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1. Introduccién
La estrategia es algo tan importante en toda organizacion que ha sido objeto

de estudio desde tiempos memorables, segun la Real Academia Espafiola (RAE)
el concepto tiene sus inicios en la guerra y viene del latin stratos (“ejercito”) y
agein (“conducir” o “guiar”), por lo que se entiende como el arte de dirigir las

operaciones militares (2014).

A medida que las organizaciones sociales se han vuelto mas complejas y
se ha desarrollado una competencia entre las mismas, el concepto ha migrado a
otras areas de conocimiento, como la estrategia empresarial. Aunque el concepto
es en esencia el mismo, los estudios alrededor de este evolucionan
constantemente. A pesar de todo esto, en Nicaragua, con un alto porcentaje de
pequefias y medianas, es poco frecuente encontrar una organizacion con una

estrategia definida, clara y bien comunicada.

Equipos y Accesorios S.A. (EQUIPSA) es una empresa comercializadora
de equipos industriales que se ha expandido por toda Centroamérica en los
altimos afios. EQUIPSA esta en proceso de definir su estrategia empresarial con
la que pasard a un plano mas competitivo. Los directivos de la compafia
comprenden que la etapa de ejecucion es donde la mayoria de las estrategias
fallan, y por lo tanto se decidi6 implementar un Modelo de Alineamiento

Estratégico (MAE) para disminuir este efecto.

El Modelo de Alineamiento Estratégico permite a las empresas llevar a su
estrategia a la practica mantenimiento un alineamiento desde la misién y visién.
En EQUIPSA se ha realizado fuertes esfuerzos para inculcar una vision
compartida en la compafiia, se desarrollaron lineamientos estratégicos a nivel

centroamericanos y ahora el gran reto ahora es llevar esta estrategia a la practica.

Para realizar esto se analizé la situacion interna y externa de la compaiiia
(capitulo 1) para obtener un marco contextual a tomar en cuenta durante la
ejecucion del trabajo. El siguiente paso fue analizar los lineamientos estratégicos
gue determinaron los directivos de la empresa, y se desarrollaron los objetivos

estratégicos y un mapa estratégico (capitulo 2). Luego se estructuran y definen
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los principales procesos de la compafia (capitulo 3) para tener un conocimiento
profundo de la compafia y las bases sobre la cual se implementa la estrategia.
En el capitulo 4 se analizan diferentes Modelos de Alineamiento Estratégicos y
se toma una decisién de qué modelo tomar como base, cuya implementacién se
detalla en el capitulo 5. Finalmente se realiza un estudio de factibilidad econdmica

sobre la implementacion de la estrategia.

El presente estudio monografico se realizo con el apoyo y colaboracion del

equipo gerencial de EQUIPSA con el fin de obtener los mejores resultados.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General
Desarrollar en Equiposy Accesorios S.A. (EQUIPSA) un Modelo de Alineamiento

Estratégico (MAE) para dirigir a la organizacion hacia su vision.

2.20bjetivos Especificos

Analizar la Estrategia Corporativa establecida por EQUIPSA.

Definir y analizar los procesos gerenciales, operativos y de apoyo de
EQUIPSA.

Definir un Modelo de Alineamiento Estratégico efectivo para la
organizacion.

Implementar el Modelo de Alineamiento Estratégico en EQUIPSA en
las diferentes areas.

Analizar la factibilidad, costo — beneficio, de implementar los sistemas

de medicién propuestos.
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3. Justificacion
La estrategia de una empresa consiste en crear y acercarse a un futuro

deseado; esto quiere decir, llevar a un equipo u organizacién a un escenario en
el cual sean capaces de competir con mayor efectividad y alcanzar prosperidad
y sostenibilidad (Williams, 2009). Muchas empresas idean estrategias
sobresalientes; sin embargo, fallan al cerrar la brecha entre la planeacion y la
ejecucion. En el 2014 la firma consultora de estrategia de PwC, Strategy& publico
los resultados de una encuesta dirigida a mas de 500 Gerentes Generales
(CEQ's, por sus siglas en inglés, Cheif Executive Officer), en la que evidenciaron

la magnitud de esta situacion:

e EI 83% dijo que su estrategia no era bien entendida en la organizacion.
e El 74% dijo que su estrategia a menudo no es traducida lo suficiente en
métricas especificas.

e EIl 78% dijo que su compafiia no tiene las capacidades para ganar.

La misma compafiia publicé otro estudio llamado “What Drives a
Company’s Success?” en 2013; en esta ocasion aplicado a 700 CEQ’s, en la que
solo el 8% dijo que sus principales lideres eran excelente tanto en el

planeamiento estratégico como en su ejecucion.

En un contexto local, segun un estudio publicado por el COSEP en 2015, la
inversion en nuevas tecnologias, mejoras en la organizacion y capacidad de
gestion de la empresa, son las estrategias menos usadas en cualquier rubro o

tamafio de empresa.

Estos datos destacan la necesidad de cerrar la brecha entre la estrategia y
la ejecucion a través de un alineamiento estratégico. Las organizaciones de hoy
en dia estan compitiendo en ambientes complicados, por lo que ameritan un
conocimiento preciso de sus objetivos estratégicos y de los métodos para

alcanzarlos.

7|PAGINA



EQUIPSA, no cuenta con un planeamiento estratégico previo, Yy
actualmente se tienen desarrollados los lineamientos estratégicos a nivel

Centroamericano, el gran reto es hacer operativa la estrategia de EQUIPSA.

Es por ello, que el proposito del presente trabajo monografico es
implementar un Modelo de Alineamiento Estratégico (MAE) que permita a
EQUIPSA cerrar la brecha entre la planificacion de su estrategia y su respectiva

ejecucion.

Una herramienta clave para lograr esto es el Balanced Scorecard (BSC) la
cual provee a los gerentes la instrumentacion necesaria para dirigirse al futuro
con éxito. El BSC traduce la mision y estrategia de una empresa en un set
entendible de indicadores de gestion que provee un marco de trabajo (Norton &
Kaplan, 1996).

“Lo que se mide se hace” y “Si no se puede medir, no se puede gestionar”
son dos frases popularmente dichas para destacar la importancia de las métricas.
Sin las métricas correctas los gerentes navegan a ciegas. El problema esta en
que los gerentes tienen problemas identificando aquellas pocas métricas vitales
y en lugar de esto recogen una gran cantidad de informacion que es facil de medir
pero no es vital. Como consecuencia, terminan ahogandose en datos y sedientos

de informacion (Marr, 2012).

Un fuerte sistema de medicion afecta el comportamiento de las personas
tanto dentro como fuera de la organizacion. Si las compafias quieren sobrevivir
y prosperar en la era de la informacién, deben usar un sistema de medicién y
gestién derivados de su estrategia y capacidades (Norton & Kaplan, 1996).
Desgraciadamente, muchas compafias definen estrategias sobre la relacion con
los consumidores, competencias claves y capacidades organizaciones, pero
motivan y miden el desempefo solamente usando mediciones financieras Los
indicadores financieros muestran solamente informacion del pasado, lo cual era
adecuado en una era industrial donde las inversiones para el desarrollo de

capacidad y de relacion con el cliente no eran criticas para el éxito. Estas
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mediciones financieras por si solas son insuficientes para hacer frente a los retos
de las empresas de la era de la informacién, las cuales deben crear valor para el
futuro invirtiendo en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e

innovacion. (Norton & Kaplan, 1996)

El BSC es méas que un sistema de medicion tactico u operacional; es un
sistema de gestion estratégico para gestionar la estrategia a largo plazo. El
BSC esta siendo usado para cumplir con procesos de gestion criticos (Norton &
Kaplan, 1996):

e Clarificar y traducir la visién y estrategia
e Comunicar y conectar objetivos estratégicos y métricas
e Planear, definir metas, y alinear iniciativas estratégicas

e Habilitar la retroalimentacion y aprendizaje estratégico

Equipos y Accesorios S.A. (EQUIPSA) cuenta actualmente con una vision
clara y comunicada deliberadamente a los empleados, cuenta con lineamientos
estratégicos declarados para la organizacion a nivel regional, y ahora se debe
enfrentar al reto de comunicar su estrategia y hacerla accionable y ejecutable en
cada una de las areas de su organizacion. De lo contrario la estrategia ser& algo

que se quedara declarado en un papel.
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4. Marco Tedrico
Toda organizacion tiene una razén de ser, una necesidad que satisfacer en

la sociedad a cambio de algo; esta es la esencia de la empresa y se describe en
su Mision, la cual generalmente responde a las preguntas ¢qué hace?, ¢para
quién lo hace? ¢como lo hace? Sin embargo, esto no es una camisa de fuerza.
Las empresas tienen la libertad de escoger una mision que describa de uno u
otro modo estos componentes. Un error muy comun es que la mision se liga
directamente a un producto o servicio a pesar que estos pueden evolucionar. Las
mejores misiones mantienen validez por mucho tiempo, pues estan ligadas a la
necesidad del mercado que satisfacen (independientemente del producto que se
venda). Por ejemplo, al comprar un taladro la necesidad no es un taladro, sino

abrir un orificio.

Aunque la mision provee informacion de la esencia del negocio, esta por si
sola no es suficiente pues se debe de complementar con una Visién. La vision
de una empresa es su gran meta, el suefio deseado de la organizacion. Con
respecto a la visién, existen muchas filosofias diferentes sin embargo, la
definicion operativa que se utiliza en el presente trabajo sigue los siguientes

lineamientos: (Edmonds, 2014)

e La principal funciéon de la visién es motivar al equipo en una gran meta.
e Debe ser corta y facil de aprender para los y las colaboradoras.

e Es motivadora y promueve el compromiso.

e Sirve como guia para tomar decisiones.

¢ No se trata de ser el mejor del mundo, es ser el mejor para el mundo.

Al ser humano le gusta ser parte de algo mas grande que si mismo, siente
que el esfuerzo y trabajo valen mas cuando se sirve a la sociedad y se hace el
bien por el mundo. Esto motiva y alinea a las personas; es por ello que las
visiones que comienzan con “Ser la empresa lider en...” son criticadas en esta
filosofia. Un gran ejemplo de vision es de NATGEO “Celebrar lo que esté bien en

el mundo”, o la visibn de una empresa nicaragiense dedicada a insumos
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agricolas llamada RAMAC “Llevamos riqueza y vida al campo, transformando la

agricultura de Nicaragua”.

Existen muchos modos de trabajar y tratar de alcanzar la vision de una
organizacién, algunos buenos y algunos malos; esto es precisamente lo que
dictan los Valores. Estos son una guia de cdmo trabajar para alcanzar la vision.
Los lideres son los encargados de definir cudles valores son los mas apropiados
para inculcar en la organizacion. Los valores necesitan una definicion operativa
relacionada a la empresa, puesto que son expresiones subjetivas y personales
de los principios, el valor de Calidad no es igual en un hospital que en restaurante.
(Edmonds, 2014)

Como se menciono previamente los valores son subjetivos; es por ello que
surge la gran necesidad de detallarlos en acciones concretas, tangibles y
observables. Estas acciones son las Normas de Conducta (NC). Cada valor
deberia tener de 3 — 6 Normas de Conductas, cuyo objetivo es servir de guia para

todas las actividades que realiza la empresa. (Edmonds, 2014)

Otro aspecto clave de la compafiia son los procesos que la componen; los
procesos son un conjunto de tareas que transforman un ingreso (o input) en un
resultado (u output). Los procesos organizacionales pueden ser de tres tipos
(Mestres, 2016):

e Procesos Estratégicos: Estos procesos proporcionan una guia. Estan
destinado a definir y controlar las metas de la organizacion, sus politicas y
estrategias.

e Procesos Operativos: Son procesos de ejecucion, permiten general el
producto/servicio que se entrega al cliente.

e Procesos de Apoyo: Estos procesos proporcionan recursos. Abarcan
actividades necesarias para el correcto funcionamiento de los procesos

operativos.

Todos estos conceptos llevan a uno mayor que es el de Cultura

Organizacional. La cultura organizacional son creencias compartidas, siendo
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la méaxima creencia la vision. El concepto de cultura es tan importante en una
implementacion estratégica, porque a como dijo Peter Drucker: La cultura se
come a la estrategia en el desayuno. A lo que el experto norteamericano se
referia con esto es que la cultura se puede resistir a los cambios en la
organizacion sin importar lo grandiosa que sea la estrategia; no se puede
implementar una estrategia sin antes prestar atencion a la cultura reinante en la

compaiiia. O en otras palabras, en qué cree la gente.

En el libro Cambia la cultura, Cambia el juego (Connors & Smith, 2011) se
destaca la importancia de la cultura en el rendimiento de la empresa. Los
resultados que una persona tiene, son producto de sus acciones. Muchos
gerentes se enfocan en la parte de arriba del iceberg, tratan directamente con las
acciones. Esto es un error debido a que como los seres humanos son seres
racionales, actuan de
acuerdo a una creencia.
Entonces, para mejorar los
resultados se debe trabajar Resultados
con las creencias de una Acciones ’
persona; las creencias se

van formando por el

Creencias

resultado de ciertas

experiencias. La clave es, Experiencias

entonces, crear experiencias 41 11 P Lo, A Fighs Ao
que refuercen la cultura iustracién 1 - Pirdmide de Cultura (Connors & Smith, 2011)

(creencias compartidas).

Ahora bien, la Estrategia de una empresa segun Kevan Williams (2009)
consiste en crear y acercarse a un futuro deseado (Vision). Se trata de llevar al
equipo u organizacion a un futuro en el cual son capaces de competir mas
efectivamente y alcanzar prosperidad y sostenibilidad. De un modo mas genérico
una estrategia se define como una serie de pasos para lograr un objetivo, siendo
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la vision el principal objetivo de la empresa. Segun Porter en su articulo “What's
Strategy?” (1996) explica que la estrategia no es eficiencia operacional; eficiencia
operacional es hacer lo mismo que la competencia del mismo modo pero mejor,
en cambio estrategia es hacer cosas diferentes o de modo diferente a la

competencia.

Los Lineamiento Estratégicos son una directriz de importancia critica que
acerca a un equipo a su vision. Estos lineamientos estratégicos se despliegan en
objetivos estratégicos. Estos son metas que se deben lograr para cumplir con
los lineamientos estratégicos. Los objetivos deben cumplir las siguientes

caracteristicas

e Deben ser Especificos, se debe evitar la ambigiiedad o que sean muy
generales.

e Deben ser Medibles, deben estar siempre asociado a un indicador, que
refleje el nivel de cumplimiento.

e Deben ser Alcanzables, no se deben poner objetivos muy lejos del marco
de la empresa.

e Deben ser Relevantes para la organizaciéon y creen un impacto en la
empresa.

e Deben tener un Tiempo establecido en el que se deben de alcanzar.

Se pueden resumir estas caracteristicas con la nemotecnia SMART (por

sus siglas en ingles de Specific, Measurable, Attainable, Relevant y Time).

Como se menciono, los objetivos deben estar conectados con un indicador
que permita su evaluacion. Un indicador es, a como su nombre lo dice, algo que
sirve para indicar, en este caso, sirve para indicar el rendimiento con respecto a
un objetivo. Debido a la gran cantidad de indicadores que puede haber en una
empresa se hace una diferenciacion de los mas importantes. A estos se les llama
Indicadores Claves de Gestidon (KPI, por sus siglas en inglés Key Performance
Indicators) (Marr, 2012).
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Un problema comin en muchas empresas es que miden su rendimiento
Gnicamente mediante indicadores financieros, y estos son, por naturaleza,
indicadores tipo Lag. Es muy dificil dirigir la ejecucién de una estrategia sin
métricas que permitan al equipo gerencial ver todo el entorno. Es como conducir
un vehiculo viendo el retrovisor. La herramienta de Balance Scorecard,
introducida por Norton y Kaplan en 1990, propone una solucién a este problema.
El Balance Scorecard (BSC) es un sistema de gestién (conjunto de procesos
y herramientas que utilizan los gerentes de una empresa para dirigir) basado en
métricas balanceadas. Se dice que el BSC es balanceado por que incluye
indicadores financieros y no financieros, incluye indicadores leads e indicadores
lags, e incluye perspectivas internas y perspectivas externas. (Norton & Kaplan,
1996).

El BSC es entonces un modelo de gestion para llevar las estrategias, que
son etéreas y abstractas, en acciones concretas, medibles y tangibles; lo cual se
puede comunicar mucho mas facil. EI BSC propone 4 perspectivas sobre las

cuales se debe trabajar para mantener balanceado el sistema de gestion:

e Perspectiva Financiera: Se detalla en qué se quiere enfocar en la
empresa financieramente.

e Perspectiva de Clientes: Se detalla el valor se quiere entregar al cliente
y a donde se dirige el mercado.

e Perspectiva de Procesos Internos: Describe aquellos pocos procesos
internos que generan mas valor para el cliente y en los que la compafia
de sobresalir.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Describe las capacidades

gue deben se deben desarrollar en la organizacion.

Cada perspectiva incluye dentro de ella los objetivos estratégicos y sus
respectivos KPI. Una caracteristica que diferencia al BSC de otros sistemas de
gestion es su principio de Causa y efecto. El cual consiste en que todas las
estrategias son supuestos de los directivos sobre la empresa: si se realiza

determinada accién dentro de la organizacion, esta tendra un efecto positivo en
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su entorno, y que todos los objetivos estratégicos (que eventualmente dirigen al
equipo a la estrategia) estan relacionados entre si y se supone que seran la causa
del cumplimiento de la estrategia. Todo esto se resume en el desarrollo del Mapa
Estratégico, el cual es un diagrama donde se enlaza las relaciones causa -
efecto entre los objetivos de la empresa en las diferentes perspectivas. (Norton
& Kaplan, 2004).

Para facilitar la comunicacion del BSC se recomienda realizarlo en un
dashboard. Un dashboard es un tablero bien disefiado que muestra la
informacion clave que se necesita para monitorear los aspectos de los que se es

responsable. (Rasmussen & Chen & Bansil, 2009)

Un Modelo de Alineamiento Estratégicos (MAE) no es mas que un
modelo que permite alinear todas las iniciativas de la organizacion, hacia su
vision.

La implementacion de una estrategia en la comparfia supone mejores
utilidades en un futuro, pero también est& soportada de inversiones para llegar a
esta situacion, es por ello que se debe hacer un analisis de factibilidad de la

misma. Para ello se utilizan técnicas de ingenieria econdémica para la toma de

decisiones.

Se deben proyectar los flujos que se esperan obtener dada la inversion.
Debido a que el valor del dinero no es igual en el tiempo, los flujos se ven
afectados a medida pasa el tiempo. El Valor Actual Neto (VAN), es pasar todos
los flujos a la fecha actual descontandole el interés del periodo para que se
equivalente al presente. EI VAN es por lo tanto, como su nombre lo dice, el valor
que tiene la suma de los flujos proyectados en el presente descontando una tasa.

La formula del VNA es la siguiente:

VAN = I+H B ey P
- Z(1+k)‘_ T +k) (1+k)? (1+ k)"
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Donde:

e |o = Inversion Inicial
e Fn = Proyeccion de flujo en el periodo n

e K =tasa de descuento

Segun Blank & Tarquin (2006), en ingenieria, las alternativas se evalian
con base a un pronostico de una Tasa de Retorno razonable. Esta tasa tiene el
nombre de Tasa minima atractiva de rendimiento (TMAR), la cual debe ser
mayor a la tasa que ofrece un banco o alguna inversién que implique un riesgo
minimo, pues si no fuera este el caso, al inversionista le conviene mas poner su
dinero en un bono bancario que en una inversion con mayor riesgo. La TMAR es
la tasa de inflacion mas el premio al riesgo. La TMAR es ocasionalmente llamada

Tasa base, pues la tasa de retorno esperada debe ser igual o superior ala TMAR.

La Tasa Interna de Rendimiento (TIR), es la tasa con la que el VAN es
igual a 0. EI TIR indica qué tan rentable realmente es el proyecto dados los flujos.
Mientras mayor es el TIR, mas atractivo es el proyecto. Asi mismo, indica la tasa
de descuento maximo para que el proyecto sea atractivo. El TIR se calcula

despejando la tasa de descuento de la formula de VAN e igualando el VAN a 0.

Cuando el TIR es mayor o igual a TMAR entonces la inversion es atractiva
y econdmicamente viable. Asi mismo, cuando el VAN es mayor o igual a cero, la

inversion es atractiva.
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5. Capitulo I: Andlisis de Situacion Interna 'y Externa

5.1 Caracterizacion de la Empresa

5.1.1 Perfil
EQUIPSA (Equipos y Accesorios S.A.)

es una empresa de nivel centroamericano,
fundada en Nicaragua en 1962 por Mario

»
Rappaccioli, vendiendo soluciones en

[ ]
equipos petroleros. A medida que la empresa ‘*‘ eqvlpsp
ha madurado ha ampliado sus lineas de
negocio, actualmente EQUIPSA Nicaragua

llustracion 2 - Logo de EQUIPSA
cuenta con las siguientes lineas:

e Generacion: Incluye generadores, desde generadores para una casa,
hasta generadores de 1 MW. Principales clientes son industrias,
hoteles, bancos, etc. EQUIPSA es representante Unico a nivel nacional
de la marca SDMO y KHOLER.

e Aire Comprimido: Compresores de Aire, Secadores, tuberias, muy
ocupado en la industria en general, especialmente la alimenticia,
talleres, textiles, etc. EQUIPSA es representante Unico a nivel nacional
de la marca Ingersoll Rand.

e Construccién: En esta linea de venden compresores rodantes,
brinquinas, torres de luz, etc.

¢ Material Handling: Montacargas, pallets, racks, etc.

e Petrolera: Dispensadores, surtidores, bombas, tuberias, todo tipo de
soluciones para una estacion de servicio petrolera. EQUIPSA es
representante Unico de Gilbarco, OPW y Veeder Root.

e Industrial: Se deben accesorios y equipos de solucion petrolera para
clientes industriales. EQUIPSA es representante de Fill-Rite.

e Sistema contra Incendio: Sistema contra incendio marca ANSUL.

5.1.2 Cultura
EQUIPSA es una empresa con un fuerte compromiso gerencial en crear una

cultura organizacional adecuada, por lo que hay fuerte enfoque de la empresa en
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reforzar la cultura con actividades que permitan interiorizarla entre los

trabajadores.

Vision: Obtener de nuestros Clientes su CONFIANZA y LEALTAD, como

empresa Regional Lider en Soluciones Industriales.

Misién: Contribuir al crecimiento econdémico del pais, proveyendo equipos,
repuestos y servicios con recursos calificados y comprometidos en obtener la

satisfaccidon de nuestros clientes.
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Valores y Normas de Conducta:

CULTURA DE SERVICIO

“Superamos las Expectivas”

Todo cliente es igual de importante.

Garantizo la excelencia en el servicio.

Busco siempre soluciones para asegurar la
satisfaccion del cliente.

Soy proactivo.

ol

{d:

Garantizo el servicio post venta.

EJECUCION

“Hacemos nuestro trabajo en tiempo y forma”

? Cumplo con los compromisos adgquiridos.

Garantizo la calidad en el trabagjo, cuidando
los detalles.

Administro responsablemente el senfido de
urgencia.

-0

Doy seguimiento de principic a fin a cada
gestion.

w0 w0

Aseguro la rentabilidad.

HONESTIDAD Y
RESPONSABILIDAD

"Actuamos con transparencia, honrando
nuestros compromisos”

Soy integro
Actuo siempre de buena Fe.

Expreso oportunamente la verdad vy la
garantizo en todas mis acciones.

Laboro sin conflicto de intereses.

00 000

Soy puntual.
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DESARROLLO

9 @

L E K

“Crecemos juntos"

Contribuyo con el crecimiento de Ila
compania.

- Idenfifico y propongo nuevas oportunidades
de negocio.

Motive la excelencia en el desempenio.
Fomento y soy innovador.

Participo constantemente en las
capacitaciones.

SEGURIDAD LABORAL

p- b

- p- p-

“Mitigamos los Riesgos”

Uso siempre el EPP (Equipo de Proteccién
Personal) correspondiente.

Analizo, razono y tomo las medidas de
seguridad necesarios antes de ejecutar los
tareas.

Respeto las leyes gubemamentales vy
procedimientaos internos.

Mantengo limpio y ordenado el drea de
frabajo.

Utilizo las herramientas apropiadas y garantizo
su buen estado y uso.

TRABAJO EN EQUIPO

“Alineados, uniendo capacidades”

®

Me comunico asertivamente y aseguro el
entendimiento.

Valoro el trabajo de todos.

Contribuyo vy trabajo para alcanzar un mismo
objetivo.

Contribuyo al crecimiento de mis colegas.

Respeto @ mis colegas y los canales de
comunicacion establecidos.



5.1.3 Estructura
La estructura de EQUIPSA es lineal, se utiliza un organigrama para

representar esta estructura, sus departamentos y jerarquias de tal modo que
sirvan de referencia en la elaboracion del MAE.

EQUIPSA cuenta con tres departamentos:

e Departamento Comercial: A cargo de Igor Pallais. Cuenta con seis
vendedores, uno por cada linea de negocio, y un vendedor de piso. Los
vendedores solo venden Equipos nuevos o proyectos.

e Departamento de Repuesto y Servicio: A cargo de Leonel Valdez. Este
departamento cuenta con un area comercial de Repuestos y Servicios (VRS),
gue cuenta con 3 vendedores divididos por zonas del pais, estos vendedores
deben vender repuestos y planes de mantenimiento. El otra area de este
departamento es el area de Taller, en donde se encuentran todos los técnicos
certificados de las lineas de negocio, el taller es responsable de instalar
equipos, repuestos, realizan arranques, dar mantenimientos preventivos y
correctivos.

e Departamento Administrativo Financiero: A cargo de Leslia Sanchez. En este

departamento se encuentra el area contable y el area de logistica y bodega.

Presidente
Mario Rappaccioli |

Gerente General

Guillermo Narvaez

Gerente de Repuestos
vy Servicio

i Leonel Valdez

Gerente Administrativo

Financiero

Leslia Sanchez

Gerente Comercial

Igor Pallais

< +

v \2 3
Vendedores de
) Vendedores Contador lefede Compra lefe de Taller Repuestos y Servicios

B 7 vendedores § L Argentina Daniela Serrano J L Olga Lacayo 3 vendedores

h 4

llustracion 3- Organigrama de EQUIPSA
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5.2 Situacion Interna
Para realizar el estudio de situacion interna se encuesto a todo el personal

de EQUIPSA (a excepcion del personal de limpieza, bodega y equipo técnico).
La encuesta realizada se basa en un modelo de gestion llamado Modelo Integral
de Capacidad y Madurez (CMMI por sus siglas en inglés, Capability and Muturity
Model Integration) el cual determina los procesos que debe tener una
organizacién segun su nivel de madurez y capacidad (Dalton, 2012). Los niveles
de CMMI son:

¢ Nivel 1 — Ejecutado: Los procesos son impredecibles, reactivos y poco
controlados.

e Nivel 2 — Gestionado: El foco esta en la gestidén basica de los procesos.

¢ Nivel 3 — Definido: Los procesos se estandarizan y son proactivos.

¢ Nivel 4 — Gestionado cuantitativamente: El proceso se mide y se controla.

e Nivel 5 — Optimizado: El foco esta en la mejora de procesos.

La encuesta se basa en los procesos planteados en este modelo (véase
anexo 12.1 y 12.2). Las Areas de Proceso (AP) que se evaluaron fueron las

siguientes:

e Gestion de Futuro: Evalla la vision, mision, valores, normas de conducta
y sistemas que refuercen la vision.

e Estrategia: Evalta dedicacion a temas estratégicos, FODA, lineamientos,
mapa estratégico, BSC, KPI, dashboards por area.

e Aseguramiento de la Calidad: Evalia componentes de aseguramiento de
la calidad y mejora continua.

e Gerencia Administrativa Financiera: EvalUa la agilidad y eficiencia de los
procesos administrativos y financieros.

e Recursos Humanos: Evalla procesos de contratacién, compensacion, voz
de clientes interno y externo, entrenamiento y mediciones de clima labora.

e Mejora de Procesos: Evalla la documentacion, medicion y mejora

continua de los procesos claves de la compafiia.
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e Medicion y Analisis: EvalGa la cultura de medicion de datos de la

compafia.

Cada AP cuenta con préacticas especificas; estas practicas se detallan en la

encuesta, y se evaltan del 1 al 10, en una escala que sigue la siguiente rabrica:

Guia para la Evaluacidn de las Actividades Claves

PUNTAIJE ENFOQUE DESPLIEGUE RESULTADOS

Ningun directivo reconoce la La practica no se usa en ninguna Inefectivo.
necesidad. parte.

POBRE No hay habilidad en la organizacion. Ninguna parte muestra interés.

(=] 0 No hay compromiso.

La practica no es evidente.
La direccién ha comenzado a Uso fragmentado e inconsistente. Resultados puntuales.
reconocer la necesidad. Se despliega en algunas partes. Inconsistencias.

DEBIL Hay apoyo para comenzar a crear Monitoreo limitado del uso. Alguna evidencia de efectividad

(=] 2 la practica. en algunas partes de la organizacion.
Algunas partes son capaces de
implementar la practica.

Compromiso de la direccién bueno, Uso menos fragmentado. Resultados consistentes y
pero no completo. Alguna consistencia en el uso. positivos en varias partes de
BUENO La ruta paraimplementar la practica Se aplica en la mayor parte de la organizacién.

O 4 esta definida. la organizacion. Resultados inconsistentes en
Estan en su lugar varios aspectos Se monitoreay verificaen la otras partes de la organizacion.
que soportan la practica. mayoria de las partes de la organizacion.

Fuerte compromiso de la direccién. Se usan en casi toda o en toda Hay resultados positivos que

Algunos gerentes son proactivos. la organizacion. se pueden medir en la mayor
CALIFICADO La practica se implementa bien El uso es muy consistente en las parte de la organizacion.
MARGINAL en las diferentes partes de la diferentes partes. Hay resultados consistentes y

(@) 6 organizacion. Se monitoreay verificaen la positivos en el tiempo en la
Hay equipos de apoyo funcionando. mayorias de las areas de la organizacion. mayor parte de la organizacion.
Compromiso gerencial completo. Se despliega en la mayor parte Resultados positivos medibles
La mayoria de los directivos son de la organizacion. en la mayor parte de la

CALIFICADO proactivos. Se usa consistentemente en casi organizacion.

8 La practica se establece como una todas las partes. Hay resultados positivos y
parte integral del proceso. Se monitoreay verifica en casi consistentes alo largo del
Los equipos de apoyo facilitan el todas las partes de la organizacién. tiempo en casi todas las dreas
uso de la practica. de la organizacion.

La direccién tiene un liderazgo y Se aplica de modo invasivo por Se exceden los requisitos.
compromiso celoso. todas las areas de la organizacion. Los resultados son de clase
ESTANDAR La excelencia de la organizacién se Se usa consistentemente todo mundial consistentemente.
MUNDIAL reconoce fuera de la compaiiia. el tiempo en todas las dreas de Se les solicita consejos por otros.
10 la organizacién.

Se monitoreay verifica para todas

las dreas de la organizacién.

Tabla 1- Rubrica de Evaluacion de CMMI
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La puntuacion general de EQUIPSA se detalla en el siguiente diagrama de
radar. Como se puede observar la empresa ha desarrollado su gestion de futuro
y ha obtenido una puntuacién de 5 convirtiéndola en la AP mejor evaluada. En
contraste las AP peor evaluadas por los encuestados son Estrategia y Medicion

y Analisis, que lograron una puntuacion de 2.6 y 2.8 respectivamente.

Gestién de Futuro
10

\e)

8
Medicion y Andlisis é Estrategia
5
4,
3
2
1
0
Mejora de Procesos Aseguramiento
RH GAF

Grdfico 1- Resultados Generales CMMI|

En el siguiente grafico se puede observar las diferencias de opinion entre
las areas. El area de ventas evaluo la AP de Medicién y Analisis mejor que las
otras areas, esto se debe a que los esfuerzos de medicidén estan enfocados en
este departamento de la compaiiia. Sin embargo, fue el area que evaluo peor la
gestion de futuro. Por otro lado, VRS fue el area que evalué mejor la gestion de
futuro. El area Administrativa Financiera evalué peor la AP de Estrategia y

Medicion y Analisis.
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Gestién de Futuro e GAF
10

8
Medicidn y Analisis 6

A

Mejora de Procesos Aseguramiento

Estrategia e \/RS

RH GAF

Grdfico 2 - Resultados CMMI por Area

En otro cruce de variable podemos observar que el equipo gerencial tiende
evaluar a la empresa mejor que sus subordinados. Esto puede significar que los
esfuerzos de la empresa deben ser dirigidos con mayor intensidad en los mandos
intermedios de la compafia o que deben ser mejor comunicados en los demas

puestos de la organizacion.

B Promedio Gerentes B Promedio Empleados

Gestién de Futuro
10

8

Medicion y Andlisis 6 Estrategia

Mejora de Procesos Aseguramiento

RH GAF

Grdfico 3 - Resultados CMMI| por Puestos

De esta encuesta podemos resaltar la gran necesidad que tiene la
compafia de desarrollar su estrategia y un sistema de medicion. Pues fueron las

AP peor evaluadas de la encuesta y asi mismo funcionan como plataforma para
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las otras AP. Una gran fortaleza es que la gestion de futuro ha sido relativamente

bien evaluada en la compainia.

Los indicadores que utiliza actualmente la empresa son insuficientes y
responden a la necesidad operativa de cada area, no a una estrategia. Los
indicadores que se levantan actualmente son:

Ventas y VRS

e Cantidad de Visitas

e Oportunidades

e Cotizaciones

e Facturacion

¢ Inventario Estancado

Taller
e Facturacion
GAF
Indicadores financieros claves:

e Indice de liquidez

e Prueba de acido

e Capital de trabajo

e Razoén de endeudamiento

e Solvencia general

e Prueba acida 2

¢ Rentabilidad de la Inversién

¢ Rentabilidad sobre activos fijos
¢ Rentabilidad sobre activos circulantes
e Rotacion del Inventario

e Periodo medio de cobro

e Rotacion activos fijos

¢ Rotacion activo total

e Razodn de solidez a largo plazo
¢ Rentabilidad econémica

e Utilidad/Ventas

e Capital Contable

Andlisis de Dupont
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5.3 Macro Entorno
El Banco Central de Nicaragua (BCN, 2015) mantiene informes donde se

resumen todas las actividades econémicas del pais, por rubro, por sector, etc. Se
tomo esta base de datos y se analizé para identificar patrones del marco entorno.

Los resultados fueron los siguientes:

El PIB Per Cépita del pais ha aumentado, los consumidores tienen mayor
poder adquisitivo, las Poblacion Economicamente Activa (PEA) tiene mayores
ingresos, y existe un crecimiento de la clase media. Del 2006 al 2015 la tendencia
del PIB per cépita calculada mediante regresion lineal (con valor R? igual a 0.97)
es aumentar 85 ddlares americanos cada afo. El siguiente grafico muestra el
crecimiento del PIB per Céapita desde 1960 hasta 2016, el eje vertical se expresa

en Dolares Americanos (USD):
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1,000
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0
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2000
2004
2006
2008

2002
2010
2012
2014

Grdfico 4- PIB Per Cdpita
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Desde comienzos de la primera década del 2000, el aporte al PIB ha
aumentado en todos los rubros con respecto a las décadas anteriores. El
siguiente grafico muestra el crecimiento de los rubros década a década desde
1960 hasta 2010. El eje vertical muestra los montos en millones de cérdobas

equivalentes a 2006.

140000
120000
100000
80000
60000
40000 /
20000
0
Los 60 Los 70 Los 80 Los 90 Primera decada
== Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca === Explotacion de minas y canteras
Industrias manufactureras e F|ectricidad, agua y alcantarillado
e Construccion e Comercio, hoteles y restaurantes
e Transporte y comunicaciones == Servicios de intermediacion financiera y conexos
e Propiedad de vivienda e Servicios del Gobierno General

e Servicios personales y empresariales

Grdfico 5 - Aporte al PIB por Sector
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En el siguiente grafico se muestra el detalle del crecimiento en los rubros
por cada afio desde 2006 hasta 2015. Las lineas punteadas describen la linea
de tendencia (calculada con regresion lineal), para determinar cudl es el rubro
con mayor pendiente, es decir, los de mayor crecimiento. Los rubros de mayor
crecimiento son el comercio, hoteles y restaurantes, el transporte y
comunicaciones. Aunque la construccion aparece en una tendencia negativa,
esto se debe que cuando se toman los uUltimos 10 afios, se toma en cuenta la
recesion del 2009 por la crisis inmobiliaria de EUA, sin embargo, segun la Camara
Nacional de la Construccion (CNC) se califica a la construccion como el rubro de
mayor crecimiento, con un crecimiento esperado del 20% con respecto al afio
anterior (Bejarano, 2016). Las lineas resaltadas representan aquellos rubros de
especial importancia para EQUIPSA: Construccion, Intermediacion financiera y
servicios conexos, Explotacion de minas y canteras, Hoteles y restaurantes,
hoteles y restaurantes, Propiedad de vivienda e industrias manufactureras. El eje

vertical muestra el equivalente en millones de cérdobas equivalentes a 2006.

Grdfico 6- Crecimiento por Sector
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El siguiente grafico muestra inversion fija en los rubros de Construccion,
maquinaria y equipos y otras inversion en millones de cérdobas equivalentes a
2006, 2013 y 2014 son datos preliminares. Se puede notar a simple vista el
crecimiento de la inversién en ambos rubros. En este grafico se puede apreciar
el crecimiento del sector de la construccion, aunque no se pueda notar los datos

de 2015 y 2016 que representan los mas importantes para la construccion.

30000

25000 /

20000 e

10000
5000

0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013p/ 2014p/

e CONstruccion - Construction
Magquinaria y equipo - Machinery and equipment

Otras inversiones - Other gross capital formation

Grdfico 7- Inversion Fija
Al dividir esta inversion total segun si es inversién publica o privada, se
aprecia que tanto la inversién publica como la inversion privada son alto
crecimiento. El sector publico tiene un crecimiento mucho mas pronunciado en la
construccion que el sector privado. Este dato demuestra la importancia de la

relacion con las alcaldias para participar en licitaciones.
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A continuaciébn se presentan una serie de gréfico con el detalle de
crecimiento de cada rubro de gran importancia para EQUIPSA: Industria

manufacturera, Construccion, Consumo de hidrocarburos, Zona franca industrial.

El procesamiento de carnes y pescados son el sub-rubro con mayor aporte
en la industria manufacturera, con un crecimiento constante y estable, existen
muchos mataderos y plantas procesadoras de pescado en el pais con grandes
necesidades de energia, este es un mercado importante para la linea de
Generacion y de Aire Comprimido. El aporte de los textiles y prendas de vestir y
cuero ha tenido un incremento desde 2010, probablemente al aumento de las
zonas francas. El aporte de los productos de petroleo refinado tuvo una baja
significativa en 2012, asi mismo es importante notar el crecimiento de otros
rubros alimenticios como lacteos y bebidas. El rubro de Maquinaria y equipo ha
tenido un crecimiento positivo con una tendencia a aumentar 280 millones de
cordobas equivalentes a 2006. 2013 y 2014 son preliminares, el 2015 es

proyectado.
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Lacteos e Otros alimentos de origen industrial
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e Productos de papel, impresos y andlogos e Productos de petréleo refinado
e Quimicos, plastico y caucho e Productos no metalicos, incluyendo vidrios
=== Productos metalicos bdsicos y elaborados Magquinaria y equipo

Muebles y otros productos transportables

Grdfico 10 - Valor Bruto de Produccion de la Industria Manufacturera

El sector de la Construccion sufrié un fuerte golpe por la recesion del 2009,
sin embargo después ha tenido un crecimiento muy acentuado, mas rapido del
pais en 2016. Los rubros mas importantes dentro de este sector son la

Construccién residencial, la construccion publica, y la construccién en servicio.
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Valor Bruto de Produccion del sector de Construccion
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= Construccién publica

Grdfico 11 - Valor Bruto de Produccion del Sector Construccion

El siguiente grafico muestra el consumo de hidrocarburos en miles de
barriles, esto es importante para el entorno de EQUIPSA pues cuenta con dos

categorias de lineas relacionadas a este rubro: Industrial y petrolera.
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Grdfico 12 - Consumo de Hidrocarburos

Las zonas francas son clientes de importancia estratégica para EQUIPSA.

Y cada afio tienen un crecimiento bastante alto y constante. La tendencia es
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gue cada afio ingresan a operar 8 zonas francas nuevas al pais. Esto se

aprecia en el siguiente gréfico:
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Grdfico 13 - Numero de Empresas en Zonas Francas
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6. Capitulo Il: Estrategia

6.1 Lineamientos Estratégicos

En EQUIPSA se han desarrollado los lineamientos estratégicos sobre los

cuales se quiere trabajar. En este capitulo se presentan y describen los

lineamientos estratégicos (0 metas), se desarrollan objetivos especificos para

cada uno, y se diagraman en un mapa estratégico.

Los lineamientos estratégicos de EQUIPSA se establecen a nivel

Centroamericano. Segun el presidente de la compafiia, un lineamiento

estratégico es “...aquello que debo lograr si o si para alcanzar mi vision”.

Actualmente, estos lineamientos son los siguientes:

1-

Conseguir rentabilidad y eficiencia financiera administrativa: Siendo
EQUIPSA una empresa comercial, es importante mantener un flujo de caja
saludable y mantener un capital de trabajo O6ptimo para operar.
Actualmente la empresa sufre problemas de flujo de caja, debido a que las
cuentas del capital de trabajo estan desproporcionadas; es decir, algunas
veces se tiene mucho inventario o grandes montos en cuentas por cobrar,
y no hay efectivo para operar (desaduanar equipos o completar la solicitud
de un cliente).

Posicionar a EQUIPSA como empresa lider en soluciones
industriales: EQUIPSA debe posicionarse en el mercado como una
empresa confiable y que inspire lealtad. Actualmente las marcas que
distribuye EQUIPSA son de calidad; marcas como Ingersoll Rand,
Doosan, Gilbarco, KOHLER o SDMO son reconocidas entre las mejores
del mundo. Aunque esto sea una gran ventaja competitiva, no es suficiente
para posicionarse como empresa lider; para ello también se requiere
trabajar en varias dimensiones; por ejemplo, el recurso humano (técnicos
certificados) y servicio posventa (stock de repuesto, servicio 24/7).
Profundizar el crecimiento cultural organizacional: Popularmente se le
atribuye a Peter Drucker la frase: “La cultura se come a la estrategia en el

desayuno” (Torben, 2014), refiriéndose a que sea cual sea la estrategia,
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si la cultura organizacion no la apoya, jamas va a funcionar. Actualmente
en EQUIPSA se cree que una cultura organizacional positiva es una
ventaja competitiva que no se puede imitar, que el potencial de crecimiento
y cambio de cada persona es ilimitado; por eso se realizan esfuerzos para
desarrollar una cultura compartida (tales como: reuniones semanales de
normas de conducta, talleres de visidn, entre otros). La idea es impregnar
una cultura con base en las normas de conducta para dirigir el camino
hacia la excelencia (véase las normas de conducta en el capitulo 1).
Reclutar, retener y desarrollar el mejor talento humano: El Gnico activo
de una empresa que no se deprecia es el recurso humano. El trabajo de
los lideres de una organizacion no es producir resultados, sino producir
gente que produzca esos resultados (Sanchez, 2016). El responsable de
los recursos humanos no es el Gerente de Recursos Humanos; sino, el
gerente de cada departamento. La idea es contratar a las personas
correctas, retenerlas y que desarrollen sus metas profesionales dentro de
la empresa. Actualmente en EQUIPSA no existen sistemas de
contratacion, toma mucho tiempo encontrar a candidatos para una plaza,
una vez dentro, no se evalla el desempefio de los empleados, y tampoco
se trabaja en sus debilidades mediante un plan de capacitacion.
Consolidar una empresa integrada regionalmente: EQUIPSA se ha
expandido en los ultimos afios en toda Centroamérica. Esta es una gran
ventaja que no se ha explotado al maximo. Algunos beneficios que se
podrian lograr de la integracion regional son: respaldo financiero sélido,
mayor poder de representaciébn con proveedores, mayor poder de
negociacion con clientes regionales, disminucion costos por sinergia y
economias de escalas (mediante compras centralizadas, contabilidad
unificada, etc.), mejor capacidad de respuesta (mediante inventario

compartido, sistema de contratacion integrado, etc.), entre otros.
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La cuspide del MAE desarrollado por el equipo gerencial de EQUIPSA a nivel centroamericano es el siguiente:

* Contribuir al crecimiento econdmico del pais, proveyendo
equipos, repusstos v serviclos con recursos calificados v
comprometidos en obtener la satisfaccidn de nuestros clientes,

+ Dbtener de nuestros Clientes su CONFIANZA y
LEALTAL, comie Empresa Reglonal Lider &n Soluciones
Industriales

# Zaguridad Laboral

» Cuiltura de Serdcio

* Ejnc ucidn

¥ Honestided w Responsabilided
* Trabajo en Equipn

* Dirsaario lo

Profundizar sl Reclutar, ratensr Consoldar una

Administratmva
financiara

llustracion 4 - Cuspide de MAE Elaborado por EQUIPSA
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6.2 Objetivos Estratégicos

Una vez definidos los lineamientos estratégicos el siguiente paso es detallar los objetivos especificos para lograr cada

lineamiento. En la siguiente tabla se resumen los objetivos:

Rentabilidad y
Eficiencia
Administrativa
financiera

Aumentar el Ingreso por
Ventas en un 15% con
respecto al afio anterior en
2017

Mantener un Margen de
Beneficio Neto Superior a
7% para Abril 2017

Tener un CCC de 90 dias
para fin de afio 2016.

Reducir el inventario con
mas de 90 dias a menos del
20% del inventario total
para Julio 2017

Posicionarnos
como empresa

lider en
soluciones
industriales

Obtener un NPS superior a
85% para el mes de julio
2017.

Conseguir 3 contratos
de mantenimiento cada
mes a partir de enero
2017

Generar 60 leads cada mes
a partir de Octubre 2016

Obtener un porcentaje de
conversion de leads de 20%
en Enero 2017

Mantener un indice de
Reprocesos inferior a 5%
en Julio 2017

Profundizar el
crecimiento
cultural
organizacional

Asegurar que el 100% de
los empleado de la
compaiiia conozca la
vision y sepa por qué sus
funciones son criticas para
la empresa para diciembre
2016

Ejecutar del 90% de las
reuniones de NC a partir
de Diciembre 2016

llustracion 5- Objetivos Estratégicos
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retenery
desarrollar el
mejor talento
humano

Lograr el Nivel Gestionado
en PCMM para Diciembre
2017

Consolidar una
empresa
integrada

regionalmente

Centralizar las compras e
inventario de EQUIPSA
entre los paises de CA

para diciembre 2017



En la siguiente seccion se describen los objetivos estratégicos:

Aumentar el ingreso por ventas en un 15% con respecto al afio anterior
en 2017: EQUIPSA debe incrementar sus ventas, actualmente se encuentra en un
22% de crecimiento con respecto al afio anterior, la meta es tener un crecimiento

del 15% para el siguiente afio, se espera que este incremento se logre por:

1- Lareciente creacion de un departamento de partes y servicios (VRS)
2- Larepresentacion de una nueva linea estratégica

3- El crecimiento en la fuerza de ventas

Mantener un Margen de Beneficio Neto superior a 7% para Abril 2017: El
margen de beneficios neto es la utilidad antes de impuestos entre los ingresos por
ventas, es decir, cuanto dinero realmente queda en la compafiia después de las
operaciones, actualmente el indicador se encuentra en un 0.5%. Este indicador se

puede alterar de 3 formas diferentes:

1- Aumentar el ingreso por ventas
2- Aumentar el margen

3- Disminuir los costos

Tener un CCC de 90 dias para fin de afio 2016: Este indicador conocido
como CCC es el Cash Conversion Cycle (tiempo de conversién del dinero). Se
calcula sumando el tiempo promedio de los productos en bodega mas el tiempo
promedio de cobranza menos el tiempo promedio de pago de la empresa. Es un
indicador clave en las empresas comerciales, pues el modelo de negocio de estas
compaiiias se baja en rotar inventario y convertirlo en utilidades, asi pues, mientras

mas rapido sucede esto, se genera valor mas frecuentemente.

Reducir el inventario con mas de 90 dias a menos del 20% del inventario
total para julio 2017: Este es un objetivo estrechamente relacionado al anterior,

pero por la importancia del mismo se decidié separar en otro objetivo.

Obtener un NPS superior a 85% para julio 2017: NPS significa Net
Promoted Score (indice de promotores netos) y es un indicador de satisfaccion de

los clientes. Consiste en una encuesta en la que se pregunta a los clientes “¢ En una
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escala del 1 al 10 qué tanto recomendaria a EQUIPSA a un amigo o familiar?” y
luego se pregunta ¢ Por qué escogid este numero? Los clientes se clasifican en
detractores, pasivos y promotores segun el puntaje que asignaron en la encuesta,
el NPS se calcula restando el porcentaje de detractores a porcentaje de promotores,
esto ofrece una referencia cuantitativa que sirve para medir su avance mes a mes
y compararse en bases de datos de la industria. La segunda pregunta ofrece
informacion cualitativa y oportunidades de mejora, muestra qué le molesta y qué le
gusta al cliente. Este es un indicador clave para posicionarse como empresa lider.
Todas las actividades que se hagan a nivel interno para agregar valor al cliente

tienen sus efectos en el NPS:

Conseguir 3 contratos de mantenimiento cada mes a partir de enero
2017: EQUIPSA es una empresa sostenida por el servicio posventa el cual asegura
flujo de caja para la compafia, los repuestos y servicios tienen un mayor margen
de utilidad y es donde se termina de generar una relacion de confianza con los
clientes. Un contrato de mantenimiento se firma generalmente por un afio por cada
equipo y asegura a la empresa un flujo de dinero cada mes y la venta de los

repuestos.

Generar 60 leads cada mes a partir de octubre 2016: Este objetivo esta
enfocado en que la fuerza de ventas busque nuevas oportunidades de negocio y
amplie su cartera de clientes. Actualmente es comun que la fuerza de ventas visite

a los mismos clientes, la idea es estimular que se visite cada mes clientes nuevos.

Obtener un porcentaje de conversiéon de leads del 20% en enero 2017:
Para generar 60 leads cada mes se requieren habilidades de prospeccion, sin
embargo, lo que realmente importa es cuanto se factura y esto requiere otras
habilidades de la fuerza de ventas, este indicador busca dar seguimiento a estas
habilidades de cierre. El indice de conversion se calcula como total de ventas

cerradas entre total de prospectos.

Mantener un indice de reproceso inferior al 5% en julio 2017: Este
indicador esta enfocado en el area de taller, y se calcula dividiendo las actividades

de no calidad que generan un reproceso entre el total de actividades. Es un
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indicador clave pues permite saber si los técnicos estan capacitados para los retos

de la empresa.

Asegurar que el 100% de los empleados de la compafiiaconozcalavision
y sepa por qué sus funciones son criticas para la empresa para diciembre
2016: Los directivos de EQUIPSA comprenden la importancia de la vision en una
compafia, el crecimiento cultural comienza con que todos los empleados de la
compafiia conozcan la vision y por qué sus funciones son criticas para que se

puedan acercar a la vision.

Ejecutar el 90% de las reuniones de NC a partir de diciembre 2016: Las
reuniones de Normas de Conducta (NC) son reuniones semanales que dirige el
gerente de un area con todo el personal de su departamento para discutir como se
vivieron los valores y las normas de conducta en la semana y qué retos se tienen

en la siguiente semana.

Lograr el Nivel Gestionado en PCMM para Diciembre 2017: PCMM
significa people- Capabillity and Maturity Model. Es un modelo de gestion de los
recursos humanos organizado por niveles de desarrollo, la meta es lograr el
segundo nivel para diciembre 2017, para esto la compafiia debe tener procesos

institucionalizados de:

1- Contratacién y desvinculacion
2- Compensacion

3- Evaluacion al desempefio

4- Crecimiento y desarrollo

5- Ambiente laboral

6- Comunicacion y Coordinacion

Centralizar las compras e inventario de EQUIPSA entre los paises de CA
paradiciembre 2017: Al centralizar las compras y compartir el estado del inventario
se puede aumentar la rotacion del mismo a nivel centroamericano, dar mejor
capacidad de respuesta a los clientes y bajar los costos asociado al inventario que

no rota.
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6.3 Mapa Estratégico

Luego se desarroll6 un Mapa estratégico, en el que se detalla la perspectiva a

la que pertenece cada objetivo y se detalla su relacion causal.

Mapa de Objetivos

Perspectiva Financeira

Mantenerun Margen
deBenefido Meto
Superiora 7% para
Abril 2017

Aurmentar el ingreso por
wentas un 15%mas que el
afio anterior en 2017

Mantener un cido de
Corwersidn del Dinero de
90 dias parafin de afio
2018

Perspectiva de Clientes

Conseguir 3
cantratos de
mantenimiento

cada mes a partir
de enero 2017

Obtenerun porertaje
de conversion de leads
de 20% en Enero 2017

GGenerar 60 [eads
cada mes a partir
de Octubre 2015

Obtener un NP5
superior a 5%
para el mes de
iulio 2017,

Perspectiva de Procesos internos

Ejecutar del 50%
de a3 reunianes

de MC a partir de
Diciembre 2016

Mantener un indice de
Reprocesos inferior a
5% en Julio 2017

Reducir elinventario con
més de 90 dias a menos
del 2sdel inventario
total paralulio 217

Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento

Asequrar gue el 10086
delos empleadode la
compafiia conoza la

wisidny sepa por qué
sus fundones son

criticas para laempresa

para diciembre 2016

Lograr el Mivel
Gestionado en

PCMM para
Diciembre 2017

Centralizar las
Compras e inventaio
de EQUIPSA entre las

paises de CA para
diciembre 2017

llustracion 6- Mapa Estratégico
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7. Capitulo Ill: Estructura de Procesos

7.1 Tipos de Procesos
El presente capitulo se estructuran los procesos claves de EQUIPSA dentro

del mapa de procesos (estratégicos, operativos y de soporte), y se definen estos
procesos claves en términos descriptivos, area responsable, puestos involucrados,
iInputs, outputs, actividades claves e indicadores claves. Esto responde al segundo
objetivo especifico (Estructurar y definir los procesos gerenciales, operativos y de
apoyo de EQUIPSA).

Los procesos de cualquier organizacién se organizan en tres grandes bloques:

ey Estratégicos

eProcesos destinados a definir y controlar las metas de la organizacidn, sus politicas
y estrategia.

-~

*Procesos que permiten generar el producto/servicio que se entrega al cliente.
Aportan valor al cliente.

eProcesos que abarcan las actividades necesarias para el correcto funcionamiento de
los procesos operativos.

llustracion 7 - Tipo de Procesos

Con esto claro, el siguiente paso es definir los procesos claves en EQUIPSA
y crear con esto el mapa de procesos. Los procesos claves se definen en términos
de:

1- Nombre del proceso

2- Descripcion del proceso
3- Area o departamento
4- Puestos involucrados
5- Inputs

6- Outputs

7- Actividades claves
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8- Indicadores de proceso y de resultados

Procesos Estratégicos:

Establecimiento y complimiento de la misibn compartida
Crear una cultura de valores compartidos y deseables

Establecimiento de visidn atractiva a los grupos de interés
Planeacion estratégica

Desarrollo de Politicas

Gestidn del desempefio a través de indicadores

Gestion estratégica de la empresa

Procesos Operativos

Compra
Gestion de inventario

Venta
Instalacion
Servicio posventa

Gestion de cobro

Procesos de Soporte

TIC
RH

Administrativos y Financieros
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Nombre del Proceso
Establecimiento de mision, visién, valores y normas de conducta.

Responsable
Grupo Gerencial

Descripcion del Proceso

El grupo gerencial debe reunirse para definir la mision, vision y valores de
la compafiia. Una vez definidos deben de comunicarse por toda la
organizacion. Asegurar que las normas de conducta de los valores se
cumplan mediante reuniones de normas de conducta.

Puestos Involucrados

Gerente General

Gerente Comercial

Gerente Repuestos y Servicios
Gerente Administrativo Financiero
Inputs

Imperativos de negocio

Cultura organizacional deseable
Propuesta de valor al cliente
Outputs

Conocimiento general de la mision, vision, valores y normas de conducta.

Todo empleado sabe por qué es importante para la compafia y cdmo a
partir de sus funciones aporta al cumplimiento de la misién y vision.
Actividades Claves

Disefio de mision, vision, valores y normas de conducta.

Talleres de interiorizacién de la vision.

Reuniones de normas de conducta.

Indicadores

% de interiorizacioén de visién

% ejecucion de reuniones de Normas de Conducta

Tabla 2 - Ficha de Proceso - Establecimiento de mision, vision valores y normas de conducta
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Nombre del Proceso
Planeacién estratégica

Responsable
Grupo Gerencial

Descripcion del Proceso

El equipo gerencial debe definir la estrategia que tomara para acercarse a
su visién. Esto comienza por definir los lineamientos estratégicos y termina
en el desarrollo de objetivos asociados a KPI.

Puestos Involucrados

Gerente General

Gerente Comercial

Gerente Repuestos y Servicios
Gerente Administrativo Financiero
Inputs

Visién

Misién

Valores

Normas de Conducta

Outputs
Objetivos SMART con responsable asignado.

Actividades Claves

Definir lineamientos estratégicos
Definir objetivos de cada lineamiento
Definir KPI asociado a cada objetivo
Definir responsable del proceso

Tabla 3- Ficha de Proceso - Planeacion estratégica
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Nombre del Proceso
Gestion estratégica

Responsable
Grupo Gerencial

Descripcion del Proceso

El equipo gerencial da seguimiento a la estrategia mediante reuniones
dedicadas a esto. Para ello se utiliza un tablero de comando (BSC). En
estas reuniones se revisan los indicadores de los objetivos, y se detallan
iniciativas para lograr estos objetivos. Posteriormente se da seguimiento al
cumplimiento de estas iniciativas.

Puestos Involucrados

Gerente General

Gerente Comercial

Gerente Repuestos y Servicios

Gerente Administrativo Financiero

Inputs

Objetivos estratégicos con indicadores

Outputs

Ejecucion de iniciativas estratégicas.

Actividades Claves

Reunion de seguimiento de la estrategia.

Ejecucion de iniciativas.

Indicadores
Indicadores de éxito de BSC

Tabla 4 - Ficha de Proceso - Gestion estratégica
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Nombre del Proceso
Desarrollo de politicas

Responsable
Grupo Gerencial

Descripcion del Proceso

El equipo gerencial es el responsable de definir las politicas bajo las cuales
se rige la empresa. Las politicas son decisiones tomadas de modo previo.
Deben ser coordinadas entre las gerencias y comunicadas en toda la
organizacion.

Puestos Involucrados

Gerente General

Gerente Comercial

Gerente Repuestos y Servicios

Gerente Administrativo Financiero

Mandos intermedios

Inputs

Situacion actual de la empresa

Requerimientos de la empresa

Requerimientos de los empleados afectados

Requerimientos de los clientes

Outputs

Politica desarrollada

Actividades Claves
Identificar necesidades de las partes interesadas

Redaccion de la politica
Aprobacion de la politica
Comunicacion con las partes interesadas

Tabla 5 - Ficha de Proceso - Desarrollo de politicas
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Nombre del Proceso

Gestion del desempefio

Responsable

Grupo Gerencial

Descripcion del Proceso

El equipo gerencial es responsable de gestionar el desempefio de su
personal. Esto comienza definiendo expectativas claras para el puesto y
retroalimentarlas en una base periddica. La plataforma para realizar esto
son las reuniones 1:1, las cuales son entre el empleado y su superior
inmediato semanalmente. En estas reuniones se evalla el desempefio en
base a objetivos de resultados, de normas de conducta y de crecimiento y
aprendizaje. Se mide el desempefio cada 6 meses. La idea es que se
evalle el desempefio cada semana, pero se mide dos veces al afo.

Gerente General

Gerente Comercial

Gerente Repuestos y Servicios
Gerente Administrativo Financiero

Mandos intermedios
Inputs ‘

Reunién con subordinados

Outputs |

Evaluacion del desempefio

Actividades Claves

Definir expectativas

Definir metas de resultado, aprendizaje y normas de conducta.
Proporcionar coaching para conseguir las metas.

Medicién del desemperio.

Indicadores

% Cumplimiento de reuniones 1:1
Tabla 6 - Ficha de Proceso - Gestion del desempeiio
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Nombre del Proceso
Compra

Responsable
Gerencia Administrativa Financiera

Descripcion del Proceso

Este proceso es de los mas criticos, pues es el método mediante el cual la
empresa se abastece de productos. Se debe tener suficiente inventario para
poder vender y tener respuesta rapida a los clientes, pero no se puede tener
demasiado por que la empresa se descapitaliza. Asi mismo, mientras mas
caro es el proceso de compra menos competitiva es la empresa.

Puestos Involucrados

Gerente General

Gerente de Repuestos y Servicios
Gerente Comercial

Gerente Administrativo Financiero
Jefe de Compras

Jefe de Taller

Inputs

Proyeccion de venta de vendedores
Requerimientos de mantenimientos
Estado actual de inventario

Estado de cuentas con proveedores

Outputs

Inventario en bodega

Actividades Claves
Reunion SOP

Generacion de Orden de Compra
Seguimiento de pedido

Desaduanaje y nacionalizacion de productos
Indicadores de resultados

Ordenes perfectas
Tiempo de Entrega
Punto de re-orden

Tabla 7 - Ficha de Proceso - Compra
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Nombre del Proceso
Gestion de Inventario

Responsable
Gerencia Administrativa Financiera

Descripcion del Proceso

Una vez que el producto estd en bodega la gestion de inventario consiste
en ubicarlo, registrar la entrada en el sistema. Asi mismo, se deben registrar
todas las salidas de los equipos de inventario, ya sea por venta, para usos
de mantenimientos, o por consignacién. De modo periddico se debe hacer
un inventario fisico para identificar diferencias con la cantidad registrada en
el sistema.

Puestos Involucrados

Jefe de Compras

Bodeguero

Gerente Comercial

Gerente Administrativo Financiero

Jefe de Taller

Inputs
Entrada de productos por proveedores

Outputs

Salida de productos a clientes
Actividades Claves

Conteo fisico de inventario
Ingreso de informacion en sistema
Indicadores

Inventory Shrinkrage Rate (ISR)
% de Inventario estancado
Rotacién de Inventario

Tabla 8 - Ficha de Proceso - Gestion de Inventario
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Nombre del Proceso
Venta

Responsable
Gerencia Comercial

Descripcion del Proceso

El proceso de ventas comienza con realizar un plan de prospeccién para
buscar clientes nuevos, seguido de un plan de visita de los vendedores.
Luego se visita al prospecto, se realiza un levantamiento del terreno si es
necesario, se realiza y envia una cotizacién al cliente, se debe dar
seguimiento al cliente, y si esta interesado se realiza la orden de compra.
Todo este proceso se registra en un sistema de Costumer Relationship
Management (CRM).

Puestos Involucrados

Gerente Comercial

Vendedores

Jefe de Compras

Inputs
Prospectos

Outputs

Cierres de venta

Actividades Claves

Registro de actividades en CRM

Prospeccién

Visita de clientes

Cotizacion

Cierre

Indicadores

Monto en tuberia de ventas
Leads conseguidos

indice de conversion de leads
Visitas realizadas
Cotizaciones levantadas
Monto de cotizaciones levantadas
Cantidad de cierres

Monto de cierres

Efectividad de ventas

Tabla 9 - Ficha de Proceso - Ventas
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Nombre del Proceso
Posventa

Responsable
Gerencia VRS

Descripcion del Proceso

El proceso inicia cuando se vende un equipo, se le debe ofrecer a los
clientes planes de mantenimiento para sus equipos. En caso que no lo
desee se debe llamar regularmente al cliente ofreciendo servicios y
repuestos. Para atender esta demanda se debe planificar el trabajo de la
semana de los técnicos. Todas estas actividades deben registrarse en el
CRM.

Puestos Involucrados

Gerente VRS

Jefe de Taller

Vendedores VRS

Coordinadores de servicio

Responsables de linea

Técnicos

Inputs

Venta de equipos

Solicitud de mantenimiento de clientes

Venta de repuesto por vendedores VRS

Outputs

Mantenimiento completado
Actividades Claves
Registro de actividades en CRM.

Visita a clientes

Planificacion de actividades

Servicio de atencioén al cliente
Ejecucién de mantenimiento
Indicadores

Facturacion de Servicios y repuestos
indice de reproceso

Horas facturadas

% de utilizacion de recursos
Tabla 10 - Ficha de Proceso - Posventa
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Nombre del Proceso
Gestidn de cobro

Responsable
Gerencia Administrativa Financiera

Descripciéon del Proceso
El proceso inicia una vez que se ha realizado una venta o un manteniendo.
Se debe de enviar la factura al cliente, y registrar la cuenta por cobrar en el
sistema. Si la fecha de pago esta cerca se debe notificar al cliente y realizar
el cobro, si el cliente cae en mora, entonces se debe dar seguimiento a la
cobranza de modo mas intensivo. Se le debe pasar un reporte de estado
de cuenta al cliente de modo periddico.
Puestos Involucrados

Gerente Administrativo Financiero
Contador General

Responsable de Cartera y Cobro
Inputs

Venta de Equipos 0 mantenimientos

Outputs

Pago del cliente realizado

Actividades Claves

Facturar

Comunicacion de estado de cuentas

Cobro

Andlisis de reporte de antigtiedad de cuentas por cobrar
Indicadores |
Rotacion de cuentas por cobrar

Porcentaje de cuentas por cobrar en el capital de trabajo
Cartera recuperada

Tabla 11 - Ficha de Proceso - Gestion de Cobro
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Nombre del Proceso |

Procesos de tecnologia de la informacion

Descripccion del Proceso \

El departamento de IT se encuentra tercerizado. Este equipo debe
atender las necesidades tecnoldgicas de la empresa y dar solucion a las
mismas. Soluciones de Hardware y Software. Desde la instalacion de las
redes de comunicacion hasta la implementacién de un CRM.

Subprocesos |

Andlisis de necesidades informaticas

Disefio de sistemas

Programacion del sistema

Prueba de sistema informéatico

Produccién y mantenimiento del sistema informético
Soporte de Hardware

Soporte y habilitacién de redes
Inputs
Requerimientos tecnoldgicos de la empresa

Outputs

Solucién tecnoldgica implementada.

Indicadores

# de incidencias y solicitudes atendidas en el mes

Tiempo promedio para la solucién de incidentes de produccion

Tabla 12 - Ficha de Proceso - Tecnologia de la informacion
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Nombre del Proceso:

Procesos de recursos humanos

Descripccion del Proceso

Las funciones de Recursos Humanos en EQUIPSA estan a cargo del
gerente de cada area, debido a que no hay un puesto dedicado al tema. El
gerente del rea es responsable de contratar al personal segun la politica
establecida, evaluar su desempefio, etc.

Contratacion y desvinculacion
Compensacién

Gestion del desempefio
Crecimiento y desarrollo
Comunicacion y Organizacion

Clima Laboral
Inputs
Necesidad de un puesto de trabajo.

Outputs

Indicadores

Medicién del desempefio
Evaluacion 360

Medicién de clima laboral
Rotacion de personal

Tabla 13 - Ficha de Proceso - Recursos humanos
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Nombre del Proceso: \

Procesos Administrativos y Financieros

Descripccion del Proceso \

Los procesos administrativos financieros son procesos de apoyo
necesarios para el funcionamiento de la empresa. Incluye la
administracion de ingresos y egresos de la compafia, el cumplimiento de
los requisitos de ley tributarios y comerciales, desarrollo de presupuesto,
creacion de estados financieros y el andlisis de los mismos.

Subprocesos |

Registro de la informacion en sistema
Conciliacion de cuentas

Pago de planilla y cuentas por pagar
Generacion y aprobacion de estados financieros
Analisis de estados financieros

Realizar presupuesto de gastos, de inversion y de flujo de caja.
Inputs ‘

Documentos de las operaciones diarias de la compafiia

Outputs |
Indicadores \
Indicadores financieros

Tiempo de entrega de EEFF (<= 10 dias después de cierre)

% cumplimiento de presupuesto

Tabla 14 - Ficha de Proceso - Administrativos financieros
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7.2 Mapa de Procesos

o Politicas y Gestion del
Planeacion Gestion de : o 5

Valores S Bt aaa Procedimie desempefio
= g = g ntos con KPI

Procesos Estratégicos

Gestion de
inventario

Ventas

L]
=]
=2
=
m
Lo
]
iz
@]
W
]
(5]
o
o

Gestion de Servicio
Cobro posventa

Gestion
Administrativay
Financiera

Tecnologia de la Recursos
Informacion Humanos

Procesos de Apoyo

llustracion 8 - Mapa de Procesos
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7.3 Ejemplo de Proceso

Proceso de Operaciones de Bodega

Realiza + Cotizadion

Realiza Venta Envia
de Repuesta cotizacidn a
Logistica

—————————1  Facturar

2 Realiza venta cotizeacn gl «
£ reemiia 3
5 logistica
Praspecta
Requisa - Fattura
Realiza Solidhud
de
RequisaFarura
o i Envia salicitud
L Semanal a
mantenimienta b
Logistica
g ]
=
Clignte

—

Orden de
Compra

J5tock?

Revisa S|

"""" Realiza Orden de
Compra/Motificar

Colacal
solicitud a
Proweedlor

Autorizacién
de GG

producta y baja de 51
del sistema

Crédito?

Da

Cotizar Flete
Pedido

Brinda Baja producto

Seguimiento a

p—

Liquidar el
Equipoy
notificar a
Contabilidad

Informar a
Areas

Ingresara s

;Pedido
Completn?

Recepion en
Bodega. Dar
Entrada en S|

Desaduanaje

MO

REClamar a
Wendedor e
infomar a areas

Finanzas

Realiza Pago

llustracion 9 - Ejemplo de Proceso
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8. Capitulo IV: Modelo de Alineamiento Estratégico

8.1 Eleccién del MAE
Existen una gran cantidad de modelos de alineamiento estratégicos (MAE).

Muchos expertos en el tema han desarrollado modelos que han considerado
racionales y convenientes segun su experiencia. Todos estos modelos cumplen una
misma funcién con ligeras diferencias; cada uno tiene ventajas y desventajas. En el
presente capitulo se analizan los diferentes MAE y se escoge uno para su

implementacion.

8.1.1 Modelo Creado por Matt H. Evans (2011):

- Praneacion Estratiges
| Plands de ALCin

Por gué existimos? ] evahiar el progrese

Mizion

Vision Qué queremos ser?

Metas ¢ Qué debemos alcanzar para el éxito?

Resuhados especificos
expresados en términos medibles

Objativos

Acciones planeadas para
alcanzar los objetivos

Iniciativas

InMICaO0Nes y mediciones

Mediciones pe e

Target Nivel deseado de

BjecuCion

WanH Evans maniTsdnis com

llustracion 10 - Modelo creado por Matt H. Evans

El modelo creado por Matt H. Evans propone un MAE dividido en tres
secciones: (a) la planeacidon estratégica compuesta de la misién, la vision y las
metas estratégicas. (b) Los planes de accion, que son los objetivos para cada meta,
y las iniciativas para lograr cada objetivo. (c) El nivel de seguimiento o evaluacion
del progreso, el cual consiste en definir las mediciones a realizar y la meta a lograr

en esa medicion.
Ventajas:

1- El modelo es simplificado.
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2- Practico y facil de ejecutar.
Desventajas:

1- No se toman en cuenta algunos componen criticos en una organizacion como
los valores o la estrategia.

2- No propone detallar la relacion entre los objetivos o su relacion causa y
efecto.

3- En este modelo se miden el cumplimiento de las iniciativas y no de los

objetivo.

8.1.2 Modelo Creado por The Human Element (2009):

Cultura /
Competencias

Estructura
[ Sistemas

Recursos / Roles & Responsabilidades

© 2009 The Hurnan Elermend LLC. Al nights reserved
llustracion 11 - Modelo Creado por The Human Element

El modelo elaborado por The Human Element, tiene un enfoque mas holistico
gue el modelo de Matt H. Evans. Comienza con la visidn, valores y mision, luego
detalla la las metas estratégicas, las estrategias para lograr estas metas, y las
acciones especificas que se deben tomar. Pero todo esto estd afectado por el
entorno en el que se desarrolla, que esta compuesto de cultura y competencias;

sistemas y estructura; y recursos, roles y responsabilidades.

Ventajas:
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1- Este modelo tiene un enfoque amplio y toma en cuenta las realidades del
entorno en los que se desarrolla el MAE, como la cultura organizacional, la
estructura, los sistemas, los recursos, los roles, etc.

2- El modelo toma muy en cuenta aspectos motivacionales del recurso humano
para maximizar su potencial y capacidades.

3- Lavision, esta en la cuspide, lo que muestra la nueva tendencia de poner a

la visiébn como el foco de la empresa.
Desventajas:

1- Dada la amplitud delo modelo su implementacién no es tan directa y practica
como otros modelos. La implementacion de este modelo considera
elementos intangibles como la cultura organizacional.

2- El modelo no sugiere métricas relacionadas al alcance de los objetivos o del

nivel de cumplimiento de las acciones.

8.1.3 Modelo Creado por Norton y Kaplan (1996):

llustracion 12 - Modelo Creado por Norton y Kaplan
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El modelo propuesto por Norton y Kaplan cuenta con una base tedrica solida
(Véase por ejemplo...). La cuspide del modelo consta de la mision, valores y vision.
Le sigue el desarrollo de la estrategia y el diagrama causa y efecto de los objetivos
en el mapa estratégico, para luego definir sus métricas, metas e iniciativas en el
BSC. El siguiente paso es bajar estas métricas a cada departamento y darle

seguimiento mediante un sistema de gestion estratégico.
Ventajas:

- Fuerte fundamento tedrico

- Alineamiento probado y estudiado desde Harvard Business School.

- Alineamiento a todas las areas de la empresa.

- Propone un modelo no solo de alineamiento, sino de gestion de la estrategia.

- Este modelo ha sido el mas difundido a nivel mundial.
Desventajas:

- En este modelo no se toma en cuenta la cultura organizacional como un

componente clave del éxito de la empresa.

8.1.4 Modelo Creado por Kent Bauer (2004):

JQué queremas
construir en el futura?

{Como esperamos alcanzar
nuestra visién?

£0ue debemos hacer
para avanzar?

LEn qué areas nos debemos
enfocar para alcanzar nuestra
vizian?

¢Cusles son nuestros
indicadores de éxita?

Qué acclones nos haran lograr
nuestras metas de desempefio?

Bmu rc:m-l RH'! huﬁmsmlm&ﬁml{mmu Inloemation

i

llustracion 13 - Modelo Creado por Kent Bauer
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El modelo planteado por Kent Bauer en su libro “The Metrics that Drive
Performance Management”, en 2004, establece la visidbn en la cuspide de la
piramide. Luego se deben describir las estrategias para lograr la vision; a
continuacion, los objetivos derivados de la estrategia. Luego se deben definir los
Factores Criticos de Exito (CSF, por sus siglas en inglés), los cuales son las areas
en las que se debe enfocar una organizacion para lograr sus objetivos. Seguido de
esto se debe asignar KPI asociados a los CSF; y por ultimo, iniciativas para lograr

las metas en los indicadores y CSF.
Ventajas:

1- El modelo es simple, consta de 6 etapas.

2- El modelo es practico, no requiere de una alta inversion para implementarse.
Desventajas:

1- El modelo no toma en cuenta el entorno en el cual se desarrolla la estrategia,

asi como la cultura, capacidades del personal, etc.
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8.2 Tabla de decisién de MAE:
Los modelos propuestos previamente se evalian en con un enfoque en tres

componentes:

1- Integridad
2- Practicidad
3- Respaldo Teorico

Estos componentes se evalUan con la siguiente rabrica a la cual se le asigna
un puntaje de importancia. El mas critico es que el modelo cuente con niveles
estratégicos, tacticos y operativos debido a que a que el MAE debe ser integro para
gue la alineacion sea en toda la empresa. El siguiente punto mas importante es que
el modelo cuente con un sistema de medicion y andlisis, pues a como se refirié en
la justificacion las empresas fallan en llevar la estrategia a métricas claras. Asi
mismo, el MAE debe contar con factores que trabajen los componentes de cultura
y capacidad de las personas (componentes soft). Los MAE se evaliandel 1 al 5y
se hace una ponderacion con el factor de importancia del criterio para tomar una
decision.

Los resultados se resumen en la siguiente tabla de decision:

Matt The Norton Kent

Bauer

Criterios de Evaluacion Peso H. Human y
Evans | Element Kaplan

El modelo toma en cuenta componentes a
niveles estratégicos, tacticos y operativos.
El modelo contempla un sistema de
medicion y analisis.

El modelo toma en cuenta factores en los
gue se desarrolla la estrategia como la
cultura o las capacidades actuales del
personal.

El modelo propone un sistema de gestion
de la estrategia.

El modelo propone abarcar las diferentes
areas de la compafiia.

30% 5 3 5 5

20% 4 2 5 5

20% 2 5 3 2

10% 3 2 5 4

10% 2 1 5 2

El modelo cuenta con respaldo teérico
amplio y de f4cil acceso.

10% 2 1 5 3

Tabla 15 - Tabla de Decision de MAE
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La decision es el MAE de Norton y Kaplan. Aunque el modelo no tome en
cuenta la parte cultural de la empresa, EQUIPSA cuenta con sistemas que
fortalecen la cultura que disminuyen este efecto. EI modelo es simple y facil de
aplicar, y cuenta con el respaldo te6rico mas fuerte y sélido en materia de estrategia
empresarial.

8.3 Descripcion del Modelo
En este segmento se describe el detalle de la implementacién del MAE

seleccionado.

e Mision: Definir para la compafia una Mision. EQUIPSA ya cuenta con una
mision establecida.

e Valores: Definir las reglas del juego, los valores. EQUIPSA cuenta con los
valores definidos y Normas de Conducta para cada valor.

e Vision: EQUIPSA cuenta con una vision compartida, en una encuesta
realizada recientemente en la empresa, el 75% del personal conocia la vision.

e Estrategia: EQUIPSA tiene definido los principales lineamientos estratégicos
a nivel centroamericano.

e Mapa Estratégico: En el capitulo 2 se desarrollan los objetivos estratégicos y
se estructuran en un mapa estratégico, detallando su relacion causay efecto.

e Balanced Scorecard: Luego viene el reto de llevar la estrategia a la practica,
esto se desarrolla en el capitulo 5 — Implementacién, en un software online,
llamado Andara.

e Métricas por area: Luego debemos alinear las areas de la empresa a estas
mediciones, bajando las métricas a cada una. Eso se realiza en el capitulo 5.

e Sistema de Gestion Estratégico: Por ultimo, se debe dar seguimiento
continuo y discusion del avance de la estrategia. Esto se realiza mediante

reuniones mensuales.
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9. Capitulo V: Implementacion del MAE
Una vez que la estrategia de la empresa esta definida. Nos encontramos con

el gran reto de implementarla. Esta es la parte donde la gran mayoria de las
estrategias se desvanecen. Una encuesta conducida por The Economist -
Intelligence Unit (2013) revel6 que el 61% de los ejecutivos encuestados les cuesta
mucho cerrar la brecha entre la formulacién de la estrategia y su implementacién en
el dia a dia. Y en los ultimos 3 afios solo un 56% de las iniciativas estratégicas han

sido exitosas.

£Come evaluaria el éxito de su organizacién en el
desarrollo de las siguientes actividades a lo largo de
los iiltimos tres afios?

% de los encuestados M Excelente Bien [l Razonable [ Pobre

La formulacién estratégica adecuada para cambiar las condiciones del mercado

I
Priorizar y financiar las iniciativas adecuadas
[
Ejecutar con éxito iniciativas con el objetivo de obtener resultados estratégicos
I ——
Incorporacion de las lecciones con una implementacion estratégica exitosa de
vuelta a formulacion de estrategias.

Incorporacion de las le¢ciones con una implementacion estratégica fallida de

vuelta a formulacion de estrategias

La siguiente pregunta que se nos viene al a mente es ¢ por qué sucede esto? En un

estudio realizado por Strategy& (2014) se trata de responder esta pregunta:

La estrategia de la mayoria de las compaiiias

son sorprendenetemente ambiguas

De los ejecutivos encuestados...

@ 83 0/0 ... dijo que la estrategia en toda la organizacion, no era bien etendida.

especificas.

@ 740/0 ...dijo que la estrategia a menudo no era traducida en métricas

@' 780/0 ... dijo que la compania no contaba con las capacidades requeridas

para ganar..

llustracion 15 - Infografia Encuesta Strateg&
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Un buen sistema de gestion estratégico propone resolver las cuestiones

anteriores, pues de este modo la alta gerencia (entre otras cosas) debe:

- facilitar la comunicacion de la estrategia.

- traducir los objetivos estratégicos en acciones medibles.

- asegurar que la compafiia cumpla con las capacidades ganadoras para
entregar valor al cliente.

- balancear las métricas para monitorear la estrategia.

EQUIPSA cuenta con un disefio de su estrategia, ahora el reto es ejecutarla.
Para esto se realiza un Balanced Scorecard (BSC) y un se disefié un médulo de

Dashboards para bajar las métricas a cada area de organizacion.

La implementacion de la herramienta BSC es una herramienta que permite
operativizar la estrategia, sin embargo, la herramienta no es inteligente ni se alinea
perse, debe haber detras de ella un modelo de gestion. Por ello, se presenta el
modelo de gestion y cultural que se utilizara para hacer frente a la ejecucion de la

estrategia.

En el presente capitulo se explora el disefio del BSC, el médulo de Dashboard,

el modelo gestion y el modelo cultural.

Al desarrollar un BSC el equipo gerencial debe desarrollar iniciativas para
lograr la meta de los objetivos estratégicos; estas iniciativas se disefian durante
reuniones de seguimiento de la estrategia, en las cuales el BSC es una herramienta
de apoyo. Los alcances del presente trabajo monogréafico no incluyen el disefio de

dichas iniciativas.
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9.1 Balanced Scorecard
Para la implementacion del BSC se utilizé un software en linea llamado Andara

(www.andara.bi). Andara es un sistema espafiol en su version beta con altas

promesas, y en comparacion con otro software de BSC como BambooBSC, BSC

Designer, es el que promete ser mas amigable para el usuario y mas visual.

El primer paso es agregar en la pestafia de edicion del software, los datos

desarrollados previamente:

- Nivel 1: Perspectivas — El software permite 5 perspectivas.

- Nivel 2: Objetivos por perspectiva — El software permite agregar hasta 5
objetivos por cada perspectiva.

- Nivel 3: indicadores — El software permite agregar hasta 5 KPI asociados a

una objetivos.

En cada nivel se asigna un peso, el cual se ocupa para ponderar los puntajes
del BSC en el resumen. Debido a que se asocio un solo KPI a cada objetivo, no se
ocupan las otras 4 opciones de KPI. En algunos objetivos si se agregan otros KPI
pero con un peso de 0% simplemente para que sirva de referencia, pero no se toma

en cuenta en los calculos.

En el nivel 1, se escribe el nombre de la perspectiva y el peso.

Financiera 30

llustracion 16 - Andara - Edicion de Perspectiva

En el nivel 2, se detalla el objetivo, el peso de ese objetivo en la perspectiva y

una breve descripcion del mismo.
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http://www.andara.bi/

Mantener un Margen de Beneficio Neto su 40

&Cuanto generamos por cada dolar invert

llustracion 17 - Andara - Edicion de Objetivo

En el nivel 3, se detalla el nombre del indicador, el peso dentro del objetivo,
una descripcion del mismo, el o la responsable del indicador, el tipo de indicador (si
es mejor cuando es mayor o cuando disminuye), y el tipo de nUmero si es moneda,

tiempo, dinero, etc.

Indice de reproceso 100

Actividades de No-Calidad entre total de a Olga Lacayo

llustracion 18 - Andara - Edicion de Indicador

Ademas en el nivel 3, agregan los valores meta del KPI y los reales:

95

llustracion 19 - Andara - Ingreso de Datos
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Al finalizar el registro de los datos luce del siguiente modo:

Nivel 1: Perspectivas

Financiera Procesos Internos Perspectiva de
crecimiento y

desarrollo

Nivel 2: Objetivos de Financiera

Tener un CCC de Aumentar el

40 dias para fin de ingreso por ventas

afio 2016 en un 25% con
respecto al afio

Cash Conversion Cyde anterior en 2017

Mantener un
Margen de
Beneficio Neto
superior a 7%
para Abril 2017

Cuanto incrementa nuestras ventas JCuanto ?enemmus por cada dolar

invertido!

Nivel 3: Indicadores de Tener un CCC de 40 dias para fin de ano 2016

+ + -
Cash Conversién Rotacién de CxC Rotacién de Rotacién de CxP
Cycle Inventario

. Responsable: . Responsable: . Responsable: . Responsable:
Lnsl?n Sénchez Lnslllz Sénchez Laslga Sénchez Lnslllla Sanchez

Description Rotacién de CxC Rot de Inventario

Rotacién de Cuentas por pagar

llustracion 20 - Andara - Vista de Edicion
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El médulo visual del sistema de puede apreciar el resumen de los resultados del mes. En la imagen se aprecia un
resultado preliminar debido a que el mes de septiembre no se ha cerrado (por esto la perspectiva financiera es tan

negativa):

# < EQUPSA =21 % v s i st

Ordenar por: Seleccionar Modo

Seleccionar Orden .| ¥ Vista Normal

Perspectiva de crecimiento
y desarrollo

Financiera Clientes Procesos Internos

103%

==74% Aumentar el ingreso por ventas... = 0% Conseguir 3 contratos de mant... == 41% Ejecutar el 90% de las reunione... = 100% Centralizar las compras e invent...

Ingreso por ventas Contratos conseguidos Reuniones de NC efectuadas Ejecucién de plan de centralizacién

~ 74% 0% &3 41% & 100%
E -400% Mantener un Margen de Benefi... E 133% Generar 60 leads cada mes a p... E - % Mantener un indice de reproces... E 107% Conccimiento de la visién del 1...

Margen de Beneficio Neto Leads conseguidos Indice de reproceso Interiorizacion de la vision

v -400% ~ 133% - ~ 107%
== 48% Tener un CCC de 90 dias para fi... E 87% Obtener un NPS superior a 85... E Q2% Reducir el inventario con més d... E 100% Lograr el Nivel Gestionado en ...

Cash Conversidn Cycle NPS Indice de Inventario Estancado Ejecucién del plan de PCMM

& 48% = B7% ~ 92% “ 100%

— .
= 79% Obtener un porcentaje de conv...

Conversion de leads
~

79%

llustracion 21 - Andara - Panel Principal

71|PAGINA



El sistema cuenta con una plataforma que permite compartir contenido y comentarios sobre los graficos de cada
indicador:

+

Ingreso por ventas . ;lgesﬁol;‘;ﬁl;li: VALOR REAL VALOR OBJETIVO

Ingreso neto por ventas 286M | 3.85M

5

&= DOCUMENTOS 10000000

[¥ Reporte de CRM

<+ Aniadir documentos desde tu escritorio

£ COMENTARIOS ¥ MENSAJES
5000000

Hugo Sanchez El mes de septiembre se espera que sea un mes bajo en
ventas, segin el analisis de los factores de estacionalidad septiembre es el
mas bajo con un porcentaje del 4% de las ventas del afio

)
00 m. ago

Enviar un mensaje >

Diferencia 0 0 0 0 0 0 0 0 -7.35M -9.66M -6.30M

llustracion 22 - Andara - Vista de KPI

En el Anexo 12.3, se presenta el reporte del mes de septiembre 2016 generado por el sistema.
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9.2 Modulo de Dashboards
El siguiente paso del MAE es bajar las métricas a todos los departamentos, para ello se creé totalmente un modulo

con macros en Excel. El médulo cuenta con 5 sub-modulos: Modulo Financiero, Médulo de Ventas, Modulo VRS, Médulo
Taller y Médulo Clientes. Para cada modulo se puede acceder a 3 pestafias, la pestafia de ingreso de datos objetivos,
ingreso de datos reales y la pestafia de los tableros. La siguiente toma de pantalla corresponde al menu del médulo de
Dashboards:

Modulo de Dashboards - EQUIPSA

Médulo Financiero Modulo Ventas Médulo VRS Maodulo Taller Méddulo Clientes

Tablero Financiero Tablero Ventas Tablero VRS Tablero Taller Tablero Clientes

Objetivos Reales Reales Objetivos Reales Objetivos Reales Objetivos

llustracion 23 - Dashboard - Vista Panel Principal
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En la siguiente captura se muestra la vista de la pestafia de ingreso de datos objetivos del area Administrativa

Financiera. En esta pestafia de detalla el indicador a tratar. El tipo puede ser Fijo o Variable, se refiere a si la meta del

indicador es la misma durante todo el periodo o si varia mes a mes. Luego se describe brevemente el indicador, y se

procede a detallar si la meta.

Base de Datos Objetivos

Financiera

Target Fijo

Target Meses

|
@ €quip<P

indicador Tipo Descripccion Target Agosto Septiembre Noviembre Diciembre

Liquidez Fijo La relacion entre Activo circualnte y g 140%

Prueba acida Fijo Sila empresa tuviera que pagar toda 80%

Periodo medio de cobranza Variable Tiempo promedio de las cuentas por)| 110 100 100 90 30 Menu Principal
Periodo medio de pago Variable Tiempo promedio en pagar las cuent] 90 90 90 75 60

Periodo medio en inventario  |Variable Tiempo promedio de los productos g 100 110 110 100 90

EBITDA Variable Ingresos antes de Intereses, Impuesi] C$ 1904,315 | C5 (801,329)| €S 460,167 | C5 1293,050 | CS (327,183)

Met Profit Variable Cuanto dinero realmente le queda a CS$ 1717,561 | C5 (988,084)| €S 273,412 | C5 1106,296 | CS (551,288)

MNet Profit margin Variable Cuanto generamos por cada ddlar de 7% -26% 4% 11% -9% Tablero Financiero |
Cash Conversion Cycle Variable CCC=DIO+DS0O - DPO 120 120 120 115 110

Capital de trabajo Total Fijo CT=CC+5+I CS 51683,665

Efectivo $ Fijo Cantidad de Efectivo (caja y Banco) ¢ C5 10336,733

Efectivo % Fijo % de la cantidad de efectivo de Capit 20%

Inventario $ Fijo Monto de Inventario CS 20673466

Inventario % Fijo % de Inventario del capital de trabaj 40%

Cuentas por cobrar § Fijo Monto total de cuentas por cobrar CS  4134,693

Cuentas por cobrar % Fijo % de las cuentas por cobrar del capit 40%

Woking Capital Ratio Fijo Currents Assets/Current liabilities 18%

llustracion 24 - Dashboard - Ingreso de Datos Objetivos

74| PAGINA



En la siguiente captura se muestra la vista de la pestafia de ingreso de datos reales del &rea Administrativa Financiera.

En esta seccién se escribe los resultados obtenidos mes a mes.

Base de Datos Reales

il
@ €quip=<P

Financiera

indicador Tipo Descripccion Septiembre Noviembre Diciembre

Liguidez Fijo La relacién entre Activo circualnte y 134%

Prueba acida Fijo Si la empresa tuviera que pagar toda 49%

Periodo medio de cobranza Variable Tiempo promedio de las cuentas por] 152 Menu Prin[;ipal
Periodo medio de pago Variable Tiempo promedio en pagar las cuent] 120

Periodo medio en inventario  |Variable Tiempo promedio de los productos § 165

EBITDA Variable Ingresos antes de Intereses, Impuesy C$ 1904,316 Objetivos
Net Profit Variable Cuanto dinero realmente le quedaa] C$ 1674,622

Net Profit margin Variable Cuanto generamos por cada dolar de 15% Tablero Financiero
Cash Conversicn Cycle Variable CCC=DIO+DSO - DPO 197

Capital de trabajo Total Fijo CT=CC+5+1 C5  46985,150

Efectivo $ Fijo Cantidad de Efectivo (cajay Banco) ¢ €5 1146,630

Efectivo % Fijo % de la cantidad de efectivo de Capi] 2%

Inventario Fijo Monto de Inventario cs 12988,228

Inventario % Fijo % de Inventario del capital de trabaj 28%

Cuentas por cobrar $ Fijo Monto total de cuentas por cobrar cs 32850,292

Cuentas por cobrar % Fijo % de las cuentas por cobrar del capit 70%

‘Woking Capital Ratio Fijo Currents Assets/Current liabilities 18%

llustracion 25 - Dashboard - Ingreso de Datos Reales
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En la siguiente captura se muestra la vista de la pestafia de Dashboard del
area Administrativa Financiera. En esta seccidn se muestra a la derecha un gréfico
del indicador mes a mes, y a la izquierda cuenta con una seccion de notas para

ingresar comentarios de las reuniones mensuales.

Tablero Financiero
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llustracion 26 - Dashboard - Vista de Tableros
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Los indicadores que se seleccionaron para cada area son los siguientes:

Financieros

Indicador

Liquidez

Descripcion |
La relacion entre Activo circulante y pasivo
circulante, quiere decir que por cada cérdoba que
debemos con cuanto lo respaldamos.

Prueba acida

Si la empresa tuviera que pagar todas sus
obligaciones corrientes sin necesidad de liquidar
Sus inventarios.

Periodo medio de cobranza

Tiempo promedio de las cuentas por cobrar en
ser pagadas

Periodo medio de pago

Tiempo promedio en pagar las cuentas por
cobrar

Periodo medio en inventario

Tiempo promedio de los productos en bodega
antes de ser vendidos.

EBITDA

Ingresos antes de Intereses, Impuestos,
Depreciacion y Amortizacion

Net Profit

Cuanto dinero realmente le queda a la compafiia

Net Profit margin

Cuanto generamos por cada délar de ventas

Cash Conversion Cycle

CCC = Promedio de dias en inventario +
promedio de dias en cobrar - promedio de dias
en pagar

Capital de trabajo Total

Capital de trabajo total = Caja y Banco + Cuenta
por cobrar + Inventario

Efectivo $

Cantidad de Efectivo (caja y Banco) con la que
cuenta la empresa al cierre

Efectivo %

% de la cantidad de efectivo de Capital de
Trabajo Total

Inventario $

Monto de Inventario

Inventario %

% de Inventario del capital de trabajo

Cuentas por cobrar $

Monto total de cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar %

% de las cuentas por cobrar del capital de trabajo

Working Capital Ratio

Activos Actuales/Deudas actuales

Tabla 16 - Lista de Indicadores Financieros
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Indicador

Ventas
Descripcion

Cantidad de Vendedores

Cantidad de Vendedores de equipos.

Leads #

Nuevas oportunidades de negocio.

Lead por vendedor

Leads/ # Vendedores

Visitas Totales

Visitas totales realizadas a clientes

Visitas promedios

Visitas totales entre vendedores

Visitas a clientes nuevos

Clientes nuevos visitados

Visitas a clientes nuevos %

Clientes nuevos visitados / Total de visitas

Visitas a clientes
estratégicos

Clientes estratégicos visitados

Visitas a clientes
estratégicos %

Clientes estratégicos visitados / Total de visitas

Visitas de seguimiento

Visitas a un cliente por seguimiento venta

Visitas de seguimiento %

Visitas a un cliente por seguimiento venta / Total
de visitas

Cotizaciones #

Cantidad de cotizaciones levantadas

Cotizaciones por vendedor

Cotizaciones promedio por vendedor

Cotizaciones $

Monto total de cotizaciones

Monto promedio de
Cotizaciones

Monto promedio de las cotizaciones realizadas

Cierres # Cantidad de cierres
Cierres por vendedor Cierres promedio por vendedor
Cierres $ Monto total de cierres

Monto promedio de Cierres

Monto promedio de las cierres realizadas

Cumplimiento de meta de
venta

Ventas / Meta de Venta

Efectividad de Cierre

#Cierres / # Cotizaciones

Total de Inventario
estancado

Total de Inventario las estancado realizadas

Inventario estancado
vendido

Inventario estancado vendido en el mes

Tabla 17 - Lista de Indicadores de Venta
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VRS

Indicador Descripcion

Cantidad de Vendedores

Cantidad de vendedores en VRS

Visitas Totales

Total de visitas realizadas a clientes

Visitas promedios

Visitas totales VRS / Vendedores VRS

Cotizaciones #

Cantidad de Cotizaciones realizadas

Cotizaciones por vendedor

Cotizaciones realizadas por vendedor VRS

Cotizaciones $

Monto de cotizaciones

Monto promedio de
Cotizaciones

Monto promedio cotizado

Cierres # Cantidad de cierres
Cierres por vendedor Cantidad de Cierres / Cantidad de vendedores
Cierres $ Total de cierres en Monto

Monto promedio de Cierres

Monto promedio de cierre

Cumplimiento de meta de
venta

Cumplimiento de meta VRS

Efectividad de Cierre

Cantidad de cierres entre cantidad de
cotizaciones

# Planes de Mantenimiento

Cantidad de planes de mantenimiento vendidos

Vendidos
$ Planes de Mantenimiento | Monto de planes de mantenimientos vendidos
Vendidos (valor total de contrato)
Total de Inventario Total de Inventario con mas de 90 dias
estancado
Inventario estancado . .
. Inventario estancado vendido en el mes
vendido

Tabla 18 - Lista de Indicadores de VRS
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Indicador

% Reprogramaciones

Taller \

Descripcion

Cantidad de visitas a clientes reprogramadas /
Total de visitas a clientes

% mantenimientos
correctivos

Mantenimientos correctivos / Total de
mantenimientos

% mantenimientos
Preventivos

Mantenimientos Preventivos / Total de
Mantenimientos

Rango de Utilizacion de
Capacidad

Horas facturadas / Total de horas disponibles

indice de Reproceso

Trabajos repetidos por no calidad / Total de
trabajos

Queja de Clientes

Cantidad de quejas de los clientes

Tabla 19 - Lista de Indicadores de Taller

Clientes Internos y Externos

Indicador Descripcion
NPS indice de promotores Neto
Queja de Clientes Cantidad de quejas de los clientes
360 Resultado en encuesta 360 obtenido por

gerente del &rea

Rotacién de personal

Rotacion de personal en el &rea a final de afio

e-NPS

NPS de empleados obtenido en el afio

Tabla 20 - Lista de Indicadores de Clientes Internos y Externos
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9.3 Modelo de Gestion
El modelo de gestion a seguir es detallado por Mark Horstman en su libro The

Effective Manager (El gerente efectivo) escrito en 2016.

La definicibn moderna es que un gerente efectivo realiza bien dos

responsabilidades claves:

1. Logra los resultados que se esperan de su area de responsabilidad.

2. Retener a su personal

Esos son los dos elementos claves para evaluar el rendimiento de un gerente.
Para el gerente actual no basta tener resultados, tiene que prestar atencion a la
rotacion de personal, que es demasiado cara. Un gerente efectivo es aquél que

obtiene resultados y mantiene a su personal.

Para poder cumplir esas dos responsabilidades, los gerentes tienen que hacer

cuatro cosas imprescindibles.

e Conocer a su gente
e Comunicar acerca del rendimiento
e Pedir mas

e Enviar trabajo hacia abajo

Para ello, es recomendable (pues esta validado por una amplia practica
internacional) usar cuatro herramientas comprobadas, que se pueden comunicatr,

aprender y replicar:

e Las reuniones 1:1 (O3, por sus siglas en inglés: One On One)
e Laretroalimentacion (positiva y negativa)
e El coaching

e La delegacion

El objetivo del modelo de gestibn es que estas cuatro herramientas,
comenzando por las Reuniones 1:1 sean implementadas en todo EQUIPSA, segun
el organigrama. La plataforma para organizar el trabajo y seguimiento de la

estrategia serd mediante reuniones gerenciales quincenales.
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9.4 Modelo de Cambio Cultural
El modelo de cambio cultural escogido por los directores de EQUIPSA esta

basado en un programa creado por Human Synergistics.

Vision del

Estado Futuro/
Alinear el Rendimiento
Liderazgo del Valor

Evaluar
el Estado
Actual

Construir la Eficacia en |la Fuerza de Trabajo

n- Valores- Estrategia

Los primero que se deba hacer es evaluar el Estado Actual de la compafiia,

esto es La Cultura Operativa, aquellas normas y expectativas que los miembros
muestran que son reforzadas y motivadas en la organizacién y que guian como

deben de enfocar su trabajo y la internacion con los demas.

Alinear el Liderazgo y Construir Conceso Cultural es crear un grupo con
agentes de cambios que dicten un mismo discurso alineado de las creencias
compartidas de la compafia, o lo que Kotter (2011) llama: Formar una coalicién

conductora poderosa.

Luego se deben alinear diferentes factores para que se pueda gestionar el

cambio exitosamente, estos son:

e Sistemas y Procesos: Los procedimientos interrelacionados que la
organizacion realiza para desarrollar sus actividades claves y para resolver

problemas.
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e ElImodo en que las personas, los roles, y las actividades son ordenadas para
crear una organizacion con sus debidas jerarquias e influencias.
e Capacidades: las capacidades y cualidades que deben tener los miembros

de la organizacion, particularmente aquellos en las posiciones de liderazgo.

Con los sistemas que refuercen la vision comienza el proceso de cambio de

cultura organizacional.

Estos componentes deben tener una base sélida de liderazgo, declaraciones
de vision, mision, valores y estrategia claras; y una fuerza de trabajo competente y

eficaz.
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10. Capitulo VI: Analisis de Factibilidad

10.1 Consideraciones del Estudio de Factibilidad
Con la ejecucién de una estrategia se espera tener una posicibn mas

competitiva con mejores utilidades y del mismo la ejecucion de la estrategia requiere
inversiones. En el presente capitulo se evalla la factibilidad de ejecutar la

estrategia.

Para realizar el presente estudio se proyecto el estado de resultado de la
compafia hasta 2018 si se ejecuta la estrategia. Los flujos proyectados se evalian

con herramientas de ingenieria econdmica para determinar su factibilidad.

Para mantener un enfoque adecuado a los datos presentados en el siguiente
estudio se debe tomar en cuenta que una estrategia no es mas que una hipotesis
de sus autores, dadas las circunstancias y conocimiento actual (Norton & Kaplan,
1994), en otras palabras, suponemos que si hacemos A sera un efecto causal de B.
Debido a esto, resulta imprescindible evaluar la sensibilidad del proyecto si no se

logran las metas de ingreso o rentabilidad.

Debido a la sensibilidad de la informacion financiera todos los datos del estado
de resultado han sido alterados y totalizados en la medida de lo posible para

mantener la confidencialidad de los mismos.
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10.2 Inversién Inicial

La inversion inicial estd compuesta de 3 servicios. Esta inversion se debe

realizar en cada afno:

1- Sistema informético de medicion: La empresa desea comprar un sistema

informatico de gestién estratégica.

2- Servicios de implementacion de herramientas informaticas: Asi mismo, se
desea contratar a consultores informaticos proveedores oficiales de software
en el pais. Esto tiene una duracion de 6 meses y paga al inicio del contrato.

3- Servicios de consultoria: Para asegurar la correcta ejecucion de la estrategia

la empresa desea asesorarse con una empresa consultora en un contrato de

12 meses. El contrato se paga por adelantado.

Inversion Inicial Monto Ddlares M’onto en
Cordobas
Sistema informatico de medicién S 543.7| C$ 15,675.68

Servicios de implementacién de

herramientas informaticas S 10,350.0 | CS 298,390.50
Servicios de consultoria S 20,700.0 | CS 596,781.00
TOTAL INVERSION S 31,593.7 CS 910,847.18

Tabla 21 - Inversion Inicial Tasa de cambio oficial a la fecha (BCN, 2016)
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10.3 Expectativa de Ingreso
La meta de este afio de la empresa es cerrar con un 22% de incremento con

respecto al afilo pasado. Asi mismo la meta del siguiente afio es un 15% arriba del
afo actual. En la siguiente tabla se muestra la proyeccion de ventas para 2016 y
2017 (celdas sombreadas) calculadas si se cumple la meta y 2018 se proyecté por

regresion lineal:

Proyeccion de Ventas

Mes 2016 2017 2018
Enero CS 6174,178.54 | CS 10033,884.22 | CS  11522,070.09
Febrero CS 4405,724.57 | CS  8326,576.54 | CS 9561,541.31
Marzo CS 6214,109.42 | CS  8391,058.92 | CS 9635,587.46
Abril CS 4094,108.23 | CS  7607,973.30 | CS 8736,357.69
Mayo CS 6255,596.27 | CS  9691,636.21 | CS  11129,061.21
Junio CS 7584,342.16 [ CS  7896,296.99 | CS 9067,444.40
Julio CS 6757,937.34 | CS  8498,416.51 | CS 9758,867.90
Agosto CS 11577,117.14 | CS  6913,023.08 | CS 7938,335.21
Septiembre | CS 8037,797.61 [ CS  3695,709.23 | CS 4243,842.15
Octubre CS 6353,168.18 | CS  7057,681.19 | CS 8104,448.43
Noviembre | C$S 8358,674.15 | CS  9285,580.93 | CS  10662,781.42
Diciembre | CS 5450,759.20 | CS  6055,202.62 | CS 6953,286.23
TOTAL C$ 81263,512.82 | C§ 93453,039.74 | C$ 107313,623.50

Tabla 22 - Proyeccion de Ventas

La proyeccion anterior se realizé aplicando un factor de estacionalidad,

calculado segun la venta de los ultimos 3 afios.
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Grdfico 14 - Factor de Estacionalidad
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10.4 Expectativa de Rentabilidad
Los objetivos financieros deseados son dos, aumentar las ventas en un 15%

con respecto al afio anterior, y mantener un Margen de Utilidad (NPM por sus siglas
en inglés Net Profit Margin) de 7%. EI NPM proyectado para 2016 es de 0.5%.
Existen tres modos de elevar el NPM en 2017: (1) Aumentando las ventas. (2)

Aumentando el margen de ganancia bruta. (3) Disminuyendo los costos.

Aumentar Ventas: Manteniendo el margen y los gastos promedios a la fecha
mas un factor de inflacion aplicado a los mismos (BCN, 2016), la empresa debe
facturar 8.6 Millones de cordobas mensualmente aproximadamente, esto supone un

crecimiento del 27.2% de las ventas promedio a la fecha.

Aumentar Margen: Si se desea lograr los objetivos de ingreso por venta y
NPM, manteniendo los costos operativos (mas un factor de inflacion), el margen de
ganancia bruta necesario para lograr un NPM de 7% seria de 38.1%, lo cual implica
un crecimiento de 3.1 puntos porcentuales. Esto podria lograrse si se estimula la
venta de repuestos y servicios la cual deja un mayor margen que la venta de

equipos.

Disminuir Costos: Por ultimo, si se desea tener un NPM de 7% manteniendo
el margen promedio actual y con un aumento del 15% de las ventas, se deben bajar

los costos en un 9.9% (incluyendo el aumento por inflacion).

Mix: La mejor estrategia que puede optar la empresa para ser mas rentable
es una mezcla de los estos componentes. Si la empresa aumenta sus ventas en un
15%, estimula la venta de repuestos, aumentando su margen bruto promedio en
2.5% (a 37.5%), y disminuye sus costos en un 2.5%,(incluyendo el factor de

inflacién) lograria tener un NPM del 7%.

Estudio de NPM SubirVentas  Subir Margen Bajar costos Mix
Net Profit Target 7% 7% 7% 7%
Ventas cS 8636,836 | CS 7787,753 | CS 7787,753 | CS 7787,753
Margen 35.0% 38.1% 35.0% 37.5%
UB cS 3022,892 | CS 2967,134 | CS 2725,714 | CS 2917,321
Gastos cS 2418,470 | CS 2418,470 | CS 2257,487 | CS 2369,798
UN cs 604,422 | CS 548,664 | CS 468,227 | CS 547,522
Net profit 7.0% 7.0% 6.0% 7.0%

Tabla 23 - Expectativa de Rentabilidad *Montos mensuales
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10.5 Proyeccion de Estado de Resultado
Los estados de resultados se proyectaron segun la implementacién de los

objetivos estratégicos y con base en la expectativa de ingreso y de rentabilidad.
Como se puede ver en la tabla de Estados de Resultados, en el primer afio la
proyeccion es que se cierre con un margen bruto de 35.1% y manteniendo los
gastos promedio. El afio siguiente las ventas deben aumentar en un 15%, asi mismo
un aumento en el margen bruto de 2.5 puntos porcentuales (supuesto por la
creacion de un nuevo departamento de partes y servicios el cual tendra un impacto
en el margen promedio), y un ligero incremento en los gastos dado por la inflacién,
de este modo se logra un NPM de 7.0%. En 2018 las ventas aumentan un 15%
respecto al afio anterior y con un margen de 38% debido a la consolidacion del
departamento de partes y servicios y con mayor presencia de los equipos en el
mercado. Con un incremento en los costos del 10% mas inflacion de dos afios, el

2018 proyecta cerrar con 7.8% de NPM.

Estado de Resultados

Ao 2016 2017 pLoxk:]
Ventas cs 81263,513 | CS 93453,040 | C$S 107313,623
Costo de Ventas cs (52739,693)| C$ (58445,193)| C$  (66534,447)
Utilidad Bruta cs 28523,820 | CS 35007,847 | CS 40779,177
Margen bruto 35.1% 37.5% 38.0%
Gastos cs 28153,231 | CS 28437,579 | CS 32407,465
Utilidad de Operaciéon | C$ 370,589 | CS 6570,268 | CS 8371,712
NPM 0.5% 7.0% 7.8%
IR cs 111,177 | CS 1971,080 | C$ 2511,514
Utilidad Neta cs 259,412 | CS  4599,187 | C$ 5860,198

Tabla 24 - Proyeccion de Estado de Resultados

En el anexo 12.4 se puede visualizar el detalle mes a mes de los Estados de

Resultado proyectados para 2016 y 2017.

88 |PAGINA



10.6 Analisis de Flujos
Tomando en cuenta la inversion inicial y los estados de resultado proyectados,

podemos proyectar los flujos de caja para los siguientes 2.3 afios. La inversion se

debe realizar una vez cada afio para mantener operativo el sistema.

Flujo Efectivo 2016 2017 2018
# Periodo 0 1 2
Inversidn Inicial CS$ (910,847.18)| CS  (943,637.68)| CS  (977,608.63)
Utilidad (o Perdida) Proyectada| C$ 259,411.95 | CS  4599,187.49 | CS  5860,198.29
Flujo CS$ (651,435.23)| CS  3655,549.81 | CS  4882,589.66

Tabla 25 - Proyeccion de Flujos

Al evaluar el proyecto con las herramientas de ingenieria econdmica

presentadas en el marco tedrico podemos ver que:

TMAR 25%
TIR anual 245%
VAN CS$5397,862

Tabla 26 - Indicadores de Evaluacion

E proyecto es altamente atractivo, aun con una TMAR alta el VAN es positivo.

La TIR anual es del 245% lo que hace el proyecto muy atractivo para la compania.

El proyecto se evalu6 por 2.333 afios. La inversion inicial se debe realizar
cada afio para mantener el MAE en punto (el valor varia porque se le asigné un
incremento correspondiente a la inflacién del cordoba de 3.75% de acuerdo al Ultimo
informe del BCN, septiembre 2016).
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10.7 Analisis de Sensibilidad
Debido a que la estrategia es un supuesto y se evaluo la situacion ideal en la

gue todas las metas se cumplen, el analisis de factibilidad se debe someter a fuertes
andlisis de sensibilidad para determinar en qué situaciones se podria encontrar la

empresa.
Escenario 1;

Este escenario se evalla el caso en que la empresa no logre su objetivo de
ventas en 2017 y 2018, y solo logre un incremento del 5% respecto al afio anterior.
Asi mismo sus gastos aumentan en un 8.6% (5% de incremento méas 3.75% por

inflacion). Los estados de resultados lucirian del siguiente modo:

Estado de Resultados

Ano 2016 2017 2018
Ventas cs 81263,513 | CS 85326,688 | CS 89593,023
Costo de Ventas cs (52739,693)| C$ (53329,180)| CS  (55547,674)
Utilidad Bruta (o 28523,820 | CS 31997,508 | CS 34045,349
Margen bruto 35.1% 37.5% 38.0%
Gastos cs 28153,231 | CS 30625,085 | CS 31727,588
Utilidad de Operacién | C$ 370,589 | C$ 1372,423 | CS 2317,761
NPM 0.5% 1.6% 2.6%
IR cS 111,177 | CS 411,727 | CS 695,328
Utilidad Neta cs 259,412 | C$ 960,696 | CS 1622,432

Tabla 27 - Proyeccion de Estado de Resultados - Escenario 1

En este escenario aln habria NPM positivo, pero muy poco rentable para ser
atractivo a inversionistas. La inversion no seria atractiva, puesto que la TIR anual
es de 0.3%. Muy por debajo de la TMAR.

TMAR 25%

L GELE] 0.3%

VAN (C$225,101)

Tabla 28 - Indicadores de Evaluacion - Escenario 1
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Escenario 2:

La empresa logra controlar sus costos, y logra la meta de venta, sin embargo,
el proyecto de repuestos y servicios no fue exitoso y no logran incrementar su

margen bruto de utilidad.

En este caso el estado de resultado seria positivo para los 3 afios y tendria
NPM positivos pero no muy atractivos para los inversionistas con 4.6% y 4.8% para

2017 y 2018 respectivamente.

Estado de Resultados

Ano 2016 2017 2018
Ventas cs 81263,513 | CS 93453,040 | CS 107313,623
Costo de Ventas cs (52739,693)| C$ (60744,476)| C$  (69753,855)
Utilidad Bruta cs 28523,820 | CS 32708,564 | CS 37559,768
Margen bruto 35.1% 35.0% 35.0%
Gastos cs 28153,231 | CS 28437,579 | CS 32407,465
Utilidad de Operacién | C$ 370,589 | CS  4270,985 | C$ 5152,303
NPM 0.5% 4.6% 4.8%
IR cS 111,177 | CS 1281,295 | CS 1545,691
Utilidad Neta cS 259,412 | CS$ 2989,689 | CS 3606,612

Tabla 29 - Proyeccion de Estado de Resultados - Escenario 2

En este escenario la Inversion sigue siendo atractiva, pues debido a que la
inversion inicial es relativamente baja, el bajén en el NPM no es suficiente para

hacer el proyecto poco atractivo.

TMAR 25%

TIR anual 133.7%

VAN C$2667,968

Tabla 30 - Indicadores de Evaluacion - Escenario 2
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Escenario 3

En este escenario se evalla cuanto debe ser el incremento en ventas
manteniendo control de los costos y el margen para lograr la TMAR esperada. Con

este escenario se pretende evaluar que tan seguro es el proyecto.

En este escenario la empresa logra cumplir la proyeccién de margen bruto y
de gastos; para lograr la una TIR anual de 25.2% solamente debe incrementar sus
ventas un 3.53% cada afio (tomando en cuenta que la inflacibn es de 3.75%

practicamente es mantener las ventas igual a 2016).

Estado de Resultados

Ano 2016 2017 pLoxk:]
Ventas cs 81263,513 | CS 84351,526 | CS 87556,884
Costo de Ventas cs (52739,693) €S (52753,139)| C$ (54285,268)
Utilidad Bruta cs 28523,820 | CS 31598,387 | CS 33271,616
Margen bruto 35.1% 37.5% 38.0%
Gastos cS 28153,231 | CS 28437,579 | C$ 32407,465
Utilidad de Operacién | C$ 370,589 [ CS 3160,808 | CS 864,151
NPM 0.5% 3.7% 1.0%
IR cS 111,177 | CS 948,242 | CS$ 259,245
Utilidad Neta cs 259,412 | CS$ 2212,566 | CS 604,906

Tabla 31 - Proyeccion de Estado de Resultado - Escenario 3

TMAR 25%
TIR anual 25%
VAN Cso

Tabla 32 - Indicadores de Evaluacion - Escenario 3
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11. Conclusiones y Recomendaciones

11.1 Conclusiones
Las empresas de hoy en dia se enfrentan con entornos mas competitivos cada

dia, es por ello que la planeacion estratégica es vital para el éxito de la compafia.
El problema esta en cerrar la brecha entre la planeacién y la ejecucion. Por lo tanto,
la implementacion de un MAE se vuelve un factor clave para llevar la estrategia a

todos los niveles de la compafia.

Mediante el andlisis interno realizado en la empresa se puede identificar la
gran necesidad de gestionar la estrategia y sistemas de medicion y analisis, pues
fueron los puntos més débiles de la organizacion segun la valoracién por los
colaboradores de la compafia. Asi mismo, el analisis externo de los indicadores
macroecondmicos muestra una perspectiva con un crecimiento muy positivo del
mercado; el crecimiento en la inversion publica y privada en construccion y
magquinaria y equipo es positivo y constante afio a afio, asi mismo el consumo de
hidrocarburos ha aumentado, y el PIB aportado por industrias también tiene un

crecimiento positivo.

En el presente trabajo monografico se disefiaron los objetivos estratégicos
para cada lineamiento estratégico definido por la empresa. Asi mismo, estos
objetivos se plantearon en un Balanced Scorecard y se crearon métricas para cada
area de la empresa. Con estos esfuerzos la estrategia se traduce a algo medible,
facil de comunicar y enfocada en resultados. Para decantar la herramienta en todas
las areas de la organizacion se desarroll6 un médulo de dashboards por area, con
indicadores especificos de cada departamento de la empresa. Es trabajo de los
directivos de la compafia dar seguimiento continuo a la ejecucién de la estratégica
y desarrollar iniciativas estratégicas para lograr los objetivos es por ello que se
presento un modelo de gestion y modelo de alineamiento cultural que serviran como

marco de trabajo.

Para determinar la factibilidad de las ideas propuesta, se realizd una

proyeccion de los estados de resultados de la empresa si se cumple las expectativas
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de ingreso y rentabilidad; seguido de un estudio de sensibilidad con posibles
escenarios de la compafiia. Como resultado de esto se concluyé que es
indispensable estimular la venta de repuestos y servicios, pues es modo mas
factible de aumentar el margen bruto promedio y lograr la expectativa de
rentabilidad. Del mismo, para que el proyecto sea atractivo se debe tener control en
los costos en los que la empresa incurre, lo cual se hara principalmente reduciendo
el tiempo de conversién del dinero (CCC) y mediante integracion de operaciones a

nivel centroamericano.

11.2 Recomendaciones
Es importante entender que mas importante que la "planeacién" es el

"pensamiento” estratégico, y todo lo que se deriva de positivo en la discusion en el
equipo de direccién y con otros actores claves del entorno y de las relaciones
internas en la empresa. El MAE es una herramienta que facilita este propdsito mayor
de aprendizaje de preparacion para responder de forma rapida y flexible a los
cambios imprevistos que son inevitables en estas épocas de cambios rapidos e

inesperados.

El MAE se expresa en métricas y metas. Esto, si bien puede ser necesario
como indicadores de cuan bien se estan logrando los objetivos, no son mas que
medios, pero no el fin. Los objetivos centrales de la empresa, lograr la lealtad y la
confianza de sus clientes, son propiedades emergentes de todo el sistema, no
tienen ni "fecha de cumplimiento” ni estan expresados en términos de "metas

concretas, tipo SMART"; 0 sea, no son reducibles a un conjunto de indicadores.

Durante el proceso de ejecucion debe quedar claro que se trabaja en funcion
del logro de los objetivos de lealtad y confianza, y que los indicadores establecidos
en el BSC son una referencia aproximada que ayuda a verificar el grado de avance
a esos objetivos, pero que no los abarcan en su totalidad. Es decir, no por cumplir
con todas las métricas esta asegurado que se esté logrando el objetivo, pero se
espera que asi sea. Si la realidad demuestra lo contrario, es sefial que las métricas

elegidas no reflejaban acertadamente la realidad.
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Operativamente, el MAE permite disponer de un marco general de
alineamiento que facilitara la implementacion, puesto que existe un acuerdo a nivel
de equipo gerencial y otros actores claves del "qué" y el "por qué". Cuando estos
elementos estan claros, la ejecucion (el "cdmo"”) aunque no esta exenta de

dificultades, es mas facil.
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12. Anexos

12.1 Encuesta CMMI

Areade
Proceso

Puntaj

Practicas

1]2]3]4]5]6

7]8]9]10

Gestion de
Futuro

Gestion del Futuro Deseable

Tener una Visién de futuro atractiva y bien comunicada

Formular una Misién compartida a la que todos contribuyen

Definir los valores como la forma en que se ejecuta el trabajo

Expresar los Valores como Normas de Conducta para todos

Implementar sistemas que refuercen la cultura deseada

Estrategia

Establecer la Estrategia

La Direccion dedica tiempo a los temas estratégicos

Se mantiene actualizado el FODA

Se tienen definidas las principales estrategias (lineamientos)

Existe un Mapa Estratégico con objetivos a 3 afios vista

Desarrollar el Plan de Trabajo

Existe un Tablero de Comando que despliega cada Objetivo

Esta definido como se mide y trabaja con cada Indicador

Cada Gerencia desarrolla su propio Tablero de Comando alineado

Se hace un estudio detallado del mercado para el afio entrante

Existe un Plan Anual derivado de la Estrategia

La Estrategia es comunicada a todas las areas

Se establecen Planes Trimestrales en base a la Estrategia

Obtener el Compromiso con el Plan

Los planes se revisan con las personas afectadas

Cada directivo prepara su Plan Semanal y evalUa el anterior

Se tiene un compromiso con el cumplimiento del Plan Semana

Aseguramiento

Cultura de implementacién y seguimiento

Los directivos a todos los niveles trabajan lo estratégico y lo
operativo

Existe una cultura de implementacién en forma de proyectos de
mejora

Cultura de resolver problemas y evitar su re

pet

icion

Se resuelve los problemas operativos con agilidad

Se tratan a fondo los problemas crénicos, cuestionando paradigmas

GAF

Establecer Presupuestos y Proyeccion

Existe un Presupuesto alineado a la Estrategia

Los Balances y Estados Financieros estan actualizados

Se tienen flujos de caja de efectivo proyectados

Procesos agiles y con soporte de tecnologi

Los procesos administrativos financieros son agiles

El Sistema Informatico abarca todas las areas de la empresa

Hay control de costos (mano obra, insumos, equipos)

Hay control efectivo de inventarios, incluyendo los selectivos

RH

Voz del cliente interno y externo

Existen mediciones del clima laboral y planes de mejora

Se mide la percepcién de clientes y se actia en base a ello
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Cada trabajador tiene su expediente completo y actualizado

Compensacion justay a tiempo

Se paga a tiempo y sin errores.

Se hacen andlisis salariales y se corrigen inequidades existentes

Reclutamiento y entrenamiento

Hay un plan de entrenamiento y capacitacion en base a la estrategia

Existen procedimientos claros para reclutar y desvincular personas

Mejora de Procesos

Documentar los Procesos Claves

Hay compromiso para la mejora de los procesos

Se tienen identificados los procesos principales

Cada proceso (o grupo afin) tiene definida una Politica

Cada proceso tiene descrito el Procedimiento de ejecucion

Estan definidos proveedores/insumos y clientes/resultados

Los procesos tienen indicadores de resultados y ejecucion

Los indicadores se miden regularmente

Gestionar las mejoras a los procesos

Se analizan las incidencias

Existe un plan de auditoria y revision de los procesos

Se identifican y gestionan Acciones Correctivas.

Medicion y Analisis

Cultura de Medicion

La Gerencia revisa indicadores claves de modo regular

Para cada indicador clave existen limites deseables

Los indicadores se miden de manera estandar y en tiempo

Las personas que miden los indicadores estan entrenadas

Recoleccién y Anadlisis de Datos relevantes

Los datos se recolectan sin errores y a tiempo

Los datos son revisados por las personas adecuadas

Los datos se presentan en gréficas y tendencias de tiempo

Los resultados se comunican a las areas interesadas
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12.2 Resultados CMMI

# Area
1 GAF 4.0 1.7 1.8 2.7 3.9 2.5 1.0
2 GAF 4.0 1.1 1.0 3.7 2.7 1.9 1.0
3 GAF 5.0 1.0 N/A 49 2.7 2.8 1.0
4 GAF 5.2 1.3 3.5 3.3 4.7 2.5 1.0
5 GAF 6.6 4.3 53 5.1 5.0 5.0 5.3
_ 5.0 1.9 2.9 3.9 3.8 2.9 1.9
7 VRS 3.2 1.6 2.0 3.0 3.2 1.7 N/A
8 VRS 5.4 4.1 5.8 5.5 4.5 5.5 4.2
9 VRS 3.4 1.7 2.0 1.8 1.7 1.2 1.9
10 VRS 9.2 5.1 5.0 5.7 7.4 N/A N/A
11 VRS 7.6 1.6 1.5 2.9 2.6 2.4 2.0
12 VRS 6.8 3.3 5.0 6.3 4.6 4.0 33
_ 5.9 2.9 3.5 4.2 4.0 2.9 2.8
13 Ventas 2.0 1.3 2.0 3.6 2.9 2.0 2.1
14 Ventas 3.0 2.3 1.3 2.0 1.8 2.2 2.5
15 Ventas 1.8 1.2 1.5 2.0 2.0 1.7 2.9
16 Ventas 4.8 3.4 4.0 4.7 4.6 3.3 4.0
17 Ventas 7.6 6.5 4.8 6.7 6.0 6.7 7.3
3.8 2.9 2.7 3.8 3.5 3.2 3.8
Promedio
Gerentes 6.1 3.6 3.6 5.6 4.4 4.2 3.8
Promedio
Empleados 4.7 2.4 3.0 3.6 3.6 2.7 2.5
Promedio
General 5.0 2.6 3.1 4.0 3.8 3.0 2.8
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12.3 Reporte de Andara - Septiembre
DAG Consultores
EQUIPSA

Period 9 of 2016

Global Status:

107

%
STATUS REPORT
Financiera 163%
Aumentar el ingreso por ventas en un 15% con respecto al afio anterior en 2017
Real Value Target Value
Ingreso por ventas 8.04M $ 3.85M $ 209%
Mantener un Margen de Beneficio Neto superior a 7% en 2017
Real Value Target Value
Margen de Beneficio Neto 8.60% 4% 215%
Tener un CCC de 90 dias para fin de afio 2016
Real Value Target Value
Cash Conversion Cycle 183 Days 120 Days 48%
Clientes 91%
Conseguir 3 contratos de mantenimiento cada mes a partir de enero 2017
Real Value Target Value
Contratos conseguidos 0 Units 1 Units 0%
Generar 60 leads cada mes a partir de octubre 2016
Real Value Target Value
Leads Conseguidos 53 Units 40 Units 133%
Obtener un NPS superior a 85% para julio 2017
Real Value Target Value
NPS 52.30% 60% 87%
Obtener un porcentaje de conversion de leads del 20% en enero 2017
Real Value Target Value
Conversion de leads 13.50% 17% 79%
Procesos Internos 163%
Ejecutar el 90% de las reuniones de NC a partir de diciembre 2016
Real Value Target Value
Reuniones de NC efectuadas 33% 80% 41%
Mantener un indice de reproceso inferior al 5% en julio 2017
Real Value Target Value
Indice de reproceso - 8% -
Reducir el inventario con méas de 90 dias a menos del 20% del inventario total para julio 2017
Real Value Target Value
Indice de Inventario Estancado 65% 60% 92%
Crecimiento y Desarrollo 163%
Centralizar las compras e inventario de EQUIPSA entre los paises de CA para diciembre 2017
Real Value Target Value
Ejecucion de plan de centralizacion 0% 0% 100%
Conocimiento de la vision del 100% de los empleados
Real Value Target Value
Interiorizacién de la vision 75% 70% 107%
Lograr el Nivel Gestionado en PCMM para Diciembre 2017
Real Value Target Value
Ejecucion del plan de PCMM 0% 0% 100%
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12.4 Estados de Resultados detallado

Estado de Resultados

feb-16 mar-16
Ventas CS 6174,178.54 | CS 4405,724.57 | CS 6214,109.42 | CS 4094,108.23 | CS 6255,596.27 | CS 7584,342.16
Costo de Ventas CS 4349,764.18 | CS 2840,120.10 | CS 3967,256.01 | CS 2559,559.74 | CS 4056,930.16 | CS 4795,930.95
Utilidad Bruta CS$ 1824,414.35 | C$ 1565,604.47 | CS 2246,853.42 | CS 1534,548.49 | CS 2198,666.12 | CS 2788,411.21
Margen bruto 29.5% 35.5% 36.2% 37.5% 35.1% 36.8%
Gastos CS 2252,341.86 | CS 2379,497.02 | CS 2522,951.18 | CS 2313,143.05 | CS 2567,544.51 | CS 2459,173.95
Utilidad de Operacién | C$ (427,927.51)| C$ (813,892.55)| C$ (276,097.77)| CS (778,594.56)| CS (368,878.39)| CS 329,237.27
NPM -7% -18% -4% -19% -6% 4%
IR
Utilidad Neta

Estado de Resultados

sep-16

oct-16

Ventas CS 6757,937.34 | C$ 11577,117.14 | CS 8037,797.61 | CS 6353,168.18 | CS 8358,674.15 | CS 5450,759.20 | C$ 81263,513

Costo de Ventas CS 4434,819.38 | CS 7525,126.14 | CS 5224,568.45 | CS 4097,793.48 | CS 5382,986.15 | CS 3504,838.16 [ C$ (52739,693)

Utilidad Bruta C$ 2323,117.96 | CS 4051,991.00 | CS 2813,229.16 | C$ 2255,374.70 | CS 2975,688.00 | CS 1945,921.03 | C$ 28523,820
Margen bruto 34.4% 35.0% 35.0% 35.5% 35.6% 35.7% 35.1%

Gastos CS 1846,361.69 | CS 2334,430.47 | CS 2007,610.20 | CS 2334,430.47 | CS 2334,430.47 | C$ 2801,316.56 | C$ 28153,231

Utilidad de Operaciéon | CS  476,756.27 | CS 1717,560.53 | CS 805,618.96 | CS (79,055.76)| CS 641,257.53 | CS (855,395.53)| C$ 370,589
NPM 7% 15% 10% -1% 8% -16% 0.5%

IR cS 111,177

Utilidad Neta cS 259,412
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Estado de Resultados

feb-17 mar-17

Ventas CS 10033,884 | CS 8326,577 | CS 8391,059 | CS 7607,973 | CS 9691,636 | CS 7896,297
Costo de Ventas cS 6200,940 | CS 5287,376 | CS 5286,367 | CS 4716,943 | CS 6057,273 | CS$ 4974,667
Utilidad Bruta cs 3832,944 | CS 3039,200 | C$ 3104,692 | CS 2891,030 | C$ 3634,364 | CS 2921,630

Margen bruto 38.2% 36.5% 37.0% 38.0% 37.5% 37.0%
Gastos cs 2187,506 | C$ 2187,506 | C$ 2187,506 | C$ 2187,506 | C$ 2187,506 | C$ 2187,506
Utilidad de Operacién | CS 1645,438 | CS$ 851,694 | C$ 917,186 | CS 703,524 | C$ 1446,857 | C$ 734,124

NPM 16% 10% 11% 9% 15% 9%
IR
Utilidad Neta

Estado de Resultados

sep-17 oct-17
Ventas CS 8498,417 | CS$ 6913,023 | CS$ 3695,709 | CS 7057,681 | CS 9285,581 | CS$ 6055,203 | C$ 93453,040
Costo de Ventas cS 5337,006 | CS 4341,378 | CS 2320,905 | CS$ 4411,051 | CS 5757,060 | CS 3754,226 | C$ (58445,193)
Utilidad Bruta cs 3161,411 | C$ 2571,645 | C$ 1374,804 | CS$ 2646,630 | C$ 3528,521 | C$ 2300,977 | C$ 35007,847
Margen bruto 37.2% 37.2% 37.2% 37.5% 38.0% 38.0% 37.5%
Gastos cs 2187,506 | C$ 2187,506 | CS 2187,506 | CS 2187,506 | CS 2187,506 | CS 4375,012.16 | CS 28437,579
Utilidad de Operacién | C$ 973,905 | C$ 384,139 | C$ (812,702)| C$ 459,124 | C$ 1341,015 | CS  (2074,035)| CS  6570,268
NPM 11% 6% -22% 7% 14% -34% 7.0%
IR cS 1971,080
Utilidad Neta CS  4599,187
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