19011 |auditoria a los Sistemas de Gestion de Calidad de las No es una Norma Certificable
empresas

Fuente: (Asociacion Espafola para la Calidad (AEC), 2013)
Elaborado por: Xavier Ricci

3.3.2.3.  Principios de la Norma ISO 9000

La Norma ISO 9000 se fundamente a través de ocho principios de

calidad que se detallan a continuacion.



Principio
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Tabla 3. 27. PRINCIPIOS DE LA NORMA 1SO 9000

Principios de Calidad Normas ISO 9000

Descripcion

Beneficios

Aplicacion de principio

1. Enfoque al Cliente

Principio que busca asegurar el correcto alineamiento de las estrategias de
la organizacion, con las necesidades y expectativas de los clientes

Incremento en Participacién de Mercado

Investigacion de las Necesidades de los clientes

Fidelizacion de Clientes

Medicién y manejo sistemético de las relaciones con los clientes

2. Liderazgo

Principio que busca asegurar el desarrollo y direccionamiento de las
capacidades directivas de las personas para que estén plenamente
involucradas con el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Entendimiento y Orientacion hacia los objetivos
organizacionales

Establecimiento de la vision a futuro de la organizacion

Eliminacion de brechas de comunicacion

Determinacion de objetivos desafiantes.

3. Participacion del Personal

Principio que busca encaminar las habilidades del personal en beneficio de
la Organizacion

Generar un personal motivado e involucrado con la
organizacion

Instruyendo al personal acerca de las restricciones de su desempefio para un
tratamiento del mismo

Promover |a innovacion y creatividad.

Determinando las formas en las que las personas pueden activamente buscar
actividades para reforzar sus competencias, conocimiento y experiencias

4. Enfoque Basado en Procesos

Principio que busca alcanzar resultados deseados a través de la correcta
administracion de actividades relacionadas y asociadas a través de procesos

Disminucion de costos

Desarrollo de definiciones de actividades agrupadas a traves de procesos.

Enfoque y Priorizacion de oportunidades de mejora

Determinacidn de responsabilidades en la administracion de actividades
clave

5. Enfoque de Sistema para la Gestion

Principio que busca identificar, entender y gestionar procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de la
organizacion y en la consecucion de sus objetivos

Integraciony alineamiento de los procesos de la
organizacion

Generacion de entendimiento de las relaciones entre los distintos procesos

Habilidad para enfocarse en los procesos clave de la
compaiiia

Promulgacidn de la mejora continua a través de la medicion de indicadores
de procesos

6. Mejora Continua

Principio que busca asegurar el constante desarrollo y perfeccionamiento de
las actividades de la organizacion

Flexibilidad para reacciones

Proveer de métodos de entrenamiento y herramientas al personal para que
sea capaz de desarrollar una mejora continua

Ventaja de rendimiento mediante la mejora de las
capacidades dela organizacion

Establecimiento de objetivos guia y mediciones para evaluar la mejora
continua

7. Enfoque basado en Hechos para la Toma de
Desiciones

Principio que busca el aseguramiento de la toma de desiciones eficaces a
través del andlis de los datos e informacion

Toma de desiciones fundamentadas

Aseguramiento de |a veracidad y cantidad de informacion recopilada

Incrementa la habilidad para revisar, cuestionar o
cambiar opiniones y desiciones

Aseguramiento de |a correcta difusion de la informacidn recopilada

8. Relaciones Mutuamente Beneficiosas con
Proveedor

Principio que busca una adecuada interdependencia entre la organizaciony
sus proveedores para que el beneficio mutuo sepa crear valor para ambas
partes

Incrementa |a habilidad para crear valor para las partes
participantes

Identificacion de proveedores clave

Flexibilidad y velocidad para adaptarse a los cambios de
mercado

Apertura y clarificacion de comunicacion con proveedores

Fuente: (1SO, Organizacion Internacional de Normalizacion, 2012)
Elaborado por: Xavier Ricci




3.3.3. El Modelo EFQM

En el afio de 1988, 14 empresas europeas importantes, dieron lugar a la
solidificacion de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad con el
objetivo de potenciar las ventajas competitivas de dicha gestion. En el afio de
1989 se dieron los primeros pasos para el desarrollo del Modelo Europeo de la
Calidad. En 1991 se puso en marcha el Premio Europeo a la Calidad, el mismo

gue un afio mas tarde fue entregado por primera vez.

La vision del modelo es fomentar la practica de los principios de la Calidad Total
dentro del campo empresarial europeo para mejorar su desempefio y a su vez
optimizar las relaciones con clientes, trabajadores, proveedores, accionistas y

sociedades donde operan. (CANELA, 2004)

La estructura del modelo EFQM consta de dos partes principales
1. Criterios de excelencia empresarial, conocidos como agentes facilitadores.
2. Conjunto de reglas para evaluar el desempefio de la organizacion en cada

criterio, generando asi los resultados.
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Los criterios se pueden determinar mediante el siguiente cuadro:

Grafico 3. 2 ESTRUCTURA DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

T T

RESULYADOS EN
LAS PERSONAS
90 fros, (9%)

RESULTADOS

LIDERAZGO PROCESOS RESULTADOS EN CLAVE
100 Pros, 140 Pros. LOS CLIENTES 150 Pros
10% 14% 200 Pros. (20%) s

RESULTADOS EN
LA SOCIEDAD
80 Pros. (6%)

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: (CANELA, 2004, pag. 416)

ALIANZAS Y
RECURSOS
100 Ptos. (9%)

Como se apreciar en la figura anterior, se denotan dos componentes importantes
del modelo. Los agentes y los resultados. La ponderacion de cada uno de estos
componentes es de exactamente el 50% del total del Modelo; y cada componente
a su vez lo conforman distintas categorias que se evallan de acuerdo a criterios
especificos. Cabe recalcar que las categorias tienen un peso distinto en la

calificacion de acuerdo a su trascendencia.
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Dentro del componente de los Agentes encontramos las siguientes categorias:

Liderazgo (10%)
Personas (9%)

Politica y Estrategia (8%)
Alianzas y Recursos (9%)

Procesos (14%)

Dentro del componente de Resultados se tiene las siguientes categorias:

Resultados en las Personas (9%)
Resultados en los Clientes (20%)
Resultados en la Sociedad (6%)

Resultados Clave (15%)

3.3.4. Anadlisis Comparativo

A pesar de que los modelos tales como Malcom Baldrige, EFQM y las Normas
ISO, son sistemas que buscan implantar las buenas practicas especialmente a
través de la orientacion hacia principios de calidad, asi mismo difieren en
puntos especificos tales como: Las Normas ISO determinan un conjunto de

normas aplicables en la organizacion para desarrollar un sistema de gestion de
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calidad, mientras que el Modelo Malcom Baldrige estipula un cuestionario de
autoevaluacion en donde se determina el nivel de cumplimiento de los

principios de calidad.

La evaluacion de los niveles de cumplimiento de las Normas ISO se realiza a
través de un ente verificador que revise el cumplimiento o no de los requisitos
estipulados en la norma ISO 9001. Por su parte el Modelo Malcom Baldrige es
un modelo auto evaluativo cuyos resultados competen exclusivamente a la
empresa; Unicamente se accede a una validacion de un auditor de calidad si se
encuentra en proceso de competencia para hacerse acreedor a alguno galardon
por parte de los organismos de calidad de cada pais que utilicen este método de
evaluacion. Por otra parte, los modelos proporcionan herramientas que verifican
el nivel de cumplimiento de principios aceptados de calidad. Esta informacion
es altamente importante ya que puede dar la pauta para determinar las

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora que tiene una organizacion.

Si bien es cierto tanto los las Normas ISO 9000 como el Modelo Malcom
Baldrige comparten la mayoria de sus criterios o principios; a su vez difieren en

algunos puntos.
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Tabla 3. 28. COMPARACION DE CRITERIOS MODELO MALCOM
BALDRIGE FRENTE A PRINCIPIOS DE NORMAS ISO

1SO 9000 MALCOM BALDRIGE
N° Similitud Similitud
Criterio Principio Criterio Principio ISO
Malcom Baldrige 9000
1 |Enfoque al Cliente 3. Liderazgo 2.
2 |Liderazgo 1. Planeacidn Estratégica
3 |Participacion del Personal 5. Concentracion en el Cliente 1.
Enfoque Basado en Procesos 6. MediciérT, analisis y administracion de 7
4 Conocimientos
E”fogf‘e de Sistema para la Concentracion de la fuerza de trabajo 3.
5 |Gestion
6 |Mejora Continua Administracion del proceso 4,
Enfoque basa'd.o en Hechos para la 4 Resultados
7 _|Toma de Desiciones
Relaciones Mutuamente
8 |Beneficiosas con Proveedor

Fuente: (SHROEDER, 2005, pag. 169)
Elaborado por: Xavier Ricci

Como se puede apreciar en pareo de puntos del cuadro anterior, se distingue

que principios o criterios comparten ambos modelos y en cuales difieren.

Una de las diferencias que se puede apreciar es el enfoque de las Normas
ISO 9000 al ciclo PHVA propuesto por Deming (Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar) como camino de aseguramiento de la mejora continua
dentro de una organizacion. Ademas a eso, se evidencia la carencia de un

enfoque sistematico la gestion por parte del Modelo Malcom Baldrige.
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Desde la perspectiva de las Normas ISO 9000 la principal diferencia que se
identifica frente al Modelo de Malcom Baldrige es una podre atencion a los
resultados globales de la compafiia al no establecer un principio que permita

el enfoque y revision de los mismos.

En el caso de la comparacion del Modelo de Malcom Baldrige frente al
Modelo EFQM, se puede denotar que ambos corresponden a un sistema
interno de la organizacién. Asimismo ambos sistemas son la base para
alcanzar prestigiosos logros de calidad cuando se ha determinado un

correcto cumplimiento de los principios establecidos en cada norma.

Un aspecto diferencial entre los modelos de Malcom Baldrige y EFQM es
que este ultimo presenta un cierto enfoque e incentivo a las alianzas y
recursos y también evalla como un componente en general, al impacto de la

organizacion en la sociedad.

Los modelos de gestion de calidad, coinciden en la mayoria de sus
principios entre si. Cabe determinar las caracteristicas de la organizacion
para implementar el o los modelos que mejor le convengan. Ningin modelo
es mutuamente excluyente ya que todos persiguen los mismos intereses de

orientacion hacia la cultura de calidad en la empresa.
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Aquellos principios de calidad que comparten cada uno de los modelos, son
determinados en el siguiente cuadro, elaborado de acuerdo al componente de

cada uno de ellos.

Tabla 3. 29. COMPARACION DE PRICIPIOS PARA SISTEMAS DE

GESTION DE CALIDAD

CUADRO DE COMPARACION DE PRINCIPIOS PARA SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD

Criterio ISO 9000 |Malcom Baldrige EFQM

1 |Enfoque al Cliente X X X
2 |Liderazgo X X X
3 |Participacion del Personal X X X
4 |[Enfoque Basado en Procesos X X X
5 |[Enfoque de Sistema para la Gestién X X

6 |Mejora Continua X X
7 |Enfoque basado en Hechos para la Toma de Desiciones X X X
8 [Relaciones Mutuamente Beneficiosas con Proveedor X X X
9 |Planeacion Estratégica X X
10|Alianzas y Recursos X
11|Resultados en la Sociedad X

Elaborado por: Xavier Ricci
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4. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN EL MODELO

MALCOM BALDRIGE

4.1. NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LOS CRITERIOS DEL MODELO MALCOM

BALDRIGE FRENTE A LA SITUACION ACTUAL DE TECNILLANTA S.A.

4.1.1. Perfil

41.1.1.

Descripcion Organizacional

Tecnillanta S.A. es una empresa dedicada a la comercializacion y
asistencia de neumaticos, accesorios y servicios mecanicos basicos para
todo tipo de vehiculos. Dispone para ello una red de locales comerciales
dispuestos en la region centro norte del Ecuador. La comercializacion de
los distintos productos se lleva a cabo a través de dos medios: La venta
directa a clientes finales o a través de la comercializacion a sub

distribuidores.



Tecnillanta es una empresa que ha sufrido cambios generacionales y
dichos cambios han provocado una necesidad de reinvencion y
reestructuracion. Como producto de dichos cambios, ha surgido un

nuevo planteamiento de la planificacion estratégica de la empresa.
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41.1.2.
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Misién

Véase el punto 2.1.2.

Vision

Véase el punto 2.1.3.

Valores

Véase el punto 2.1.4.

Desafios Organizacionales

Tecnillanta S.A. forma parte de la red de distribucion de la marca
Continental Tire, a través de su cadena de sucursales denominada
ErcoTires. Por ser la empresa que mayor nimero de sucursales cuenta
dentro de la region Centro Norte del Ecuador, es a su vez la empresa

mas grande de comercializacion de neumaticos en esta zona del pais.

Los principales competidores de la empresa corresponden a
distribuidores que también forman parte de la red Erco Tires asi como
distribuidores de marcas competidoras como Michelin, Bridgestone,

Maxxis, entre otros.
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Los principales factores que determinan el éxito en relacion a la
competencia son la completa disponibilidad de producto en todas las
medidas que el parque automotor ecuatoriano requiere. Otro factor
trascendental es la fuerte posicion que marcas del grupo Continental

tiene en Ecuador, tal es el caso de la marca General Tire y Barum.

Adicional a eso, la mayor parte de vehiculos ensamblados en Ecuador
cuentan originalmente con neumaticos de la marca del grupo
Continental lo cual influye en el cliente al momento de realizar el

recambio de los mismos hacia la misma marca una vez que se requiera.

Hoy por hoy las principales restricciones a la que la compafiia esta
sujeta, es el constante cambio a los lineamientos de importaciones de

que afectan a toda la industria.

El parque automotor ecuatoriano ha mostrado cierto crecimiento que
aunque irregular, no deja de representar una oportunidad de expansion

para la compaiiia.
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Tabla4. 1. EVALUACION Y HALLAZGOS DE LIDERAZGO PRINCIPAL EN TECNILLANTA S.A.

1.1, Liderazgo Principal: ¢Cémo ejerce su Liderazgo los principales Directivos? (70 puntos)

Criterios de Evaluacion Hallazgos Ponderacién Puntaje Obtenido Oportunidades De Mejora | Posibles |
a) Vision y Valores Evidencia 5%
L . X . Debido a la reestructuracion y cambio organizacional, los valores han sido determinados

1) ¢Como los lideres principales determinan los valores i X I . - .

o - ) . ) L bajo el replanteamiento de la nueva planificacion estratégica definida por la Gerencia . . X
organizacionales? ¢Como los lideres principales despliegan la visiony L . - , Es evidente el comienzo de un abordaje

o | X . General y las principales Gerencias de la compaiia; para ello se desplegé un taller en el que . . -
os valores de su organizacion a través de su sistema de liderazgo entre . o N sistematico a los requerimientos bésicos
R . se despliega la vision como el lugar al que se dese alcanzar hasta el afio 2016. El despliegue i
lafuerza laboral, los proveedores, socios clave, clientes y otros actores - . o . ., |delitem (A)
X . de la vision y valores organizacionales no es muy profundo entre la fuerza de trabajo ni Plan preliminar de Planificacion
interesados, segin corresponda? . "
tampoco con socios clave Estratégica e Implementacion
de Procesos (ANEXO 1) |El abordaje estd en las etapas primarias Es imperativo transmitir a todos y cada uno de:
2) ¢Como los principales directivos promueven de forma personal un = o - ) de despliegue en lamayoria de las dreas y. los colaboradores de Tecnillanta, el nuevo
o o La declaracidn de los valores organizacionales es la Gnica herramienta que promueve una . o . .
entorno organizacional que propicie, exijay genere resultados en L o unidades de trabajo, inhibiendo el mensaje de reestructuracion, los valores y la |Gerencia General (Andres Tamayo),
. conducta ética organizacional . o o A
cuanto a una conducta éticay legal? progreso en alcanzar los requerimientos planifiacion estratégica definida de tal Jefa Administrativay Talento Humano
basicos del item (D) manera de que los colaboradores entiendan  {(Sara Heredia)
3) éComo los principales directivos crean una organizacion su posicion dentro del desarrollo de la
ble? ¢Como los principales directivos crean un entorno para el organizacion
del d fi ional, la consecion de la No existe una dindmica participacion del liderazgo en la fuerza laboral. La mayor inspiracion Etapas tempranas de una transicion de
mision y objetivos estratégicos, lainnovacion, el liderazgo del que las fuerzas del liderazgo de la alta gerencia, estan enfocadas en la consecion de reaccion frente a problemas hacia una
j fio competitivo y de modelo de roles y la agilidad Itados, especialmente en la efectividad de ventas, pero no existe un mayor abordaje en orientacion general de mejoramiento es
organizacional y de la fuerza laboral? ¢ Como se involucran lavision a futuro ni en la formacidn de futuros lideres. evidente (L)
personalmente en la planificacion de su sucesory el desarrollo de 75
)

futuros lideres organizacionales?

b) Comunicaciones y Desempefio organizacional

1) ¢Como los principales directivos se comunican e involticran con el
resto de la fuerza laboral? ¢Como los principales directivos estimulan
una comunicacion bidireccional honestaa través de toda la
organizacion? ¢Como los principales directivos notifican las desiciones
clave? ¢Como los principales directivos asumen una funcin activa en
los programas de retribucidn y reconocimiento para reforzar el alto
desempefio y un enfoque en el cliente y en el negocio?

La comunicacidn es abiertay verbal entre los principales lideres y el personal operario de la
compaiiia; la comunicacion guarda cierta formalidad cuando se trata de la alta gerencia con
el resto del personal administrativo. La principal apertura a a comunicacion la generael
Gerente General Andrés Tamayo, quien promueve una relacion abierta. Poco a poco hay
mejores evidencias de confianza entre el personal y los directivos una vez que lanueva
administracin se afianza en su posicion. No obstante se evidencia una falta de
comunicacion interdepartamental ya que cada gerencia ha presentado inconvenientes al
momento de trabajar con las demés

Entrevista Gerente General,
Analista de Flotas

El abordaje estd alineado con otras dreas
0 unidades de trabajo, principalmente a
través de la resolucion de problemsa
conjuntos (1)

2) ¢Cmo los principales directivos concentran el accionar a fin de
conseguir los objetivos de la organizacion, mejorar el desempefio y
lograr su mision? ¢ Qué tipo de mediciones de desempefio revisan
regularmente los principales directivos para estar al tanto de las
medidas que necesiten tomar? ¢Como los principales directivos
incluyen un enfoque para crear y equilibrar el valor para los clientes y
otros actores i fi
organizacional?

en sus expectativas sobre el d

Las principales mediciones de desempefio tienen un alto enfoque en los resultados finales
de la compafia, es decir el cumplimiento de los objetivos de ventas, mérgenes de
rentabilidad, etc. No existe un mayor aborjade de equilibrio para crear valor con clientes y
demas grupos interesados

Entrevista Gerente General

Correcta definicion de canales de procesos y
canales de comunicacion para mejorar las
relaciones interdepartamentales de la
organizacion

|Jefa Administrativa y Talento Humano
(Sara Heredia)

Establecimiento de indicadores de
desempeio técnicos que sepan brindar
mediciones adecuadas que no estén
especificamente orientadas a ventas sino
'tambien a otros aspectos clave como
eficiencia, utilizacion de recursos, nivel de
servicio, etc.

Gerencia General (Andres Tamayo) y
cada Gerente de Area

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién de Direccion y Responsabilidades Sociales

Tabla 4. 2. EVALUACION Y HALLAZGOS DE EVALUACION DE DIRECCION Y RESPONSABILIDADES

SOCIALES EN TECNILLANTA S.A.

para la Empresa Tecnillanta S.A

1.2. Direccion y Responsabilidades Sociales: ¢De qué manera se dirige y aborda las responsabilidades sociales? (50 puntos)

Criterios de Evaluacion | Hallazgos | Ponderacion Puntaje Obtenido Oportunidades De Mejora Posibles Responsab
a) Visiony Valores Evidenvias 30%
1) ¢Como la organizacidn revisa y logra los siguientes aspectos clave
del sistema directivo?
Responsabilidad en cuanto a medidas de gestion ) R ) " - - - ) "
s o 8 No es evidente una clara orientacion en la revision de las medidas de gestion. La Implementacion de Objetivos ) N Definir claramente medidas de gestion
Responsabilidad Fiscal e , o . k Es evidente un efectivo y sistemdtico ) i .

. . . . . responsabilidad fiscal esta enteramente entregada al departamento financiero y recibe generados a través de ) aplicables ala empresa. Determinarunalto | Gerencia General (Andres Tamayo) y
Transparencia en las operaciones y seleccion de miembros de la junta ) ) . ) - . . |abordaje enrespuestaa los . o .
o - R exclusivamente [a atencion necesaria para cumplir con los requerimientos legales. El mayor | Requerimientos de Accionistas, o . ) comprimiso por parte de la direccion para as cada Gerente de Area
directivay politicas de divulgacion segin corresponda ) . ) - ) ) requerimientos basicos del item (A) o

. e enfoque es evidente en la proteccion de los intereses de accionistas y actoresinteresados |  Entrevista Gerente Genral auditorias internas y externas
Independencia en auditorias internas y externas
Proteccion de los intereses de los actores interesados y accionistas
segln corresponda
2) ¢Como evalua el desempefio de sus principales directivos, inclusive . . - X - Incluir tipos de evaluaciones adicionales a las

, . e ) I desempefio de [a gerencia es evaluado principalmente a través de los resultados de los £l abordaje estd despegado, aunque

el del gerente general? Como los principales directivos y lajunta ] , ) o, de resultados de mercado ya que muchas
N . N ) resultados planteados para cada departamento. Dentro de la Gerencia General, la ) algunas areas o unidades de trabajo estan o .
directiva utilizan estas revisiones de desempefio para mejorary M o i ., | CEntrevista Gerente General ) veces pueden estar sesgadas por alguna Directorioy Gerencia General

. ) evaluacion s realizada basicamente a través de los resultados contables de la organizacidn, en las etapas tempranas de despliegue o .
desarrollar tanto |a eficacia de suliderazgo personal como del o, condicion situacional del negocioy no
- ) . ) (3 participacion en el mercadoy el desarrollo de marca (D) ) o
directorio o junta del sistema de liderazgo segn corresponda? representa evaluaciones objetivas

b) Conductay ética legal

1) ¢Como aborda efectos adversos en la sociedad generados porlos 15

productos, servicios y operaciones de la empresa? ¢Como se adelanta
alas inquietudes publicas respecto a servicios, productos y
operaciones futuras? ¢Como se prepara para hacer frente a estas
inguietudes de manera proactiva? ¢ Qué procesos, medidas y objetivos
claves de cumplimiento usa para lograr o superar requisitos
reglamentarios y legales segln corresponde? ¢ Qué procesos, medidas
y objetivos clave de cumplimiento usa para abordar riesgos asociados
con los productos, servicios y operaciones?

Existe un despliegue de personal que se encarga de abordar efectos adversos
principalmente del producto a través de los ajstes técnicos cuando algn articulo no ha
cumplido con las expectativas del cliente debido a alguna falla de fabricacion, aparienciay
funcionalidad siempre y cuando haya cumplido con ciertos parametros establecidos. Las
demas inquietudes de clientes y socios interesados tienen una buena apertura ya que el
canal de comunicacion via interet et abierto.

Entrevista Analista de Flotas,
Hoja técnica de ajuste comercial
de neumiticos (ANEXO 2)

[¥

Apoyo a comunidades clave

£Como la organizacion apoya activamente y fortalecen a sus
comunidades clave? ¢Como identifica a tales comunidades y
determina ambitos enlos que poner énfasis para generar participacion
 apoyo organizacional? ¢ Cules son las comunidades clave? ¢Como
sus principales directivos, en conjunto con su fuerza laboral,

No existe un mayor acercamiento al entendimiento de comunidades clave. La dnica
diferenciacion con las que se les identifica es a través del tipo de producto que adquieren.
Bajo este criterio se identifica las necesidades principales de los tres grupos principales:
Clientes finales, sub distribuidoras, flotas.

contribuyen a mejorar estas comunidades?

Organigrama Funcional donde
se determinala division de

fuerza de ventas através del
tipo de producto (ANEXO 3)

£l comienzo de un abordaje sistemdtioa
la evolucion y mejoramiento de los
procesos clave es evidente (L)

£l abordaje estd en etapas tempranas de
alineamiento con las necesidades basicas
identificadas en respuesta a otras
categorias de los criterios (1)

Se puede establecer un canal adicional de
comunicacion para aclarar preguntas con
respecto a los productos que se ofrece. Asi
como se puede profundizary difundir el fin
de los neuméticos usados que el dliente
desechaal adquirir un nuevo juego

Gerente de Control de Mercado
(Angelita Asanza) y Jefe de ventas PLT
y Jefe de Ventas CVT

Fuerte definicion y seguimiento aflotas.
Mejorar el sistemayy base de datos de
clientes. Realziar un estudio acerca de las
necesidades de los subdistribuidores

Gerente de Control de Mercado
(Angelita Asanza) y Jefe de ventas PLT
y Jefe de Ventas CVT

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacion del Despliegue de la Estrategia

CUADRO 4.1.3.1.1. EVALUACION Y HALLAZGOS DE DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA EN

2.1 Despli

delak:

TECN

liega la Estrategia O

: ¢Cémo se d

ILLANTA S.A.

I? (45 puntos)

Criterios de Evaluacion

Hallazgos

Ponderacion

Puntaje Obtenido

Oport De Mejora

Posibles Resp

a) Desarrollo y Despliegue del plan de accion

Evidencia

20%

1) ¢Cémo la organizacion lleva a cabo la planificacion estratégica?

¢ Cudles son los pasos del proceso clave? ¢Quiénes son los
participantes clave? ¢Como el proceso identifica los posibles puntos
ciegos? ¢Como se determinan las ventajas y desafios clave, segin
identificaron en la respuesta a Pregunta 2 en el perfil
organizacional? ¢ Cudles son los horizontes temporales de
planificacion a corto y largo plazo? éCémo se fijan estos horizontes
temporales? ¢Como el proceso de planificacion estratégica aborda
estos horizontes temporales?

La Planificacion Estratégica es un proceso que parte de los objetivos
que plantea el Directorio General de Tecnillanta. Partiendo de estas
metas se intenta enfocarse exclusivamente en los resultados. Los
horizontes temporales se plantean basicamente en base a periodos
contables de un afio y tienen una revision periddica de alrededor de
ocho veces en el mismo periodo

Cronograma de Directorio
Ejecutivo de Tecnillanta

2) ¢Como asegura que la planificacion estratégica aborde los factores
clave enumerados a continuacion? ¢Cémo recopila y analiza datos e
informacién importante vinculada con estos factores como parte del
proceso de planificacion estratégica?:

Las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta
la organizacion.

Indicadores oportunos de cambios importantes en cuanto a
tecnologia, mercados, preferencias de los clientes, competenciao el
entorno reglamentario

Sustentabilidad organizacinal a largo plazo

Capacidad de poner en marcha el plan estratégico

No existe una clara determinacion de fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades. Sin embargo es altamente ponderada la
necesidad de reaccion y dinamismo en base a los cambios que
presenta el mercado. Desde su nueva administracion no es evidente
una sustentabilidad organizacional a largo plazo.

Falta de Matriz FODA de
la Organizacion

Es evidente el comienzo de un abordaje
sistematico a los requerimientos basicos
del item (A)

El abordaje estd en las etapas primarias
de despliegue en la mayoria de las areas
y unidades de trabajo, inhibiendo el
progreso en alcanzar los requerimientos
bésicos del item (D)

Etapas tempranas de una transicién de
reaccion frente a problemas hacia una
orientacion general de mejoramiento es
evidente (L)

b) Objetivos

Estratégicos

1) ¢ Cudles son sus objetivos estratégicos clave y su cronograma para
[

Los objetivos estratégicos clave estan planteados en base al
de metas directivas sobre rentabilidad, volumeny

conseguirlos? éCudles son las metas mas importantes dentro de
estos objetivos estratégicos?

manejo y posicionamiento de mercado, sin embargo no existe un
cronograma claro para la revision de estos objetivos

Falta de cronograma para
revision de Objetivos
clave

El abordaje esta alineado con otras dreas
o unidades de trabajo, principalmente a
través de |a resolucidn de problemsa
conjuntos (1)

2)¢Como los objetivos estratégicos abordan las ventajas estratégicas
y desafios estratégicos?é Cémo los objetivos estratégicos abordan las
oportunidades de hacer innovacion en productos y servicios,
operaciones y el modelo comercial? ¢Cémo se asegura que los
objetivos estratégicos equilibren los desafios y oportunidades de
corto y largo plazo? ¢Cémo se asegura que |os objetivos estratégicos
equilibren las necesidades de todos los actores interesados clave?

Los objetivos estratégicos estan levemente alienados a las ventajas
estratégicas. Se prioriza exclusivamente |a ponderacion de la marcay
la disponibilidad constante de producto como medio de consecucién
de los principales objetivos. El acercamiento de los objetivos a las
demds areas de |a organizacién que no sean ventas ni finanzas es
escazo.

Entrevista Gerente
General

Aterrizar los objetivos organizacionales
macro, en objetivos que comprometan a
cada uno de los departamentos de tal
manera de que todos los equipos de trabajo
entiendan el compromiso organizacional
conjunto.

Gerencia General (Andres
Tamayo) y cada Gerente de
Area

Se requiere una clara determinacion de
fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de tal manera que sirvan para
mejorar el planteamiento de objetivos
organizacionales

Directorio, Gerencia General

Efectuar un cronograma de accién y revision
del avance de objetivos planteados

Jefa Administrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Los objetivos deben alinearse de tal manera
que todas las areas se encuentren
comprometidas y la priorizacion de actores
clave sea evidente. No se debe restringir la
revision exclusivametne al desempefio
comercial ni afactores financieros ya que
existen departametnos que de igual manera
requieren cuidado como es el caso de RRHH

Gerencia General (Andres
Tamayo) y cada Gerente de
Area

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién de Desarrollo de la Estrategia

Tabla 4. 3. EVALUACION Y HALLAZGOS DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA EN TECNILLANTA

2.2. Desarrollo de la

S.A.

ia: ¢De qué manera de la

? (40 puntos)

Criterios de Evaluacion

Hallazgos

Ponderacion

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a) Proceso de Desarrollo de |a estrategia

Evidencias 25%

1) éCémo desarrollay despliega planes de accion a través de toda la
organizacién para conseguir los objetivos estratégicos clave? ¢Cémo
asegura la sustentabilidad de los resultados clave de los planes de
accion?

Una vez que los objetivos de directorio son planteados, se programa
una ejecucion especialmente en el enfoque a departamento
comercial y financiero

2) ¢{Cémo asegura la disponibilidad de recursos financieros y de otro
tipo suficientes para apoyar el logro del plan de accién? ¢§Como
asigna estos recursos para apoyar la consecucion de planes? éComo
lequilibra los recursos para asegurar recursos adecuados para
satisfacer las actuales obligaciones?

Ademds de un presupuesto anual, no hay un mayor aseguramiento
de recursos financieros que logren apoyar el plan de accién. Este
caso exeptua a las activaciones comerciales que promuevan un
mejor d i

enventasy

3))éComo establece y despliega los cambios en los planes de accién
si las circunstancias requieren de una modificacién o una rapida
ejecucion de planes nuevos?

Los cambios y rapida reaccion son altamente ponderados, por ello
cuando un cambio es requerido la comunicacion es directay de
doble via entre los actores importantes de |a organizacion afectada,
juntamente con la alta gerencia. Por lo general se efectuan
reuniones presenciales o telefonicas en las que se decide que accion
tomar.

Entrevista Gerente
General

Es evidente el comienzo de un abordaje
sistemtico a los requerimientos bésicos
del item (A)

4) )éCuales son los planes de accion clave a corto y largo plazo?
¢ Cudles son los cambios planificados clave, si los hubiera, en los
productos, servicios, clientes, mercados y en forma de operar?

Los planes de accion clave estan enfocados exclusivamente al
[desempefio comercial. Los cambios planificados se enfocan
lexclusivamente en el desempefio del area de ventas, la situacion de
mercado y los niveles de inventarios. Es comUn promover alguna
activacion si determinado producto tiene altos niveles de cobertura
y volumen

El abordaje esté en las etapas primarias
de despliegue en la mayoria de las dreas
y unidades de trabajo, inhibiendo el
progreso en alcanzar los requerimientos
basicos del item (D)

Entrevista Gerente
General y Gerente de
Logistica

5) ¢ Cuales son los planes clave en materia de Recursos Humanos
para conseguir los objetivos estratégicos y de planes de accion a
corto y largo plazo? ¢Codmo los planes abordanlos posibles efectos
personales en la fuerza laboral y en cualquier posible cambio en las
necesidades de capacidad de la fuerza laboral?

Ademés de la estructuracién organizacional determinada a través de
los organigramas, no es evidente la alineacién de los Recursos
Humanos frente a las necesidades para alcanzar objetivos,
unicamente para cubrir las plazas abiertas

6) éCuales son las medidas o indicadores de desempefio clave para
hacer un seguimiento de los avances de los planes de accién? (Co6mo
se garantiza que el sistema de medicién general del plan de accién
refuerce el alineamiento organizacional? ¢ Cémo garantiza que el
sistema de medicion cubra todas las areas clave de despliegue y
actores interesados?

Actualmente la empresa se encuentran en |a etapa de definicion de
indicadores de desempefio para cada proceso. Basicamente la forma
de evaluar hasta el momento se centraliza en base a resultados de
ventas.

Etapas tempranas de una transicion de
reaccion frente a problemas hacia una
orientacién general de mejoramiento es

) _ evidente (L)
Ausencia de Indicadores

de desempefio por
procesos y por puesto
El abordaje estd alineado con otras dreas
o unidades de trabajo, principalmente a
través de la resolucion de problemsa
conjuntos (1)

b) Proyeccion

el Desempefio

Para los indicadores de desempefio identificados en 2.2.a ¢Cudles
son las proyecciones de desempefio en funcién de los horizontes
temporales de planificacion a corto y largo plazo? éCémo se
determinan estas proyecciones? ¢Cudles son las diferencias y
similitudes entre el desempefio proyectado y el de los
competidores u organizaciones similares? {Cudles son las
diferencias con puntos de referenciay metas clave y con el
desempefio en el pasado, seglin corresponda? ¢Como aseguran lo
avances para cumplir las proyecciones? Si hubiera défici proyectado
0 real en su desempefio en comparacién con los competidores u

es simi , éComo se le abordaria?

Debido a la alta competencia aledafia de Tecnillanta en cada una de
sus sucursales, por el momento la tnica forma de evaluar el

frenteala es através de la disponibilidad
de los distintos tipos de productos que cada segmento de mercado
requiere. En vista al alto enfoque comercial, las Unicas diferencias
que se plantean entre el desempefio proyectado versus el
desempefio real es a través del cumplimiento del presupuesto de
unidades planteado al inicio del periodo.

Ausencia de Indicadores,
Entrevista Gerente
General

10

Difundir los objetivos organizacionales a
todos los departamentos de la organizacion
de tal manera que se busce el
involucramiento de todos los procesos para
la alineacion de la consecucion de los
objetivos

Gerencia General (Andres
[Tamayo) y cada Gerente de
Area

La determinacion de objetivos debe
desarrollarse con mayor profundidad en
areas que complementen al area financiera
y comercial

Gerencia General (Andres
Tamayo) y cada Gerente de
Area

Es requerida una profunda definicién de
cada puesto de trabajo y su correcta
determinacién de las funciones con objeto
de conseguir los resultados organizacionales
a través de las actividades que se busque
desempefiar

Jefa Administrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Se debe concluir la etapa de definicion de
indicadores de gestién, mismos que deben
contar con rangos aceptables de tolerancia
que deben tambien conformar la parte de
compensacion salarial para los
colaboradores de |a organizacion

Gerencia General (Andres
Tamayo) y Jefa Administrativa
y Talento Humano (Sara
Heredia)

Debe definirse un cronograma de evaluacién
periddica de los indicadores de Tecnillanta.
Tambien se requiere una mayor profundidad
en informacién de competidoresy
organizaciones similares a través de
estudios de mercado que permitan
determinar la situacion de la compaiiia en el
mercado

Gerencia General (Andrés
Tamayo) y Control de Mercado
(Angelita Asanza)

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacion de Conocimiento sobre los Clientes y los Mercados

Tabla 4. 4. EVALUACION Y HALLAZGOS SOBRE CONOCIMIENTO DE CLIENTES Y MERCADOS EN

on de Enfoque e e bajoe

3.1. Conocimiento sobre clientes y mercados: ¢Como se consigue y utiliza conocimientos sobre clientes y mercados? (40 puntos)

TECNILLANTA S.A.

Criterios de Evaluacion Hallazgos Ponderacion Puntaje Obtenido Oportunidades De Mejora Posibles Responsabes
a) Conocimiento sobre clientes y mercado Evidencias 65%
La determinacion correcta de clientes es fuertemente ponderada. Se Division del tipo de producto que . L
e : . . . § X X o X X A pesar de que ya existe una clara definicié de tipos
1) ¢Comoidentificaalos clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado? han definido tres segmentos principales: Clientes finales (Patios), ofreceny division de lafuerza  |Es evidente que un abordaje i - X . X .
o ) L, K o L i X K R L de clientes, también es necesaria una definicion mas |Gerencia General (Andrés
:Como determina a qué clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado subdistribuidores y flotas. La opinion e inquietudes de clientes comercial para enfoque en cada |activo y sistematico responde a .
> o . L o K K L . . profunda en sub segmentos especialmente dentro  {Tamayo) y Control de
apuntar para los productos y servicios actuales y futuros? ¢Como incluye a los clientes|especialistas (flotas y subdistribuidores) tiene un manejo para producto, Se evidencia a través del {los requerimientos totales del X X X R
K X k o K . . . K K X del grupo de clientes finales ya que las necesidades  [Mercado (Angelita Asanza)
de los competidores y otros posibles clientes y mercados en esta determinacion?  |determinar el desempefio del producto. Los analistas de flotas visitan organigrama funcional de item (A) X K
o i L . de los grupos esta sujeta a cambios
periodicamente a posibles y antigios clientes. Tecnillanta. (ANEXO 5)
2) ¢Como se usa la opinion del cliente para determinar los requisitos, las necesidades . .
R . X X K - Los andlisis de desempefio en flotas es altamente ponderado. Las
y los cambios en las expectativas clave del cliente (inclusive caracteristicas de . L
. . X . inquietudes de producto se manejan directamente con el departamento
productos y servicios) y su relativa importancia para las compras o las decisiones . R .
K K o X R de producto del proveedor Continental Tire. Se otorgan ajustes X - X X X ,
sobre las relaciones de los clientes? ¢ Cudles son las diferencias entre las formas de R . ! El abordaje estd bien Existe avanzado plan de levantamiento de Gerencia General (Andrés
o L, X R k comerciales de ser el caso si el producto no ha cumplido con las o X L, X , L
recibir la opinion de diversos clientes, grupos de clientes o segmentos de mercado? X o P - X . plegado aunque el informacion de clientes, pero esta mayoritariamente {Tamayo) y Control de
. N L, 8 . K K ) espectativas de fabrica. A pesar de no influir directamente en el disefio | ~Entrevista Analista de Flotasy | X . X , R i
:Como utiliza lainformacion y la retroalimentacion de importancia delos clientes - . . . X X . puede variaren restringido alainformacion obtenidaen flotas. Es  |Mercado (Angelita
R K L L R de producto, la opinion de usuarios especializados si es tomada en ejemplo de Ajuste Comercial | R i X R L,
antiguos y actuales, inclusive informacion de marketing y ventas, datos sobre la X . X algunas dreas o unidades de necesario el levantamiento de informacion dentro  |Asanza). Jefe de ventas
-, i L, X o .. |cuentapara determinar caracteristicas clave que requiere el mercado. A X ) i o
lealtad y retencion de clientes, derivacion de clientes, anélisis de ganancias/pérdidas X X trabajo (D) del segmento de clientes finales y subdistribucion. |PLTy Jefe de Ventas CVT
L - > ) pesar de tener un gran acercamiento en flotas, el segmento de clientes
y datos de reclamos con el propdsito de planificar productos y servicios, marketing, %

hacer mejoras en el sistema de trabajo y el proceso laboral y desarrollar nuevas
oportunidades de negocios?

finales en patios se encuentra ligeramente desatendido en temas de
post venta y recoleccion de opiniones.

3) ¢Como utiliza lainformacion y la retroalimentacion sobre la opinion del
consumidor para centrar més su atencion en el cliente, satisfacer mejor las
necesidades y deseos e identificar oportunidades de innovacion?

Lainformacion que es recolectada principalmente en flotas es

prepond para exaltar los beneficios econdmicos del producto. De
la misma manera los estudios de producto tienen un fuerte

para determinar la calidad y de haber algln contratiempo, determinar
planes de accion con el proveedor Continental Tire. Este levantamiento
de informacion es altamente ponderado en el segmento de flotas, sin
embargo es deficiente en el segmento de patios

Cuadros de Seguimientos de
Flotas, Ausencia de comunicacion
post venta con tipo de clientes
finales y subdistribucion (ANEXO
6)

Un proceso basado en hechos,
en evaluacion y mejora
icay alglin aprendizaje

organizacional estd en su lugar
para el mejoramiento de la
eficiencia y efectividad de los
procesos clave (L)

4) ¢Como mantiene los métodos de aprendizaje y recepcion de clientes y mercados al
dia respecto de las necesidades y orientaciones comerciales, lo que incluye cambios
en su propio mercado?

La informacion comercial receptada en patios, flotas y subdistribuidores
es procesada a nivel gerencial. El aprendizaje de estos segmentos tiene
una deficiencia en la difusion general.

Ausencia de difucion general de
informacién sobre clientes.

El abordaje estd alineado con
las necesidades
organizacionales identificada
en respuesta a otras categorias
de los criterios (1)

Se puede profundizar los canales de comuniciacion
entre Tecnillantay su proveedor Continental Tire, de
tal manera que permita un mayor flujo de
informacion en cuanto al manejo de los
requerimientos y necesidades de los clientes.

Gerencia General (Andrés
Tamayo) y Control de
Mercado (Angelita
Asanza). Jefe de ventas
PLTy Jefe de Ventas CVT

Se deberia efectuar una reunion periddica en la que
se de conocimiento a todos los departamentos y
personal encargado, todas las novedades con
respecto a los productos, disefios y generacion de
aprendizaje una vez que se ha conseguido el
levantamiento de informacion

Gerencia General (Andres
Tamayo) y cada Gerente
de Area

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién de Relaciones y Satisfaccion con el Cliente

Tabla 4. 5. EVALUACION Y HALLAZGOS DE RELACIONES Y SATISFACCION CON EL CLIENTE EN

TECNILLANTA S.A.

3.2. Relaciones y Satisfaccién del cliente: ¢§Cémo forja relaciones con los clientes y construye su

Criterios de

Hallazgos

satisfaccion y fidelidad (45 puntos)

Posibles

Puntaje Obtenido

O i De Mejora

a) Forjar relaciones con |;

os clientes

Evidencias

50%

1) éCémo forja relaciones para conseguir clientes, satisfacer y superar sus
lexpectativas, aumentar la fidelidad y reiterar los negocios y conseguir
recomendaciones positivas?

Las relaciones con clientes son altamente ponderadas. La formaen la
que se busca garantizar |a presencia de laempresa es a través de visitas
periddicas y seguimientos, especialmente en el segmento de flotas

Cronograma de Visitas de Asesores
y Analistas

2)éCoémo los mecanismos de acceso clave permiten alos clientes buscar informacién,
llevar acabo negocios u hacer reclamos? ¢ Cudles son los mecanismos de acceso
clave? ¢Como determina los requisitos de contacto con clientes clave para cada modo
de acceso de cliente?¢Cémo se asegura que estos requisitos de contacto lleguen a
todas las personas y procesos involucrados en la cadena de respuesta al cliente?

El mayor canal de comunicacién cliente-compafiia se desarrolla a través
de la apertura que brinda la cadena Erco Tires; en donde se evidencian
canales como paginas web, y lineas telefdnicas de contacto. Sin
lembargo esta comunicacion no es accesible para todos los grupos de
clientes ya que pertenecen a un target distinto.

Pertenencia de la Red Erco Tires:
(Linea directa 1800-500-500, pagina
web, http://ercotires.com/)

3) ¢Como gestiona los reclamos del cliente? ¢ Cémo garantiza que estos reclamos se
resuelvan de manera eficiente y oportuna? ¢{Cémo reduce al minimo la falta de
satisfaccion del cliente y, segiin corresponda, la falta de reiteracién y
recomendaciones en el negocio? ¢Como se agrupan y analizan los reclamos para
usarlos a la hora de mejorar el conjunto de su organizacién y también sus socios?

Se evidencia inicamente una gestion de reclamos en lo que respecta al
producto que se comercializa, mas no al servicio en si. Los ajustadores
s0n los encargados de gestionar los reclamos de producto en donde
principalmente se aceptan o no notas de crédito si el producto no ha
rendido con las expectativas de fabricacion. Posteriormente estas
quejas son transmitidas al departamento de Customer Service de
Continental Tire para su respectivo andlisis adicional.

Dicténemes de Ajustes
Comerciales, Ausencia de
reclamos en servicios. (ANEXO 2)

Es evidente que un abordaje
activo y sistematico responde a
los requerimientos totales del
item (A)

El abordaje estd bien
desplegado aunque el
despliegue puede variar en
algunas areas o unidades de
trabajo (D)

4) ¢Como mantiene los enfoques relativos al forjamiento de relaciones y la provision
de acceso al cliente al dia respecto de las necesidades y orientaciones comerciales?

La forma mas evidente de forjamiento de relaciones de acceso al cliente
se evidencia Unicamente a través de las relaciones interpersonales que
la fuerza de ventas puede llegar a tener. No se manejan indicadores ni
procesos establecidos para este proceso.

Entrevista Gerente General

Un proceso basado en hechos,
en evaluacién y mejora
sistematica y algun aprendizaje
organizacional estd en su lugar
para el mejoramiento de la
eficienciay efectividad de los
procesos clave (L)

b) Determinacién de Satisfac

1) ¢{Coémo determina la satisfaccion, falta de satisfaccion y fidelidad de los clientes?
¢Cudl es la diferencia de estos métodos de determinacién entre los distintos grupos
de clientes? ¢Cémo garantiza que las mediciones capturen informacién factible de
procesar para usarla a la hora deasegurar los futuros negocios del cliente y conseguir
recomendaciones positivas, seguin corresponda? ¢Cémo usa la informacién sobre la
satisfaccion y la falta de satisfaccion del cliente para mejorar?

cion del Cliente

No existen métodos apropiados para la medicién de satisfacciony
fidelizacion de clientes. Las Gnicas opciones que se presentan para

p la esel enel de flotas y
las facilidades de pago en el segmento de flotas.

Cronograma de Visitas aclientes
de Asesores y Analistas

El abordaje esta alineado con
las necesidades
organizacionales identificada
en respuesta a otras categorias
de los criterios (1)

2)éQué tipo de seguimiento hace entre los clientes sobre la calidad de los productos,
servicios y transacciones para recibir retroalimentacion oportuna y factible de
procesar?

El mayor seguimiento de producto se efectua en el segmento de flotas a
través del analisis del desempefio. Cabe recalcar que estos

no se cumplen en cada flota. No existe
mayor seguimiento en el resto de segmentos de clientes

Cuadro de Seguimientos de Flotas,
Ausencia de seguimientos en
demas segmentos (ANEXO 4)

3)¢Cémo consigue y usa informacién sobre la satisfaccién de sus clientes en relacién
con sus competidores? ¢éCémo consigue y usa informacion sobre la satisfaccion de sus
clientes en relacion con los niveles de satisfaccion al cliente en otras organizaciones
que suministran productos o servicios similares y/o respecto de los puntos de
referencia de la industria?

La mayor informacién es conseguida a través de analistas de flotas y
fuerza de ventas, sin embargo muchas veces esta informacién carece de
datos que permitan tomar desiciones adecuadas. Tambien hay
levidencia de uso de informacion de matriz Continental lo cual puede
resultar a ser un factor beneficioso que permita aportar con datos clave
para la toma de desiciones.

Catalogos y Estudios de Mercado
por parte de Continental,
Experiencias de Analistas luego de
dislogo con clientes.

4)éComo mantiene los enfoques para determinar la satisfaccion al dia con las
necesidades y orientaciones comerciales?

Los enfoques para determinar la satisfaccion se los garantiza a través del
dinamismo, con el objeto de modificar las estrategias de acuerdo a las
condiciones del mercado. Se puede evidenciar estas acciones a través
de promociones y activaciones en sus distintos canales de venta.

Activaciones y Promociones
periddicas, Entrevista Gerente
General. (ANEXO 5)

Formalizar el cronograma de visitas a clientes lo cual
permita llevar un control de seguimiento

Jefe de Ventas PLT, Jefe
de Ventas CVT

Se debe presupuestar periédicamente estudios de
mercado que permitan determinar la situacién de la
compafiia dentro del mercado y frente ala
competencia. Ademds es necesario un desarrollo de
un programa de Administracion de Relaciones con
Clientes

Gerencia General (Andrés
[ Tamayo) y Control de
Mercado (Angelita
Asanza). Jefe de ventas
PLTy Jefe de Ventas CVT

Las garantias y reclamos deben profundizarse y no
solamente en productos sino tambien en servicios, Es
altamente requerido un seguimiento y evaluacién a
los clientes una vez que hayan adquirido los
productos en la empresa.

Jefa Administrativay
Talento Humano

Desarrollo de Administracién de Relaciones con
Clientes, anteriormente estipulado

Jefe de ventas PLTy Jefe

Debe efectuarse seguimientos adicionales en
segmentos de clientes desatendidos como lo son
clientes finales.

de Ventas CVT

Debe profundizarse la comunicacién con la matriz
Continental Tire en el manejo de la informacién para
contar con datos que permitan una mejor toma de
desicions

Control de Mercado
(Angelita Asanza)

Es requerido llevar un control de las acciones que se
han tomado para actuar en base al mercado con el
objeto de identifiar el beneficio real de dichas
iniciativas

Gerencia General (Andrés
Tamayo) y Control de
Mercado (Angelita
Asanza). Jefe de ventas

PLTy Jefe de Ventas CVT

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.5. Medicién, Andlisis y Gestion del Conocimiento Organizacional

4.15.1.

Medicion, Andlisis y Perfeccionamiento del Desempefio Organizacional

Tabla 4. 6. EVALUACION Y HALLAZGOS DE LA MEDICION, ANALISIS Y PERFECCIONAMIENTO DEL

DESEMPENO EN TECNILLANTA S.A.

y perfecci

4.1 Medicién, Ana

Criterios de Evaluacién

Hallazgos

del desempefio organizacional: éDe qué manera mide, analiza y luego mejora

Ponderacién

el desempefio organizacional? (4

5 puntos)

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a)

el Desempefio

15%

1) ¢éCémo se selecciona, recopila, alinea datos e
informacién para hacer seguimiento a las operaciones
diarias y el desempefio organizacional general, lo que
incluye avances en relacion con los objetivos estratégicos y
los planes de accién? éCudles son las mediciones clave del
desempefio, inclusive mediciones financieras clave a corto
y largo plazo? ¢Cémo usa estos datos e informacién para
apoyar la toma de decisiones y la innovacién
organizacional?

No se evidencia una recopilacién de datos e informacién en
las operaciones. Se limita al minimo registro por
requerimientos contables. Las mediciones financieras por el
contrario si estan presentes y se enfocan basicamente en
términos de liquidez y rentabilidad; esta informacién
financiera ayuda a la toma de desiciones en cuanto al
otorgamiento de créditos y compras de producto.

Entrevista Gerente General

2) ¢Cémo seleccionay asegura el uso eficiente de datos de
informacién comparativa clave a fin de apoyar las

i i y las estratégicas y operacionales?

No hay evidencia de seleccién de uso eficiente de
informacién comparativa entre operaciones

No existe evidencia para el punto

3) ¢C6mo mantiene la vigencia del sistema de medicién del
pefi pecto de las r y orientaciones
comerciales? ¢{C6mo asegura que el sistema de medicién
del desempefio sea sensible a cambios rapidos o
inesperados dentro de la organizacién o fuera de ella?

Los sistemas de medicién estan enfocados a temas
! e de pefio c , es decir volumen de
ventas. No hay sistemas de medicién que estén acoplados a

las demads dreas de la organizacion

Cuadros de ventas por familiay
Cliente (ANEXO 6)

b) An

alisis, revision y mejoramiento del Desempefio

1) ¢éC6émo se revisa las capacidades y el desempefio
organizacional? éQué tipo de andlisis se lleva acabo para
apoyar estas revisiones y para garantizar la validez de las
conclusiones? ¢Cémo se utiliza estas revisiones para
evaluar los logros organizacionales, el desempefio
competitivo y los avances en relacién con los objetivos
estratégicos y el plan de accién? ¢éComo se usa estas
revisiones para evaluar la capacidad de la organizacién de
reaccionar ante cambios répidos en las necesidades y
desafios organizacionales en su entorno operativo?

No hay evidencias de revisiones de las capacidades de
desempefio. El mayorenfoque esté centrado en resultados
comerciales, existen las revisiones periédicas para
determinar logros organizacionales pero no hay integracién
con el personal en cuanto a los resultados obtenidos en
dichas revisiones. Se puede profundizar las evaluaciones de
desempefio que si se llevan a cabo.

Cuadros de ventas por familiay
Cliente (ANEXO 6)

2) éCémos se traduce las conclusiones de las revisiones del
desempefio organizacional en prioridades que permitan
llevar a cabo mejoras permanentes e innovadoras y en
oport dei i6
prioridades y oportunidades hacia los grupos de trabajo y
las operaciones a nivel funcional a través de la organizacién
afin de permitir apoyo eficiente para los procesos de toma
de decisiones? ¢Cuando corresponda, Cémo se despliegan
las prioridades y oportunidades hacia los proveedores,
socios y colaboradores a fin de garantizar el alineamiento
organizacional?

1? éComo se 1 estas

El Gnico acercamiento que se evidencia con proveedores
socios y colaboradores, se da especificamente cuando la
liquidez de la organizacién estan comprometidos. No existen
acercamientos acordes a las revisiones de desempefio
periédicas.

No existe evidencia para el punto

3) ¢Cémo incorpora los resultados de las revisiones del
desempefio organizacional en la evaluacién y
mejoramiento sistematico de procesos clave?

No se evidencia revisiones organizacionales estructurales.
Las revisiones estan enfocadas exclusivamente en ambitos
comerciales y financieros. Estos resultados se incluyen en la
estratégia general a traves de acciones que permitan mejorar
el desempefio como activaciones, promociones, politicas de

cobro, etc.

No existe evidencia para el punto

Es evidente el comienzo de

un abordaje sistemético a

los requerimientos bésicos
del item (A)

El abordaje estd en las
etapas primarias de
despliegue en la mayoria de
las dreas y unidades de
trabajo, inhibiendo el
progreso en alcanzar los
requerimientos basicos del
item (D)

Etapas tempranas de una
transicién de reaccién frente
aproblemas hacia una
orientacién general de
mejoramiento es evidente

(L

El abordaje est4 alineado
con otras dreas o unidades
de trabajo, principalmente a
través de la resolucion de
problemsa conjuntos (1)

Definicién de planillas de seguimiento
a cada proceso. Ademas de la definicién
de indicadores.

Gerencia General (Andrés
Tamayo) y Cada Gerente
Departamental

Es necesario destinar recursos para
determinar un puesto que esté a cargo
de la administracién de la informacién
de mercado lo cual ayude a mejorar las

1es a tomarse

Gerente General (Andres
Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Una vez credo el cargo o headcount
encardado de la administracién de la
informacién; entonces se requeriré el
mayor acercamiento con el mercado a
través de la informacion recolectada y
tambien por la percepcion de la fuerza
de ventas

Gerente General (Andres
Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Laimplementacién total de
administracién por procesos es
necesaria, en donde eluso de
indicadores pueda marcar la pauta para
el control y revisién de desempefio.

Gerente General (Andres
Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Es requerido un mayor requerimiento
con proveedores a través del cruce de
informacién que permita tener datos
actualizados no solo del estado
financiero sino tambien de temas como
producto, tendencias, mercado, etc.

Gerente General (Andres
Tamayo) Jefe de Ventas PLT
y CVT y Jefa de Logistica

Es requerido una revisién del
desempefio organizacional de manera
periédica. En vista a que los porcesos se
encuentran en una fase de
implementacién, se deben revisar por
lo menos de manera mensual

Gerente General (Andrés
Tamayoo) y Gerentes de
cada rea

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Gestion de la Informacion, Tecnologia de la Informacion y Conocimientos

Tabla 4. 7. EVALUACION Y HALLAZGOS DE LA GESTION DE LA INFORMACION, TECNOLOGIA DE

4.2. Gestion de la Informacién, Tecnologia de la informacién y conocimientos: ¢Cémo se maneja la inforn

LA INFORMACION Y CONOCIMIENTOS EN TECNILLANTA S.A.

nacion, tecnologia de la informacién y conocimientos? (45 punos)

Criterios de Evaluacién Hallazgos Ponderacién Puntaje O Opor De Mejora Posibles Responsabes
a) Gestidn de Recursos de la informacién Evidencias 15%
Existe un departamento encardado del drea de sistemas con Definir que informacién es compartible
1) éComo se ponen los datos y la informacién a disposicién |lo que se busca mantener una administracién de los usuarios y disefiar alguna plataforma para
de quien lo necesite? ¢Cémo hace para que estén al en cuanto a los softwares que se utilizan, entre ellos el Listado de usuarios de paquetes compartir informacién con clientes, Coordinador de Sistemas
alcance del personal, proveedores, socios, colaboradoesy |correoy demads programas de control de inventarios y informaticos y correo empresarial socios y proveedores. Se podria (Ariel Garcia)
clientes segun corresponda? finanzas. Sin embargo no existe esa coneccién para compartir potenciar para ello el uso de la pagina
la informacién con clientes, socios y proveedores web de la organizacion.
Nuevamente es el departamento de sistemas el encargado Es evidente el comienzo de Se pueden evectuar evaluaciones o
2) )éCoémo garantiza que el hardware y el software sean de administrar el software que maneja la organizacion. Sin Cronograma de mantenimientos un abordaje sistematico a encuestas periddicas en el personal Coordinador de Sistemas
confiables, seguros y faciles de usar? embargo no existen mediciones en los empleados para preventivos de equipos de cémputo los requerimientos basicos para determinar si el sistema es (Ariel Garcia)
determinar si los programas utilizados son amigables y Utiles del item (A) amiglabe y util o no
" " " . : " : Es requerido un plan de contingencia .
3) En caso de emergencia, éComo asegura la disponibilidad [No existen planes de contingencia en caso de - N . q ! P . & Gerente General (Andrés
- N . S Carpeta digital de respalto informatico para prevenir eventualidades o "
permanente de sistemas de hardware y software y de eventualidades, sin embargo si existen respaldos de . N : Tamayo) y Coordinador de
. i s N . . compartido. determinar acciones en el caso de que . . B
datos de informacion? informacién asegurados por el departamento de sistemas d Sistemas (Ariel Garcia)
sucedan
El abordaje estd en las
4)éComo mantiene la vigencia de los mecanismos de . " - etapas primarias de
" A . L. . Existe una renvacidn periddica de software y Hardware, pero N . "
disponibilidad de datos de informacién, lo que incluye los . . N despliegue en la mayoria de - . Gerente de Finanzas
. . esta se maneja eclusivamente por la obsolecencia que . . Definir parametros con los que se L .
sistemas de software y hardware, en funcién de las . N . N las dreas y unidades de N . I (Patricia Naranjo) y
. ) N N ) puedan presentar estos componentes. No existen No existe evidencia para el punto L determine la operacionabilidad de los ) .
orientaciones y necesidades comerciales y también al . . - trabajo, inhibiendo el N Coordinador de Sistemas
N L. parametros estructurados para determinar la utilidad o no de equipos que se usan en la empresa . .
respecto de los cambios tecnoldgicos en su entorno ! . progreso en alcanzar los (Ariel Garcia)
los equipos y sistema 6,75

operativo?

requerimientos bésicos del
item (D)

b. Datos, informacién y gestién del conocimiento

1) éCémo se grantiza el conocimiento organizacional para
lograr lo siguiente?

Precision

Integridad y confiabilidad

Oportunidad

Seguridad y Confianza

Existe un cierto nivel de transmicion de informacién a través
de la compafiia, sin embargo no existen ni acciones ni
medicioes para difundir y determinar el conocimiento

organizacional.

Cronograma de induccién al personal
nuevo.

Etapas tempranas de una
transicion de reaccion frente
aproblemas hacia una
orientacion general de
mejoramiento es evidente

(L)

2) éCémo gestiona el conocimiento organizacional para
lograr lo siguiente?

La recopilacién y la transparencia de conocimientos entre
el personal

La transparencia de conocimientos pertinentes desde y
hacia los clientes, proveedores, socios y colaboradores.
La rapida identificacion, intercambio e implementacion de
practicas 6ptimas.

El ensamble y la transparencia de conocimientos
pertinentes para usarlos en el proceso de planificaciéon
estratégico.

No existen parametros en la gestién del conocimiento
capaces de cumplir con los requerimientos del punto

No existe evidencia para el punto

Difundir el conocimiento organizacional
através de cursos o charlas o a través
de la dufusion periddica de informacion

Jefa de Talento Humano
(Sara Heredia)

Definir politicamente los parametros
para la gestién del conocimiento en la
organizacion

Gerente General (Andrés
Tamayo) y Jefa de Talento
Humano (Sara Heredia)

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.6. Enfoque en la Medicidn De Fuerzas De Trabajo

4.1.6.1.

Compromiso de la Fuerza Laboral

Tabla 4. 8 EVALUACION Y HALLAZGOS DE COMPROMISO DE LA FUERZA LABORAL

5.1. Comprom!

so de la Fuerza Laboral: éCémo involucra al personal para lograr éxit

os individuales y or

i ? (45 puntos)

erios de Evaluacion

Hallazgos

Ponderacion

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a) Perfeccionam

ento de la Fuerza Laboral

5%

1) éCoémo determina los factores clave que afectan la
participacion del personal? ¢Cémo determina los
factores claves que afectan la satisfaccién del
personal? ¢Cémo determinan estos factores para los
diferentes grupos y segmentos del personal?

No existen evaluaciones periddicas que permitan

determinar el de satisfaccién del personal. A pesar de que
tampoco hay un claro criterio sobre la definicion de factores
clave que afecten al personal, si se puede determinar que se
promueve el didlogo como método cualitativo de
evaluacion.

Entrevista Gerente General
para determinar percepcién
de factores clave en clientes

2) )éCoémo propicia una cultura organizacional que
favorezca un alto desempefio y un personal
motivado para lograr lo siguiente

Cooperacién, comunicacién efectivay el intercambio
de habilidades dentro y entre unidades de trabajo,
unidades operativas y distintas ubicaciones segin
corresponda

Flujo de informacién efectivo y comunicacion
bidireccional con supervisores y gerentes

uales, empoderamiento

Innovacién en el ambiente de trabajo

La capacidad de beneficiarse de las diversas ideas,
culturas y pensamientos de su personal.

Son pocas las acciones efectivas para garantizar un alto
desempefio dentro de la organizacién. Sin embargo es
altamente p el dial entre trabajad
supervisores y gerentes. No hay claros factores que indiquen
n entre las

es,

empoderamiento debido a la falta de cohe
gerencias y los distintos departamentos

Entrevista Gerente General
para determinar percepcion
de comunicacién

No es evidente un
abordaje sistematico;

3)¢Como el sistema de gestion del desempefio del
personal apoya el alto desempefio en el trabajo y la
participacion? ¢Cémo incorpora las practicas de
incentivo, imientoy P enel
sistema de gestion del desempefio del personal?
¢Como el sistema de gestion del desempefio del
personal refuerza un enfoque en el cliente y el
negocio y la consecucién de los planes de acciéon?

El enfoque en el cliente es altamente ponderado, por ello
gran parte del drea comercial de la empresa tiene un
enfoque en el que se ponder el impulso comercial. Los
inventivos, comisiones y variables econémicas son la fuente
de practica para promover la consecucién de los planes de

accioén.

Entrevista Gerente General

Es evidente que no
existe despliegue o es
un pequefio
despliegue del
abordaje (D)

b. Desarrollo de la f

erzalaboral y de los lideres

1)éCémo el sistema de capacitacién y desarrollo del
personal aborda los siguientes aspectos:
Necesidades y deseo de capacitacion y desarrollo
entificado por su personal, inclusive los gerentes y
Sus competencias, desafios estratégicos y logros
fundamentales de su plan de accién a corto y largo
Mejoras en el A izacional, i
tecnologicos e innovacion.

El amplio espectro de oportunidades de desarrollo,
clusive educacién, capacitacién, entrenamiento,
La transferencia de conocimientos de trabajadores
que se retiran o jubilan

Basicamente los planes de evaluacion son determinados a
través del didlogo anual que se efectua entre los empleados
y su jefe directo. En este dialogo se determinan aspectos en
los que se podria efectuar una capacitacién o refozamiento
de los conocimientos aprendidos. El area de Administracién
del Talento Humano se encarga de compilar esta informacién
y desarrollar cursos y capacitaciones entre las personas que
hayan solicitado acciones de capacitacion parecidas.

Ejempl itarios de Microsoft Office,
Ingles, Basico de producto neumdético, etc. El mayor

manejo de paquetes uti

inconveniente radica en que gran parte del sector operativo
de la compafiia esta exluido de este didlogo por lo que no se

El esfuerzo de nuevas habilidades o
en el trabajo

ntos

puede con exactitud sus necesidades de
capacitacién.

Formato de Dialogo entre
trabajador y jefe directo
(Anexo 7)

No exite evidencia de

produce por reaccion a
los problemas (L)

2)éComo su sistema de desarrollo y capacitacion
para lideres aborda los siguientes aspectos:

Desarrollo de atributos de liderazgo personal

nales.

Desarrollo de conocimientos organiza

Précticas comerciales éticas.
Sus competencias, desafios estratégicos y logros
fundamentales de su plan de accién, tanto a corto
Mejoras en el pef B ional, ios e
innovacién.

El amplio espectro de desarrollo de liderazgo,
clusive educacién, capacitacién, entrenamiento,
tutorias y experiencias vinculadas al trabajo

le las
Tampoco hay

No hay & formal que
capacidades y atributos de liderazgo personal.
un claro registro de los i

e unp

ientos org

Entrevista Gerente General

No es evidente un
alineamiento de la
organizacion. Las areas
y unidades de trabajo
operan
independientemente

o

3)éComo evalua la eficiencia del personal y los
sistemas de capacitacién y desarrollo de liderazgo?

No existe una evaluacién estructural del personal ni
sistemas de capa.

No hay evidencias del punto
tratado

Establecer una reunién ejecutiva en
donde se definan los aspectos clave
que afecten al personal y la forma de
evaluarlos

ia General y
Gerencias
Departamentales

Determinar la calidad y cantidad de
informacién que es transmitida entre
los colaboradores. Establecer un
sistema claro de bonificacones a
través de definiciones de metas
inividuales. Promover el
empoderamiento bajo una cierta
direccién.

Gerente General
(Andres Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Formalizary Profundizar el didlogo
anual entre cada trabajadory su
jefedirecto. Cubrir en un mayor
porcentaje las solicitudes de
capacitacién que cada cliente solicita
en su dialogo anual.

Establecer un programa de desarrollo
de liderazgo de tal manera que
permita establecer un cuadro de
posibles sucesores a cada puesto de
la organizacion. Conocer y difundir
ampliamente las practicas éticas que
ayudan a la organizacién a cumplir sus
metas de manera legal y clara.

Es requerido un claro sistema de
indicadores que permitan determinar
el desempefio de cada trabajador. Las
compensaciones salariales deben
estar ligadas a estos indicadores
técnicos y no solamente al impulso de
ventas.

Gerente General
(Andres Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)
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Tabla 4. 9 EVALUACION Y HALLAZGOS DEL AMBIENTE DE LA FUERZA LABORAL

Evaluacién de Enfoque en la Fuerza de Trabajo Laboral bajo el Modelo de Malcom Baldrige para la

5.2. Ambiente de la Fuerza Laboral: ¢éCémo genera un entorno eficiente y que apoye al personal?

Criterios de Evaluacion

Hallazgos

Evidencias

Ponderacién

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a) Habilidades y Capacidades de |a Fuerza Laboral

18%

1) éComo evalua las necesidades de habilidadesy
capacidades del personal, inclusive destrezas,
competencias y niveles de mando?

No existe un sistema claro de evaluacién de habilidades y
capacidades del personal. La evaluacién general tiene
unicamente un alto enfoque en el desempefio comercial de
la organizacion

Cuadros de ventas por
familiay Cliente (ANEXO 6)

2)¢Como gestiona y organiza al personal para
acometer el trabajo de la organizacién, capitalizar las
competencias fundamentales, reforzar un enfoque
centrado en el cliente y en el negocio, superar las
expectativas de desempefio, abordar los desafios
estratégicos y planes de accion y lograr la agilidad
para enfrentar las cambiantes necesidades del
negocio.

Todo parte de una estratégia global que de difunde a través
de los distintos departamentos. Sin embargo no hay una
clara determinacion del acometido del trabajo
organizacional y la capitalizacion de competencias
fundamentales

No existe evidencia para
determinar, organizary
capitalizar competencias
fundamentales

3)¢éComo se recluta, coloca y mantiene a las nuevas
contrataciones? ¢éComo se asegura que el personal
represente la diversidad de ideas, culturas y
pensamientos de la comunidad de la cual provienen
las contrataciones?

Existe un proceso claro de seleccidn que estd a cargo del area
de Talento Humano; sin embargo no hay una clara evidencia
del aseguramiento de la diversidad de la cual provienen las
contrataciones, Existe sin embargo una clara nocién del
ambito de la ley correspondiente a la inclusion laboral de
personas con algun tipo de discapacidad

Contratos laborales con
personas certificadas con
alguna discapacidad
especifica.

4)éCémo prepara al personal para las cambiantes
necesidades de habilidades y capacidades? ¢éComo
gestiona al personal, sus necesidadesy las de la
organizacién a fin de garantizar la continuidad,
prevenir reducciones de personal y aplacar al
minimo los efectos de estas reducciones, si fuera
imposible evitarlas?

La Unica garantia para gestionar la retencién del personal es a
través de la estabilidad que proporciona la organizacién
cumpliendo con pardmetros legales de seguro solicial,
sueldos y compensaciones, etc. Sin embargo no hay una
politica mas profunda que busque determinar acciones para
la retencién del personal calificado o la contingencia en caso
de su ausencia.

Depésitos de Némina, Pagos
IESS.

b) Clima de la fuerza laboral

1)éCémo asegura y mejorar la higiene, la proteccién
y las medidas de seguridad en el lugar de trabajo?
¢Cudles son las medidas del desempefio y objetivos
de mejoramiento para cada uno de estos factores de
lugar de trabajo? ¢Cudles son las diferencias
importantes en estos factores y medidas del
desempeiio para diferentes ambientes de trabajo?

No todo el personal enfrenta a las mismas condiciones de
trabajo, sin embargo se asegura la higinene y proteccién de
medidas de seguridad a través del cumplimiento del
normativo legal que rige para la organizacion. Se tiene
especial cuidado en el personal operativo lo que en
ocaciones descuida al resto del personal adminsitrativo de la
organizacion.

Instructivo de prevension de
accidentes para el personal
operativo.

2)éCémo apoya al personal a través de politicas,
servicios y beneficios? ¢éComo éstas estan adaptadas
alas necesidades del personal diverso y diferentes
grupos y segmentos de personal?

La principal politica de apoyo al personal es el cumplimieno
total de los requerimientos legales que se establece parala
organizacion. No hay evidencias de practicas adicionales o
extraoficiales que permitan el apoyo al personal.

No hay evidencia adicional
en este punto

Es evidente el
comienzo de un
abordaje sistematico a
los requerimientos
basicos del item (A)

El abordaje esta en las
etapas primarias de
despliegue en la
mayoria de las dreas y
unidades de trabajo,
inhibiendo el progreso
en alcanzar los
requerimientos
bésicos del item (D)

Etapas tempranas de
una transiciéon de
reaccion frente a
problemas hacia una
orientacion general de
mejoramiento es
evidente (L)

El abordaje estd
alineado con otras
dreas o unidades de
trabajo,
principalmente a
través de la resolucion
de problemsa
conjuntos (1)

8,1

Determinar inicadores de desempefio
que permiatan evaluar de mejor
manera las habilidades del persona

Gerente General

(Andres Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

A pesar de que existe un
procedimiento de reclutamientoy
seleccién, tambien se deben incluir
parametros que promuevan el
aseguramiento de diversidad

Jefa Administrativay
Talento Humano (Sara
Heredia)

Mantener la estabilidad
proporcionada por parametros legales
y aumentar politicas de acciony
sucesion, planes de carrera, etc. Que
permitan una retencién del personal
0 una contingencia en caso de su
ausencia

Gerente General

(Andres Tamayo) y Jefa
Adminstrativa y Talento
Humano (Sara Heredia)

Incluir a las politicas de higiene y
salud ocupacional al personal
administrativo y no solo al personal
operacional.

Establecer una clara politica de
compensacion que promueva la
iniciativa y buen desempefio

Jefa Administrativay
Talento Humano (Sara
Heredia)
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Tabla 4. 10. EVALUACION Y HALLAZGOS DEL DISENO DE LOS SISTEMAS DE TRABAJO EN

n de Enfoque en la Gest

por Procesos bajo el Mode|

TECNILLANTA S.A.

6.1. Disefio de los sistemas de Trabaj

Cémo disefia el sistema de trabajo organizacional? (35 pun

Criterios de Evaluacion

Hallazgos

Evidencias

de Malcom Baldrige para la Empresa Tecn|

tos)

Ponderacion

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a) Compete

ncias Fundametales

25%

1) ¢Cémo determina la organizacién sus
competencias fundamentales? ¢ Cuales son las
competencias fundamentales de la organizacién y
cémo se relaciona con la misién entorno competitivo
y planes de accién?

A pesar de que no hay evidencias de la emisién de las
competencias fundamentales de la organizacién; si hay un
proceso inicial que busca integrar a gerentes de cada
departamento para poder determinar las competencias,
indicadores y recursos requeridos para cada proceso.

Entrevista Gerente General

2) ¢éCémo disefia e innova los sistemas de trabajo
generales? ¢ Cémo decide cudles procesos dentro
del sistema de trabajo general seran internos de la
organizacién (sus procesos de trabajo clave) y cuales
utilizarén recursos externos?

Dentro del proceso de determinacién de los factores clave
en el que actualmente se encuentra la organizacién, también
se ha determinado el manual de procesos donde se ha
identificado los procesos direccionales, clave y de soporte.
Eventualmente se buscaria recursos externos a aquellos
procesos de soporte que no afecten las operaciones de la
Tecnillanta.

Cronograma de diseo e
implementacién de Procesos
en Tecnillanta S.A. (Anexo 1)

b) Disefio del proceso de trabajo

Es evidente el comienzo
de un abordaje sistematico
alos requerimientos
basicos del item (A)

1)éCudles son los procesos de trabajo clave de la
organizacién? éCémo se vinculan estos procesos
clave con las competencias fundamentales? ¢ Cémo
contribuyen estos procesos a entregar valor para el
cliente, rentabilidad, éxito y sustentabilidad
organizacional?

Hasta la fecha se encuentran en proceso de determinacién a
través de reuniones periddicas entre los jefes y gerentes de
cada area para poder determinar claramente los procesos
clave de la organizacién y su manera de vincularlos con las
competencias fundamentales.

Cronograma de diseo e
implementacién de Procesos
en Tecnillanta S.A. (Anexo 1)

2)éCémo determina los requisitos clave del proceso
de trabajo incorporando aportes de clientes,
proveedores, socios y colaboradores, segin
corresponda? ¢Cudles son los requisitos clave para
estos procesos?

Dentro del proceso de determinacién de cada uno de los
procesos, se efectua un analisis de alimentacién requerida
en base al tipo de proceso. Basicamente los requisitos clave
provienen del cliente que a través de sus necesidades de
neumaticos activa a todo el proceso desde compras de
producto hasta servicio de post venta

Hoja de requerimientos para
levantamiento de procesos en
Tecnillanta S.A. (Anexo 8)

3)¢Cémo disefia e innova los procesos de trabajo a
fin de satisfacer todos los requisitos clave? ¢ C6mo
incorpora nueva tecnologia, conocimiento
organizacional y la posible necesidad de reaccionar
con agilidad en el disefio de estos procesos? ¢ Cémo
incorpora el tiempo de ciclo, la productividad, el
control de costos y otros factores de eficaciay

El proceso de innovacién en los ultimos afios, ha sido
rudimentariamente aplicado gracias al ligero feedback que
se ha logrado obtener a algunos clientes gracias al informal
proceso de post venta.

No hay evidencia fisica del
punto

) Preparacién p

ara casos de emergencia

1)¢Cémo asegura la preparacion del sistema de
trabajo y lugar de trabajo en caso de desastres o
emergencias? ¢Como considera este sistema de
preparacién para desastres y emergencias aspectos
como la prevencién, la gestién, la continuidad de las
operaciones y la recuperacién?

Se han respetado las regulaciones legales que solicita el
Cuerpo de Bomberos y el Minsterio de Relaciones Laborales
del pais, por lo que en forma legal se cumple con los
requisitos. Sin embargo la organizacién interna de los
colaboradores, no abarca planes de prevencién ante
emergencias ni la forma de continuidad de operaciones.

Reglamente de operacionesy
uso del suelo del Cuerpo de
Bomberos de Quito/
Ordenanza Metropolitana N°
470 "Reglas técnicas en
materia de prevenciéon de
incendios en el Ordenamiento
Metropolitano" (Anexo 9)

El abordaje estd en las
etapas primarias de
despliegue en la mayoria
de las areas y unidades de
trabajo, inhibiendo el
progreso en alcanzar los
requerimientos basicos del
item (D)

Etapas tempranas de una
transicion de reaccion
frente a problemas hacia
una orientacién general de
mejoramiento es evidente

(L)

El abordaje estd alineado
con otras areas o unidades
de trabajo, principalmente
através de la resolucién de
problemsa conjuntos (1)

Avanzar con el proceso de
determinacién de compencias,
levantamiento de procesos,
determinacién de indicadores
para cada proceso,
determinacién de recursos
requeridos, etc.

Gerencia General y
Gerencias
Departamentales

Ademas del cumplimiento de las
normas y regulaciones, es
necesario el involucramiento a
través de planes de prevenciéon
y simulacros que permitan
prepararse ante eventualidades

Jefa Adminstrativay
Talento Humano (Sara
Heredia)
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Gestion y Mejoramiento del Proceso de Trabajo

Tabla 4. 11. EVALUACION Y HALLAZGOS DE LA GESTION Y MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE

TRABAJO EN TECNILLANTA S.A.

Evalua de Enfoque en la Gestién por Procesos bajo el Modelo de Malcom Baldrige para la Empresa Tecnillanta S.A.

6.2. Gestion y Mejoramiento del proceso de Trabajo: ¢COmo gestiona y mejora los procesos clave de trabajo? (50 puntos)

Criterios de Evaluacion

Hallazgos

Evidencias

Ponderacién

Puntaje Obtenido

Oportunidades De Mejora

Posibles Responsabes

a) Disefio del Proceso de Trabajo

23%

1) éCodmo implementa los procesos de trabajo para
asegurar que cumplan los requisitos de disefio?
¢Como las operaciones cotidianas de estos procesos
garantizan |a satisfaccion de los requisitos en
materia de procesos clave? {Como se usan los
aportes del cliente, proveedores, socios y
colaboradores en la gestidn de estos procesos,
segun corresponda? ¢Qué mediciones o indicadores
clave del desempefio y mediciones del proceso
utiliza para el control y mejoramiento de sus
procesos de trabajo?

El aporte de los clientes es altamente informal. Existe cierta
influencia de Continental de la que Tecnillanta es
Subsidiaria. Los asesores comerciales aportan en técnicas de
procesos de evaluacion de producto, sin embargo no hay un
aporte en las demas dreas y procesos de la empresa. No
existen mediciones claras de desempefio y los indicadores
se encuentran en una etapa de definicion.

Entrevista Gerente General

2)¢éComo reduce al minimo los costos generales
asociados con inspecciones, pruebas y auditorias de
proceso o desempefio, seglin corresponda? ¢Como
previene fallas, errores de servicio y reelaboray
reduce al minimo costos de garantia o pérdidas de
productividad del cliente, segun corresponda?

Los errores de servicio son los mas comunes. Se trata de
evitarlos de manera informal a través de la transmicion de
conocimientos especialmente en el drea operativa sin
embargo no hay un procedimiento claro para formalizarlo.

Falta de manual de
operaciones

b) Gestion y mejora del proceso de trabajo

1)éComo mejora los procesos de trabajo para lograr
mejor desempefio, reducir la variabilidad, mejorar
productos y servicios y mantener la vigencia del
proceso respecto de las necesidades y orientaciones
comerciales? ¢§Cémo se socializan las mejoras y las
lecciones aprendidas con otras unidades y procesos
organizacionales a fin de dirigir lainnovacion y el
aprendizaje de la organizacion?

No existe una clara definicion para difundir las lecciones
aprendidas a lo largo de la organizacion. A pesar de existir un
enfoque comercial fuerte, no hay una clara estructura que
promueva la mejora continua.

Falta de manual de
operaciones

Es evidente el comienzo
de un abordaje sistematico
alos requerimientos
basicos del item (A)

El abordaje esta en las
etapas primarias de
despliegue en la mayoria
de las dreas y unidades de
trabajo, inhibiendo el
progreso en alcanzar los
requerimientos basicos del
item (D)

Etapas tempranas de una
transicion de reaccion
frente a problemas hacia
una orientacion general de
mejoramiento es evidente

()

11,5

El proceso de post venta debe
formalizarse y debe
establecerse un plan en el que
los clientes aporten con
oportunidades de mejora

Gerente de Producto
PLTy Gerente de
Producto CVT

Debe establecerse un manual en
el que se determine claramente
los errores de servicio y la forma
de evitarlos. Ademas debe darse
un seguimiento para
deberminar el efectivo
decremento de dichos errores

Jefe de Patios.

Establecer un proceso de
comunicacion organizacional
que incluya una seccion de
lecciones aprendidas y las
formas en las que podria aportar
alas demas dreas de la empresa

Jefa Administrativay
Talento Humano (Sara
Heredia)

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.8. Resultados

4.1.8.1.

Evaluacion en Resultados de Productos o Servicios

Tabla 4. 10. EVALUACION Y HALLAZGOS DE RESULTADOS EN

PRODUCTOS O SERVICIOS EN TECNILLANTA S.A.

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom Baldrige

7.1, Resultado en productos y servicios: ¢ Cuales son los resultados en cuanto al desempefio de los productos y servicios? (100 puntos)

¢En qué se parecen o se diferencian estos
resultados con el desempefio de sus
competidores y otras organizaciones que
ofrecen servicios y productos similares?

Elindicador de desempeio en vehiculos
comerciales es el indice de reencauche
de neumaticos

(Anexo4)

Se reportan poco 0 ninguna
informacion comparativa

Los resultados se reportan en pocas
areas de importancia de los
requermientos clave del negocio de la
organizacion

(Criterios de Evaluacion | Hallazgos Evidencias Ponderacion Puntaje Obtjenido
a) Resultados en Materia de Productos y servicios 20%
Unos pocos resultados del negocio se
reportan; existen algunas mejoras o
buenos niveles de desempefio en
unas pocas reas.
1) éCudles son los niveles y tendencias B ;
o Laevaluacion al desempeio del
actuales en cuanto a medidas o indicadores , ) Se reportan poco 0 no se reportan os
: ) producto esta enfocada exclusivamente
clave importantes para los clientes sobre el N ) ) datos de tendencias
) . aneumaticos de vehiculos comerciales. .
desempefio de los productos y servicios? . L Cuadro de seguimiento de Flotas
Hay pobre atencion a vehiculos livianos 20

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién en Resultados Enfocados en los Clientes

Tabla 4. 11. EVALUACION Y HALLAZGOS DE RESULTADOS

ENFOCADOS EN CLIENTES EN TECNILLANTA S.A.

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom Baldrige

7.2. Resultados enfocados en los Clientes: ¢ Cuales son los resultados de d pefio enfocados a los clientes? (70 puntos)

2)¢éCudles son los actuales niveles y
tendencias de medidas o indicadores clave
de valor percibido por el cliente inclusive
fidelidad y retencion de clientes,
recomendaciones positivas y otros aspectos
de las relaciones que se forjan con los
clientes, segin corresponda?

Los indicadores se encuentran en un
proceso de definicion. La mayor
percepcion de fidelidad es la repeticion
de compras que se obtiene
especialmente por parte de aquellos
clientes institucionales dentro de la
liniea de vehiculos comerciales

Historial de Ventas por tipo de
cliente (Anexo 6)

No se reportainformacion
comparativa

Los resultados no se han reportado
para ningln area de los requermientos
clave del negocio de la organizacion

Criterios de Evaluacion | Hallazgos Evidencias Ponderacion Puntaje Obtjenido
a) Resultados enfocados en el Cliente 5%
1) )éCudles son los niveles y tendencias No existen resultados del negocio 0
actuales en cuanto a medidas o indicadores pobres resultados en las areas
clave de satisfaccion o insatisfaccion del No hay evidencia de medicion formal a reportadas
cliente? ¢En qué se parecen o se medidas de satisfaccion al cliente. Las )
. . . - e . Entrevista Gerente General
diferencian estos resultados con los niveles |desiciones estan basicamente orientadas
de satisfaccion del cliente de los en base a criterios subjetivos Los datos de tendenciano se han
competidores y otras organizaciones que reportado o muestran tendencias
ofrecen servicios y productos similares? principalmente adversas 35
)

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién de Resultados Financieros y de Mercado

FINANCIEROS Y DE MERCADO EN TECNILLANTA S.A.

Esquema para Evaluacion de Resultados bajo el Modelo de Malcom Baldrige

7.3. Resultados Financieros y de Mercado: ¢ Cudles son los resultados financieros y de Mercado? (70 puntos)

2)¢Cudles son los actuales niveles y
tendencias de medidas o indicadores clave
de desempefio de mercado, inclusive
participacion o posicion de mercado,
crecimiento de mercado o de participacion
y nuevos mercados a los que se ha
ingresado, segun corresponda?

Las principales medidas para determinar
las tendencias del mercado estdn
basicamente radicadas dentro de la
participacion de las marcas dentro del
parque automor de la ciudad en
comparacion con el nivel de ventas.

Estudio de participacion de
mercado

Se reportan poco o ninguna
informacion comparativa

Los resultados se reportan en pocas
dreas de importancia de los
requermientos clave del negocio de la
organizacion

Criterios de Evaluacion Hallazgos Evidencias Ponderacion Puntaje Obtjenido
a) Resultados Financieros y de Mercado 16%
Unos pocos resultados del negocio se
1) ¢Cudles son las actuales nivelesy Existen un manejo de informacién reportan; existen algunas mejoras o
tendencias en cuanto a medidas o financiera, sin embargo en actuales buenos niveles de desempefio en
indicadores clave de desempefio momentos el desempefio de los Ultimos Inventario Tecnillanta unas pocas areas.
financiero, inclusive medidas globales de  |periodos no ha sido favorable en sentido
rentabilidad financiera, viabilidad de niveles de rentabilidad y manejo de Se reportan poco o no se reportan los
financiera o desempefio presupuestario, ~ [inventarios datos de tendencias
segun corresponda? 12

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.8.4. Evaluacion de Resultados enfocados en el Personal
Tabla 4. 13. EVALUACION Y HALLAZGOS DE RESULTADOS
ENFOCADOS EN EL PERSONAL

7.4. Resultados enfocados al personal: ¢ Cuales son los resultados enfocados al personal? (70 puntos)
Criterios de Evaluacion | Hallazgos Evidencias Ponderacion Puntaje Obtjenido
a) Resultados en cuanto a personal 10%

1) ¢Cudles son los actuales nivelesy
tendencias en cuanto a medidas o

No hay evidencia de determinacion
indicadores clave de participacion del Y Y

Falta de estudios de satisfaccion

) ., medicion de indicadores de satisfaccion . Unos pocos resultados del negocio se
personal, satisfaccion del personal y , ~ del cliente ) :

K ) del personal ademas de la mera rotacion. reportan; existen algunas mejoras o
desarrollo del personal, inclusive los ) -
directivos? buenos niveles de desempefio en

unas pocas areas.

2)éCudles son los actuales niveles y

) ) L No hay mayor evidencia de medicion de . Se reportan poco o no se reportan los
tendencias de medidas o indicadores clave ¥ may Falta de levantamiento de P P P

habilidad idades del I i
en cuanto a habilidades y capacidades del abilidadesy capacidades cel persona requerimiento de habilidades y datos de tendencias 7
No hay mayores refuerzos a las

personal, inclusive niveles de dotacidn, ) capacidades del personal
» " capacidades adecuadas .

retencion y habilidades adecuadas? Se reportan poco o ninguna

informacién comparativa

3)¢Cudles son los actuales nivelesy
tendencias de medidas o indicadores clave
en cuanto al ambiente del personal,
inclusive higiene, seguridad y proteccion
del lugar del trabajo, ademas de beneficios
y servicios para el personal, seglin
corresponda?

Se cumplen practicamente en su
totalidad las regulaciones legales L, S Los resultados se reportan en pocas
i . Falta de definicidny andlisisde |, X .

requeridas para los puestos de trabajo, |. . ) ) areas de importancia de los

. . indicadores relativos al ambiente . .
sin embargo no hay analisis adicionales requermientos clave del negocio de la

., . . del personal L,

para la proteccion de higiene y seguridad organizacion

ocupacional

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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Evaluacién de Resultados de Eficiencia del Proceso

Tabla 4. 14. EVALUACION Y HALLAZGOS DE RESULTADOS DE

EFICIENCIA DEL PROCESO EN TECNILLANTA S.A.

2)éCudles son las actuales nivelesy
tendencias de medidas o indicadores clave
en cuanto al desempefio operacional de los
procesos de trabajo clave, inclusive
productividad, tiempo de ciclo y otras
medidas adecuadas de eficacia, eficiencia e
innovacion de procesos?

Los indicadores de desempefio para
procesos clave se encuentran en una
fase de determinacion e
implementacion por lo que no hay mayor
informacion al respecto

Entrevista Gerente General

No se reporta informacion
comparativa

Los resultados no se han reportado
para ningun area de los requermientos
clave del negocio de la organizacién

7.5. Resultados de eficiencia del Proceso: ¢ Cudles son los resultados en materia de eficiencia del proceso? (70 puntos)
Criterios de Evaluacion Hallazgos Evidencias Ponderacin Puntaje Obtjenido
a) Resultados de eficiencia del proceso 5%
1)¢Cudles son los actuales niveles y No existen resultados del negocio o
tendencias en cuanto a medidas o o _ pobres resultados en las areas
o . No hay evidencias de indicadores de
indicadores clave de desempefio N R reportadas
) ) ) desempeiio formales. Tampoco existen )

operacional de los sistemas de trabajo, ., Entrevista Gerente General
inclusi o del sistema de trabai procesos de preparacién para
inclusive preparau?n el sistema de trabajo contingencias Los datos de tendencia no se han
y del lugar de trabajo para desastres o reportado o muestran tendencias

as? -
emergencias: principalmente adversas

35

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.8.6. Evaluacion de Resultados en Liderazgo
Tabla 4. 15. EVALUACION Y HALLAZGOS EN RESULTADOS DE

LIDERAZGO EN TECNILLANTA S.A.

Esquema para Evaluacién de Resultados bajo el Modelo de Malcom Baldrige

7.6. Resultados en cuanto a Liderazgo: éCudles son los resultados cuanto a liderazgo? (70 puntos)
Criterios de Evaluacion | Hallazgos Evidencias Ponderacion Puntaje Obtjenido
a) Resultados en materia de Liderazgo y responsabilidad Social 10%

Unos pocos resultados del negocio se

1)écudles son los resultados en cuanto a A pesar de que existen mediciones de reportan; existen algunas mejoras o
medidas o indicadores clave de logros del  [desempefio, Estas estan enfocadas buenos niveles de desempefio en
plan de accidn y estrategia organizacional? |exclusivamente al enfoque comercial unas pocas areas.

2)éCuales son los resultados en cuanto a
medidas o indicadores clave de conducta
ética y confianza de los participantes enla  |Organizacionalmente no existe la mayor

Se reportan poco o no se reportan los
datos de tendencias

plana directivay la direccion de la formalidad en cuanto a lamedicion de
organizacion? ¢Cuales son los resultados en [conductas éticas.

cuanto a medidas o indicadores clave de
incumplimiento de la conducta ética?

3)éCudles son los actuales hallazgos y Se reportan poco o ninguna
tendencias clave en cuanto a medidas o La responsabilidad fiscal esta ligada al informacion comparativa
indicadores clave de responsabilidad fiscal, renimiento financieroy legal. Hay
tanto interna como externa, segin evidencia del cumplimiento de ambos
corresponda? componentes a pesar del cierto estado Entrevista Gerente General 7
desfavorable en el que actualmente la

compafiia se ecuentra por su proceso de

4) ¢Cudles son los resultados en cuanto a
medidas o indicadores clave de

. reestructuracion
cumplimiento de leyes y reglamentos?

Los resultados se reportan en pocas
areas de importancia de los
requermientos clave del negocio de la
organizacion

El apoyo a las comunidaddes clave es
evidente gracias al acercamiento de la
marca a la socidedad. Dentro del
segmento de clientes comerciales se ha
5) éCudles son los resultados en cuanto a realizado laimplementacion del servicio
medidas o indicadores clave de ciudadania |Contibus como showroom rodante, y
organizacional en apoyo de las tambien el servicio que los analistas de
comunidades clave? flotas pueden proveer. En cuantoala
comundiad de consumidores finales hay
campaiias promocionales constantes que
buscan reafirmar la marca dentro de la
percepcion de los mismos.

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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4.1.8.7. Resumen Global de Calificacion obtenida por Tecnillanta S.A.

Tabla 4. 16. RESUMEN GLOBAL DE CALIFICACION OBTENIDA

POR TECNILLANTA S.A.

RESUMEN DE RESULTADOS DE EVALUACION DE PREMIO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.

Valor Evaluacion

Categoria Concepto Valor Total )
Tecnillanta

1 Liderazgo § 120 32,50
1.1. Liderazgo de la Alta gerencia 70 17,50
1.2. Gobierno Interno y Responsabilidades Sociales 50 15,00

2 Planeacion Estratégica 85 19,00
2.1. Desarrollo de la Estrategia 40 9,00
2.2. Implantacién de la Estrategia 45 10,00

3 Concentracion en el Cliente 85 48,50
3.1. Participacion del Cliente 40 26,00
3.2.Voz del Cliente 45 22,50

4 Medicidn, andlisis y administracion de Conocimientos 90 13,50
4.1. Medicidn, analisis y mejoramiento del desempefio organizacional 45 6,75
4.2. Administracion de la informacion, conocimiento y tecnologia de lainformacion. 45 6,75

5 Concentracion de la fuerza de trabajo 85 10,35
5.1. Involucramiento de la fuerza de trabajo 45 2,25
5.2. Ambiente de la fuerza de trabajo 40 8,10

6 Administracion del proceso 85 20,25
6.1. Sistemas de trabajo 35 8,75
6.2. Procesos de Trabajo 50 11,50

7 Resultados 450" 23,50
7.1. Resultados del producto/Servicio 100 20,00
7.2. Resultados enfocados hacia el cliente 70 3,50
7.3. Resultados Financieros y de mercado 70 11,20
7.4. Resultados enfocados enla fuerza de trabajo 70 7,00
7.5. Resultados de efectividad del proceso 70 3,50
7.6. Resultados de Liderazgo 70 7,00
PUNTOS TOTALES 1.000 167,60

Fuente: Tecnillanta S.A.
Elaborado por: Xavier Ricci
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En los resultados obtenidos una vez concluida la evaluacion, se determina un desempefio

por debajo de lo esperado.

Los factores que han influido en el bajo desempefio global en Tecnillanta S.A. son algunos,
pero probablemente la adaptacion hacia una nueva administracion y la falta de lineamientos
claros en cuanto al tema de definicion de procesos, han sido los aspectos preponderantes

que limitan el accionar de la compaiiia.

El simple hecho de no tener herramientas ni pardmetros adecuados para la evaluacion de las
actividades de la empresa, es una limitante que no permite determinar si el curso que estan
tomando las acciones es el indicado o no. A su vez, la falta de planificacion estratégica

promueve una falta de orientacién integral hacia los resultados esperados.

Finalmente y aunque se cumple con los requisitos legales frente a las fuerzas de trabajo, no
hay una mayor trascendencia que motive al empleado y que este a su vez sepa con

exactitud, cuales son las verdaderas actividades que generan valor a la organizacion.
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Toda esta falta de orientacion estratégica sumada con la dificultad de aceptar los nuevos
cambios y nuevo personal organizacional, generan resultados que tienen un impacto

financiero.

4.2. DISENO DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BAJO EL MODELO
MALCOM BALDRIGE BASADO EN LOS REQUERIMIENTOS DE

TECNILLANTA S.A.

4.2.1. Requerimientos de Mejora

Una vez efectuado la revision total de cada cuadro de evaluacion determinado
desde el punto 4.1.2 hasta el puno 4.1.8, Se han podido determinar diversos
aspectos determinados como Oportunidades de mejora que podrian aplicarse

para corregir cada punto discutido en dichos cuadros.

Existen algunas Oportunidades de mejora que bien pueden influir en mas de un
punto del Modelo. Por ello, y en base a los cuadros anteriormente descritos, se
han determinado los siguientes aspectos como principales dentro de los

componentes que pueden influir positivamente en Tecnillanta S.A.
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Para detallar el analisis, se ha dispuesto estas oportunidades de mejora a traves

de grupos que permitan determinar a qué componente de la organizacion

interfieren.

A continuacion se muestra un listado de las oportunidades de mejora

determinadas de manera general, y posteriormente se determinara la influencia

que cada oportunidad ejerce dentro de cada punto del Modelo de Malcom

Baldrige.

TECNILLANTA S.A.

Tabla 4. 17. OPORTUNIDADES DE MEJORA DETERMINADAS PARA

TECNILLANTAS.A.

Oportunidades de Mejora determinadas luego de evaluacion de Modelo Malcom Baldrige
N°  |Oportunidad de Mejora Grupo
1 Determinacion y Clarificacion de Procesos Procesos
2 Determinacion Formal de Indicadores de Desempefio Estrategia
3 Clarificacion de matriz F.0.D.A. para establecer estrategias Estrategia
4 Inversion en Estudios de Mercado periddicos Estrategia
5 Implementacion formal de canales y politicas de comunicacion RRHH
6 Definicidn de Protocolos para la comunicacion interdepartamental RRHH
7 Integracion departamental para la determinacion de los objetivos institucionales Cultura Organizacional
8 Definicion de puestos y cargas de trabajo RRHH
9 Analistas de Flotas que levanten informacion en productos de clientes finales y sub distribucion Procesos/Infraestructura-Sistemas
10 |Formalizar Cronogramas de visitas a flotas y sub distribuidores Procesos
11 |Establecer un proceso claro de reclamos de productos, servicio y atencion Procesos
12 |Determinacion de personal asignado al analisis de informacion de mercados y clientes RRHH
13 |Efectuar un plan de Contingencia para prevenir cualquier eventualidad Estrategia/Infraestructura-Sistemas
14 |Formalizar el didlogo anual entre cada empleado y su jefe directo en evaluacion de desempefio y capacitacion  [Cultura Organizacional
15 |Capacitacion periddica sobre parametros legales de operacion de acuerdo al area de operaciones Procesos
16 |Definir clara politica de compensaciones que promuevan lainiciativay el buen desempefio RRHH

Elaborado por: Xavier Ricci




149

Tabla 4. 18. REQUERMIENTOS DE MEJORA PARA LA EVALUACION DE TECNILLANTA S.A. BAJO EL

MODELO DE MALCOM BALDRIGE

Principales requerimientos de Mejora Idenificados en |a evaluacion Malcom Baldrige para Tecnillanta S.A.

Requerimiento de Mejora
K] 5 o 3 P S e - vE . El%aq 3 H Tga;g NET“ " >
§SlscelEse|38|olt|gie|ened|ed|Enss|talisdc |seea| B (B8ces|5aag|eeds
N° Componente de Modelo Influyente §%'§gé’2$§n§g‘g§§§§g §~§€§ g%—}%g%%géé §%?”i:§ guané‘; g‘gé %Eggg gﬁ%%%'g-fgﬂﬁ
€c|83 & C|S T 2S|lvcc8|logaS(CT|ve gL ool 23 E5C 8| 2o |50 Q%0 T|9ECc 2o
SE|E= |50 |Eg|Ee®|ccgles S|EC|3EB8|ES°|880 |85sp| foe|eps® |fonBleezsd
518 2o 2228 e 3 E|w0 % 28 S|t g 285 QEE| TS |ES 525|586
5|8 CRrE - R K] s 3 |[tz%g|gs (¥ 2 £3 |5E% A - T
— = © o w = o
1 |Liderazgo X X X X
1.1. Liderazgo de la Alta gerencia X X X X
1.2. Gobierno Interno y Responsabilidades Sociales X X X X
2 |Planeacion Estratégica X X X X X X X X
2.1. Desarrollo de la Estrategia X X X X X X X X
2.2. Implantacién de la Estrategia X X X X X X X X
3 |Concentracion en el Cliente X X X X
3.1. Participacion del Cliente X X X X X
3.2.Voz del Cliente X X X X X
4 |Medicion, anlisis y administracion de Conocimientos X X X X X
4.1. Medicidn, analisis y mejoramiento del desempefio organizacional X X X X X X
4.2. Administracion de la informacion, conocimiento y tecnologia de la informacion. X X X X X X
5 |Concentracion de la fuerza de trabajo X X X X X X X
5.1. Involucramiento de la fuerza de trabajo X X X X X X X
5.2. Ambiente de la fuerza de trabajo X X X X X X X
6 | Administracion del proceso X X X X X
6.1. Sistemas de trabajo X X X X X
6.2. Procesos de Trabajo X X X X
7 [Resultados X X X X X X X X X X X X X X X X
7.1. Resultados del producto/Servicio X X X X
7.2. Resultados enfocados hacia el cliente X X X X X X X X X
7.3. Resultados Financieros y de mercado X X X X
7.4. Resultados enfocados enla fuerza de trabajo X X X X X X X X X X X X
7.5. Resultados de efectividad del proceso X X X X X
7.6. Resultados de Liderazgo X X X X

Elaborado por: Xavier Ricci
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4.2.2. Plan Operativo de Mejoras para Implementacion de Sistema

El plan operativo de mejoras tiene como objetivo determinar las acciones requeridas para
intervenir en cada oportunidad de mejora, de tal manera que se aprovechen las

conclusiones obtenidas una vez realizada la evaluacion.

Para un mayor detalle, a continuacion se determinan las oportunidades de mejora,
estipuladas a través de los grupos de influencia organizacional determinados en la tabla

4.17.

4.2.2.1. Plan Operativo para el Grupo de Estrategias

El Plan Operativo enfocado en el grupo de estrategias presenta las

siguientes actividades e inversiones estimadas:
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Tabla 4. 19. PLAN OPERATIVO ENFOCADO EN EL GRUPO DE ESTRATEGIAS

Objetivo Operativo Accién Monto Actividad Grupo
Reunidn ejecutiva para determinacién de Procesos ESTRATEGIA
Determinacién y Clarificacién de Procesos
Contratacion de asesoria externa para

A ™, 1.200,00 | ESTRATEGIA
Determinaci6n formal de indicadores de levantamiento de procesos e indicadores $ ’
desempefio para cada proceso de la
organizacién
Clara definicién de Fortalezas, Debilidades, L, R R R L, R

. Reunidn ejecutiva para determinacién de Matriz
Oportunidades y Amenazas para poder FODA ESTRATEGIA
establecer estrategias
Inversidn en Estudios de Mercado Periddicos Contratacién externa para estudio de mercado para
y Determinacién de subsegmentos de . . P P S 3.500,00 ESTRATEGIA
) . determinar Tamafio de Mercado

clientes finales
Efectuar un plan de Contingencia para Logistica de Cursos Cuerpo de Bomberos, Cruz Roja,

. P . g- P _g R . P ) S 200,00 ESTRATEGIA
prevenir cualquier eventualidad Ministerio de Salud.

Total $ 4.900,00

Elaborado por: Xavier Ricci

4.2.2.2.  Plan Operativo para el grupo de Procesos

El plan operativo para el grupo de procesos presenta las siguientes

actividades e inversiones para su ejecucion:
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Tabla 4. 20. PLAN OPERATIVO ENFOCADO EN EL GRUPO DE PROCESOS

Objetivo Operativo Accion Monto Actividad[  Grupo

Reunidn ejecutiva para determinacion de Procesos

Determinacion y Clarificacion de Procesos Procesos

Contratacion de asesoria externa para
$ 1.200,00

Determinacion formal de indicadores de ’ o
levantamiento de procesos e indicadores Procesos

desempefio para cada proceso de la organizacion

Analistas de Flotas que levanten informacion en |Headcount para analista de flotas en linea de
i ) o , o $ 1.350,00 | Procesos
productos de clientes finales y subdistribucion  [productos para vehiculos livianos

Formalizar Cronogramas de visitas a flotas y Elaboracion de Cronograma de Visitas a clientes y

Procesos
subdistribuidores Flotas

Establecer un proceso claro de reclamos de L,
. . Determinacion de proceso de post ventay reclamos | $ 1.000,00 | Procesos
productos, servicio y atencion

Capacitacion periddica sobre parametros legales |Logistica de Cursos SRI, Ministerio de Relaciones
., . . $ 1.000,00 | Procesos
de operacién de acuerdo al rea de operaciones |Laborales

Total $ 4.550,00
Elaborado por: Xavier Ricci

4.2.2.3. Plan Operativo para el grupo de Recursos Humanos

El plan operativo para el grupo de Recursos Humanos presenta las

siguientes actividades e inversiones para su ejecucion:
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Tabla 4. 21. PLAN OPERATIVO ENFOCADO EN EL GRUPO DE RECURSOS

HUMANOS
DETALLE DE COSTOS REQUERIDOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.
Objetivo Operativo Accion Monto Actividad|  Grupo

Implementacién formal de canales y politicas de comunicacion entre
el personal para difundir informacion importante tal como

reestructuracion, objetivos, nuevos productos y servicios. También RRHH
para definir las politicas de informacidn sensible o confidencial para  |Contratacion externa para curso de

; ; o . $ 2.000,00
mejorar sumanejo comunicacion efectivay liderazgo
Definicion de protocolos para comunicacion entre departamentos RRHH
Integracion de todos los departamentos para la determinacion de los RRHH
objetivos institucionales

L . Levantamiento Definicion de puestos y
Definicion de puestos de trabajo y cargas RRHH

cargas de trabajo

Determinacion de personal asignado al analisis de informacion de Headcount para analista de inteligencia

2.400,00 | RRHH
mercados y clientes de mercados ’

- » . Capacitacion a Gerencia de Talento
Definir una clara politica de compensaciones que promuevan la

o N Humano para efectuar politicas adecuadas| $ 2.000,00 | RRHH
iniciativa y el buen desempefio - ”
de compensacion y Remuneracion
Total $ 6.400,00

Elaborado por: Xavier Ricci

4.2.2.4. Plan Operativo para el grupo de Infraestructura y Sistemas

El plan operativo para el grupo de Infraestructura y Sistemas presenta las

siguientes actividades e inversiones para su ejecucion:
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Tabla 4. 22. PLAN OPERATIVO ENFOCADO EN EL GRUPO

INFRAESTRUCTURA'Y SISTEMAS

DETALLE DE COSTOS REQUERIDOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.

El plan operativo para el grupo de Cultura Organizacional presenta las

Elaborado por: Xavier Ricci

Plan Operativo para el grupo de Cultura Organizacional

siguientes actividades e inversiones para su ejecucion:

Objetivo Operativo Accidn Monto Actividad Grupo

Analistas de Flotas que levanten Headcount para analista de flotas en
. . . . , Infraestructura-
informacion en productos de clientes linea de productos para vehiculos S 1.350,00 .

. S - Sistemas
finales y subdistribucion livianos

. . Logistica de Cursos Cuerpo de
Efectuar un plan de Contingencia para o Infraestructura-
. . . Bomberos, Cruz Roja, Ministeriode | $ 800,00 .
prevenir cualquier eventualidad Sistemas
Salud.
TOTAL S 2.150,00
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Tabla 4. 23. PLAN OPERATIVO ENFOCADO EN EL GRUPO CULTURA

ORGANIZACIONAL

DETALLE DE COSTOS REQUERIDOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA

S.A.
Objetivo Operativo Accion Monto Actividad Grupo
Integracion de todos los Contratacion externa para
departamentos para la determinacion |curso de comunicacion $ 1.000,00 | Cultura Organizacional
de los objetivos institucionales efectivay liderazgo

Formalizar el didlogo anual entre cada |Formalizar
empleado y su jefe directo para tratar |evaluacién/dialogo anual Cultura Organizacional
puntos especificos de desempefioy  |entre empleados y jefes

TOTAL S 1.000,00

Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 4. 24. PLAN OPERATIVO EN TOTALES POR GRUPO INFLUYENTE EN LA

EMPRESA
DPERA O D R 0 POR H PO D
Grupo Total Inversion
Estrategia S 4.900,00
Procesos S 4.550,00
Recursos Humanos S 6.400,00
Infraestructura S 2.150,00
Cultura Organizacional S 1.000,00
TOTAL S 19.000,00

Elaborado por: Xavier Ricci

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, se puede determinar que las

mayores inversiones requeridas para la implementacién y sociabilizacion del
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Modelo, consiste basicamente en mantener el apoyo al departamento tan critico

como lo es Recursos Humanos.
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Tabla 4. 25. PLAN OPERATIVO DE MEJORAS PARA IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE GESTION DE

CALIDAD BAJO EL MODELO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.

PLAN OPERATIVO DE MEJORAS PARA IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BAJO EL MODELO MALCOM BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.

Objetivo Operativo Accién Responsable Monto Actividad Ene Feb Mar
Reunidn ejecutiva para determinacion de Procesos |Gerencia General
Determinacién y Clarificacion de Procesos
Contratacion de asesoria externa para Jefe Administrativoy
Determinacién formal de indicadores de desempefio para cada levantamiento de procesos e indicadores Talento Humano s 2.400,00 | § 800,00 | ¢ 800,00|¢ 800,00
proceso de la organizacién
Clara definicién de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Reunidn ejecutiva para determinacién de Matriz .
) Gerencia General
Amenazas para poder establecer estrategias FODA
Inversién en Estudios de Mercado Periédicos y Determinacion de Contratacién externa para estudio de mercado para|Jefe Administrativoy
. . . ~ S 3.500,00 | $ 1.500,00 $ 2.000,00
subsegmentos de clientes finales determinar Tamario de Mercado Talento Humano
Implementacidn formal de canales y politicas de comunicacién
entre el personal para difundir informacién importante tal como
reestructuracién, objetivos, nuevos productos y servicios. También .
definirl liti de inf i6 ibl fid ial Contratacién externa para curso de comunicacién Gerencia General, Jefe
para de }nlr as polf IC?S e informacidn sensible o confidencia i . P Administrativo y s 3.000,00 $ 3.000,00
para mejorar su manejo efectivay liderazgo
— - — Talento Humano
Definicién de protocolos para comunicacién entre departamentos
Integracién de todos los departamentos para la determinaciéon de
los objetivos institucionales
L ) Levantamiento Definicién de puestos y cargas de Jefe Administrativoy
Definicién de puestos de trabajo y cargas .
trabajo Talento Humano
Analistas de Flotas que levanten informacién en productos de Headcount para analista de flotas en linea de Gerente de Control de
. . g L . P P . . S 2.700,00 | S 900,00 | S 900,00 | $ 900,00
clientes finales y subdistribucién productos para vehiculos livianos Mercado
. - . Elaboracion de Cronograma de Visitas a clientesy |Jefe de Ventas PLT/
Formalizar Cronogramas de visitas a flotas y subdistribuidores
Flotas CVT
Establecer un proceso claro de reclamos de productos, servicio Determinacién de proceso de post venta Gerente de Control de
! p P y p P Y $ 1.000,00 | $ 1.000,00
atencion reclamos Mercado
Determinacién de personal asignado al analisis de informacion de [Headcount para analista de inteligencia de Gerente de Control de
f P & P & S 2.400,00 (S 800,00 | S 800,00 S 800,00
mercados y clientes mercados Mercado
Efectuar un plan de Contingencia para prevenir cualquier Logistica de Cursos Cuerpo de Bomberos, Cruz Roja, |Jefe Administrativo y
. - N S 1.000,00 | S 500,00 | S 500,00
eventualidad Ministerio de Salud. Talento Humano
Formalizar el didlogo anual entre cada empleado y su jefe directo ) . ) . )
. . ; Formalizar evaluacién/dialogo anual entre Jefe Administrativoy
para tratar puntos especificos de desempefio y necesidades de .
L, empleadosy jefes Talento Humano
capacitacion
Capacitacién periddica sobre parametros legales de operacién de Logistica de Cursos SRI, Ministerio de Relaciones . .
P , P N P g P g Gerente Financiero S 1.000,00 $ 500,00 | S 500,00
acuerdo al drea de operaciones Laborales
Definir una clara politica de compensaciones que promuevan la Capacitacion a Gerencia de Talento Humano para Gerencia General, Jefe
L. P ~ P a P efectuar politicas adecuadas de compensaciéon y Administrativo y 3 2.000,00 $ 2.000,00
iniciativay el buen desemperio L.
Remuneracion Talento Humano
Total $ 19.000,00 | $ 5.500,00 | $ 8.500,00 [ $ 5.000,00

Elaborado por: Xavier Ricci




5. ANALISIS RELACION COSTO BENEFICIO PARA LA IMPLEMENTACION DE
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN EL MODELO MALCOM

BALDRIGE EN TECNILLANTA S.A.

5.1. DETERMINACION DE COSTOS

Una vez determinados los aspectos u oportunidades de mejora, también se han
determinado las acciones especificas para la implementacion de las medidas
preventivas o0 correctivas que el Modelo requiere. Para ello se han dispuesto un

conjunto de acciones que influenciaran a uno 0 mas puntos que trata el modelo.

Si bien es cierto, todas las actividades requeridas para implementar el Modelo, tienen
un costo; algunas de las acciones no requieren la inversion adicional de recursos
economicos para que puedan funcionar. Por ello a continuacion se enfocara

exclusivamente en aquellas actividades que requieren una inversion economica.



Tabla 5.1 ESTIMADO DE COSTO DE ACTIVIDADES REQUERIDAS PARA

IMPLEMENTACION DE MODELO

PLAN OPERATIVO DE MEJORAS PARA IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BAJO EL MODELO MALCOM BALDRIGE EN
TECNILLANTAS.A.

Objetivo Operativo Accion Monto Actividad
Determinacidn y Clarificacion de Procesos - » )
— — — Contratacion de asesoria externa para
Determinacion formal de indicadores de desempefio para cada ) . $ 2.400,00
o levantamiento de procesos e indicadores

proceso de la organizacion
Inversion en Estudios de Mercado Periddicos y Determinacion de  |Contratacion externa para estudio de mercado para $ 3.500,00
subsegmentos de clientes finales determinar Tamafio de Mercado o
Implementacion formal de canales y politicas de comunicacion
entre el personal para difundir informacion importante tal como
reestructuracion, objetivos, nuevos productos y servicios. También
para definir las politicas de informacidn sensible o confidencial Contratacion externa para curso de comunicacion § 2.000.00
para mejorar su manejo efectivay liderazgo o
Definicion de protocolos para comunicacion entre departamentos
Integracion de todos los departamentos para la determinacion de
los objetivos institucionales
Analistas de Flotas que levanten informacidn en productos de Headcount para analista de flotas en linea de § 2.700.00
clientes finales y subdistribucion productos para vehiculos livianos T
Establecer un proceso claro de reclamos de productos, servicioy  |Determinacidn de proceso de post ventay $ 1.000.00
atencion reclamos Y
Determinacion de personal asignado al andlisis de informacién de  |Headcount para analista de inteligencia de $ 2.400.00
mercados y clientes mercados o
Efectuar un plan de Contingencia para prevenir cualquier Logistica de Cursos Cuerpo de Bomberos, Cruz Roja,

. L $ 1.000,00
eventualidad Ministerio de Salud.
Capacitacion periddica sobre parametros legales de operacion de  |Logistica de Cursos SRI, Ministerio de Relaciones $ 1.000.00
acuerdo al drea de operaciones Laborales o

- . . Capacitacion a Gerencia de Talento Humano para
Definir una clara politica de compensaciones que promuevan la ", L,
o . efectuar politicas adecuadas de compensacion y S 2.000,00
iniciativay el buen desempefio .,
Remuneracion

Total $  19.000,00

Elaborado por: Xavier Ricci
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5.2. DETERMINACION DE BENEFICIOS POR INVERSION REALIZADA

Para poder determinar si la inversion realizada es efectiva, se debe determinar el
posible beneficio que se obtendria de la misma para validar si esta ventaja supera a lo
inicialmente gastado. Las ventajas que se pueden obtener no son siempre reflejadas a
través de recursos econdmicos, ya que en algunos casos las empresas adquieren

recursos intangibles tales como el conocimiento o “know how” entre otros.

Para ponderar las posibles repercusiones de las acciones dispuestas netamente al area
de ventas, se ha consultado al Gerente General, Andrés Tamayo, quien bajo su
experiencia expresa que es probable el incremento del 1% en las ventas en la familia
de Auto Radial, por otra parte el incremento de las ventas en la familia de camioneta
radial seria del 0,5%. No existiria incremento en la familia bias, debido a que es un
tipo de producto que se encuentra en una fase de eliminacién del mercado.

Por otro lado, Esteban Avilés, quien esta encargado de la Jefatura de Ventas CVT, a
través de su experiencia nos indica que el incremento en la linea de camidn radial

asciende a un 0,5%. De igual manera la familia bias no presenta incremento.

En lo que respecta a los beneficios esperados por disminucion de Gastos de

Administracion y Ventas, se han consultado a Andrés Tamayo y Patricia Naranjo, y
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sus estimaciones estipulan un decremento en 1% en los gastos de Administracion y

1% en Gastos de Ventas

Tabla 5.2 DETERMINACION DE INCREMENTO DE VENTAS TENTATIVO

POSTERIOR A IMPLEMENTACION

Tecnillanta S.A.

Cuadro de Estimacion de Incremento de Ventas por implementacion de Modelo Malcom Baldrige

Etiquetas de fila Venta Neta 2013 | % Incremento en Ventas [ Incremento en Ventas Esperado ($ USD)
b.-Auto Radial 2.135.029 1%| S 21.350,29
c.-Camioneta Bias 819.008 0%| $ -
d.-Camioneta Radial 5.238.498 0,5%| $ 26.192,49
e.-Camion Bias 1.158.154 0%| $ -
f.-Camion Radial 5.996.442 0,50%| S 29.982,21
Total 15.347.132 2% $ 77.524,99

Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 5.3 DETERMINACION DE BENEFICIOS POR INCREMENTO EN

VENTAS POSTERIOR A IMPLEMENTACION

DETERMINACION DE BENEFICIO POR IMPLEMENTACION DE MODELO MALCOM BALDRIGE

Accién Monto Actividad [ Beneficio Esperado Forma de Célculo Total Benficios
esperados
Contratacion de asesoria
externa para levantamiento | $ 2.400,00 | Incremento de Ventas
de procesos e indicadores en 1% Auto Radial,
0,5% en Camioneta VerTabla5.2 S 77.524,99
Contratacion externa para Radial y 0,5% en
estudio de mercado para $ 3.500.00 Camidn Radial
determinar Tamafio de ’
Mercado

Elaborado por: Xavier Ricci
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Tabla 5.4 DETERMINACION DE BENEFICIOS POR DISMINUCION EN

GASTOS DE ADMINISTRACION

DETERMINACION DE BENEFICIO POR IMPLEMENTACION DE MODELO MALCOM BALDRIGE

Accion Monto Actividad| Beneficio Esperado Forma de Célculo Total Beneficio

Contratacion externa para
curso de comunicacion $ 3.000,00
efectivay liderazgo

Logistica de Cursos Cuerpo
de Bomberos, Cruz Roja, S 1.000,00
Ministerio de Salud.

Disminucion en Gastos 1% * Gastos de
de Administracién en |Administracién aprox al 2013 | $ 4.639,18
Logistica de Cursos Cuerpo 1% (Anexo 10)

de Bomberos, Cruz Roja, S 1.000,00
Ministerio de Salud.

Capacitacién a Gerencia de
Talento Humano para
efectuar politicas adecuadas | $ 2.000,00
de compensaciony
Remuneracién

Elaborado por: Xavier Ricci

Tabla 5.5 DETERMINACION DE BENEFICIOS POR DISMINUCION EN

GASTOS DE VENTAS

DETERMINACION DE BENEFICIO POR IMPLEMENTACION DE MODELO MALCOM BALDRIGE

Accion Monto Actividad| Beneficio Esperado Forma de Célculo Total Beneficio
Headcount para analista de
flotas en linea de productos | $ 2.700,00
para vehiculos livianos

Determinacion de proceso Decremento de 1% de 1% * Gastos de Ventas

S 11.502,04
de post ventay reclamos Gastos de Ventas Proyct. 2013 (Anexo 10)

Headcount para analista de

2.400,00
inteligencia de mercados ?

Elaborado por: Xavier Ricci
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5.3. BALANCE ENTRE COSTOS Y BENEFICIOS

El balance entre costos y beneficios nos muestra los siguientes resultados en donde se
puede determinar el factor favorable de la inversién para la implementacion del
Modelo ya que nos generaria un beneficio de alrededor de $45.200,00

aproximadamente.

Tabla 5.6 DETERMINACION COSTOS FRENTE A BENEFICIOS EN LA
IMPLEMENTACION DEL MODELO MALCOM BALDRIGE EN

TECNILLANTA S.A.

DETERMINACION DE BENEFICIO POR IMPLEMENTACION DE MODELO MALCOM BALDRIGE

Total Benficios

Accion Monto Actividad| Beneficio Esperado Forma de Calculo
esperados

Contratacion de asesoria
externa para levantamiento | $ 2.400,00 | Incremento de Ventas
de procesos e indicadores en 1% Auto Radial,

0,5% en Camioneta Ver Tabla 5.2 S 77.524,99
Contrataciéon externa para Radial y 0,5% en

estudio de mercado para
determinar Tamafio de
Mercado

S 3.500,00 Camién Radial

Contratacidn externa para
curso de comunicacion S 3.000,00
efectivay liderazgo

Logistica de Cursos Cuerpo
de Bomberos, Cruz Roja, S 1.000,00

Ministerio de Salud.
Disminucidon en Gastos 1% * Gastos de

de Administracidon en [Administracién aprox al 2013 | $ 4.639,18
Logistica de Cursos Cuerpo 1% (Anexo 10)

de Bomberos, Cruz Roja, $ 1.000,00
Ministerio de Salud.

Capacitacion a Gerencia de
Talento Humano para
efectuar politicas adecuadas| $ 2.000,00
de compensaciény
Remuneracién

Headcount para analista de
flotas en linea de productos | $ 2.700,00

ara vehiculos livianos
P Decremento de 1% de 1% * Gastos de Ventas

$ 1.000,00 Gastos de Ventas Proyct. 2013 (Anexo 10)

Determinacién de proceso $ 11.502,04

de post venta y reclamos
Headcount para analista de
inteligencia de mercados

$ 2.400,00

3 19.000,00 S 93.666,21

Elaborado por: Xavier Ricci
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez finalizado el trabajo de investigacion y el disefio del Sistema de Gestion de
Calidad para la empresa Tecnillanta S.A. Utilizando el Modelo Malcom Baldrige,

podemos demostrar lo siguiente:

6.1. CONCLUSIONES

El parque automotor ecuatoriano, a pesar de que ha sufrido un crecimiento irregular
en los ultimos afios, ha presentado un desarrollo considerable gracias a una inyeccién
de cerca de 600 mil automotores en los ultimos cinco afios. Toda esta inyeccion de
vehiculos, genera a su vez una demanda dentro del mercado de partes y piezas de

recambio, tal es el caso del mercado de los neumaticos.

A nivel nacional, las actividades relacionadas al sector automotriz generan un
considerable nimero de plazas de empleo. Se estima que méas de 84 mil personas
trabajan en los establecimientos de comercio relacionados a esta industria de partes y

piezas de recambio.
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Todo el potencial que genera tanto el mercado automotriz, como la industria de
neumaticos, que esta directamente relacionada, es un punto importante de referencia
que permite determinar un mercado objetivo al que Tecnillanta puede aspirar, sin
embargo se identifico que la empresa, al no adaptarse correctamente a los nuevos
retos organizaciones, ni a procesos de transicion claros, ha limitado su crecimiento no
solo desde la perspectiva de participacion de mercado, sino también desde el punto de

vista de rentabilidad.

La incursion en el disefio del Sistema de Gestion de Calidad mediante la aplicacion
del modelo Malcom Baldrige, fue sin duda un reto considerable para una institucion
nueva en el ambito de la calidad, se identificd algunas falencias con las que se venia
trabajando y se dio vital importancia a los criterios sefialados en el modelo, los mismo
gue no habian sido considerados nunca antes. A través de las evidencias levantadas
en la implementacion del Modelo Malcom Baldrige en Tecnillanta S.A. se han podido
determinar dieciséis aspectos que requieren la atencion de la gerencia de la compafiia
para poder influir en un cambio hacia la gestién de la calidad. (Cuadro 4.2.1
REQUERIMIENTOS DE MEJORA PARA LA EVALUACION DE TECNILLANTA

S.A. BAJO EL MODELO MALCOM BALDRIGE)

Bajo experiencia de sus Lideres, se estima que el posible beneficio de la

implementacion del sistema pueda ascender a aproximadamente $93.666 délares, Para
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ello se ha determinado una inversion de cerca de $19.000 dolares para tomar acciones

preventivas y correctivas dentro de los hallazgos determinados por el modelo.

La mayor dificultad a la que Tecnillanta S.A. se enfrenta en los actuales momentos es
la falta de claridad en lo que respecta a sus procesos. Al no haber una definicion
especifica de actividades, también se carece de una determinacién formal de

indicadores de gestion que permitan definir parametros para la buena gestion.

RECOMENDACIONES

Es imperativo el enfoque en todo el potencial que el mercado automotriz ofrece, para
que Tecnillanta S.A. busque la manera de adaptarse a los nuevos retos administrativos
y sepa de esta manera aumentar su participacion en el mercado y sus niveles de

rentabilidad dentro del mercado de neumaticos en el pais.

Es evidente la marcada importancia que la industria de neumaticos genera dentro de la
industria automotriz, por ello es necesaria la transformacion y mejora de procesos de
Tecnillanta S.A. Para que asi, pueda incrementar sus niveles de rentabilidad y pueda

seguir siendo un ente de generacion de empleo de la industria.
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Se recomienda a la alta gerencia Tecnillanta S.A. Que busque la manera de adaptarse
a los nuevos retos administrativos que esta era de la informacion ofrece.
Especialmente se puede aproximar a través de la implementacion del Sistema de
Gestion bajo el Modelo Malcom Baldrige, que no es excluyente de cualquier otro

modelo de calidad que quisiera implementar en el futuro.

Se recomienda a Tecnillanta S.A. analizar los hallazgos determinados dentro de la
implementacién del Modelo Malcom Baldrige, para que estos sepan gestionarse
diligentemente de manera que estas oportunidades de mejora se puedan convertir en
fortalezas institucionales. Una vez cumplidos se recomienda a Tecnillanta S.A. la
participacion de la institucion en el concurso anual “Modelo de Evaluacion
empresarial en busca de la Competitividad” efectuado por la Corporacion Ecuatoriana
de la Calidad Total, de tal manera que evaluadores internos y externos sepan
determinar el estado en el que se encuentran las operaciones y enfoque a la calidad

que sepa ofrecer la empresa.

Los posibles ingresos que la implementacion del modelo puede ofrecer, pueden ser
rubros que sepan colocar a la empresa dentro de un mejor marco de rentabilidad que

puede facilitar a la competitividad que la empresa pueda ofrecer en el mercado.
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Se recomienda que los lideres de Tecnillanta S.A. incentiven dentro de la institucion a
todos sus colaboradores sobre la cultura de la autoevaluacion y mejora continua, a
través de una implementacion adecuada de procesos, lo que facilitard evaluar

constantemente los items que determinan los modelos de Gestion de la Calidad.
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ANEXQOS

ANEXO 1

TECNILLANTA S.A.

Proyecto: Planificacion Estratégica
Numero Tarea Responsable Duracion (Dias) [Fecha Inicio| FechaFin [Predecesora
1 Revisar Mision de Tecnillanta Equipo de Gerencia 1 27/10/2014| 28/10/2014
2 Definir Vision de Tecnillanta Equipo de Gerencia 1 27/10/2014| 28/10/2014
3 Definir Politica de Calidad Equipo de Gerencia 3 27/10/2014{30/10/2014
4 Definir Despliegue Objetivo por Area Equipo de Gerencia 1 27/10/2014| 28/10/2014(1,2,3
5 Levantamiento de Procesos para Cumplimiento de Misiény Vision  |[Equipo de Gerencia 2 24/11/2014{ 26/11/2014 4
6 Creacion de Mapa de Procesos de Tecnillanta Equipo de Gerencia 2 24/11/2014) 26/11/2014 5
7 Determinacion de Indicadores de Gesstidn Equipo de Gerencia 2 25/11/2014 27/11/2014 6
8 Sociabilizacion de Indicador por proceso Jefa de Talento Humano, Gerentes 45 01/12/2014{ 15/01/2015 7
Numero Tarea Oct | Nov| Dic | Ene

1 Revisar Mision de Tecnillanta

2 Definir Vision de Tecnillanta

3 Definir Politica de Calidad

4 Definir Despliegue Objetivo por Area

5 Levantamiento de Procesos para Cumplimiento de Misidn y Vision

6 Creacion de Mapa de Procesos de Tecnillanta

7 Determinacién de Indicadores de Gesstion

8 Sociabilizacién de Indicador por proceso
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ANEXO 2

@ntinental %

Quito, Septiembre del 2014.

Sres. MOTRANSA

INFORME TECNICO

A peticidn del usuario se realizé la inspeccidn técnica de un neumdtico de camién Continental HSC1,
en las instalaciones del concesionario Motransa en la ciudad de Quito. Posteriormente se programd
un estudio total del vehiculo y demds neumaticos al piso.

DATOS GENERALES:

Vehiculo: International

Ruta de trabajo: Construccién — desalojo y carga de material

1. DATOS DEL NEUMATICO
Marca: Continental
Diseno: HSC1

Medida: 12R22.5
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indice de carga: 152/148

indice de velocidad: K (110Km/h)

Presion maxima de inflado: 120 PSI

PR: 16

DOT: A33X 2AN 4412

Procedencia: USA

Profundidad de Labrado Original: 20mm
Profundidad de Labrado Remanente: 16,5mm
Porcentaje remanente: 81%

Porcentaje desgastado: 19%

DOT - Registro de produccion

Labrado remanente
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2.- Inspeccion de la llanta:

El neumatico presenta un desprendimiento parcial del pliego de la carcasa junto con el
refuerzo de acero del nucleo de la pestafia.

Desprendimiento de Pliego y refuerzo Incrustacion de la ceja del aro
(sobre esfuerzo)

Linea de referencia
No alineada

Asentamiento correcto Incrustacion excesiva

(Causa grietas y desprendimiento)

2. Inspeccion del aro:

La valvula del aro en el cual estuvo equipada la llanta presenta deterioro y rotura en su
caucho retenedor.
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Coloracion Rojiza

En la imagen se muestra una coloracién de color rojizo debido a que el e elemento ha sido
sometido a temperaturas fuera del rango normal, provocado por el exceso de freno en los
neumaticos
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Residuo de Material (Caucho) y Mal Asentamiento

Cuando existe un excedente de calor en el elemento metalico (Rin), el caucho
comienza a impregnarse en el area donde tiene contacto directo. Se suma a
esta condicién el sobre esfuerzo por incorrectas presiones de inflado
provocando un mal asentamiento y deformacion de la pestafia

Cristalizacion de la Pestaiia

La pestafia por ser la parte que sella con el Rin, tiene mayor contacto con este elemento
Metalico y por consecuente toda temperatura de trabajo es trasmitida directamente
Provocando que el caucho cambie su estado elastico a plastico dando como resultado

Desprendimiento del mismo.
DIAGRAMA DE PRESIONES
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Las presiones fueron evaluadas y los datos de cada una se encuentran en la parte superior

respectivamente con la posicién de cada llanta.

DIAGRAMA DE TEMPERATURA
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De igual manera se evalud la temperatura de cada llanta en su respectiva posicién

El valor de la temperatura est4 dado en °C.

3. Conclusiones:

- EL neumatico presenta acanalamiento profundo en el borde de la linea del aro causado por
un exceso de esfuerzo de la pestafia cuando la llanta se encuentra sometida a sobrecarga.

- La sobrecarga no involucra al peso bruto del vehiculo, sino que estd directamente
relacionado con la presién de inflado del neumatico, ya que el factor principal que permite
mantener la capacidad de carga de una llanta sin afectar su estructura es la presidn de aire
(PSI) recomendada de acuerdo a la carga que necesita soportar.

- Si un neumitico tiene presiones de inflado inferiores a lo recomendado por el fabricante, la
capacidad de carga del neumatico disminuird, por tanto se debe mantener la presidén de
inflado correcta.
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- El trabajo continuo con presiones de inflado inferiores a la especificada causa fatiga en los
componentes que rodean al nucleo de la pestafia, como son: refuerzo de acero, pliego de
acero de carcasa, ademas de deformacién en la zona de asentamiento de la pestaiia con el
aro y aumento de la temperatura por exceso de flexiéon, originando el posterior
desprendimiento de los componentes indicados (pliegos de acero y refuerzo).

4. DICTAMEN:

Conforme al Manual de Condiciones de Llantas de Continental, este tipo de condicién no
aplica garantia técnica de fabrica debido a que su causa son factores externos en servicio y
no estd relacionada a los materiales o procesos usados en la construccién de esta llanta.

5. RECOMENDACIONES:

e Sugerimos revisar diariamente la presién de inflado de los neumaticos usando
medidores de presidon adecuados para asegurar que la presion de inflado sea
la especificada para la carga transportada.

e La pérdida progresiva de presiéon de aire no es normal. Si observamos
pérdidas debemos corregirlas en su origen, ya sea que se encuentren valvulas
dafadas (gusanillo o caucho retén), ponchaduras leves, reparaciones, etc., y
posteriormente compensar la presién a los PSI recomendados
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e Al igual que nuestros neumaticos, el usado en calidad de emergencia y que
precisamente es de origen Japonés, también presenta la misma condicién de
incrustamiento excesivo en la base de asentamiento del aro /una semana
instalado).

e La presion de la llanta debe estar ajustada a la condicidn de carga.

e Recomendamos reemplazar las valvulas cada vez que se realice un cambio de
llantas sean nuevas o reencauchadas. En este caso puntual, el cliente ya tiene
cambiado 3 cauchos de base de las valvulas (producto del exceso de calor).

e Mientras todos los neumdticos de la volqueta conserven la presidn
recomendada, pueden soportar la carga para la cual fue especificado este
vehiculo.

6. PLAN DE ACCION SUGERIDO:

e Rotacion de los neumadticos internos hacia la parte externa para no permitir que
sufran dafios a corto plazo - concretado.

e Reduccién del uso de freno de pedal debido a que es una de las principales razones
de exceso de temperatura y factor de danos.

e - concientizar.

e Retiro de proteccidn anterior del tambor de freno logrando refrigeracion directa del
sistema de frenos (zapatas). — concretado por Motransa

e Sugerimos cambiar las vdlvulas cada vez que se monte llantas nuevas. — el cliente los
cambia prematuramente por exceso de calor

e En vista que el analisis de pestafias de todos los neumaticos internos nos muestra un
90% de pérdida de reencauchabilidad debido a la cristalizacion y total
recalentamiento de las pestafas. Sugerimos una pronta concientizacién a la persona
que conduce el vehiculo.

Customer Service
Passenger & Light Truck Tires and Commercial Vehicle Tires
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ANEXO 3

[ Hecnillanta

TECNILLANTA S.A.

ORGANIGRAMA

Tipo: Integral

Fecha Actualizacién: Marzo 2014

Especificacién: Organigrama de Control de Mercado-Ventas

Control de Mercado
Angelita Asanza

Facturador 1
Milton Uchuari

Facturador 2
Vacante

Passanger and Light Truck

Commercial Vehicle Tires

Jefe de Ventas PLT
Vacante

Compras Publicas

Subdistribucién

( Jefe de Ventas CVT
Esteban Avilés

-

Ventas Corporativas

Asistente de Compras

PuUblicas
Giovanna Velez

Asesor Comercial
Juan Diego Porras

Sucursales

-

R
O

Reencauche

)
(s

ervicio Tecnico /
Flotas

\ e
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ANEXO 4

RENDIMIENTOS Y PROYECCIONES

_ LR e e o e _@
Marca " Banda/ .
v pweeea | Tipo [ Pos. | maca | Diseio [ procedencia | - staws Tipo Medida | Montse | Actual orig. Actual Inicial Actual | Recorrido | Kmimm | Proyeccion | %Desgaste % Valorsinva| C/km Psi
1 [conmnental]  AscL NUEVA wir [ omos | 175 20 oo | 1348 | 39168 | 25297 | 31905 103% FINAL 100% 250 001187
2 [coNTINENTAL|  HSCL NUEVA MIXTA 12R225 190 20 325941 373.490 47549 2797,00 46151 103% FINAL 100% 0,00000
CONTITRERD -
g HANKOOK ANOS R o HDC1 TRACCON 12R22.5 3 30 359152 373.490 14.338 819,31 14.748 97% [EXPECTATIVA DE VIDA 51% - 70% 0,00000
4 | ook | Awos reencauce | CONTTREAD | e i 20 40 39152
HOCL 1R25 ! i - a0 | 14338 79656 15533 529 | EXPECTATIVA DE VIDA 51%- 70% 0,00000
5 HANKOOK AMO6 REENCAUCHE CONTITREAD TRACCION 205 00 359.152
BUS HDC1 12R22.5 ¥ ¥ B 373.490 14338 699,41 12.589 114% FINAL 100% 0,00000
URBANO
TIO7 | HNO CONTITREAD 03/08/2014
ARTCULA| 6 | HANKOOK | AWDS ENAUCHE| oo | AN | papaas — 22 50 02 | 73490 14338 92503 16651 8% |EXPECTATIVA DE VIDA 51% - 70% 000000
CONTITREAD .
| MaNoOK | AW REENCAUCHE| ™ ooy | TRACON | oraps 22 60 SOI2 | gr3a90 | 143 988,83 17799 819 _|EXPECTATIVA DE VIDA 51%- 70% 0,00000
8 HANKOOK AMO6 REENCAUCHE CONTITREAD TRACCION 205 16,0 359.152
oot 12225 - g g a0 | 1zs | awew | s 25% _|TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
9 HANKOOK AMO6 REENCAUCHE CONTITREAD TRACCION 205 170 359.152
HDC1 12R22.5 ¥ ¥ § 373.490 14.338 4.096,57 73.738 19% ITENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
1 HANKOOK AMO6 REENCAUCHE CONTTREAD TRACCION 165 359.152
o HoCL 12R225 25 g - 373490 14338 358450 64521 22% | TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
1 [conTiNenTAL|  HSCL NUEVA MIXTA 2R25 | s 190 125 329142 368.857 39715 6.110,00 100815 39%  |TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
2 |conTNENTAL|  HSCL NUEVA MIXTA 1R225 190 120 320,142 368.857 39715 567357 93614 4%  |TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
VARANGON -
3 | HaNOOK | AW REENCAUCHE| ™ pyy | TRACON | oraas 22 180 85T | aseow0 | 14053 | sea20 | ou1s 149 |TENDENCIA INICIAL 0%- 50% 0,00000
MARANGONI .
4 | haook | A6 REENCAUCHE | ™ gy | TRACON | oraps 22 180 swess? | o0 | 103 | senx | 10118 14% _|TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
MARANGONI .
BUS 5 HANKOOK AVDS UCHE DURL TRACCON 12R22.5 e 180 368.857 382.910 14.053 5.621,20 101.182 14% ITENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
RBANO
TI09 | HNO MARANGONI 5 03/08/2014
ARTCULA| 6 | HANKOOK | AMDS FERCAHE| o | TN | s | e 22 180 o7 | o0 | 14053 | seaz | 1o11m 14% _|TENDENCIA INICIAL 0% 50% 0,00000
DO
MARANGONI .
7| Hawook | A6 REENCAUCHE | ™ gy | TRACON | oraps 23 180 wess? | o0 | w03 | senx | 0118 14% _|TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
MARANGONI .
8 | HANKOOK | AWOG EENCAUCHE | ™ oy | TRACCON | oy 23 180 8857 | 382910 14053 se2120 | 101182 14%  |TENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
MARANGONI “
© HANKOOK ANDS o DURL TRACCON 12R22.5 e 170 368.857 382.910 14.053 4.015,14 72273 19% ITENDENCIA INICIAL 0% - 50% 0,00000
10 HANKOOK AMO6 REENCAUCHE VARANGON TRACCION 20, 17,0
DURL 12R25 B i o7 | o0 | 14053 | aosie | 72013 19%  |TENDENCIA INICIAL 0%- 50% 0,00000
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ANEXO 5

sSemana Erco Tire
| ,
| Wiecnillanta

valida del 10 al 15 de junio en todos nuestros locales.

‘omocion

A

ERG®¢ ?TIRES

gecnillanm




MERCADO/CLIENTE
CONSUMIDOR FINAL

COOPERATIVAS DE TRANSPORTE]}

INSTITUCION PRIVADA

INSTITUCION PUBLICA

INTER-RELACIONADOS

PERSONAL TECNILLANTA

SUBDISTRIBUIDOR

TARIJETAS DE CREDITO

TRANSPORTE CARGA

TRANSPORTISTAS

Total general
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LINEA

b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
g.-OTR
h.-Reencauche

j.- Cuadrones - Motos
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
d.-Camioneta Radial
f.-Camion Radial
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
g.-OTR

z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
f.-Camion Radial
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
d.-Camioneta Radial
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
g.-OTR
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
d.-Camioneta Radial
b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
f.-Camion Radial
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas
b.-Auto Radial
c.-Camioneta Bias
d.-Camioneta Radial
e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
h.-Reencauche
z.-Otras Marcas

VENTA NETA
258.823
27.069
355.699
1.410
17.314
833
10.390
2.061
127.521
8.045
3.054
97.594
8.529
2.503
2.039
40.828
100.964
97.229
420.695
41.563
43.677
6.026
86.509
24.515
73.778
14.568
4.016
21.100
612
22.979
.841
324
3.967
694
3.108
500
251.122
111.010
340.373
84.371
75.177
617
59.750
34.420
2.468
.875
271
230
714
1.547
30
8.130
5.195
12.553
15.468
327.654
61.236
11.066
3.346.652

N

N

N

ANEXO 6



TECNILLANTA S.A.
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Ventas Trimestrales por Familia, periodo 2013

LINEA
b.-Auto Radial

c.-Camioneta Bias

d.-Camioneta Radial

e.-Camion Bias
f.-Camion Radial
g.-OTR

h.-Reencauche

j. Cuadrones - Motos

z.-Otras Marcas

Total general

Il TRIMESTRE
554.848
166.315

1.051.319
224.678
1.581.757
28.843
206.440
355
195.180
4.009.736

I TRIMESTRE
552.692
190.969
928.114
222.993

1.022.767
16.018
183.339
2.061
227.700
3.346.652

ANEXO 7



185

ANEXO 8

Tecnillanta S.A.
Cuadro de Ventas por familia 2013

VENDEDOR

MES

ALMACEN

Etiquetas defila Suma de VTA_NETA
b.-Auto Radial 2.135.029
c.-Camioneta Bias 819.008
d.-Camioneta Radial 5.238.498
e.-Camion Bias 1.158.154
f.-Camion Radial 5.996.442
g.-OTR 56.512
h.-Reencauche 777.556
j. Cuadrones - Motos 7.826
z.-Otras Marcas 894.782

Total general 17.083.807
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TECNILLANTA
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012

ACTIVOS 2012 2011
(en U.S.
ddélares)
ACTIVOS CORRIENTES:
Efectivo y equivalentes de efectivo 52.678 19.388
Cuentas por Cobrar Comerciales 2.706.968 2.067.249
Compariias Relacionadas 221.291 322.809
Cuentas por Cobrar Empleados 40.689 20.312
Activos por impuestos corrientes 233.885 112.446
Otros activos no Financieros 19.916 95.060
Deterioro de Cuentas por cobrar -70.790 -25.500
Inventarios 1.166.069 1.144.650
Total activos corrientes 4.370.706 3.756.414
ACTIVOS NO CORRIENTES:
Inmovilizado Material 1.126.596 843.032
Inversién en acciones 144.528 144.528
Gastos pagados por anticipado 6.114 17.853
Activos por impuestos diferidos - 41.609
Total activos no corrientes 1.277.238 1.047.022
TOTAL ACTIVOS 5.647.944 4.803.436
PASIVOS Y PATRIMONIO
DE LOS ACCIONISTAS 2012 2011
(en U.S.
délares)
PASIVOS CORRIENTES:
Pasivos Financieros (Porciéon corriente obligaciones 186.467 315.810
bancarias y financieras a largo plazo)
Cuentas por pagar comerciales 264.059 333.101
Pasivos por impuestos corrientes 169.178 31.016
Compaiiias relacionadas 3.270.073 3.114.534
Pasivos por ventas diferidas 7.387 37.331
Otros pasivos no financieros 73.605 15.521
Prestaciones y beneficios sociales 87.516 93.785
Total pasivo corriente 4.058.285 3.941.098
PASIVOS NO CORRIENTES:
Pasivos financieros de largo plazo - 44.445
Beneficios definidos por jubilacion patronal 27.187 19.906
Beneficios definidos por desahucio
Pasivos por Impuestos Diferidos 5.465 2.425
Total pasivo no corriente 32.652 66.776
TOTAL PASIVOS 4.090.937 4.007.874
PATRIMONIO:
Capital social 569.480 569.480
Reserva legal 173.006 147.887
Adopcion NITF -161.146 -161.146
Futura capitalizacion 606.423 9.800
Resultados Acumulados afios anteriores 204.422 -21.648
Resultados Ejercicio 164.822 251.189
Total patrimonio 1.557.007 795.562
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 5.647.944 4.803.436

dife

rencia

33.290
639.719

-101.518

dife

20.377
121.439
-75.144
-45.290

21.419
614.292

283.564

-11.739

230.216

844.508

rencia

-129.343
-69.042
138.162
155.539
-29.944

58.084
-6.269
117.187

7.281

3.040
-34.124

83.063

25.119

596.623
226.070
-86.367
761.445

844.508

%

172%
31%
-31%
100%
108%
-79%
178%
2%
16%

34%

-66%

22%

18%

%

-41%
-21%
445%
5%
-80%
374%
-7%
3%

37%

125%
-51%

2%

17%

6088%
-1044%
-34%
96%

18%

ANEXO 9

1.557.007
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TECNILLANTA

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
POR EL ANO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012

INGRESOS
COSTO DE VENTAS
MARGEN BRUTO

Gastos de ventas
Gastos de administracion
Otros ingresos / egresos

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO A LA
RENTA

Participacion de los trabajadores
Impuesto a la renta
Total

UTILIDAD DEL ANO Y TOTAL
RESULTADO

INTEGRAL DEL ANO

(en U.S. délares)

14.903.385 15.375.745

-12.642.383 -13.393.985

ANEXO 10

Diferencia %

-472.360 -3%

751.602 -6%

279.242 14%
-93.601 10%

44.950 -8%
-192.864 128%

37.727 11%

2.261.002  1.981.760
-1.045.640 -952.039
-504.259 -549.209
-343.509 -150.645
367.594 329.867
-55.147 -57.337
-147.625 -67.511
-202.772 -124.848
164822  205.019

2190 -4%
-80.114 119%
-77.924  62%

-40.197 -20%



