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RESUMEN 

 

Esta tesis de maestría “Desarrollo e Implementación de un Plan Estratégico para 

la Industria Automotriz. Caso Euro Garage”, a partir del análisis del sector 

transporte,  industria automotriz, talleres automotrices  y taller Euro Garage. 

Analiza el marco teórico correspondiente para el diseño del plan estratégico, a 

partir del cual se elabora el plan estratégico y operativo para Euro Garage, a ser 

implementado, controlado y evaluado; mediante el análisis de resultados y 

discusiones se establecen las conclusiones y recomendaciones.  

 

El estudio del Macro-entorno se determina a través del Análisis (Político, 

Económico, Social y Tecnológico) PEST. El análisis del Micro-entorno se realiza a 

través de las cinco fuerzas  de Porter, se descubren las barreras de entrada y 

salida, la  matriz de riesgo de rentabilidad y la oportunidad de un negocio. 

 

Para el estudio del Negocio se efectúa una investigación de la cadena de valor,   

análisis financiero de Euro Garage, con sus fortalezas y debilidades.  Mediante las 

matrices FO, FA, DO y DA se obtienen las estrategias ofensivas y reactivas para 

maximizar los beneficios de la empresa,  estrategias adaptivas o de supervivencia 

y defensivas que se utilizan para eliminar las debilidades internas. 

  

El control de ejecución del plan se realiza mediante el Cuadro de Mando Integral,  

que evalúa el cumplimiento  de los objetivos generales y específicos, metas, 

compromisos, y responsabilidades.  

 

Finalmente se realiza un seguimiento a través del Ciclo de Deming y conclusiones 

que determinan recomendaciones a aplicar para lograr los objetivos estratégicos. 

 

Palabras clave: Industria. Automotriz. Taller. Macro-entorno.  Micro-entorno. Plan 

estratégico. Estrategia. FODA. Cadena de valor. Análisis financiero. Cuadro de 

mando integral. Ciclo de Deming.  
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ABSTRACT 

 
 

This Master Thesis "Development and Implementation of a Strategic Plan for the 

automotive industry. Case Euro Garage", has been based on the analysis of 

transportation, automotive industry, automotive workshops and Euro Garage 

workshop. Analyzing the corresponding theoretical framework for the design of the 

strategic plan, from which the strategic and operational plan for Euro Garage, is 

drawn up to be implemented, controlled and evaluated. The conclusions and 

recommendations are established through the analysis of results and discussions.  

  

The study of the Macro-environment is determined through the analysis (political, 

economic, social and technological) PEST. The analysis of the Micro-environment 

is done through Porter’s five forces, there are discovered the barriers of input and 

output, the profitability risk matrix and a business opportunity.                                                                            

 

For the study of the business is carried out an investigation of the value chain, 

financial analysis of Euro Garage, with their strengths and weaknesses. Through 

FO, FA, DO and DA matrices are obtained offensive and reactive strategies to 

maximize the profits of the company. Adaptive, survival and defensive strategies 

are used to eliminate internal weaknesses. 

  

The implementation of the plan is controlled through Balance Scorecard, which 

evaluates the fulfillment of the overall objectives and specific goals, commitments 

and responsibilities.  

  

Finally a follow up is tracked through the Deming cycle and conclusions that 

determinate recommendations to apply strategic goals. 

  

Keywords: Industry. Automotive. Workshop. Macro-environment. Micro-

environment. Strategic Plan. Strategy. SWOT. Chain value. Financial analysis. 

BSC Balance Scorecard. Deming cycle.   
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Los vehículos en el Ecuador provienen de Asia, América y Europa, China 

primer país de procedencia de vehículos asiáticos, 

Ecuador. 
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Ecuador provienen de Asia, América y Europa, China 

primer país de procedencia de vehículos asiáticos, mientras que en América es 
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Ecuador provienen de Asia, América y Europa, China es el 

mientras que en América es 
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En el país en Diciembre de 2011 según el SRI se reg

de los cuales 518.394 pertenecen al Distrito Metrop

 

La tendencia de la curva de crecimiento es lineal c

de 0,8648 y una pendiente de 8.2

venta de vehículos de 197.

2.740.264 vehículos en el Ecuador y 558.7
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En el país en Diciembre de 2011 según el SRI se registraron 2.542.293 vehículos, 

de los cuales 518.394 pertenecen al Distrito Metropolitano de Quito.

La tendencia de la curva de crecimiento es lineal con un coeficiente de correlación 

y una pendiente de 8.283,2, significaría que en el 2018 alcanzaría una 

venta de vehículos de 197.875, si mantiene la tendencia habrían alrededor de 

2.740.264 vehículos en el Ecuador y 558.742 vehículos en Quito�
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(BCE, 2011) 
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En el precio al consumidor de venta de vehículos se incluyen: aranceles, tasas de 

importación, impuestos a los Consumos Especiales ICE e impuesto al Valor 

Agregado IVA. Además de contribuir al fisco con el Impuesto a la Renta generado 

por efecto del comercio, el parque automotor aporta a través de tres fuentes 

básicas: el consumo de combustibles, peajes y matriculación (Guerrero Noboa & 

Rivadeneira Redín, 2008), los rubros recaudados en la matriculación son: 

impuesto a la propiedad de vehículos motorizados de transporte terrestre, 

impuesto ambiental a la contaminación vehicular, tasa por matriculación e  

impuesto al rodaje, una contribución adicional es el SOAT (Seguro Obligatorio de 

Accidentes de Tránsito), el incremento en los impuestos recaudados se puede ver 

en la figura 5.  
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(SRI, 2011) 

 

La tendencia de la curva de crecimiento es lineal con un coeficiente de correlación 

de 0,982 y pendiente de 20.000.000, significaría que en el 2018 alcanzaría�

314.439.878,3 (USD) en impuestos, si mantiene la tendencia. 

 

����	����	�




��������	��
��

�
�������
�
�

��
�
������
��

������������ 	����
������
����

�


	���������


�����������


�	���������


�����������


�	���������


�����������


�	���������



����������


���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���
 ���	 ���� ���� ����

�� ���!�����"���#�$�� ���%����&'

���������
���	��	���
��
���
����� �������	���



4 

 

En cuanto a la circulación de vehículos en el Distrito Metropolitano de Quito se 

debe cumplir la normativa relacionada con seguridad vial, salud pública, 

prevención y control del medio ambiente, específicamente respecto a la 

contaminación vehicular; estas normas se encuentran en la Ordenanza 

Metropolitana Nº 159, que dispone realizar anualmente la Revisión Técnica 

Vehicular en la Corpaire1. 

 

Así como ha incrementado el parque automotor, ha incremento la cantidad de 

accidentes de tránsito. En la figura 6 se muestra el crecimiento de costos de 

siniestros de vehículos en el Ecuador, mientras que en el Anexo A se muestra el 

crecimiento de costos de siniestros de automotores. 
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(Superintendencia de Bancos, 2011) 

 

La tendencia de la curva de crecimiento es lineal con un coeficiente de correlación 

de 0,9348 y pendiente de 5.000.000, significaría que en el 2018 alcanzaría un 

valor de 120.900.123 (USD). 

                                            
1 Corporación para el Mejoramiento de la Calidad del Aire de Quito, entidad encargada de 

coordinar, gestionar, seleccionar, adjudicar, contratar y fiscalizar la operación de los Centros de 

Revisión y Control Vehicular. 
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En ciertos casos se da solución a problemas de los vehículos procediendo con la 

reparación, mientras que en otros casos se da solución procediendo con el 

cambio de piezas, siendo necesario contar con todos los repuestos requeridos, 

los mismos que están directamente relacionados con las diferentes marcas de 

vehículos que existen en el país.  
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En lo que se refiere a proveedor de repuestos se presentan tres escenarios, en la 

marca Chevrolet el poder de proveedores es nulo, en las marcas  Suzuki, Toyota, 

Mazda, Hyundai, Nissan, Ford, Kia, Volkswagen, Mitsubishi, Renault, entre otras, 

el poder de proveedores es medio, y en marcas exclusivas como Mercedes Benz, 

BMW, Alfa Romeo, así como marcas nuevas en el mercado, como Ssang Yong, el 

poder de proveedores es alto.  
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En el país más del 50% del parque automotor corresponde a los automóviles, de 

ahí la gran cantidad de talleres dedicados al servicio de vehículos livianos. 
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Los talleres encargados de brindar el servicio requerido debe contar con 

infraestructura, equipos y personal calificado, de ahí la necesidad de disponer de 

capital de inversión para cumplir con requisitos básicos de un taller, por lo tanto, 

las barreras de entrada son medias altas. Los principales competidores son los 

concesionarios y talleres formales, actualmente alrededor de 364 se encuentran 

registrados en el Incop. 
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La tendencia de la curva de crecimiento de compañías de servicio automotriz es 

lineal con un coeficiente de correlación de 0,758 y pendiente de 0,61, significaría 

que en el 2018 se crearían 19 compañías nuevas. 

 

Entre los principales clientes que necesitan los servicios de reparación por 

siniestros, se encuentran 30 compañías aseguradoras de vehículos, quienes por 

su alto poder como consumidores imponen sus requerimientos y políticas. 

Cuando se presenta un siniestro grave, donde el valor de reparación supera el 

80% del valor de un vehículo asegurado, la compañía aseguradora no procede 

con su reparación, sino restituye el valor del vehículo al cliente, por tal motivo el 

poder de bienes sustitutos es bajo, dado el incremento de vehículos y siniestros.  



8 

 


 
 ��������������

 

“El intento de obtener una fuerza motriz que sustituya a los caballos se remonta al 

siglo XVII. El vapor parecía el sistema más prometedor, pero sólo se logró un 

cierto éxito a finales del siglo XVIII”. Un tractor de artillería de tres ruedas fue 

construido en 1771 por el Ingeniero Francés Joseph Cugnot, después de varios 

intentos menos prácticos, “en 1789 el inventor Estadounidense Oliver Evans 

obtuvo su primera patente por un carruaje de vapor y en 1803 construyó el primer 

vehículo autopropulsado que circuló por las carreteras estadounidenses. En 

Europa, el Ingeniero de minas Británico Richard Trevithick construyó el primer 

carruaje de vapor en 1801”, surgiendo avances principalmente en Gran Bretaña, 

donde su época de oro fue en los años de 1820 a 1840, en lo que se refiere a 

vehículos de vapor, sin embargo, por la llegada del ferrocarril, el mayor desgaste 

de las carreteras, legislación de la Locomotive Act de 1865, fomento de peajes y 

cuotas más elevadas fueron factores para restringir los vehículos de vapor, e 

impedir el desarrollo de vehículos autopropulsados. “El científico Holandés 

Christian Huygens diseñó un motor de combustión interna en 1678, pero nunca 

llegó a construirse”. En 1876 el Ingeniero Alemán August “Otto construyó un 

motor de cuatro cilindros que constituyó la base de casi todos los motores” de 

combustión interna. En 1885 Karl Benz introdujo el primer automóvil eficaz de 

gasolina y en 1887 lo hizo Gottlieb Daimler, aunque era mejor el vehículo Benz, 

“diseñado como un todo y empleaba las nuevas tecnologías de la industria de la 

bicicleta”. “Benz empezó a producir su vehículo de tres ruedas en forma limitada 

en 1888, con lo que nació la moderna industria del automóvil” convirtiéndose en el 

mayor fabricante europeo de vehículos; sin embargo, “el motor de Daimler era 

revolucionario y significó un cambio radical en la industria del automóvil”. “En 

1913 Henry Ford introdujo en su fábrica la técnica de la cadena de montaje, y 

empezó a utilizar piezas intercambiables para sus coches”, promoviendo la 

expansión de la industria automotriz. (Cilio Molina, 2007) 

 

En 1974 un grupo de ingenieros identificaron 55 áreas probables donde la 

electrónica podía aplicarse, en 1982, 37 de esas tecnologías, tales como los 
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sistemas de inyección electrónica de gasolina, antibloqueo, bloqueo automático 

de puertas, entre otras estaban en producción, en 1993 el 97% de esas 

tecnologías ya eran una realidad, a la vez se detectaron nuevas áreas de 

aplicación electrónica como  sistemas de control de tracción, ductos de aire 

controlados electrónicamente, reconocimiento de voz, entre otros. (Cilio Molina, 

2007) 
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Transporte se denomina al traslado de algún elemento de un lugar a otro y 

comprende de infraestructura, vehículo, operador y servicios.  

 

La infraestructura es donde se lleva físicamente la actividad como una vía o 

aeródromo, el vehículo es el instrumento que permite el traslado como un auto o 

un barco, el operador es la persona que conduce el vehículo y los servicios son 

aquellos que permiten realizar las actividades de forma segura como los 

semáforos. 

 

El transporte se clasifica de acuerdo al sistema de movilización el cual puede ser 

por carretera, ferroviario, navegable, aéreo, vertical (montacargas) y por 

conductos en el caso del oleoducto. 

 

En el Ecuador las principales actividades económicas correspondientes al sector 

son la exportación, importación, formación bruta de capital fijo (FBKF), valor 

agregado de manufactura, intermediación financiera, transporte de mercancías y 

transporte de pasajeros. 

 

 �
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    (BCE, 2011)
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     (BCE, 2011)

El transporte ocupa el segundo lugar en exportacion

importaciones. 

�!%&! )'%�"/)!�#"�"9&! )'*�!/"$��+���"/�&! *"/)'5"$

(BCE, 2011) 
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(BCE, 2011) 

 

El transporte ocupa el segundo lugar en exportaciones y el cuarto lugar en 
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Año Unidades Variación Unidades Variación Unidades Variación Unidades Variación
2008 20.929  0,80 -     14.032  54,20     36.249  24,60     71.210  20,10     
2009 18.225  12,90 -    18.668  33,00     18.668  48,50 -    55.561  22,00 -    
2010 26.564  45,80     24.598  11,70     25.090  34,40     76.252  37,20     
2011 27.228  2,50      22.247  9,56 -     26.268  4,70      75.743  0,67 -     

Automóviles Todo terreno Camionetas, Total

(BCE, 2011) 

 

La FBKF registró un decrecimiento de 0.67% en el año 2011, reflejada en un 

aumento de la producción de automóviles en 2.5%, de camionetas, furgonetas y 

buses en 4.7%, mientras que los todoterreno presentaron una reducción de -9.6%  

respecto al año pasado. 

 

 

�������

�B�� !#(**�3/�/'*�!/'8�#"�'()!%!)! "$�
(BCE, 2011) 

 

La tendencia de la curva de crecimiento es lineal con un coeficiente de correlación 

de 0,2087 y pendiente de 3.429, significaría que en el 2018 se producirían 99.746 

automotores aproximadamente. 
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(BCE, 2011) 

 

La tendencia de la curva de crecimiento de producción de automóviles es lineal 

con un coeficiente de correlación de 0,6457 y pendiente de 2.723,6, que 

significaría que en el 2018 se producirían 46.293 automóviles. 
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(BCE, 2011) 
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(BCE, 2011) 

 

El porcentaje de variación de VAB del transporte aumentó en 2,0%, y en 

manufactura en 6,47% respecto al año pasado. 
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(BCE, 2011) 

 

En cuanto al transporte de mercancías y pasajeros la variación del VAB aumentó 

de 2,0% en el año 2010 a 4,7%  en el año 2011. 

 

El país gestiona el transporte a través del Ministerio de Transporte y Obras 

Públicas. 
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La transportación aérea es coordinada por el MTOP con el Consejo Nacional de 

Aviación Civil y la Dirección General de Aviación Civil, la transportación marítima 

es coordinada con la Dirección de Puertos, Dirección de Transporte Marítimo y 

Fluvial, el Consejo Nacional de la Marina Mercante y Puertos, la transportación 

ferroviaria es coordinada con la Dirección de transporte ferroviario, la operación y 

administración está a cargo de la Empresa Nacional de Ferrocarriles (ENFE). La 

Agencia Nacional de Regulación y Control del Transporte Terrestre, Tránsito y 

Seguridad Vial, es el ente encargado de la regulación, planificación y control del 

transporte terrestre, tránsito y seguridad vial en el territorio nacional, en el ámbito 

de sus competencias, con sujeción a las políticas emanadas del MTOP; así como 

del control del tránsito en las vías de la red estatal-troncales nacionales, en 

coordinación con los GAD´s (gobiernos autónomos descentralizados). Esta 

responsabilidad es compartida con la Municipalidad de Quito, en materia de 

transporte urbano y con la Comisión de Tránsito de Guayas (CTG) en el ámbito 

geográfico de esa provincia. En cuanto al transporte de petróleo, es 

responsabilidad del Ministerio de Energía y Minas. La exportación se produce en 

su totalidad por vía marítima y los productos acceden a puerto por medio de un 

sistema de oleoductos. De igual manera el MTOP es responsable del desarrollo, 

conservación y mejoramiento de la infraestructura vial del transporte. (MTOP, 

2011) 
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La industria automotriz  se encarga del diseño, desarrollo, fabricación, 

ensamblaje, comercialización y post-venta de vehículos. La producción automotriz 

en el Ecuador empieza en los años 50, cuando empresas de metalmecánica y 

textiles comienzan la fabricación de carrocerías, asientos para buses y algunas 

partes y piezas metálicas. “En la década de los 60, con las Leyes de Fomento se 

incursiona en la fabricación de otros elementos de alta reposición y de uso común 

dentro de la amplia gama de marcas y modelos de vehículos existentes en 

nuestro mercado”. (CINAE, 2011) Aymesa la primera empresa ensambladora en 

el país, fundada en 1970, produjo el primer vehículo en el Ecuador denominado 
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Andino en 1973. “La producción total de vehículos superó las 5.000 unidades 

durante la década de los años setenta. En el año 1988 con el Plan del Vehículo 

Popular la producción se incrementó en un 54,21%, pasando de 7.864 vehículos 

producidos en 1987 a 12.127 vehículos en 1988”. Actualmente Aymesa produce 

vehículos Kia.(CINAE, 2011) 

�

�������
��B�� �%" ��"C@*(8!�& !#(*�#!�
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Posteriormente fue constituida Maresa en 1976 ensamblado camiones, 

camionetas de marcas Mack, Fiat, Mitsubishi, Ford, Toyota y Mazda, actualmente 

ensambla vehículos Mazda. Finalmente General Motors una de las empresas de 

vehículos más grandes del mundo, fue fundada en 1908, y en 1987 empezó sus 

operaciones en el Ecuador, actualmente es líder en el mercado automotor 

ensamblando y comercializando vehículos de marca Chevrolet, marca con 

mayores ventas en el país.  

 

Estas tres ensambladoras Omnibus BB,  Aymesa y Maresa constituyen la cadena 

productiva de la industria automotriz ecuatoriana en la que participan al menos 14 

ramas de actividad económica, como metalmecánica, petroquímica, textil, 

servicios y transferencia tecnológica. (CINAE, 2011) 
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“En 1992 se perfecciona la Zona de Libre Comercio entre Colombia, 

Ecuador y Venezuela, se abren las importaciones de vehículos, y 

Ecuador inicia las exportaciones. En el año 1993, se firma el primer 

Convenio de Complementación en el Sector Automotor que fue 

modificado en el año 1999 para adecuarlo a los compromisos con la 

OMC, motor para el desarrollo de la industria de ensamblaje y 

producción de autopartes”. (CINAE, 2011) 

 

“La industria de ensamblaje ha posibilitado la producción local de componentes, 

partes, piezas e insumos” base tecnológica para la fabricación de productos 

relacionados a los automotores, maquinarias y herramientas necesarias para 

producirlos. (CINAE, 2011) 
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El grado de desarrollo tecnológico 

reflejado en la calidad de los automotores nacional

altas normas de seguridad.

autopartes han logrado reconocimiento por la calida

cerca de cien Normas y Reglamentos técnicos aprobad

Ecuatoriano de Normalización (INEN),

internacionales de calidad especiales para la industria automotriz como la

9000 y la norma ISO TS 16949:2002. También aplican 

14.000 sobre medio ambiente y la 18.000 sobre ergon

Anexo A se presentan las normas de calidad y regl

industria automotriz ecuatoriana

 

Para cada una de las industrias automotrices, el de

vehículos representa un trabajo de investigación y 

materiales y componentes, traduciéndose en una perm

tecnológica. (CINAE, 2011)
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(SRI, 2011)(AEADE, 2011) 

El grado de desarrollo tecnológico de la industria automotriz ecuatoriana se ve 

reflejado en la calidad de los automotores nacionales, que involucran las más 

altas normas de seguridad. Las empresas ensambladoras y productoras de 

autopartes han logrado reconocimiento por la calidad de sus productos;

cerca de cien Normas y Reglamentos técnicos aprobados por el Instituto 

Ecuatoriano de Normalización (INEN), están calificadas con normas 

dad especiales para la industria automotriz como la

9000 y la norma ISO TS 16949:2002. También aplican otras normas como la ISO 

14.000 sobre medio ambiente y la 18.000 sobre ergonomía, entre otras. 

se presentan las normas de calidad y reglamentos aplicados en la 

industria automotriz ecuatoriana. (CINAE, 2011) 

Para cada una de las industrias automotrices, el desarrollo de nuevas piezas para 

vehículos representa un trabajo de investigación y desarrollo de materias primas, 

materiales y componentes, traduciéndose en una permanente innovación 

(CINAE, 2011) 
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e la industria automotriz ecuatoriana se ve 

es, que involucran las más 

y productoras de 

d de sus productos; aplica 
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están calificadas con normas 

dad especiales para la industria automotriz como la QS 

otras normas como la ISO 
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Los proveedores son los encargados de suministrar l

para el vehículo. Una gran variedad de repuestos están disponibles en

mercado, siendo así repuestos originales a través d

comercializadoras, también están disponibles en el 

La disponibilidad de stock de repuestos es un facto

reparación de un vehículo.
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Las importaciones de repuestos 

principalmente en repuestos por desgaste, colisión y mantenimiento.
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Los proveedores son los encargados de suministrar los repuestos y accesorios 

Una gran variedad de repuestos están disponibles en

mercado, siendo así repuestos originales a través de los 

comercializadoras, también están disponibles en el mercado repuestos alternos. 

La disponibilidad de stock de repuestos es un factor significativo en el tiempo de 

reparación de un vehículo. 

��������
�B��%&! )'*�!/"$�#"� "&("$)!$�
Modificado de (AEADE) y (BCE, 2011) 

Las importaciones de repuestos se han incrementado en los últimos años, 

repuestos por desgaste, colisión y mantenimiento.
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os repuestos y accesorios 

Una gran variedad de repuestos están disponibles en el 

e los concesionarios y 

mercado repuestos alternos. 

r significativo en el tiempo de 

 

han incrementado en los últimos años, 

repuestos por desgaste, colisión y mantenimiento. 
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Las empresas productoras y comercializadoras de vehículos  proveen un servicio 

de post venta, para mantenimiento y reparación de los vehículos, estas empresas 

denominadas concesionarios cuentan con repuestos originales, personal 

especializado y talleres distribuidos a través de todo el país, para brindar su 

servicio a todos los clientes. Estas empresas han perdurado en el mercado 

gracias a sus principios básicos como calidad, seguridad al cliente y personal, 

entre las principales. 

 

��"#����$�� �/*�&�!$�#"�"%& "$'$�"9�)!$'$�

AYMESA 
Trabajo en equipo 
Pasión en lo que hacen 
Tecnología 
Creatividad 
Cuidado al medio ambiente 

 

MARESA 

Alto nivel de exigencia.  
Profesionales 
Valora el aporte del personal.  
Enfoque al cliente 
Trabajo en equipo 
Dedicación 
Comunicación 

 

GENERAL 

MOTORS 

Entusiasmo del cliente 
Mejora continua 
Integridad 
Trabajo en equipo 
Innovación 
Respeto y Responsabilidad 

TOYOTA 

Respeto 
Mejoramiento continuo (participación de los empleados) 
Principios Toyota: 
     Sé siempre leal a tus deberes 
     Sé siempre estudioso y creativo 
     Sé siempre práctico y evita frivolidades 
     Intenta siempre crear una atmósfera hogareña en el trabajo 
     Sé siempre respetuoso de Dios, estar agradecido 

KIA 

Espíritu joven 
Expresa energía 
Originalidad 
Diversión 
Satisfacción al cliente 

HYUNDAI Obsesión por la calidad: 
Innovación, Tecnología, Seguridad 
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El poder económico de las aseguradoras ha incrementado, actualmente a nivel 

nacional existen 30 compañías de seguros indicadas en la tabla 5 y alrededor de 

500 compañías indirectas, de las cuales 300 pertenecen a agentes de seguros sin 

relación de dependencia y 200 pertenecen a agencias asesoras de productos de 

seguros. (Superintendencia de Bancos, 2011) 

�

��"#�����B��!%&'H@'$�'$"-( '#! '$��

1 ACE  
2 AIG METROPOLITANA 
3 ALIANZA 
4 ASEGURADO DEL SUR 
5 BALBOA 
6 BOLIVAR 
7 CENSEG 
8 CERVANTES 
9 COLONIAL 

10 CONDOR 
11 CONSTITUCION 
12 COOPSEGUROS 
13 ECUATORIANO SUIZA 
14 EQUINOCCIAL 
15 GENERALI 
16 HISPANA 
17 INTEROCEANICA 
18 LA UNION 
19 LATINA SEGUROS 
20 MAPFRE ATLAS 
21 ORIENTE 
22 PANAMERICANA DEL ECUADOR 
23 PORVENIR 
24 PRODUSEGUROS 
25 RIO GUAYAS 
26 ROCAFUERTE 
27 SUCRE 
28 SWEADEN 
29 UNIDOS 
30 VAZ SEGUROS 

(Superintendencia de Bancos, 2011) 
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Cada año se ha incrementado 

decir el valor total que el cliente paga por asegur

valor que la aseguradora recibe del cliente es sign

valor del siniestro, por lo tanto, la aseguradoras tienen un 

contribución. En el anexo A se indica el crecimiento de siniestro

transporte. 
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“La vertiginosa modernización sumada al desarrollo 

en las últimas décadas, ha permitido a nuestro país 

cada vez más veloces y seguros. Pero esto no ha sid

capacidad y responsabilidad de los conductores en m

2009)  
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(Superintendencia de Bancos, 2011) 

Cada año se ha incrementado tanto los siniestros como la prima neta pagada, es 

decir el valor total que el cliente paga por asegurar su vehículo, sin embargo, el 

valor que la aseguradora recibe del cliente es significativamente alto respecto al 

siniestro, por lo tanto, la aseguradoras tienen un 

En el anexo A se indica el crecimiento de siniestro

“La vertiginosa modernización sumada al desarrollo exponencial de la tecnología 

n las últimas décadas, ha permitido a nuestro país acceder a vehículos terrestres 

cada vez más veloces y seguros. Pero esto no ha sido aparejado con la 

capacidad y responsabilidad de los conductores en materias de tránsito”. 
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Modificado de (INEC, 2011) (Comisión de tránsito del Ecuador, 2011) 

 

Cada año se han incrementado los accidentes de tránsito, llegando a duplicarse 

en cinco años del 2005 al 2010. 
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Modificado de (INEC, 2011) (Comisión de tránsito del Ecuador, 2011) 

�
  

Actualmente existe una gran cantidad de accidentes de tránsito lo que lleva a una 

alta demanda en el servicio de reparación de vehículos. La principal causa de 

accidentes de tránsito ocurridos es la responsabilidad del conductor. 
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En los días viernes

accidentes.  
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Los automóviles son los vehículos más accidentados 

jeeps. 
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viernes, sábado y domingo se producen 
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Los automóviles son los vehículos más accidentados seguidos de 
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En lo que se refiere a la marca el vehículo más accidentado es Chevrolet con el 

38%.  
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Debido a la situación económica del país, los dueños de los vehículos se han 

visto en la necesidad de buscar alternativas respecto a los concesionarios, 

optando por talleres que brindan el servicio a precios más bajos, de ahí que, 

alrededor de los años 60 van surgiendo compañías dedicadas al mantenimiento y 

reparación de vehículos, el crecimiento de estas compañías se da a partir de los 

años 90, continuando rápidamente en los años 2000, alcanzando un incremento 

del 78% respecto a la década de los 90. 
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(Superintendencia de Compañías, 2011)

 

En los años 1960 a 2011 se han creado

mantenimiento de vehículos
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(Superintendencia de Compañías, 20

 

En las figuras 29 y 30 se puede distinguir que el mayor crecimiento de tal

dio a partir del año 2000. 
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(Superintendencia de Compañías, 2011) 

a 2011 se han creado 72 compañías dedicadas al servicio de 

de vehículos y 65 compañías de reparación de colisiones
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(Superintendencia de Compañías, 2011) 

se puede distinguir que el mayor crecimiento de tal

dio a partir del año 2000.  
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72 compañías dedicadas al servicio de 

65 compañías de reparación de colisiones. 
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(Superintendencia de Compañías, 2011) 

 
 

En el Distrito Metropolitano de Quito, 451 proveedores del sector de vehículos se 

encuentran registrados en el Instituto Nacional de Contratación Pública, de los 

cuales 183 pertenecen a talleres y 30 a compañías que dan el servicio de 

mantenimiento y reparación de vehículos.  (INCOP, 2011) 
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De acuerdo a la figura 31 se puede ver que existe una gran concentración de 

talleres localizados en la Zona Norte denominada Eugenio Espejo, cuya 

localización se indica en la figura 32 y sus parroquias en la tabla 6, entre los 

cuales el 7% corresponde a compañías, el 41% a talleres de mantenimiento y 

reparación automotriz y el 53% a servicios complementarios, es decir, dedicados 

a servicios de tapicería, radiadores, escapes, entre otros, de ahí se puede ver que 

existe competencia dentro del sector. 
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Las compañías están provistas de mejores instalaciones, que los talleres 

informales, contando con  técnicos especializados y actualizados, inversión 

tecnológica, y pulcritud, factores fundamentales con los que no cuentan la 

mayoría de talleres; sin embargo, la concurrencia a los diferentes talleres 

depende del nivel económico de los dueños de los vehículos.��

 

En vista de que la mayoría de talleres automotrices no disponen del suficiente 

capital, es necesario que recurran a estrategias como brindar un servicio oportuno 

al cliente, precios bajos, rapidez, flexibilidad de entrega y servicios adicionales, 

para mantenerse competitivos en el mercado, (Arnoletto, 2007) puesto que “ser 

competitivos es vital para la supervivencia de las pequeñas y medianas 

empresas, y para mejorar la competitividad las Pymes tienen la necesidad de 

adecuar tanto sus estrategias como su estructura organizativa y gestión”. (Medina 

Elizondo, Ballina Ríos, Barquero Cabrero, Molina Morejón, & Guerrero Ramos, 

2011) 

 

Los principales aspectos para un trabajo de calidad corresponden al monitoreo 

continuo del proceso de reparación del vehículo  y la comunicación, la cual debe 

ser permanente con el cliente respecto al estado de reparación y tiempo de 

entrega del vehículo, adicionalmente el manejo y cambio en el plan de reparación 

debe ser comunicado y autorizado por el cliente antes de proceder con la 

reparación, de esa manera se evitará malos entendidos e inconformidades, factor 

esencial para el éxito de la organización con el cliente. En cuanto a la 

comunicación en planta al momento de asignación de la tarea el jefe de taller 

explicará verbalmente a cada operario el trabajo a realizar, de esa manera se 

conseguirá mayor productividad al lograr una concentración total del operario en 

la reparación del vehículo, mas no, en tratar de comprender la orden de 

reparación. De igual manera para cada circunstancia las decisiones deben 

tomarse interrelacionando la parte técnica y la gestión, para así lograr una 

acertada reparación del vehículo.(Schieffer, 2010) 
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Por la necesidad de contar con un centro de colisio

automotor especializado, sin que pertenezca a un co

superar la calidad y garantía de servicio a un cost

el camino a la vanguardia tecnológica, nace Euro Ga

2002 con calificación artesanal, operando con 4 personas

ayudantes, localizado en la Calle Azogues y Jorge P

Quito.   

 

 

Por la calidad de servicio, poco a poco ha ido crec

convenios de trabajo con compañías como Fénix del E
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se mantienen convenios con Vaz Seguros, Seguros Con
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El propietario Ramiro Vaca se ha preocupado de mant

tecnológica junto con el conocimiento teórico

capacitándose en Francia en el año 2002, en los dif
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Por la necesidad de contar con un centro de colisiones y manteni

automotor especializado, sin que pertenezca a un concesionario; además de 

superar la calidad y garantía de servicio a un costo competitivo soportándose en 

el camino a la vanguardia tecnológica, nace Euro Garage el 15 de octubre del 

ción artesanal, operando con 4 personas, e

ayudantes, localizado en la Calle Azogues y Jorge Piedra, sector Andalucía en 
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Por la calidad de servicio, poco a poco ha ido creciendo, llegando a formar 

convenios de trabajo con compañías como Fénix del Ecuador y Conecel en el año 

2003, Sul América, Latina de Seguros a partir del año 2004,  Memoser en el año 

2005, Seguros Unidos, Seguros Sucre, Vaz Seguros en el año 2006; actualmen

se mantienen convenios con Vaz Seguros, Seguros Constitución

El propietario Ramiro Vaca se ha preocupado de mantenerse a la vanguardia 

tecnológica junto con el conocimiento teórico práctico, formándose y 

capacitándose en Francia en el año 2002, en los diferentes sistemas de 
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reparación de vehículos tales como el sistema Datal

años 2006 y 2008, sistema PLG SYSTEM en Argentina e

MAX PULLER en Argentina en el año2009, sistema JOSAM en e

vehículos pesados. De ahí que ha venido implantando

para un mejor desempeño en la reparación de vehícul

garantía total. En mayo del 200

“DATALINER” modelo DL800, lo cual constituyó un gra

que este sistema permite reparar el vehículo manten

fábrica del chasis. Una segunda adquisición se hizo

modelo 9000. 
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reparación de vehículos tales como el sistema Dataliner en Estados Unidos en los 

años 2006 y 2008, sistema PLG SYSTEM en Argentina en el año 2009, sistema 

LLER en Argentina en el año2009, sistema JOSAM en e

vehículos pesados. De ahí que ha venido implantando los sistemas mencionados 

para un mejor desempeño en la reparación de vehículos livianos y así brindar una 

garantía total. En mayo del 2006 se introdujo el Sistema de Medición Láser 

“DATALINER” modelo DL800, lo cual constituyó un gran avance tecnológico, ya 

que este sistema permite reparar el vehículo manteniendo las medidas exactas de 

fábrica del chasis. Una segunda adquisición se hizo en junio del año 2008 con el 
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Euro Garage es una organización que cuenta actualmente con calificación 

artesanal otorgada por el Ministerio de Industrias y Productividad, cuyos 

beneficios se extienden a los beneficios de la Junta de Defensa del Artesano. 

 

Dentro de los requisitos para acceder a la calificación artesanal por la Junta de 

Defensa del Artesano se tienen los siguientes: 

 

• Actividad eminentemente artesanal 

• El número de operarios no sea mayor de quince y el de aprendices mayor 

de cinco 

• El capital invertido no sobrepase el monto establecido por esta Ley. El 

capital invertido en implementos de trabajo, maquinarias y materias primas 

no sea superior al 25% del capital fijado para la pequeña industria. 

• El taller se encuentre calificado por la Junta Nacional de Defensa del 

Artesano. 

 
En cambio la Ley de Fomento Artesanal “ampara a los artesanos que producen 

bienes o servicios y que transforman la materia prima con predominio de la labor 

fundamentalmente manual, con auxilio o no de máquinas, equipos y herramientas, 

siempre que no sobrepasen en sus activos fijos, excluyéndose los terrenos y 

edificios”. 

 

El artesano requiere de la calificación conferida por la Junta Nacional de Defensa 

del Artesano o del carné de agremiación expedido por las diferentes 

organizaciones artesanales.(Publicaciones, 2010) 

 

Euro Garage está localizado en la calle Azogues N53-11 y José Herboso, sector 

Andalucía parroquia Chaupicruz al norte del Distrito Metropolitano de Quito; en un 

área de 433.00m2, de la cual 112m2 corresponde a oficina y bodegas y 321m2 

corresponde a planta distribuida en 3 zonas: mecánica, enderezada y pintura  



 

 

En la actualidad Euro Garage cuenta

el gerente propietario, 2 personas corresponden al 

personas al área operativa. El manejo organizaciona

estratega comandante, por ser pequeña industria el 

propietario.  (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997)
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En la actualidad Euro Garage cuenta con 18 personas, de las cuales 1 persona es 

el gerente propietario, 2 personas corresponden al área administrativa, y 1

personas al área operativa. El manejo organizacional se basa en el modelo de 

estratega comandante, por ser pequeña industria el poder está en manos del 

(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 
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Euro Garage tiene una capacidad de atención de 40 vehículos men

promedio, de ahí que puede extenderse la capacidad 

actualmente es el espacio disponible.
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tiene una capacidad de atención de 40 vehículos men

promedio, de ahí que puede extenderse la capacidad a 70 vehículos, la limitante 

actualmente es el espacio disponible. 

�
�'/)�#'#�%"/$('8�#"��"C@*(8!$�')"/#�#!$�&! ��( !�

+���'"��
������"����

�'$���#�$�

	

��'"���

��

�������&'

�

�$��'��"��"���

�

-�(��$��"�!!��

�

����
����

����
����

��








��

���
�����
	��������
�����	������

���
����
!	�	!�


34 

 

�

tiene una capacidad de atención de 40 vehículos mensuales en 

a 70 vehículos, la limitante 
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Euro Garage brinda un servicio multimarca detallado

 

ENDEREZADA 

 

• Sistema de medición láser para la reparación de cha

carrocerías. 

• Sistema de extracción  neumática de hundidos sin dañar la pintura

• Sistema de extracción artesanal de hundidos sin dañ

• Soldadura Mig, Spoter y Punto
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Euro Garage brinda un servicio multimarca detallado a continuación:

Sistema de medición láser para la reparación de chasis, compactos y 

acción  neumática de hundidos sin dañar la pintura

Sistema de extracción artesanal de hundidos sin dañar la pintura

Soldadura Mig, Spoter y Punto 
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 a continuación: 

Sistema de medición láser para la reparación de chasis, compactos y 

acción  neumática de hundidos sin dañar la pintura 

ar la pintura 

 



 

PINTURA AL HORNO 

 

La calidad de materiales como 3M y PPG permiten  

años. 

 

�������
 

MANTENIMIENTO AUTOMOTOR

 

• Mantenimiento en general

• Análisis de gases 

• Limpieza de inyectores con ultrasonido

• Escaneo 

• Emulación de fallas de inyección electrónica multif
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La calidad de materiales como 3M y PPG permiten  brindar una garantía de 5 

����������B��'4�/'�#"�&�/)( '��( !��' '-"�

MANTENIMIENTO AUTOMOTOR 

Mantenimiento en general 

 

Limpieza de inyectores con ultrasonido 

Emulación de fallas de inyección electrónica multifunción 

�
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brindar una garantía de 5 
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Euro Garage se caracteriza por brindar un trabajo garantizado, en caso de 

inconformidades por parte del cliente, se atiende inmediatamente y se procede a 

corregir sus causas, sin la limitante del tiempo de garantía, su única meta es la 

satisfacción del cliente.  
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El crecimiento logrado en el transcurso de los años ha sido considerable, el 

incremento en ventas que ha tenido Euro Garage se mantiene hasta el año 2009, 

en el 2008 tuvo un incremento notable en sus ingresos y egresos, mientras que 

en el año 2009 obtuvo la mayor rentabilidad, sin embargo, para el año 2010 se ha 

presentado un decrecimiento relevante en la rentabilidad, en la figura 46 se puede 

observar los ingresos, egresos y rentabilidad en cada año. 
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El comportamiento de las ventas resulta inestable, por cuanto es impredecible la 

ocurrencia de una colisión y la gravedad que puede alcanzar; de ahí que existe 

gran fluctuación  entre las ventas de cada mes y entre cada año. La fluctuación de 

las utilidades alcanzadas en los últimos años se puede ver desglosada 

mensualmente en la figura 47. 
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Euro Garage obtuvo la mayor utilidad en el mes de M

que permitió sustentar las pérdidas de los otros 

2010 hubo pérdidas prácticamente en todo el año, la

no alcanzó ni el 10% de la utilidad obtenida en el 

rentabilidad obtenida es reflejo del incremento de 

ingresos, de ahí la importancia en controlar y disminuir lo
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Del año 2007 al 2009 las ventas promedio han increm

disminuido en el año 2010 y 

����

������

����

��������
��
����	�
�����	�

����
!	�	!�

���#� �,��! ��%� -�'�� -�!�� �+��"� ���"���,�� ��"�,�� '�����,��

������
��� ��
����
��� ����		�

�� �������
��� ������
���� �
����
	��� �
��
����� ������
	��� �

�
�����
	� ���	��
	�� �������
		� �������
�	� ������


�� ��	��
���� ������
���� �����
�	�� ������
���

������	�
���	
����
!	�	!�
���2#����

��)�8�#'#��")'�"/�"8�'H!��++��<��+�+��( !��' '-"

Euro Garage obtuvo la mayor utilidad en el mes de Marzo del año 2009

que permitió sustentar las pérdidas de los otros meses, mientras que en el año 

2010 hubo pérdidas prácticamente en todo el año, la utilidad en el mes de febrero 

no alcanzó ni el 10% de la utilidad obtenida en el mes de marzo del 2009

abilidad obtenida es reflejo del incremento de gastos y decreme

, de ahí la importancia en controlar y disminuir los gastos
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Del año 2007 al 2009 las ventas promedio han incrementado, sin embargo, han 

disminuido en el año 2010 y 2011, lo cual afecta directamente a la organización
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año 2009, utilidad 

meses, mientras que en el año 

 utilidad en el mes de febrero 

mes de marzo del 2009; la 

y decremento en los 

gastos. 
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entado, sin embargo, han 

2011, lo cual afecta directamente a la organización, 



 

de ahí la importancia de mantener convenios de trab

mantener la satisfacción de los clientes privados.

 

En la figura 49 se puede distinguir la proporción en ventas de los 

clientes durante el año 

fue Conecel, mientras que Seguros Constitución

ventas, seguido de los clientes parti

con mayor cantidad de vehículos fue Seguros Unidos 

mayor valor en ventas fue 
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Hasta el año 2009 se mantuvo convenios con Conecel,

Euro Garage. 

 

de ahí la importancia de mantener convenios de trabajo con empresas así como 

mantener la satisfacción de los clientes privados.  

se puede distinguir la proporción en ventas de los 

 2007, donde el cliente con mayor cantidad de vehícu

, mientras que Seguros Constitución contribuyó en mayor valor 

seguido de los clientes particulares. En cambio en el año 2008 el cliente 

con mayor cantidad de vehículos fue Seguros Unidos y el que contribuyó en 

mayor valor en ventas fue Conecel seguido de Seguros Unidos.  
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Hasta el año 2009 se mantuvo convenios con Conecel, empresa importante para 
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ajo con empresas así como 

se puede distinguir la proporción en ventas de los principales 

2007, donde el cliente con mayor cantidad de vehículos 

contribuyó en mayor valor de 

En cambio en el año 2008 el cliente 

y el que contribuyó en 
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 empresa importante para 
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En el año 2009 las mayores ventas fueron por Seguros Unidos, seguidos por 

Seguros Sucre y clientes particulares. 
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En el año 2010 las mayores ventas fueron realizadas por clientes particulares, 

además de ser el último año en el cual se trabajó con Seguros Unidos, mientras 

que se consolida el convenio de trabajo con Seguros Sucre. 
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Los nuevos y principales clientes son Televisión y Radio de Ecuador y  La 

Asamblea Nacional en cuanto a mantenimiento automotriz, mientras que en el 

área de reparación se encuentra Seguros Sucre. 

 

Con el paso del tiempo se han cerrado y se han abierto convenios de trabajo, 

siendo importante la presencia de clientes particulares, con una participación 

significativa en todos los años. En el año 2008 se atendió a la mayor cantidad de 

vehículos entre el año 2007 al 2010. Actualmente sus principales clientes 

constituyen empresas públicas y privadas, compañías de seguros y clientes 

particulares. 
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La mayor cantidad de vehículos atendidos fue en el año 2008, seguidos por el año 

2009 y 2010, con una participación importante de Seguros Unidos, Conecel, 

Televisión y Radio del Ecuador, entre los principales. 
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De acuerdo al Estado de Resultados se obtuvieron pérdidas en el año 2010, 

mientras que en el Balance General se puede ver el alto nivel de endeudamiento 

que tiene Euro Garage. 
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Actualmente no están definidos procedimientos, no se aplica ningún tipo de 

control de los procesos operativos ni administrativos, de ahí que se han venido 

presentando problemas como falta de stock en repuestos e insumos, inestabilidad 

del personal, comunicación inadecuada; todos estos factores vuelven al servicio 

brindado ineficiente y dan como resultado retrasos en el tiempo de entrega del 

vehículo, retrasos en tiempos de facturación, cobros de facturas, pago a 

proveedores, es decir, se presenta una falta de liquidez. Por la actual situación ha 

sido necesario recurrir a préstamos en razón de que se han obtenido pérdidas, 

reflejadas en el estado de resultados y balance general de las tablas 7 y 8,  lo cual 

es crítico para la sostenibilidad de la organización, todo ello perjudica 

principalmente a sus miembros, conforme se han ido reflejando retrasos en pagos 

a proveedores, pagos de sueldos y salarios afectando directamente al personal y 

sus familias quienes dependen directamente de dichos ingresos. 

 

Todos estos aspectos no permiten satisfacer las expectativas del cliente, aspecto 

fundamental para mantener el negocio, en vista de que el cliente es quien permite 

la existencia de la organización, más aun considerando que aproximadamente el 

75% de las ventas corresponden a compañías aseguradoras. Después de que 

algunas compañías han retirado sus convenios de trabajo, se ve la necesidad 

urgente de realizar nuevos contratos de trabajo, y para lograr convenios se debe 

realizar acciones que permitan a Euro Garage ser competitivo, así mismo se 

quiere obtener una ventaja competitiva y mantener la sustentabilidad 

organizacional, llevar a la organización a funcionar de manera organizada, 

eficiente, mejorando constantemente su desempeño logrando un incremento en la 

rentabilidad lo cual  dará lugar al bienestar tanto para la organización como para 

los miembros que forman parte y dependen de ella. 
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“El aumento de las presiones competitivas globales, la rápida proliferación de 

las nuevas tecnologías, la mayor complejidad de los mercados, la necesidad 

de una mayor productividad y calidad ha hecho surgir, como respuesta un 

pensamiento estratégico en las empresas. Esto ha supuesto dar un enfoque 

sistemático y de largo plazo a la gestión empresarial, en el que se analiza el 

entorno, se evalúan fortalezas y debilidades al tiempo que se identifican las 

oportunidades capaces de proporcionar una ventaja competitiva”. (Medina 

Elizondo, Ballina Ríos, Barquero Cabrero, Molina Morejón, & Guerrero 

Ramos, 2011) 

 

El pensamiento estratégico ha ido desarrollándose a través del tiempo, después 

de la revolución industrial se ha considerado inicialmente a la organización como 

un esquema productivo en el que la planeación se sustentaba en elementos 

vinculados con la función financiera, conforme la organización iba creciendo se 

dio una planeación proyectándose hacia el futuro, para luego ir integrando  las 

distintas áreas de la organización hasta llegar a una interconexión dinámica de 

todas las áreas obteniendo como resultado la gestión estratégica basada en el 

pensamiento sistémico el cual ayuda a las personas en la comprensión de los 

problemas y encontrar la solución mediante la búsqueda de las causas raíz 

considerando todo como un sistema.(Batra, Kaushik, & Kalia, 2010) 

 

“La concepción estratégica no ha terminado de desarrollarse, ha evolucionado y lo 

sigue haciendo de acuerdo con el cambio en el entorno y con las nuevas 

demandas, características y cadencias de las organizaciones de hecho se ha 

democratizado, ha pasado del enfoque clásico de lograr una mejor participación 

en el mercado a la configuración de nuevos escenarios de desarrollo global del 

sistema organizacional”.(Sanabria, 2004) En la figura Nº 55; se puede ver que 

cada enfoque nuevo ha incorporado lo mejor del anterior procurando alejarse 

críticamente de lo que ha considerado como negativo. 
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El concepto de estrategia no es nuevo y tampoco es único, inicialmente estaba 

enfocada al área militar,  viene del griego strategos que significa “un general”. El 

verbo griego stratego significa “planificar la destrucción de los enemigos en razón 

del uso eficaz de los recursos”. Lo nuevo de este concepto es enfocarlo al área 

administrativa, al cual se lo puede adaptar cambiando las palabras destrucción 

por sobresalir en el mercado y enemigos por competencia, De ahí que varios 

estudiosos desarrollaron diferentes conceptos como: 

 

Chandler, “El elemento que determinaba las metas básicas de una empresa a 

largo plazo, así como la adopción de cursos de acción y la asignación de los 

recursos necesarios para alcanzar estas metas”  

 

K. Andrew, “Un patrón de objetivos, propósitos o metas, políticas, planes 

principales para alcanzar estas metas presentándose de tal manera que permiten 

definir la actividad a la que se dedica la empresa, o a la cual se dedicará, así 

como el tipo de empresa que es, o será”. 

 

I. Ansoff, Hilo conductor que corría entre las actividades de la empresa y 

productos/mercados, tiene 4 componentes: alcance del producto, crecimiento, 

ventaja competitiva, sinergia. 

 

Mintzberg, Realiza un avance con el planteamiento de las 5P, como 5 formas de 

conceptualizar la estrategia. 

 

Plan: primero debe ser hecha y luego ejecutada. 

Pauta de acción: que debo hacer para cumplir con las metas 

Patrón: es un patrón de comportamiento, depende dónde y  cuando esté. 

Posición: definir qué posición requiere alcanzar el nivel de mercado. 

Perspectiva: como lo veo de 1 a 2 o 3 años. (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 

1997) 
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“La estrategia es un aspecto clave para el éxito y rentabilidad de la empresa”, 

(Medina Elizondo, Ballina Ríos, Barquero Cabrero, Molina Morejón, & Guerrero 

Ramos, 2011) puesto que, permite obtener una ventaja competitiva. La estrategia 

es un integrador de todas las variables que están interrelacionadas entre sí, tales 

como el entorno, aspectos financieros, económicos, procesos de información, 

cumplimiento de objetivos, crecimiento, diversificación, innovación y ciclo de vida 

del producto, etc. (Shrader, 1984) “Sin estrategia definida, no cuentan con un área 

de producto-mercado duradera y estable; la estrategia no necesariamente puede 

ser escrita para que exista, puesto que “todas las estrategias son una abstracción 

que existe en la mente” siendo posible alcanzar un mismo objetivo si todos 

trabajan en equipo.(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 

 

“La organización se encuentra dentro de un entorno en el cual existen muchas 

variables controlables y no controlables, normalmente actúa forzada por las 

presiones del entorno y la competencia”. (Medina Elizondo, Ballina Ríos, Barquero 

Cabrero, Molina Morejón, & Guerrero Ramos, 2011) De ahí que no es 

recomendable estrategias rígidas; la estrategia debe ser flexible para adaptarse 

eficientemente a los cambios;(David F. R., 2003)en las actuales condiciones se 

valoriza el pensamiento estratégico flexible y la intuición fundada en conocimiento 

personalizado, lo cual favorece a las pequeñas empresas; sin embargo no toda 

estrategia desarrollada metodológicamente garantiza tener éxito y 

viceversa,(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997)se han dado casos en que las 

grandes empresas con los mejores recursos humanos ponen en marcha 

sofisticados sistemas de gestión que han fracasado al momento de llevar a la 

práctica los modelos teóricos. (Arnoletto, 2007) 

 

Según Joel Barker existen 3 elementos claves para alcanzar el éxito: 

 

Excelencia: Calidad total, involucra la calidad humana y de procesos (capacidad 

para enfrentar nuevos paradigmas). 
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Innovación: Mejora continua, debe convertirse en una forma de vida debido a 

que crea un patrón cultural compartido para toda la organización. 

 

Anticipación: Adelantarse a los acontecimientos pensando en el ser y no en el 

tener, debe coexistir autoformación, autogestión, automatización, honestidad y 

responsabilidad. (Betancourt Tang, 2006) 

 

� � !����%����
�
�1���&���
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El proceso de dirección estratégica es un proceso dinámico y continuo, con el 

transcurso del tiempo se ha dado una evolución de planificación hacia la gestión 

mediante la utilización de una serie de teorías y herramientas administrativas, 

donde la alta dirección  planea, analiza, ejecuta, evalúa y controla el plan 

estratégico de la organización. 

 

El enfoque del pensamiento sistémico tiene un conjunto de movimientos definidos 

o indicadores que ayudan en la definición y solución de los problemas 

de una mejor manera. Estos indicadores están subrayados de la siguiente 

manera: 

 

• Definir la situación. 

• Desarrollar patrones de comportamiento. 

• Desarrolle la estructura subyacente. 

• Identificar los factores que contribuyen a la base de la estructura. 

• Identificar los puntos de apalancamiento. 

• Desarrollar una estructura alternativa. 

• Buscarla solución del problema. (Batra, Kaushik, & Kalia, 2010) 
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En la siguiente tabla se pueden ver algunas de las diferencias entre planificación y 

gestión estratégica. 

 

��"#����J��8'/�A�*'*�3/��$��"$)�3/�"$) ')6-�*'��

ASPECTO 
PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA 

GESTIÓN 

ESTRATÉGICA 

Prioridad Misión Visión 

Enfoque Ambiente Externo Ambiente Interno y Externo 

Poder Central Gerencias y equipos de trabajo 

Estrategia 
Centralizada e impuesta Descentralizada y participativa 

Adaptativa Anticipativa y Adaptativa 

Plan 
DOFA 

Limita 

FODA 

Orienta 

(Betancourt Tang, 2006) 
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“La planeación estratégica se define como el proceso de llevar a una organización 

a cumplir de la mejor manera sus objetivos”; el término planeación estratégica 

resulta ser un oxímoron; puesto que  estrategia es una condición integradora 

(sintética), mientras que la planificación es una condición analítica programada. 

Tradicionalmente se ha considerado que las planificaciones estratégica y 

operativa contribuyen al éxito de la organización.  

La planificación estratégica conlleva tres preguntas clave:(Batra, Kaushik, & Kalia, 

2010) 

 

1."¿Qué hacemos?" 

2."¿Para quién lo hacemos?" 

3."¿Cómo podemos sobresalir?" 

 

“Una empresa llevada bajo un compromiso y un propósito claro y racional tiene 

mayor probabilidad a tener mejores resultados, que una empresa que es llevada 

bajo supuestos y casualidades”.  (Shrader, 1984)“El proceso de planificación 

estratégica se basa en un equipo líder innovador y eficaz en la organización”, de 

ahí que cada persona en el equipo debe tener la capacidad y experiencia para 

desarrollar la estrategia de su propia área de responsabilidad, ser capaz de ver la 

organización en su conjunto y contribuir al plan general” según Gauna.(Birchfield 

& Reg, 2010) 

 

“Los objetivos llevados a la práctica son imperfectos o incompletos”; al 

presentarse diferencias entre los resultados obtenidos y las actividades realizadas 

generalmente se realiza un cambio o reestructuración de los objetivos, 

tornándolos  más flexibles obteniendo mayores desviaciones en los resultados, 

requiriendo menor control. El problema es que se puede convertir en un círculo 

vicioso, y se perderá la perspectiva de alcanzar los objetivos planteados. 

(Bresser, 1983) De esta manera se puede ver que “la planificación se diluye por 

factores como el entorno de incertidumbre, la experiencia de la gerencia y la fase 
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de desarrollo de la empresa”; (Caldera Mejía, 2004) además se debe tener en 

cuenta que la planeación estratégica tal y como estaba concebida, no funcionaba 

adecuadamente por caer en tres errores: 

 

• Error de predeterminación: asumir que es posible prever las 

discontinuidades 

• Error de desprendimiento: aquellos que diseñan las estrategias no se 

conectaban con los procesos de elaboración de las estrategias ni con las 

operaciones de la compañía 

• Error de formalización: el proceso terminó siendo absolutamente formal, 

dejando de lado elementos importantes como la creatividad o la intuición. 

(Sanabria, 2004) 

 

La disfuncionalidad de la planificación se puede analizar de acuerdo a dos teorías: 

 

Paradigma del desarrollo por Kuhn: Propone una matriz aplicable a toda 

organización que permite comparar entre distintos niveles de desarrollo en áreas 

que ayudan a mantener la estabilidad de la organización como: valores, 

creencias, modelos escritos o tácitos que ayudan al entendimiento de leyes, 

teorías, técnicas, y  finalmente generalizaciones simbólicas que proveen 

expresiones para una mejor comunicación. (Bresser, 1983) 

 

Materialismo dialéctico: la disfuncionalidad se demuestra mediante 3 leyes: 

 

• La unidad y conflicto por oposición, existe una oposición entre eventos, 

relaciones, naturaleza y sociedades del mundo, siendo causas en el 

cambio y desarrollo de la organización. 

• La transformación de cantidad en calidad y viceversa, los cambios por 

un incremento en cantidad conlleva a un cambio en calidad, y su 

incremento lleva a un cambio en cantidad.  

• Negación de la negación, los cambios realizados por contradicciones 

pasadas ocasionan nuevos cambios en el proceso.(Bresser, 1983) 
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La planificación estratégica se centraliza en la gerencia, mientras que la gerencia 

estratégica es descentralizada, abarca todas las áreas y todos los niveles de la 

organización, “lograr que las personas que ejecutan las estrategias se sientan 

dueñas es la clave para alcanzar el éxito”; es decir debe existir un eslabonamiento 

entre procesos, funciones y personal, puesto que un factor necesario es contar 

con el personal calificado necesario para desempeñar las funciones y tareas en la 

organización, es indispensable el compromiso y comprensión del personal. 

(Caldera Mejía, 2004) 

 

Existen 2 modelos a seguir para llevar a una organización  hacia una planificación 

formal las cuales son adoptar políticas de negociación incluyendo creencias, 

valores y modelos, y adoptar una cultura.(Bresser, 1983) 

 

“El rápido crecimiento de las jóvenes y pequeñas empresas está influenciado por  

la interacción de la planificación formal y la innovación del producto o servicio”. La 

planificación estratégica formal coexiste con un proceso emergente en el que las 

decisiones y acciones estratégicas son tomadas al margen del sistema formal de 

la planificación.(Medina Elizondo, Ballina Ríos, Barquero Cabrero, Molina 

Morejón, & Guerrero Ramos, 2011) 

 

Se trabaja con una herramienta denominada matriz DOFA convirtiéndose en parte 

fundamental del proceso estratégico, un marco teórico para entender como las 

empresas crean y mantienen una ventaja competitiva, el grado atractivo de la 

industria a través del Análisis de Porter y el posicionamiento competitivo en el 

interior de una empresa a través de la cadena de valor, constituyendo un 

componente importante del análisis de la realidad organizacional(Sanabria, 2004) 

 

 �
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La gestión o dirección estratégica se puede definir también como el arte y la 

ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones interfuncionales que lleven 

a una organización a cumplir sus objetivos”,(Lisinski & Saruckij, 2006)  “la 

dirección estratégica integra la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, 

producción, operaciones, investigación, desarrollo y sistemas de información para 

lograr el éxito de la empresa”. Su objetivo es garantizar el futuro del negocio 

creando nuevas oportunidades y, (David F. R., 2003) “estableciendo principios 

para orientar la secuencia de operaciones”.(Caldera Mejía, 2004), para ello la 

organización debe diseñar la estrategia y definir su estructura con el objeto de 

determinar las funciones y actividades de cada cargo el cual se definirá de 

acuerdo a los niveles jerárquicos, de ahí que los sistemas que lo integren deben 

encajar con toda la organización en cada uno de sus enfoques, de igual manera 

debe existir una coordinación y comunicación entre todo el personal para alcanzar 

un adecuado desempeño de la organización.(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 

1997)Teóricamente la aplicación  estratégica es simple pero con la práctica se 

vuelve complicada ya que debe involucrarse en todas las etapas, además es un 

integrador de todas las variables que están interrelacionadas entre sí.  

 

Betancourt hace referencia a 10 mandamientos de la gestión estratégica. 

• Proteger nuestro ambiente: físico, social, político, económico, cultural, 

educativo, tecnológico, competitivo. 

• Interdependencia en todas las áreas funcionales. 

• Respetar y estimular la competencia. 

• Mantener la flexibilidad organizacional. 

• Estimular el liderazgo, debe ser llevado desde cada gerente hacia cada 

trabajador. 

• Anticipar los cambios, hay que cambiar para que sucedan las cosas. 

• Enfoque organizacional, el que llega primero a un sitio tiene ventajas sobre 

el resto. 
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• Gerenciar las percepciones, la imagen le mantienen dentro del mercado, 

transmitir en forma rápida y sencilla la imagen de la organización. 

• Gerenciar el cambio tecnológico, cómo hacer el cambio y en qué momento 

sin estresar al personal. 

• Manejar el cambio como rutina, para ello debe propiciar redes de 

aprendizaje. (Betancourt Tang, 2006) 

 

Existen ocho términos clave en la gestión estratégica: estrategas, declaraciones 

de la visión y la misión, oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades, 

objetivos a largo plazo, estrategias, objetivos anuales y políticas. 

 

Estrategas: son individuos que poseen la mayor responsabilidad en el éxito o 

fracaso de una empresa, ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar 

información, vigilan la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el 

análisis de escenarios y modelos para pronósticos, evalúan el desempeño de la 

dirección, detectan nuevas oportunidades de mercado, elaboran planes de acción.  

 

Declaraciones de la visión y misión: se consideran el primer paso a seguir en la 

planificación estratégica. 

 

Oportunidades y Amenazas: son tendencias y sucesos económicos, sociales, 

culturales, demográficos, ambientales, políticos, legales, gubernamentales, 

tecnológicos y competitivos que pudieran dañar o beneficiar a una empresa en el 

futuro. 

 

Fortalezas y Debilidades: son actividades de dirección, mercadotecnia, finanzas, 

contabilidad, producción, operaciones, investigación, desarrollo y manejo de 

sistemas de información que la empresa puede controlar y cuyo desempeño es 

excelente o deficiente. 

 

Objetivos a largo plazo: son resultados específicos que una empresa intenta 

lograr para cumplir su misión en un plazo de un año como mínimo. 
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Estrategia: son acciones potenciales que requieren decisiones gerenciales y 

recursos para lograr los objetivos a largo plazo. 

 

Objetivos anuales: son metas a corto plazo que se deben lograr para cumplir los 

objetivos a largo plazo. 

 

Políticas: son actividades de la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, 

producción, operaciones, investigación, desarrollo y sistemas de información, para 

lograr los objetivos anuales. (David F. R., 2003) 
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La organización debe entender el propósito del plan estratégico y sus diferentes 

manifestaciones puesto que no es garantía tener un plan estratégico y tener 

buenos resultados, existen aciertos y desaciertos en las organizaciones sin haber 

determinado el ¿por qué? de aquello; en varias ocasiones han obtenido buenos 

resultados a partir de decisiones y acciones emergentes que en ciertos casos 

puede ser resultado de buena suerte e intuición.(Shrader, 1984) 

 

Un plan estratégico a largo plazo con metas  y objetivos claramente definidos  es 

crucial siempre y cuando sea apoyado con la ejecución eficaz del plan y 

mecanismos de control del sistema. (Birchfield & Reg, 2010) Gracias a la 

velocidad de los cambios y ritmo de vida de la sociedad, definir el tiempo del plan 

es importante, pudiendo ser establecido a corto, mediano o largo plazo. 
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PLAZO TIEMPO (AÑOS) PREVISIONES ALCANCE 

CORTO 0-2 Cualitativo Cantidades requeridas 

MEDIANO 2-5 Cuantitativo Establece un Plan 

LARGO >5 
Cualitativo y 

Cuantitativo 

Determina objetivamente el 

valor y significado de datos 
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El plan debe permitir la adaptación de la organización ante los cambios que se 

presenten, por lo tanto el plan deberá ser flexible, siendo necesario fijar periodos 

no muy largos puesto que mientras más largo sea el periodo más rígido se 

volverá el plan. (Caldera Mejía, 2004) Mientras mayor rigidez tenga el plan 

presentará mayor oposición al cambio, por lo tanto un plan flexible generará el 

cambio permitiendo a la organización ser competitiva. (Betancourt Tang, 2006) 

Existen diferentes metodologías para elaborar un plan estratégico: 

�
��"#��

�B��")!#!8!-@'$�&' '�"8'4! ' �(/�&8'/�"$) ')6-�*!�

METODOLOGÍA CARACTERÍSTICAS 

Modelo de Porter (80-90) Sector industrial 

Diseño (70) Tiene como fundamento el FODA 

Planificación 

(70) Se recomienda en el sector privado, debe aplicar 

distintas herramientas y la gente debe saber aplicarlas; se 

prefiere que un miembro de la organización realice la 

planificación. 

Incrementalismo 

lógico 

Se planifica a corto plazo porque las condiciones van 

cambiando. 

Restricciones TOC 
Maximiza la rentabilidad a partir del incremento de ventas 

cuyas restricciones son la política institucional y tecnología 

Prospectiva 
Construye escenarios y elabora la estrategia según hacia 

donde quieren llegar 

D�' '/5!I��+�+E�

 

De acuerdo al método de Ward los métodos para realizar un plan estratégico se 

clasifican dentro de 4 áreas: 
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NIVEL 

ORGANIZACIONAL 
MÉTODO 

REQUIERE 

INFORMACIÓN 
ANÁLISIS 

BÁSICO 

Inductivo General 

PEST 

Curva de la 

Experiencia 

Inductivo Especializada 

Análisis de valor 

Matriz de Factores 

internos y externos 

MEDIO 

Inductivo 
Especializada 

Cualifica datos 

5 Fuerzas de Porter 

Mapas estratégicos 

Pronósticos 

Inductivo y   

Deductivo 

Especializada 

Alta Cualificación de 

datos 

FODA 

Hoshin 

Cadena de Valor 

�!#�A�*'#!�#"D
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La aplicación del método dependerá principalmente del nivel de profundidad al 

que se quiere llegar y no, del nivel de preparación organizacional con el que 

cuente la empresa. Además se debe considerar la utilidad del método aplicado, 

las condiciones que requiere para su uso y el nivel de objetividad en los 

resultados. (Lisinski & Saruckij, 2006) 

 

La ejecución del plan debe ir acorde a su planificación, sin embargo, suelen 

presentarse contradicciones entre el diseño y la ejecución del plan estratégico 

como por ejemplo:  

• Los postulados de la planificación son relativos. 

• Los valores, creencias y cultura no son compartidos con todos.    
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Esta disfuncionalidad constituye una amenaza para la organización requiriendo 

una política para realizar ajustes y negociaciones emergentes; sin embargo a ello 

contribuyen frecuentes cambios de personal, junto con valores, creencias, 

interpretación de la planificación, además afecta la capacidad de innovación y las 

políticas de la organización.(Bresser, 1983) 

 

Un plan estratégico depende de la habilidad del estratega y comprende tres 

etapas: 

 

• Formulación, donde es importante la toma de decisiones. 

• Implantación, con la participación de empleados y gerentes se pone en 

acción las estrategias formuladas;  requiere disciplina, compromiso y 

sacrificio personal  

• Evaluación, permite conocer si son o no adecuadas las estrategias 

implantadas. (David F. R., 2003) 
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La visión es una imagen en el futuro que indica “qué queremos llegar a ser”, 

requiriendo de liderazgo, compromiso, esfuerzo y paciencia puesto que los 

resultados serán visibles a largo plazo. La declaración de la visión debe ser corta, 

de preferencia una sola oración que contenga 2 componentes: (David F. R., 2003) 

 

• Propósito: es una descripción de carácter general que nosotros buscamos. 

• Meta: es lo que se quiere alcanzar. 

 

En la visión hay que definir el qué, para qué, para quién y cómo hacer, determinar 

dónde  y en qué tiempo va a estar ubicado en el futuro, así como determinar los 

atributos del proceso a desarrollar y obtener características  cuantitativas y 

valores humanos.(Betancourt Tang, 2006) En la siguiente figura se tiene una 
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matriz que permitirá establecer la visión mediante el sumatorio de sus 

componentes. 

 

 

 

Es la imagen del futuro de lo que 

deseamos. 

Es el plazo en el que pensamos llegar a 

concretar la visión. 

Localidad geográfica o demográfica. 

Métodos, tecnologías o formas de 

trabajo que quiere desarrollar. 

Cualidades que el personal quiere 

desarrollar. 

Característica única que le hace ser 

competitivo. 

�
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Es esencial que la organización desarrolle acciones para establecer valores 

dentro de la cultura organizacional, puesto que los valores dan la rectitud del 

camino a la visión. (Betancourt Tang, 2006) 
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La misión es la razón de ser de la organización que involucra el beneficio 

colectivo; debe ser clara, sencilla para poder ser entendida por todos y precisa 

para proporcionar valor agregado. (Betancourt Tang, 2006) El tamaño de la 

misión es recomendable sea menor a 200 palabras.(David F. R., 2003) 

 

En función del valor que entrega la organización al cliente en la misión hay que 

definir el qué, para qué, para quién hacerlo tomando en cuenta lo que el cliente 

percibe y recibe, así como el proceso y la persona interactuante. La misión debe 

satisfacer criterios: 
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• Dinamismo: no puede convertirse en algo rutinario, aburrido, debe tener 

sentido cada día de la vida de la organización. 

• Reto: debe generar una fuente de energía, indica el resultado alcanzado, 

es difícil de conseguir, implica un esfuerzo especial, es continuo en el 

tiempo. 

• Identificación y satisfacción: debe generar satisfacción, compromiso. 

 

Es el fin que queremos ofrecer a nuestros 

clientes en verbo activo infinitivo.  

Productos o servicios que ofrecemos. 

Mercado objetivo. 

Métodos, tecnologías o formas de trabajo que 

utiliza para desarrollar productos o servicios. 

Aptitud de los miembros de la organización. 

Característica única que le distingue del 

resto. 

�
����������J���') �:�#"�8'�%�$�3/�

D�'/-(*C!I��+��E�

 

� � 
 � 
"=).�('+�)+.��.>��/'+�

 

Los objetivos son las metas concretas que quiere alcanzar la organización, 

definen el camino para llegar a cumplir la visión y misión de la organización; es 

recomendable que los objetivos no sean demasiado puntuales y que se planteen 

en otros campos a más de los financieros puesto que generalmente los objetivos 

estratégicos son siempre los mismos, consistiendo en disminuir costos a través de 

una mayor eficiencia y productividad, y de esa manera lograr un desarrollo 

sostenible. 
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Un objetivo debe reunir ciertas características como: 

 

• Debe ser mensurable para determinar si se está cumpliendo o no, y de 

acuerdo a ello tomar acciones correctivas. 

• Debe plantear tiempos. 

• Debe ser viable, debe tener en que sustentarse para que pueda alcanzarlo. 

• Debe ser congruente con el objetivo de la organización, de la sociedad. 

• Debe ser verificable, una forma de ver que se vaya cumpliendo. 

• Debe ser flexible. 

• Debe empezar con un verbo en infinitivo. 

• De preferencia debe indicar solo un resultado mensurable, caso contrario 

se dificulta la medición y seguimiento. 

• Cada objetivo especifica sólo qué y cuándo y evita el cómo o el por qué. 

(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 
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La organización presentará desafíos externos, los cuales serán analizados a 

través de un análisis externo que consiste en un análisis del ambiente operativo 

de la empresa denominado Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, un análisis 

del entorno o macro-ambiente que incluye factores y tendencias políticas, 

económicas, sociales y tecnológicas, obteniendo una evaluación de las 

oportunidades y amenazas.(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 
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Para desarrollar la estrategia se debe conocer en p

sector, para ello se debe hacer un análisis

las Cinco Fuerzas de Porter y un análisis mediante la matriz 

(Porter M. , 2002) 
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Un modelo aplicable para el desarrollo de la est

cuya aplicación permite obten

resultado de desarrollar varias actividades dentro de la organiz

“encontrar una manera distinta de hacer algo, hacien

Las reglas de competencia están englobadas en cinco

influencian precios, costos y la inversión requerida de las emp

como elementos de retorno y de la inversión. 

permite que una empresa vea

factores que son críticos para la competencia en es

2000) 
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Para desarrollar la estrategia se debe conocer en primer lugar la estructura del 

ebe hacer un análisis sectorial a través de la metodología de 

Fuerzas de Porter y un análisis mediante la matriz Riesgo
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Un modelo aplicable para el desarrollo de la estrategia es el Modelo de Porter, 

cuya aplicación permite obtener una ventaja competitiva (VC), la cual es el 

desarrollar varias actividades dentro de la organiz

encontrar una manera distinta de hacer algo, haciendo lo mismo

����������J��2"/)'5'�*!%&")�)��'�
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Las reglas de competencia están englobadas en cinco fuerzas, las cuales 

precios, costos y la inversión requerida de las empresas de un sector 

etorno y de la inversión. El marco de las cinco fue

permite que una empresa vea a través de la complejidad y señale aquellos 

factores que son críticos para la competencia en ese sector industrial. 

��

��!�,�'��

�'��-�

��"���"����
��+�'�#����'�!

��$�'��$����!��

66 

rimer lugar la estructura del 

ravés de la metodología de 

Riesgo-Rentabilidad. 

rategia es el Modelo de Porter, 

er una ventaja competitiva (VC), la cual es el 

desarrollar varias actividades dentro de la organización para 

do lo mismo”.  

 

 fuerzas, las cuales 

resas de un sector 

El marco de las cinco fuerzas 

a través de la complejidad y señale aquellos 

e sector industrial. (Porter M. , 

��+�'�#����'�!
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Entrada potencial de nuevos competidores de las industrias: Los nuevos 

participantes en la industria pueden aportar mayor capacidad y recursos, lo cual 

puede llevar a una reducción en precios o incremento en costos de las empresas 

ya establecidas; el riesgo de que ingresen más participantes dependerá de las 

barreras contra la entrada y reacción de las empresas ya establecidas.  

 

Rivalidad entre empresas competidoras: Los competidores recurren a la 

competencia en precios, guerras de publicidad, introducción de productos, mejor 

servicio y garantías a los clientes para alcanzar una posición en el mercado. 

 

Poder de negociación de los consumidores: Se debe distinguir qué clientes 

son fuertes y que tan fuertes son, se considerará el precio frente al volumen de 

venta, condiciones de pago y entrega; “los compradores compiten con la industria 

cuando la obligan a reducir los precios, negocian una mejor calidad o más 

servicios y cuando enfrentan los rivales”. 

 

Proveedores: Los proveedores ejercen poder de negociación si amenazan con 

elevar los precios o disminuir la calidad de los productos que ofrecen, lo cual 

puede afectar a los costos y utilidad. 
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Sustitutos: La presencia de sustitutos es una amenaza puesto que otros 

productos pueden cubrir las mismas necesidades del comprador. (Porter M. , 

2002)  
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La Matriz Riesgo Rentabilidad conlleva un análisis entre las barreras de entrada y 

salida de una empresa en el sector; al presentarse barreras de entrada bajas 

resulta fácil ingresar en el sector dando como resultado la presencia de muchos 

competidores implicando un bajo nivel de rentabilidad, la estrategia será por 

costos; mientras que si las barreras de entrada son altas resulta difícil ingresar en 

el sector teniendo pocos competidores y alta rentabilidad la estrategia será por 

diferenciación. 
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Al aplicar una estrategia por Costos tiene la ventaja de resistir una guerra de 

precios, la desventaja es que el nivel de inversión es alto, en cambio al aplicar 

una estrategia por Diferenciación la ventaja  es que al cliente no le da importancia 

al precio, la desventaja es que el sector diferenciador puede ser copiado por lo 

que necesitará invertir en I&D, servicios y mercadotecnia. Es recomendable 

aplicar una sola estrategia, pero en caso de aplicar 2 estrategias corre el riesgo 

B
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R
R

E
R

A
 D

E
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R
A

D
A

 

 

5 PCA COSTOS 

(óptimo) 

Alta Rentabilidad 

Sector Estable 

DIFERENCIACIÓN 

 

Alta Rentabilidad 

Sector Con Riesgo 

A
LT

A
 

3 PCR  

Baja Rentabilidad 

Sector Estable 

 

Baja Rentabilidad 

Sector Con Riesgo B
A

JA
 

1 BAJAS      3 ALTAS     5 

BARRERA DE SALIDA 



 

de que el nivel de rentabilidad sea menor al promed

que sea una empresa mediocre o 

 

� � 
 � �0?#�+�+�!����

 

Los cambios sociales, culturales, demográficos, amb

importante en casi todos los productos, servicios

R., 2003)  

 

Los factores políticos, económicos, sociales, tecnológic

oportunidades y amenazas

 

�
� � 
 � �0?#�+�+��0.)�0'�

 

Un análisis financiero junto con l

identificar las fuerzas y las debilidades de la org

Voyer, 1997) 

�
• POLÍTICO 
•LEYES, REGULACIONES, GOBIERNO.

�
• ECONÓMICO
•TASAS FISCALES,
•INFLACIÓN,

�
• SOCIAL
•NIVEL DE EDUCACIÓN, Nº DIVORCIOS. 
•TASA DE NATALIDAD, MORTALIDAD.

�

• TECNOLÓGICO 
crean patrones similares de consumo en todo el mund
impacto al eliminar obstáculos en distancia, tiempo

•SISTEMAS DE INFORMACIÓN.

de que el nivel de rentabilidad sea menor al promedio del sector y puede causar 

que sea una empresa mediocre o que desaparezca. 

Los cambios sociales, culturales, demográficos, ambientales ejercen un impacto 

todos los productos, servicios, mercados y clientes.

actores políticos, económicos, sociales, tecnológicos están agrupados en 

oportunidades y amenazas. 

����������7���/78�$�$����	�
D�'��#�
����I��++,E�

�

Un análisis financiero junto con la cadena de valor de Porter se puede usar para 

identificar las fuerzas y las debilidades de la organización. (Mintzberg, Quinn, & 

POLÍTICO el gobierno principal regulador, cliente de las emp
LEYES, REGULACIONES, GOBIERNO.

ECONÓMICO
FISCALES, INTERÉS.

INFLACIÓN, PATRÓN DE CONSUMO.

SOCIAL
NIVEL DE EDUCACIÓN, Nº DIVORCIOS. 
TASA DE NATALIDAD, MORTALIDAD.

TECNOLÓGICO comunicación masiva y tecnología de vanguardia 
crean patrones similares de consumo en todo el mundo al producir fuerte 
impacto al eliminar obstáculos en distancia, tiempo.
SISTEMAS DE INFORMACIÓN.

69 

io del sector y puede causar 

ientales ejercen un impacto 

, mercados y clientes.(David F. 

están agrupados en 

 

a cadena de valor de Porter se puede usar para 

(Mintzberg, Quinn, & 

el gobierno principal regulador, cliente de las empresas.

comunicación masiva y tecnología de vanguardia 
o al producir fuerte 



70
 

 

��
�
��

�
�

!2
�5
<=
26
4K
2C
4@
6
�8
47
6
7
�8
5
82
B�C
5
6
8<
5
B�9
5
>
<7
�9
;
9�
C5
3
P
5
6
7
6
87
9�
46
87
<6
5
9

��
��
	
��
!
��
�

�
;
B8
;
<2
�5
<=
26
4K
2C
45
6
2B

$
4<
7
C8
<4
C7
9

�
2<
S7
84
6
=

�3
2=
7
6
�C
5
<P
5
<2
84
A2

�9
8<
;
C8
;
<2
�C
5
3
;
6
4C
2C
45
6
2B

�9
8<
28
7
=4
29

�
;
>
B4
C4
?
2?

�
7
B2
C4
5
6
7
9�
P
T
>
B4
C2
9

�9
8<
;
C8
;
<2
�5
<=
26
4K
2C
45
6
2B

�
>
L7
84
A5
9

!5
>
>
�

$
7
92
<<
5
BB
5
�5
<=
26
4K
2C
45
6
2B

�
�
��
	
��
�
�

!7
A2
6
82
3
47
6
85

�
7
L5
<2
3
47
6
85

�4
98
7
3
28
4K
2C
4@
6
�

�
;
85
3
28
4K
2C
4@
6

�
2B
4?
2?
�

�9
82
6
?
2<
4K
2C
4@
6

�
2B
4?
2?
�6
5
<3
28
4A
2

�
B4
7
6
87

�
8<
2C
84
A2

	
�
�
 
�

8�
�
	
�
�
��
�
�

�
�
�
��
�
�	
��
�	

�
��
�

�
��
�
�
��

�

�
�
�
	
�
�
�

�6
?
4C
2?
5
<7
9�
:4
6
26
C4
7
<5
9

�
5
94
C4
5
6
23

47
6
85
�?
7
�3
7
<C
2?
5

�
B4
3
2�
5
<=
26
4K
2C
45
6
2B

�
7
6
82
>
4B
4?
2?

�
<5
?
;
C8
5

�
7
CB
;
82
3
47
6
85

�(
C'
(
)0
+%
-
*

�
%0
A(
=
*)
%$
-

�
P
5
<8
;
6
4?
2?
��?
7
�46
A7
<9
4@
6

�
<7
C4
5

�7
B7
CC
4@
6
�7
��6
?
;
CC
4@
6

$
49
P
5
6
4>
B7
�

"7
C6
5
B�
��
92
?
2

�9
8<
;
C8
;
<2
�P
<7
9;
P
;
7
98
2<
42

�
B2
K2

�
5
6
8<
28
2C
4@
6

A9
�

A9
�

�
47
9=
5

�
<5
3
5
C4
@
6

�
7
3
;
6
7
<2
C4
5
6
7
9

'
7
C7
94
?
2?
7
9
"7
C6
5
B�
��
;
6
?
42
B

�
5
87
6
C4
2B

�
2P
2C
48
2C
4@
6

�<5C795�46A7984=284A5�?7�B59�23>476879�?7�B2�5<=264K2C4@6

�
�
�
�
�
��
	
�
��
�

!
��
��
�
�

�
�
�

�
�
�
�
��
�
�

�
�
�
�
�
�
��

�

 

�
��
�
��
��
�

��
�
�
�
��

!
��
�

�
�
!
	
�
��
	
��
�
�

 

�
��

�
��

��
�J

���
/7

8�
$�

$�
�/

)"
 /

!�
D�

'/
-(

*C
!I

��
+�

�E



 

��,���;����'#"/'�#"��'8! �

 

La Cadena de valor es un método para analizar 

actividad y la ventaja competitiva de la organización 

actividades de la organización

empresa, todas las actividades deben estar relacionadas con l

requieren de un análisis para conocer sus componentes e 

actividades se irán separando en función de las eco

debe definir hasta dónde irán bajando los niveles p

de las actividades que de

través de un procedimiento. 

la cadena de valor tiene tres elementos:

• Nivel de análisis 

• Desglose de las actividades

• Establecer los vínculos 

las cadenas de valor de proveedores, canales y comp

actividades. 

 

Las actividades primarias

apoyo que garantizan el cumplimiento de la calidad de las

se describen a continuación.

����'(����"���"����N=7984@6
�PB264:4C2C4@6
�:4626K2

�����  �N46CB;�7�<7CB;82347685
�C2P2C482C4@6
�?792<

���$������!!��"��'�!&+�����N?792<<5BB5�C565C4347685

	���,��"������'"��NC53P<2�?7�469;359O

��

!�+1�"����
�'"��'�

N<7C7PC4@6�
469;359���

2B32C762347685O

��������'��

N8<269:5<32C4@6�
?7�469;359�76�
P<5?;C859O

La Cadena de valor es un método para analizar los costos, rendimiento de cada 

ventaja competitiva de la organización integrando

la organización que en combinación generan valor para la 

odas las actividades deben estar relacionadas con l

eren de un análisis para conocer sus componentes e interrelaciones; las 

actividades se irán separando en función de las economías distintas, además

debe definir hasta dónde irán bajando los niveles para que quede clara cada una 

de las actividades que debe realizar la persona a cargo, lo cual se documentará a 

través de un procedimiento. (Porter M. , 2000) La construcción e interpretación de

tiene tres elementos: 

las actividades primarias y de apoyo 

los vínculos de la cadena de valor y los vínculos asociados con 

las cadenas de valor de proveedores, canales y comp

Las actividades primarias donde se realizan los productos y las actividades

que garantizan el cumplimiento de la calidad de las actividades primarias

se describen a continuación. 

����������J���'#"/'�#"��'8! �
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costos, rendimiento de cada 

integrando todas las 

en combinación generan valor para la 

odas las actividades deben estar relacionadas con la estrategia y 

interrelaciones; las 

nomías distintas, además se 

ara que quede clara cada una 

, lo cual se documentará a 

La construcción e interpretación de 

de la cadena de valor y los vínculos asociados con 

las cadenas de valor de proveedores, canales y compradores entre 

donde se realizan los productos y las actividades de 

 actividades primarias 
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La información siempre debe estar disponible y ser fácilmente difundida para 

satisfacer las necesidades de información. (Oliver) 

 

� � 
 � �+.��.)����

 

 

����������J���$) ')"-�'�
 

“La estrategia consiste en reconocer todo aquello que se requiere para que las 

cosas funcionen”; la estrategia debe ser flexible para que se pueda ir adaptando 

conforme cambien las condiciones, no se puede dejar únicamente al personal, la 

alta dirección debe estar involucrada y sobre todo tener un conocimiento de la 

organización y su entorno; es decir, tiene una visión integradora. 

 

La estrategia puede ser deliberada o emergente: 

 

ANÁLISIS 

SECTORIAL 

Oportunidades / Amenazas 

ANÁLISIS 

ORGANIZACIÓN 

 

Fortalezas 

Debilidades 

5F 

CV 

ESTRATEGIA 



 

Las corrientes descriptivas para la creación de est

 

• Cultural: Creencias, valores, normas de un grupo.

• Política: El poder visualizado en los diferentes niveles de a

organización. 

• Emprendedora: Busca un rescate individual.

• Ambiental: Busca un rescate de las condiciones del ambiente pa

desarrollo de las estrategias.

• Configurativa: Sigue características que van por episodios.

• Aprendizaje: Plantea estrategias emergentes, está muy vinculado 

concepto de prueba y error, el conocimiento es difu

organización. D��/):4" -I�F(�//I�R�2!<" I����;E

 

Para determinar la estrategia se requiere de un pro

 

• Definir y determinar los campos estratégicos que af

organización. 

• Establecer los campos estratégicos 

• Determinar la fuerza motriz de la organización

• Identificar los cambios que se deben presentar cuan

nuevo. 

• Formular una definición de estrategia que establezc

la organización. 

��"��"�+��

����������J���8'$"$�#"�"$) ')"-�'�
D��/):4" -I�F(�//I�R�2!<" I����;E�

�
Las corrientes descriptivas para la creación de estrategias son: 

Creencias, valores, normas de un grupo. 

El poder visualizado en los diferentes niveles de a

Busca un rescate individual. 

Busca un rescate de las condiciones del ambiente pa

las estrategias. 

Sigue características que van por episodios.

Plantea estrategias emergentes, está muy vinculado 

concepto de prueba y error, el conocimiento es difundido en toda la 

/):4" -I�F(�//I�R�2!<" I����;E 

Para determinar la estrategia se requiere de un proceso de 5 pasos:

Definir y determinar los campos estratégicos que afectan el rumbo de la 

los campos estratégicos por orden de prioridad

Determinar la fuerza motriz de la organización. 

Identificar los cambios que se deben presentar cuando se señala un rumbo 

Formular una definición de estrategia que establezca un rumbo claro para 

$�!�,���$�

� �!�'�(���

� �-���"�

�;7BA7 2 B29 5<=264K2C45679
97 5P567 2B 2P<76?4K2L7�

����+�'"�

�!�'�(��� % �-���"� � !�

�7 ?2 2 P2<84< ?7 B29 C56?4C45679
97 A26 ?26?5�
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El poder visualizado en los diferentes niveles de autoridad en la 

Busca un rescate de las condiciones del ambiente para el 

Sigue características que van por episodios. 

Plantea estrategias emergentes, está muy vinculado con el 

concepto de prueba y error, el conocimiento es difundido en toda la 

ceso de 5 pasos: 

ectan el rumbo de la 

por orden de prioridad. 

do se señala un rumbo 

a un rumbo claro para 

5<=264K2C45679 <Q=4?29 �

!� ��#

C56?4C45679 R;7
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La fuerza motriz es el campo estratégico que determina el alcance de los 

productos servicios y mercados a futuro y son: productos, mercados, rendimiento, 

tecnología, capacidad de producción a bajo costo, capacidad de operaciones, 

método de distribución y recursos naturales. D��/):4" -I�F(�//I�R�2!<" I����;E 

�

� � � �%!����������

 

Una vez desarrollado el plan estratégico se procede con la implementación, 

tomando en cuenta factores como tiempo, dinero, falta de coordinación, 

resistencia al cambio los cuales dificultarán la ejecución del plan. (Troya Jaramillo, 

2009) El seguimiento que se realice permitirá el control de las principales 

variables del negocio en todo nivel, para controlar su ejecución se debe medir el 

desempeño cualitativa y cuantitativamente a través de indicadores, y así poder 

comparar un logro alcanzado respecto a un logro planeado de tal manera que se 

comunicarán los resultados para entender y orientar la ejecución de las 

estrategias.  

 

La implantación tiene dos perspectivas: estructural y procesos: 

 

• La perspectiva estructural está enfocada en el impacto de la estructura de 

una organización formal al aplicar calidad. 

• La perspectiva por procesos enfatiza en la comunicación  e interacción 

entre procesos, quienes desarrollan las estrategias y quienes la 

implementan.(Raes, Heijltjen, Glank, & Roe, 2011) 

�

� � � 
 �)���,�)0.'�A�%)*�/�<0�

 

Para realizar un seguimiento es necesario establecer los medios necesarios para 

la medición y control de las características de los productos, servicios y procesos 

representados en la siguiente tabla: 

 
 

�
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A
R

A
C

T
E

R
ÍS

T
IC

A
S

 D
E

 L
A

 M
E

D
IC

IÓ
N

 

Característica 
La variable que se va a medir. 

Ejemplo: diámetro de un buje 

Unidad de medida 

La magnitud expresada en el sistema de 

unidades seleccionado. 

Ejemplo: milímetros (mm) 

Rango de la medición 

Rango en el que la variable se presenta en 

el proceso de producción. 

Ejemplo: entre 0mm y 30mm 

Precisión requerida o 

tolerancia de la 

medición 

Los límites superior e inferior definidos en la 

especificación. 

Ejemplo: 0.25mm 

D
3&":��'  �:!$'I��++.E�

 

Una forma de mantener un continuo seguimiento para lograr los objetivos y 

resultados es la aplicación del ciclo PHVA: planificar, hacer, verificar y actuar; 

mediante este ciclo se puede mantener un control hacia la ejecución del plan 

estratégico.(Ríos Giraldo, 2008) 

 

El objetivo de un sistema de control es detectar y corregir lo antes posible las 

desviaciones respecto de los objetivos marcados, realimentado el sistema  con 

información que lo mantenga en el rumbo previsto y no como a veces se supone 

castigar los errores o encontrar culpables. (Arnoletto, 2007) 

 

� � � � �0*�/�*'�)+�

 

Los indicadores  son herramientas que nos permiten efectuar comparaciones de 

una unidad respecto a otra o una magnitud respecto a otra, cuya expresión es: 

 

��������� 	

��
��������������������������
���


��
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(Ríos Giraldo, 2008) 



 

 

Medir nos permite saber con certeza el desempeño  y

los procesos y poder determinar cómo se está dando 

planificado. 

�

� � � �
���
���
���������
�!54�

Los procesos se pueden clasificar

a continuación: 

 

 

(�'�'������

U�5985D�64?2?

U�76829D�C84A5

U���7?;CC4@6�26;2B�76�C59859�?7�
P<5?;CC4@6

U+29859�=767<2B79
�C537<C42B79
�
78C��

U�6=<7959�356782<459�?7�6;7A59�
CB476879

����������J���/#�*'#! "$�
(Kaplan & Norton, 2004) 

Medir nos permite saber con certeza el desempeño  y así conocer el resultado de 

los procesos y poder determinar cómo se está dando cumplimiento a lo 

�
���������
�!54��

 

��

ACTUAR 

��

PLANIFICAR 

��

VERIFICAR 

��

HACER 

 

����������J����*8!��=2��
 

Los procesos se pueden clasificar mediante el método de PHVA

 

���7?;CC4@6�26;2B�76�C59859�?7�
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 así conocer el resultado de 

cumplimiento a lo 

mediante el método de PHVA como se detalla 
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CLASIFICACIÓN DE LOS PROCESOS 

P PLANEACIÓN 

Determinan las directrices para el desempeño 

corporativo de los procesos según la formulación 

estratégica. 

H EJECUCIÓN 

NEGOCIO 

Son los directamente responsables de generar los 

productos para el logro de los objetivos 

estratégicos. 

SOPORTE 

Suministran los recursos, servicios e información 

necesarios para el cumplimiento de los objetivos 

de cada proceso. 

V VERIFICACIÓN 

Son los responsables de realizar la verificación a 

la planeación y al cumplimiento de los objetivos 

corporativos y realizar la revisión gerencial para 

identificar acciones de mejora. 

A ACTUACIÓN (MEJORA) 

Son los responsables de aplicar las acciones de 

mejora y retroalimentar los procesos de 

planeación. 

(Ríos Giraldo, 2008) 
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Una herramienta importante para la ejecución de la estrategia es el Cuadro de 

mando integral o Balance Scorecard (BSC), “el cual vincula el diseño y la 

implementación de las estrategias como un sistema de gestión del desempeño 

contemplando el rendimiento empresarial en función de índices financieros y no 

financieros”.(Sharma, 2009) 

 

Utiliza indicadores de gestión para conducir las estrategias y crear valor a largo 

plazo,  contiene cuatro dimensiones: finanzas, clientes, procesos internos y 

aprendizaje y crecimiento; este sistema de administración del desempeño alinea y 



 

enfoca los esfuerzos y recursos de la organización 

más de medir el rendimiento

para cumplir los objetivos a largo plazo

20) La experiencia y circunstancias de cada organización p

perspectiva e indicadores más acordes a la empresa

 

Un BSC no garantiza el cumplimiento con eficiencia 

un   responsable, pero es una herramienta, necesari

sin una vigilancia o seguimiento permanente es difícil alca

implementación del cuadro de mando integral permiti

la organización por la senda de la rentabilidad y e

 

Dentro de la implementación se distinguen los 

• Misión, visión y valores

• Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

• Propuesta de valor al cliente

• Indicadores y sus metas

• Iniciativas estratégicas

• Responsables y recursos

 

Los aspectos a considerar para tener éxito con la a

integral consisten en tener apoyo y participación d

personal, darle prioridad, definir los indicadores 

brindar formación a la organización sobre el cuadro de mando integral 

Norton, 2004) 

��0�0B�+
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enfoca los esfuerzos y recursos de la organización de manera integral

más de medir el rendimiento, ayuda a decidir y gestionar estrategias necesarias 

umplir los objetivos a largo plazo. (Goran Olve, Roy, & Wetter, 2000, pág. 

experiencia y circunstancias de cada organización permiten ind

e indicadores más acordes a la empresa. 
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Un BSC no garantiza el cumplimiento con eficiencia de los objetivos asignados a 

un   responsable, pero es una herramienta, necesaria para conseguirlos, ya que 

vigilancia o seguimiento permanente es difícil alcanzar un

implementación del cuadro de mando integral permitirá a sus gestores conducir a 

la organización por la senda de la rentabilidad y el éxito. 

Dentro de la implementación se distinguen los siguientes elementos

Misión, visión y valores. 

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. 

Propuesta de valor al cliente, nuestro diferencial para el cliente

Indicadores y sus metas. 

Iniciativas estratégicas. 

Responsables y recursos. 

Los aspectos a considerar para tener éxito con la aplicación del cuadro de mando 

integral consisten en tener apoyo y participación de la alta gerencia y del 

personal, darle prioridad, definir los indicadores en forma clara y constante y 

la organización sobre el cuadro de mando integral 
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de manera integral, el que a 

ayuda a decidir y gestionar estrategias necesarias 

(Goran Olve, Roy, & Wetter, 2000, pág. 

experiencia y circunstancias de cada organización permiten indicar la 

 

de los objetivos asignados a 

a para conseguirlos, ya que 

nzar una meta. La 
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siguientes elementos: 

para el cliente. 
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Los defectos más comunes en el proceso de implementación son: 

• Estructurales 

o Uso exclusivo de indicadores efecto. 

o Uso de indicadores genéricos. 

• Organizativos 

o Proceso no impulsado por la Dirección de la empresa. 

o Proceso excesivamente largo. 

(Campaña, 2007) 

 

Las medidas deben tomarse de acuerdo al tipo de entorno, industria y 

negocio, después de su aplicación existirán mejor información, tecnología y 

cultura orientadas hacia el uso de la gestión. (Sharma, 2009) 
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El Ecuador desde el año 2007 se han emitido un sinnúmero de decretos y 

reformas, como el incremento de aranceles, factor fundamental en el análisis del 

macro-entorno. Este análisis se realiza utilizando el Análisis PEST, describiendo 

los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos: 
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     (BCE, 2011) 

 

Los aranceles tanto para los vehículos como para los repuestos son altos, lo cual 

implica mayor valor para una compra o reparación de un vehículo. 

 

Para contar con un taller se deben cumplir ciertos requisitos de funcionamiento, a 

la vez es necesario mantenerse al día en las obligaciones patronales. En el caso 

de participar con los servicios en empresas públicas es imprescindible contar con 

RUP y participar en la licitación que presente la empresa. 
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En el caso de ser artesano, es imprescindible contar con la calificación artesanal 

actualizada, emitida por la Junta de Defensa del Artesano o por el Ministerio de 

Industrias y Productividad. 
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Tanto la producción como la venta de vehículos han incrementado, garantizando 

una demanda del servicio de mantenimiento y reparación de vehículos, los 

talleres también se han incrementado, resultando mayor competencia.   

 

De acuerdo al incremento de siniestros, los clientes potenciales son las 

compañías aseguradoras de vehículos, quienes buscan un servicio de calidad. 
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Actualmente la cultura de la población en posesión de bienes ha cambiado, contar 

con una computadora, internet, celular o vehículo es por necesidad y no por lujo.  

Los talleres en  general no cuentan con personal profesional. 
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Inversión para actualizaciones 
permanentes en equipos y técnicas 
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Las compañías al tener poder adquisitivo se proveen de equipos de última 

tecnología, mientras que los pequeños talleres al no contar con el suficiente 

capital se quedan rezagados en actualización tecnológica. 
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A través del análisis de las cinco fuerzas de Porter se podrán visualizar los 

factores que son críticos para la competencia de la empresa en el sector.  

 

Cada factor se calificó de acuerdo a la tabla detallada a continuación:  
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Calificación
1 I indiferencia
2 MB medio bajo
3 P promedio
4 Aal medio alto
5 MA muy alto  
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Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Competidores numerosos o de igual fuerza 20% 5 1,00

2 Lento crecimiento de la industria 15% 4 0,60

3 Altos costos fijos o de almacenamiento 10% 2 0,20

4 Ausencia de diferenciación o costos cambiantes 5% 2 0,10

5 Incremento de la capacidad 10% 4 0,40

6 Competidores diversos 20% 5 1,00

7 Intereses estratégicos 15% 4 0,60

8 Barreras contra la salida 5% 3 0,15

Total 100% 4,05

FACTOR

 
 

1 Competidores: En la zona norte del Distrito Metropolitano de Quito se 

encuentran 30 compañías y 183 talleres inscritos en el INCOP. 

 

2 Crecimiento de la industria: Desde el año 2000 hasta la actualidad se han 

creado 56 mecánicas y 54 talleres de enderezada. 

 

3 Costos fijos: Existen inventarios en repuestos e inversión en equipos.  

 

4 Ausencia de diferenciación: El cliente busca trabajos con calidad y garantía. Las 

compañías de seguros tienen precios estandarizados.  

 

5 Capacidad: La capacidad depende del espacio, personal, equipos.  

 

6 Competidores: En el Distrito Metropolitano de Quito se encuentran 30 

compañías, 183 talleres de mantenimiento y reparación automotriz y 238 locales 

de servicios complementarios inscritos en el INCOP. 

 

7 Intereses estratégicos: Compañías de seguros cuentan con talleres.  

 

8 Barreras contra la salida: No representa mayor inconveniente salir del mercado: 

�

 �
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a) Activos especializados 30% 3 0,90

b) Costos fijos de salida 35% 4 1,40

c) Interrelaciones estratégicas 25% 2 0,50

d) Barreras emocionales 5% 1 0,05

e) Restricciones Gubernamentales y sociales 5% 1 0,05

Total Barreras contra la salida 100% 2,90  
 
 

a) Activos especializados: cuenta con equipos especializados y algunos necesitan 

de  un nivel mayor de capacitación para su manejo correcto.  

 

b) Costos fijos de salida: son medianamente altos por los equipos que dispone.  

c) Interrelaciones estratégicas: existen alianzas entre talleres y aseguradoras, las 

mismas que pueden ser reemplazables.  

 

d) Barreras emocionales: no hay mayor  barrera emocional por dejar el negocio.  

 

e) Restricciones gubernamentales y sociales: No existen restricciones.  
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PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES
Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Grado de concentración 25% 5 1,25

2 Importancia del proveedor para el comprador 20% 5 1,00

3 Productos estándares o indiferenciados 10% 3 0,300

4 Costos de cambio 5% 1 0,05

5 El grupo tiene bajas utilidades 10% 5 0,50

6 Amenazas contra la integración hacia atrás 10% 4 0,40

7 Grado de importancia del insumo 15% 5 0,75

8 El grupo tiene toda la información 5% 4 0,20

Total 100% 4,45

FACTOR

 
 
1 Concentración: el 73% de centros de mantenimiento y reparación automotriz se 

encuentran en la zona norte.  

 

2 Importancia del proveedor: las aseguradoras y clientes necesitan  servicio de 

reparación con calidad, rapidez y garantía. 
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3 Productos estándares: reparación del vehículo.  

 

4 Costos de cambio: las compañías de seguros poseen estandarización en 

precios de reparación, mientras que los talleres para mantenerse en el mercado 

mantienen sus precios.  

 

5 Utilidades: la utilidad se obtiene por volumen de trabajo.  

 

6 Integración hacia atrás: los concesionarios son proveedores de repuestos y 

cuentan con talleres.  

 

7 Importancia del insumo: los repuestos son necesarios para la reparación de un 

vehículo.  

 

8 Información: las aseguradoras realizan  calificación de talleres, mientras que las 

empresas públicas realizan licitaciones por compras públicas, quienes solicitan 

toda la información necesaria.  
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BARRERAS CONTRA LA ENTRADA
Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Economías de escala 10% 4 0,40

a) Economías de escala 20% 4 0,80

b) Diversificación de operaciones 25% 5 1,25

c) Costos conjuntos 35% 5 1,75

d) Integración vertical 20% 3 0,60

100% 4,40

2 Diferenciación de producto 25% 5 1,25

3 Necesidades de capital 20% 5 1,00

4 Costos cambiantes 20% 3 0,60

5 Acceso a canales de distribución 15% 4 0,60

6 10% 4 0,50

a) Tecnología de productos patentados 30% 5 1,50

b) Acceso preferencial a materias primas 10% 3 0,30

c) Ubicación favorable 30% 4 1,20

d) Subsidios gubernamentales 5% 1 0,05

e) Curva de aprendizaje o de experiencia 25% 5 1,25
100% 4,30

7 Política gubernamental 5% 3 0,15

8 Represalia esperada 0% 1 0,0

Total 105% 4,5

FACTOR

Total

Total

Desventaja de Costos independientes de las 
economías de escala

 
 



86 

 

1  Economías de escala: 

 

a) Economías de escala: necesita mayor inversión para su aplicación, puesto que 

requiere proveerse de la suficiente cantidad de equipos, disponer de espacio y 

repuestos.  

 

b) Diversificación de operaciones: un servicio integral es necesario  para  

satisfacer al cliente.  

 

c) Costos conjuntos: los costos en mano de obra, equipos, repuestos y materiales 

son necesarios en un trabajo de reparación de un vehículo.  

 

d) Integración vertical: existen compañías aseguradoras que tienen sus propios 

talleres y todo concesionario brinda servicio post-venta. 

 

2 Diferenciación de producto: reparación con calidad y en menor tiempo, algunos 

ofrecen servicio de puerta a puerta.  

 

3 Necesidades de capital: requiere capital para invertir en equipos, infraestructura 

y capacitación.  

 

4 Costos cambiantes: en general hay variación en los precios de repuestos.  

 

5 Acceso a canales de distribución: para mantener convenios se debe cumplir 

todos los requisitos de las empresas y aseguradoras.  

 

6 Desventaja de los costos independientes de las economías de escala: 

 

a) Tecnología de productos patentados: usa equipos y software especializados.  

 

b) Acceso preferencial a materias primas: cuenta con disponibilidad de repuestos 

originales y alternos. 
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c) Ubicación favorable: el cliente busca un sitio cercano a su hogar o trabajo.  

 

d) Subsidios gubernamentales, no hay subsidios, pero hay incremento en 

impuestos y aranceles.  

 

e) Curva de aprendizaje: la experiencia y aprendizaje conducen a un trabajo de 

calidad y utilización de equipos especializados, garantizando el servicio brindado.  

 

7 Política gubernamental: se requiere cumplir con permisos de funcionamiento, 

obligaciones patronales y obligaciones con el servicio de rentas internas.  

 

8 Represalia esperada: no se presentan represalias.  

 

Respecto al poder de negociación de los proveedores, se consideran 3 

escenarios, puesto que su poder depende de la exclusividad de marca del 

vehículo. El escenario A corresponde a marcas muy utilizadas y comunes como lo 

es Chevrolet, el escenario B corresponde a marcas poco comunes con cierto 

grado de exclusividad como los es Nissan, y el escenario C corresponde a marcas 

altamente exclusivas como lo es Mercedes Benz: 
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PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES ESCENARIO A

Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Grado de concentración 20% 5 1,00

2 Presión de sustitutos 15% 4 0,60

3 Nivel de importancia de la industria 20% 4 0,80

4 Nivel de importancia del insumo en proceso 30% 4 1,20

5 Costos de cambio 5% 1 0,05

6 Amenaza de integración hacia delante 5% 3 0,15

7 Información del proveedor sobre el comprador 5% 3 0,15

Total 100% 3,95

FACTOR

 
 
1  Grado de concentración: alta concentración de proveedores de repuestos y 

concesionarios.  

 

2 Presión de sustitutos: existe gran cantidad de repuestos alternos, así como 

proveedores.  
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3 Importancia de la industria: alta, los repuestos son necesarios.  

 

4 Importancia de insumos: alta, importante para la sustitución de partes y tiempo 

de reparación. 

 

5 Costos de cambio: no influye el cambio de proveedor, puesto que hay muchos.   

 

6 Amenaza de integración hacia adelante: los concesionarios tienen su propio 

taller y proveen repuestos.  

 

7 Información del proveedor sobre el comprador: requieren información básica 

financiera, proveedores y referencias, otorgan crédito y descuentos.  
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PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES ESCENARIO B

Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Grado de concentración 20% 3 0,60

2 Presión de sustitutos 10% 1 0,10

3 Nivel de importancia de la industria 25% 5 1,25

4 Nivel de importancia del insumo en proceso 25% 5 1,25

5 Costos de cambio 5% 3 0,15

6 Amenaza de integración hacia delante 5% 2 0,10

7 Información del proveedor sobre el comprador 10% 1 0,10

Total 100% 3,55

FACTOR

 
 
1  Grado de concentración: media, todas las marcas tienen concesionarios y hay 

pocos locales de repuestos no pertenecientes a concesionarios.  

 

2 Presión de sustitutos: algunos de los repuestos  son alternos, mientras que 

otros solo hay originales.  

 

3 Importancia de la industria: muy alta, necesaria para cambio de piezas dañadas 

del vehículo.  

 

4 Importancia de insumos: muy alta importancia para sustitución de partes y 

tiempo de entrega. 
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5 Costos de cambio: cierto grado de influencia por descuento aplicado.  

 

6 Amenaza de integración hacia adelante: concesionarios tienen su taller y 

proveen repuestos.  

 

7 Información del proveedor sobre el comprador: requieren información básica 

financiera, proveedores y referencias, otorgan crédito y descuentos de acuerdo al 

monto de compras.  

�

��"#�����$��!#" �#"�/"-!*�'*�3/�#"�8!$�& !�""#! "$I�"$*"/' �!���

PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES ESCENARIO C

Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Grado de concentración 20% 1 0,20

2 Presión de sustitutos 5% 1 0,05

3 Nivel de importancia de la industria 25% 5 1,25

4 Nivel de importancia del insumo en proceso 30% 5 1,50

5 Costos de cambio 5% 4 0,20

6 Amenaza de integración hacia delante 5% 1 0,05

7 Información del proveedor sobre el comprador 10% 2 0,20

Total 100% 3,45

FACTOR

 
 

1  Grado de concentración: muy baja, hay proveedores únicos de repuestos. 

 

2 Presión de sustitutos: escasos proveedores y no hay repuestos alternos.  

 

3 Importancia de la industria: muy alta, necesaria para el funcionamiento del 

vehículo.  

 

4 Importancia de insumos: muy alta, importante para la sustitución de partes y 

tiempo de entrega del vehículo. 

 

5 Costos de cambio: costo elevado por cambio.  

 

6 Amenaza de integración hacia adelante: concesionarios tienen su propio taller y 

proveen repuestos.  
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7 Información del proveedor sobre el comprador: en general el pago es al 

contado, con cierto grado de descuento en algunos casos.  

 
De los valores obtenidos en los tres escenarios: 3,95, 3,55 y 3,45 se obtiene el 

promedio de 3,64 para el poder de negociación de los proveedores puesto que 

Euro Garage brinda un servicio multimarca. 

 

��"#�����$���"/"$�$($)�)()!$�

BIENES SUSTITUTOS 
Nº PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDERADO

1 Tendencias a mejorar costos 25% 1 0,25

2 Tendencias a mejorar precios 35% 1 0,35

3 Tendencias a mejorar el diseño 20% 3 0,60

4 Tendencias a cambios tecnológicos 20% 2 0,40

Total 100% 1,6

FACTOR

 
 
Un taller no tiene sustituto, más que, el cambio de vehículo, el cual no es usual.  

 

1 Mejorar costos: un vehículo nuevo tiene menor costo que reparar un vehículo 

con alto grado de destrucción, en el caso que la reparación supere el 80% del 

valor del vehículo una compañía aseguradora procede con el reembolso. 

  

2 Mejorar precios: la reposición de un vehículo nuevo no genera trabajo a un 

taller.  

 

3 Mejorar el diseño: un vehículo nuevo está en óptimas condiciones y cada vez 

aparecen diseños nuevos.  

 

4 Cambios tecnológicos: incorporan mejoras a los nuevos vehículos. 

 
� 
 � � %�.��B���)+�'��)0.�"�#�*�*�

 
En la Matriz Riesgo Rentabilidad se realiza un análisis entre las barreras contra la 

entrada y barreras contra la salida de una empresa en el sector. 
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Las barreras contra la entrada son medianamente altas puesto que necesita de 

inversión para equipos, repuestos, materiales, mano de obra, capacitación y 

experiencia para el adecuado servicio y lograr un cliente satisfecho. 

Adicionalmente existen concesionarios y aseguradoras que cuentan con sus 

talleres, lo cual implica un alto nivel de competencia. Sin embargo a más de 

cumplir con los requisitos legales de funcionamiento de un taller no existen 

represalias por parte del gobierno. 

        

Las barreras contra la salida son bajas, puesto que no representa mayor 

inconveniente salir del mercado, al no haber restricciones gubernamentales, las 

alianzas creadas pueden ser reemplazadas con otro taller o con el concesionario, 

los costos dependen de los equipos que disponga el taller, que de acuerdo al 

equipo puede requerir de mayor o menor capacitación para su manejo. 

     

�
�

����������$��') �:���"$-!��"/)'4�8�#'#�
 

La empresa dentro del sector se encuentra localizada en el primer cuadrante de la 

Matriz Riesgo Rentabilidad, situación óptima al ser estable y tener alta 
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rentabilidad, por ende la estrategia se basa en costos para resistir una guerra de 

precios, puesto que, el cliente le da mucha importancia al precio.  

 

� 
 � 
!
�����������3��%���&���
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En función del análisis del entorno se determinan las oportunidades de la 

empresa: 

��"#�����B��&! )(/�#'#"$�

1 +5>47<65�$735C<J84C5
�7982>B7�76�B2 �2C8;2 B 4?2?

2 "7<C7<4K2C4@6�7B 43462?2

3 "<269P2<76C42I��6:5<32C4@6�C<;K2?2�768<7�5<=264K2C45679 �N���
�

4 �7R;49 4 859 ��982>B7C4347685

5 �2B 4 :4C2C4@6�C568<282C4@6�PT>B 4C2

6 �2B 4 :4C2C4@6�2<879262B

7 �<5?;CC4@6�62C4562 B �?7�A7VQC;B59 �?7C<7C7�76��
����
���,�

8 �6984 8;C45679 �PT>B 4 C29 �;926�9 49 8732�?7�C568<282C4@6�PT>B 4 C2

9 ����97=;<2?5<29 
�	���C53P2WQ29 �46?4<7C829 �?7�97=;<59

10 ��������A7VQC;B59 �6;7A59 �76������76�7B ��C;2?5<
��2<R;7�

2;853585<�C<7C4@�76�/;4 85�?7�
�	�����2 �	�����
�A7VQC;B59 �76�����

11 �464798<59 �46C<737682<56�76�����<79P7C85�2 B �2W5�����

12 �5>B2C4@6��C;2?5<��
X
���
��
��5>B2C4@6�/;485��X�������

13 ���?7�C2?2�����:234 B 429 �847676���5�3J9 �A7VQC;B59 �

14 �7<A4C45�?7�C2 B 4?2?
�=2<2684K2?5���<JP4?5

15 �7=;<4?2?�?7B �A7VQC;B5

16 �2=5�C56�82<L782 �?7�C<M?4 85

17 �<M?485�2 ����?Q29

18 +2<268Q2 �?7�<7P;79859

19 �68<7=2 �2 �?534C4 B 45�<7P;79 859

20 $79C;7685�76�<7P;79859  

 

� 
 � � �,)0�B�+�

 
En función del análisis del entorno se determinan las amenazas de la empresa: 
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��"#�����B��%"/':'$�

1 �<26C7B79 ��B859

2 �6:B2C4@6I��
���
��<7C45�2 B �C569;34?5<D�64?2?I���	
��

3 $7973PB75�

���76�/;4 85������76��C;2?5<

4 ����53P2WQ29 �?7�<7P2<2C4@6�?7�A7VQC;B59 
�46C<737685�?7�����?7�B2 �

?MC2?2�?7������<79P7C85�2�B2 �?7������

5 	���?7�"2 B B7<79 �97�76C;768<26�76�B2 �#562�'5<87�?7�/;485

6 �����768<59 �?7�<7P2<2C4@6�C;76826�C56����

7 �B 476879 �469284 9 :7CV59 �P5<�97<A4C45�NC2 B 4?2?
�8473P5
�=2<268Q2 O

8
�2 B2<45�P<537?45�3765<�2�B2 �C262982 �>J9 4C2 �N�2 B2<45�3Q6435�A4 82 B �

653462 B �P<537?45����
�����$
��2 B2<45�;64 :4 C2?5�>J9 4C5���
���$
��262982 �

,J9 4C2I�
��
�	���$O

9 �53P2WQ29 ����56C794562<459 �847676�P7<9562B �P<5:79 4562 B 
�82 B B7<79 �65�B5�

847676

10 �6A7<9 4@6�P2<2 �2C8;2 B 4 K2C45679�P7<32676879 �76�7R;4P59���8MC64C29

11 �97=;<2?5<29 �79 82>B7C76�<7R;49 4 859 ���P5B Q84 C29

12 �7VQC;B59 �6;7A59 �956�<7P2<2?59�76�C56C794562<459

13 �565P5B 45�76�<7P;79859 �?7�2 B=;629 �32<C29 �?7�A7VQC;B59

14 �73;67<2C45679 �C53P784 84 A29 �76�7B �37<C2?5  
 

� � ��8������������
�
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En Euro Garage los procesos operativos que crean valor son todos aquellos 

involucrados en la reparación y mantenimiento de los vehículos, mientras que los 

procesos de apoyo girarán en función de los procesos operativos. 

 

��������������� �8�"/)"$�D*!/�"/�!$E �!/) ')'*�3/�#"�&" $!/'8 
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�"G(�$�)!$�8"-'8"$ �'-!�#"��'8' �!$ �!4 '/:'$
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��C��!
�� �$*7/" �
���<$)"% 
'4! ')! �!�#"�&�/)( '
�������
�
16� �(8)�A(/*�3/ �'9��(88" �'4�/'�#"�&�/)( '
�4��&��� �'/('8"$ ��$)"%'�#"�%"#�*�3/�87$" 
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�	������%����
�

����!����� �����1��
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En vista de que Euro Garage no está obligado a llevar contabilidad, no maneja 

información financiera, por tal razón existe carencia de información financiera, 

dificultando el conocimiento del estado financiero real de la organización, de 

acuerdo a la recopilación de información se obtuvo lo siguiente: 

 

	�	�	��	������

�6?7;?2347685�2�2C84A59 �6?7;?2347685�8582B 

����
������� �
����������������

"582B�2C84A59 ������
�������

$7;?2�2�C2P482B�C5682>B7 $7;?2�2�B2<=5�PB2K5 �����

	������ �
�	��������������

"582B�?7�C2P482B�?7�2CC45649829 �	����
�������

�2K@6�?7�C5>7<8;<2 �84B4?2?79�26879�?7�4687<7979 �
�	��
�������� N�
��O�������������

"582B�?7�4687<7979�C2<=2?59 ������
�������  

�
����������$��&'8'/*'%�"/)!��+�+�

 

Euro Garage tiene pérdidas y depende de fondos a crédito para realizar sus 

operaciones, sin embargo la deuda total no supera el valor de sus activos, la 

deuda a largo plazo es mayor al patrimonio, se limitan las operaciones que 

necesite realizar posteriormente. 

 

��������

�2K@6�C4<C;B2687 �C84A5�C4<C;B2687 �����
����������� �
�	��������������

�294A5�C4<C;B2687 ������
���������

�2K@6�JC4?2 �C84A5�C4<C;B2687�46A7682<45 �����
��������� �
�	��������������

�294A5�C4<C;B2687 ������
���������  

�
����������$�
�G(�#":��+�+�

 

Es muy bajo el nivel de liquidez respecto al valor de 1.9 de razón circulante y 1.4 

de razón ácida correspondiente al negocio detallado en la tabla 53 del Anexo A. 

Euro Garage no tiene capacidad para enfrentar necesidades financieras 

inesperadas, se dificultará el inmediato cumplimiento con los requisitos de los 

vehículos ingresados, al no contar con capital para realizar el trabajo requerido.  
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�582C4@6�?7�46A7682<459 "582B�?7�A76829 �������
������� YZ$��D�[

�6A7682<45�P<537?45 ���������������������

�582C4@6�?7�2C84A59�:4L59 "582B�?7�A76829 �������
������� 

����������������

�C84A59�:4L59 ������
���������

�582C4@6�8582B�?7�2C84A59 "582B�?7�A76829 �������
������� 

����������������

"582B�?7�2C84A59 ������
���������  

����������$��*)���#'#��+�+�
 

Un grave problema es no tener inventarios, pues no existe control de los 

repuestos disponibles y es una fuente de grandes pérdidas de dinero. A pesar de 

haber ventas, no son suficientes como para solventar todos los costos existentes. 

Existe un alto valor de ventas respecto al valor de activos. 

 

����	3����	�

�2<=76�?7�;84B4?2?�><;82 �7682����5985�?7�A7682 �������
������� �

���������������

�7682 �������
�������

�2<=76�?7�;84B4?2?�6782 �7682����=<795�8582B ������
�������� N�
��O�������������

�7682 �������
�������

�76?4347685�95><7�7B�8582B�?7�2C84A59�84B4?2?�?79P;M9�?7�43P;79859�7�4687<7979 N������
��O����� N�
��O�������������

"582B�?7�2C84A59 ������
���������

�76?4347685�?7�C2P482B �84B4?2?�?79P;M9�?7�43P;79859�7�4687<7979 N������
��O����� N�
��O�������������

"582B�?7�C2P482B�C5682>B7 ������
���������  

�
����������$��"/)'4�8�#'#��+�+�

 

La organización genera una utilidad bruta prácticamente nula, y utilidad neta 

negativa, al incurrir en altos egresos es imposible obtener utilidades, lo cual 

complica la cobertura de deudas adquiridas y no resulta ser un negocio rentable. 
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Modificado de (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 

 

El bajo margen neto de utilidades indica que existen anomalías en los costos en 

primer lugar y posteriormente en las ventas, mientras que el bajo rendimiento 

sobre la inversión indica que la utilidad neta es baja. El rendimiento sobre el 

capital contable es bajo,  resultado del mal rendimiento que existe sobre los 

activos e insuficiente apalancamiento.   

 

El principal problema es el alto valor en costos, y no contar con inventarios. La 

estrategia de costos, permitirá disminuir los costos, conduciendo a mejorar la 

rentabilidad de la empresa.  

 

El no llevar información financiera, no permite ver en qué estado se encuentra la 

empresa, conduciendo a problemas de pérdidas en la rentabilidad, falta de 

liquidez que no pueden resolverse inmediatamente, menos aún pronosticar. Al no 

contar con manejo de inventarios, control de los gastos, ni de costos, llevar un 

manejo financiero en forma inmediata, permitirá controlar los costos y así 

disminuirlos, conduciendo paulatinamente a la empresa a tener rentabilidad. 
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En base a la información obtenida del análisis financiero y la cadena de valor de 

Euro Garage se han determinado las fortalezas y debilidades que constan en la 

siguiente tabla: 

�

��"#�����B��/78�$�$��/)" /!�

��	!�������
����	��!���;
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1 ,<46?2 �=2<268Q2 �8582 B �?7B �97<A4C45�������������
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3 �;7682 �C56�<79P2 B?5�?42<45�?7�46:5<32C4@6�������������������������������������������������������������

4 !2 �32�5<Q2�?7�7R;4P59 �R;7�C;7682 �956�?7�TB 8432�

87C65B5=Q2 ������������������������������������������������������5 �;7682 �C56�3268764347685���C2 B 4><2C4@6�?7�7R;4P5�

7B7C8<@64C56 !5C2 B 4K2C4@6�C768<2 B

7 �7<A4C45�?4 :7<76C42?5�P5<�=2<268Q2 
�C2 B 4?2?���8473P5�?7�

8 �<7C459 �C53P78484A59 ��������������������������

9 �B 426K29 �79 8<28M=4C29 �C56�CB 476879 �N97=;<59 ���C53P2WQ29 O  

 

� � � � �)"�#�*�*)+�

�

��"#�����B��"4�8�#'#"$�

1 �9 8<;C8;<2 �5<=264K2C4562 B �>J9 4C2 �9 46�<79P5692>4 B 4?2?79 �29 4=62?29 �������������������������������������

2 $M>4 B �C53;64C2C4@6�4687<62������������������������������������

3 '5�V2��P<5=<232C4@6�?7�2C84A4?2?79

4 $7C49 45679 �2;85C<J84C29 �43P<5A492?29

5 �2<76C42 �?7�P<7P2<2C4@6�P<5:79 4562B ��8MC64C2

6 �2<76C42 �?7�;6��B 432�5<=264K2C4562 B �2=<2?2>B7

7 �2<76C42 �?7�A2 B5<79 �C;B8;<2 B79

8 '5�V2��3267L5�?7�46A7682<459

9 '5�7�49 876�P<5C7?43476859

10 '5�7�49 87�C568<5B �?7�P<5C7959

11 '5�7�49 87�;6�9 4 9 8732�?7�C2 B 4?2?�������������������������

12 '5�7�49 87�97=;4347685�?7�92 84 9 :2CC4@6�2 B �CB 47687�64 �R;7L29 ��

13 '5�7�49 87�PB2679 �?7�2CC45679 �P<7A7684A29 ���C5<<7C84A29

14 �78<2959 �76�B2 �768<7=2�?7�8<2>2 L59

15 �9P2C45�469;:4C47687�������������������

16 '5�7�49 87�?49 8<4>;C4@6�?7�PB2682 �?7:464?2���:4 L2 ����

17 '5�7�49 87��B26�?7�97=;<4?2?���92 B;?�5C;P2C4562 B ��

18 '5�V2��;95�?7�7R;4P59 �?7�97=;<4?2?�46?;98<42 B �������������������������������������

19 '5�798J6�?7:464?59 �46?4C2?5<79 �:4626C47<59 ������������������������������������������������������������

20 '5�798J �5>B 4=2?5�2 �B B7A2<�C5682>4 B 4?2?

21 �<797682�PM<?4?29 �76�B2 �<7682>4 B 4?2?

22 '5�97�B B7A2�;62�PB264 :4 C2C4@6�:4626C47<2
�C2<7C7�?7�P<79;P;79859 
�

P<5�7CC45679 �����������������������������23 �568<282C4@6�?7�P7<9562 B �>2 L5�<7C5376?2C45679 
�65�97�97B7CC4562�

24 '5�V2��P<5=<2329 �?7�C2P2C4 82C4@6
�3584A2C4@6
�7A2B;2C4@6

25 �73;67<2C45679 ��65�79826?2<4K2?29

26 �2<7C7�?7�46A7682<45�87C65B@=4C5�N!7A2682347685�?7B �46A7682<45�

87C65B@=4C5�A9 �67C79 4?2?79O

27 �59859 �7B7A2?59

28 �;>B 4C4?2?�?7:4C47687�������������������������������������  
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Después de realizar el análisis para calificar y priorizar las debilidades, amenazas, 

fortalezas y debilidades detallado en el Anexo B se procede a realizar las matrices 

FO, FA, DO y DA, para posteriormente definir las estrategias. 

 

� � � 
 %�.��B��
�

 

En función de la relación entre las fortalezas y oportunidades priorizadas se 

definen las estrategias ofensivas. 

�

��"#�����B��') �:�
��

O1 O2 O3 O4

�6C<737685�?7�

�46479 8<59

+2<268Q2 �?7�

<7P;79859

�7<A4C45�?7�C2B 4?2?
�

=2<2684K2?5���<JP4?5

�7=;<4?2?�

?7B �A7VQC;B5

F1
�B 426K29 �79 8<28M=4C29 �

C56�CB 476879 �N97=;<59 ���

C53P2WQ29 O

10 5 10 8

F2 �7<A4C45�?4 :7<76C42?5� 6 8 10 8

ESTRATEGIAS OFENSIVAS
F1O1 Mejoramiento de la productividad
F1O3 Seguimiento a los clientes
F2O3 Mejoramiento de la calidad del servicio

MATRIZ FO

 

 
 
� � � � %�.��B����

 

En función de la relación entre las amenazas y fortalezas priorizadas se definen 

las estrategias reactivas. 

 
 �
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��"#�����B��') �:�
��

F1 F2

�B 426K29 �798<28M=4C29 �

C56�CB 476879 �N97=;<59 ���

C53P2WQ29 O

�7<A4C45�?4 :7<76C42?5�

P5<�=2<268Q2
�C2 B 4?2?�

��8473P5�?7�768<7=2

A1
�6C<737685�?7��

�53P2WQ29 �?7�

<7P2<2C4@6�?7�A7VQC;B59 �

6 10

A2 �B 476879 �469284 9 :7CV59 �

P5<�97<A4C45�
6 10

A3 "2B B7<79 �65�847676�

P7<9562 B �P<5:79 4562B
5 8

ESTRATEGIAS REACTIVAS
A1F2

A2F2

MATRIZ FA

Servicio de reparación integral del vehículo (un solo taller da 
solución a todo, se subcontrata)

Actualización permanente de nuevas tecnologías

 
�

 

� � � � %�.��B��
�

 

En función de la relación entre las debilidades y oportunidades priorizadas se 

definen las estrategias adaptativas. 

 

��"#�����B��') �:����

O1 O2 O3 O4

�6C<737685�?7�

9 464798<59

+2<268Q2�?7�

<7P;79 859

�7<A4C45�?7�C2B 4?2?
�

=2<2684 K2?5���<JP4?5

�7=;<4?2?�

?7B �A7VQC;B5

D1 '5�7�49 876�

P<5C7?43476859
0 2 10 6

D2

�98<;C8;<2 �

5<=264K2C4562 B �>J9 4C2 �

9 46�<79P5692>4 B 4?2?79 �

29 4=62?29 �������������������������������������

0 5 10 7

ESTRATEGIAS ADAPATATIVAS
O3D1 Manejar sistema de control por procesos
O3D2 Mejora continua del desempeño laboral

MATRIZ DO

 

�

 

� � � � %�.��B����

 

En función de la relación entre las debilidades y amenazas priorizadas se definen 

las estrategias defensivas 
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A1 A2 A3

�6C<737685�?7��

�53P2WQ29 �?7�

<7P2<2C4@6�?7�A7VQC;B59 �

�B 476879 �

469284 9 :7CV59 �P5<�

97<A4C45�

"2B B7<79 �65�847676�

P7<9562B �

P<5:79 4562 B

D1 '5�7�4 9876�

P<5C7?43476859
0 10 0

D2

�98<;C8;<2 �

5<=264K2C4562 B �>J9 4C2 �

9 46�<79P5692>4 B 4?2?79 �

29 4=62?29 �������������������������������������

0 8 1

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
A2D1 Seguimiento a los servicios prestados

MATRIZ DA

 

 
 
� � � �������1����

�

��"#�����B��$) ')"-�'$�

����	��!�	 ����

Mejoramiento de la productividad �:7694A2

Seguimiento a los clientes �:7694A2

Mejoramiento de la calidad del servicio �:7694A2
Actualización permanente de nuevas tecnologías �72C84A2
Servicio de reparación integral del vehículo (un 
solo taller da solución a todo, se subcontrata) �72C84A2

Manejar sistema de control por procesos �?2P8284A2
Mejora continua del desempeño laboral �?2P8284A2

Seguimiento a los servicios prestados $7:7694A2  
 
�

��"#�����B��') �:�"$) ')6-�*'$�#"��%&'*)!�

�'()0B%.%&0& �.%<0
.0B-+0.
�'J-+0


$-()%(/0

�0)%*@0$$%=(


&'.
$.%'()'

�0+)%$%>0$%=(


'(
'.
<'+$0&-

����	��!�	� ��� �	� ��� �	� ���

Mejoramiento de la productividad �� 	 	 �� � 6"::

Seguimiento a los clientes �� � 	 �� 	 6"��

Mejoramiento de la calidad del servicio �� 	 �� �� � 9"::

Actualización permanente de nuevas tecnologías 	 � �� 	 	 :"�:

Servicio de reparación integral del vehículo (un 
solo taller da solución a todo, se subcontrata) �� � �� �� 	 9"K:

Manejar sistema de control por procesos �� �� �� �� � 2"7�

Mejora continua del desempeño laboral �� �� �� �� � 2"7�

Seguimiento a los servicios brindados �� � �� �� 	 9"��

�	����
����	��!��	
��
���	���

�0+%0B.'*
&'
�<>0$)-

�-)0.

 
 

�
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La misión de Euro Garage se determinó respondiendo a preguntas respecto a los 

componentes que tiene la misión, en términos generales la razón de ser de Euro 

Garage es brindar servicio automotriz multimarca de calidad. 

 

Componentes Definición Redacción de Misión

Negocio EURO GARAGE

Razón de ser SERVICIO DE REPARACIÓN AUTOMOTRIZ

Productos / Servicios MANTENIMIENTO Y REPARACIÓN AUTOMOTRIZ

Cliente
EMPRESAS PÚBLICAS, PRIVADAS, CLIENTES 

PARTICULARES DE LA CIUDAD DE QUITO

Principios organizacionales
CALIDAD, MEJORA CONTINUA, GARANTÍA, 

SATISFACCIÓN AL CLIENTE

Valores o Filosofía RESPONSABILIDAD, PUNTUALIDAD, HONESTIDAD

Ventaja competitiva
CONOCIMIENTO TÉCNICO Y TECNOLOGÍA DE 

VANGUARDIA

MISIÓN

SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DE NUESTROS 
CLIENTES BRINDANDO UN SERVICIO DE CALIDAD 

GARANTIZADO DE MANTENIMIENTO Y REPARACIÓN 
AUTOMOTRIZ A TRAVÉS DEL CONOCIMIENTO 

TÉCNICO Y TECNOLOGÍA DE VANGUARDIA. 

 

����������$���$�3/�
 

� � � � 4�+�<0�

 

La visión de Euro Garage se formó contestando a preguntas que son 

componentes de la visión, es decir, de cómo se quiere ver en el futuro. 

 

Componentes Definición Redacción de Visión

Negocio 
¿Qué queremos ser o crear?

PIONEROS EN SERVICIO DE REPARACIÓN DE 
COLISIONES

Horizonte de tiempo 2014

Ámbito de acción NIVEL REGIONAL: QUITO

Principios organizacionales
CALIDAD, MEJORA CONTINUA, GARANTÍA, 

SATISFACCIÓN AL CLIENTE

Valores RESPONSABILIDAD, PUNTUALIDAD, HONESTIDAD

Ventaja competitiva
CONOCIMIENTO TÉCNICO Y TECNOLOGÍA DE 

VANGUARDIA

Posicionamiento en el mercado EMPRESAS PÚBLICAS Y PRIVADAS

PIONEROS EN EL SERVICIO DE REPARACIÓN 
AUTOMOTRIZ MULTIMARCA

VISIÓN

 

����������7��2�$�3/�
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Para lograr alcanzar la visión y cumplir con la misión de Euro Garage es 

necesario trazar el camino a seguir, para ello se plantearán los objetivos en 

función de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, tomando en 

primer lugar los problemas que tiene Euro Garage como sus altos costos, 

disminución de la rentabilidad, disminución en las ventas, retrasos con los 

clientes, entre otras. 

 

.���1�,����45")��!�-"/" '8�

 

Formar una empresa rentable con un equipo de trabajo altamente motivado para 

brindar un servicio prioritario de calidad total.  

 

.���1�,����45")��!$�"$&"*@A�*!$�

�

��"#�����B��45")��!$�"$&"*@A�*!$�

�6C<737682<�B2�<7682>4B4?2?�76�����C2?2�2W5

�6C<737682<�B29�A76829�76�����76�7B�2W5�����

$49346;4<�B59�C59859�76�����76�7B�2W5�����

�6C<737682<�B2�P2<84C4P2C4@6�?7�37<C2?5�76����P2<2�7B�2W5�����

$49346;4<�B59�<78<2959�76�B2�768<7=2�?7�A7VQC;B59�2�B59�CB476879�76�����C2?2�8<43798<7�?7B�2W5��

����

�6C<737682<�7B�=<2?5�?7�92849:2CC4@6�2B�CB47687�76�����C2?2�973798<7�?7B�2W5�����

$7:464<�P<5C7?43476859�7�46?4C2?5<79�?7�B59�P<5C7959�?7�C2?2�J<72�C2?2�379

�72B4K2<�;6�C568<5B�?7�P<5C7959�P2<2�7B�J<72�5P7<284A2�P5<�C2?2�A7VQC;B5�46=<792?5

�3PB737682<���?792<<5BB2<�;6�9498732�?7�=7984@6�?7�82B7685�V;3265�76�7B�2W5�����

�3PB737682<���?792<<5BB2<�;6�PB26�?7�97=;<4?2?���92B;?�5C;P2C4562B�76�7B�2W5�����  

� �
El cumplimiento de los objetivos planteados será mediante políticas detalladas en 

la tabla 40, de igual manera, es necesario que cada miembro de la organización 

se comprometa con la empresa, para así, alcanzar la meta propuesta. 

 

 �



104 

 

��"#�����B��!8@)�*'$�

�3������ ���
���	�

�6C<737682<�B2�<7682>4B4?2?�76�����C2?2�2W5 ,2L2<�C59859���2;37682<�A76829

�6C<737682<�B29�A76829�76�����76�7B�2W5����� ';7A59�C56A76459�?7�8<2>2L5

�B�CB47687�768<7=2�<7P;79859�5�7B�CB47687�?7>7�?2<�;6�

2684C4P5�P2<2�B2�C53P<2�?7�<7P;79859�

�9826?2<4KC4@6�?7�92B2<459�76�7B�J<72�?7��6?7<7K2?2

�2=5�2B�C5682?5�P2<2�CB476879�P2<84C;B2<79

�6C<737682<�B2�P2<84C4P2C4@6�?7�37<C2?5�76����

P2<2�7B�2W5�����
';7A59�CB476879
�946�P7<?7<�B59�2684=;59�CB476879

$49346;4<�B59�<78<2959�76�B2�768<7=2�?7�A7VQC;B59�

2�B59�CB476879�76�����C2?2�8<43798<7�?7B�2W5��

����

�568<5B�?7�8<2>2L5�����������������������������������������������������������

"767<�;62�P7<9562�2�C2<=5�?7�B2�>5?7=2�7�46A7682<45��

�6C<737682<�7B�=<2?5�?7�92849:2CC4@6�2B�CB47687�76�

����C2?2�973798<7�?7B�2W5�����
�6C;79829�?7�92849:2CC4@6�2B�CB47687

!7A2682347685�?7�P<5C7959

�7=498<5�?7�8<2>2L59�P5<�J<72�N37C�76?�P468O

�72B4K2<�;6�C568<5B�?7�P<5C7959�P2<2�7B�J<72�

5P7<284A2�P5<�C2?2�A7VQC;B5�46=<792?5

�568<5B�?7�3287<42B79�?7�P468;<2�37?42687�B59�

P2<J378<59�R;7�P<5P5<C4562�7B�P<5A77?5<�

�B26�?7�82B7685�V;3265�N<7CB;82347685�C2P2C482C4@6���

<73;67<2C4@6O

�6982B2C45679�2?7C;2?29

�B26�?7�97=;<4?2?���92B;?�5C;P2C4562B

�2P2C482C4@6

�3PB737682<���?792<<5BB2<�;6�PB26�?7�97=;<4?2?���

92B;?�5C;P2C4562B�76�7B�2W5�����

$49346;4<�B59�7=<7959�NC59859���=29859O�76�����76�

7B�2W5�����

$7:464<�P<5C7?43476859�7�46?4C2?5<79�?7�B59�

P<5C7959�?7�C2?2�J<72�C2?2�379

�3PB737682<���?792<<5BB2<�;6�9498732�?7�=7984@6�

?7�82B7685�V;3265�76�7B�2W5�����

 

�

��"#���
�B��!%& !%�$!$�

ADMINISTRADOR
�876C4@6�P7<9562B4K2?2�2B�CB47687

�<5A77<�B59�<7C;<959�67C792<459�P2<2�7B�

C;3PB4347685�?7�B29�82<729

�568<5B2<�B59�P<5C7959

-�(��$��"�!!��

�568<5B2<�B59�P<5C7959�5P7<284A59

�268767<�C53;64C2C4@6�C56�7B�CB47687

�����'�!

�A482<�7B�C56:5<34935

�79P5692>4B4?2?

�;68;2B4?2?

�����������
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<�
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De acuerdo a las políticas indicadas en la tabla 40 se procedió con la aplicación 

de los objetivos a corto plazo: 

 

Aplicar un control en los gastos y costos de la organización para contrarrestar la 

falta de liquidez: 

• Disminuyendo las cuentas por pagar a proveedores de la siguiente manera: 

o Pago al contado para clientes particulares. 

o El cliente provee directamente los repuestos o el cliente debe dar un 

anticipo para la compra de repuestos. 

• Se estandarizó los salarios en el área de Enderezada, mediante el cambio 

de personal, puesto que esta área era la que mayor costo y desigualdad 

originaba. 

• Se procedió a establecer control de materiales de pintura mediante los 

parámetros que proporciona el proveedor. 

 

A partir del mes de julio se procedió con el registro del servicio brindado por 

grupo; es decir, la mano de obra y repuestos especificados por área, de tal 

manera que la información permitirá visualizar que área está produciendo más, 

necesita producir más o debe controlar los costos. 

 

Los procesos levantados junto con sus procedimientos se describen a 

continuación: 

• Cadena de valor 

• Recepción del vehículo 

• Entrega del vehículo 

• Recepción, entrega y almacenamiento de insumos y repuestos 

• Garantía  

 

Se procedió con la búsqueda del incremento en ventas a través de convenios con 

empresas, obteniendo resultados con dos compañías: 
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• Recalificación como proveedor de Conecel mediante el cumplimiento de 

sus requisitos y auditoría con SGS. 

• Se logró la adjudicación como proveedor de Radio y Televisión del Ecuador 

a través del portal de Compras Públicas. 

 

Se procedió con la contratación de personal, para que maneje bodega y realice 

inventarios, de esa manera al mantener stock de repuestos disminuirán los 

retrasos por carencia de repuestos.    

 

Se realizaron encuestas aleatorias de satisfacción al cliente. 

 

A través de la afiliación de un gremio de artesanos se procedió con el trámite para 

obtener una calificación artesanal adicional, la cual está dirigida únicamente al 

área de enderezada y pintura. 

 
Mediante convenios y financiamiento se logró conseguir un local en 

arrendamiento más amplio cuya capacidad es 3 veces mayor al actual y su 

adecuación está en proceso, la inversión realizada con un avance del 90% ha 

sido aproximadamente 65.000.00USD. 

 

� � � ��1��%����
� 3� %�������� ���� !���� ������91��
� ��� ���
�

1���1��

 

Se procederá con la medición de los índices correspondientes a cada objetivo, de 

acuerdo a la frecuencia establecida en la tabla 42. 

 

� � 
� �
���
������!����������91��
�������
�1���1��

 

Para cumplir con el plan desarrollado y así lograr mejorar la situación de la 

organización se llevará un control del plan en las fases del ciclo PHVA, para lo 

cual la tabla 43 permitirá visualizar el grado de cumplimiento de cada tarea 

establecida. 

 �
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Los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos nos muestra el sector 

en el cual se desenvuelve la industria: 

 

El incremento en los aranceles para los vehículos y repuestos, inducen a un alto 

valor en el requerimiento de un vehículo o reparación del mismo. 

 

La industria automotriz ha crecido en los últimos años, con el incremento de la 

producción nacional de vehículos se ha contribuido al incremento del PIB del país, 

los vehículos ensamblados se están exportando a  Colombia, Venezuela y Chile, 

por ende, existe un incremento en ventas de vehículos en el país con predominio 

en la marca Chevrolet, los centros de mantenimiento y reparación automotriz 

también han incrementado, así como los siniestros de vehículos. 

 

Generalmente compañías y concesionarios de servicio automotriz al contar con 

poder adquisitivo están dotados de equipos modernos, mientras que los talleres 

en la mayoría de casos no cuentan con equipos de tecnología de vanguardia. 
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Existe un alto nivel de rivalidad entre competidores, la amplia cantidad de talleres 

automotrices han llevado a mantener precios estandarizados en la mano de obra, 

adicionalmente, satisfacer al cliente a través de un servicio de calidad, tiempos de 

entrega y garantía son factores que permitirán diferenciarse del resto de talleres.  

 

El alto poder de negociación de los consumidores se debe a que los clientes 

fuertes corresponden a las compañías de seguros quienes han establecido 

temparios para la mano de obra, ante lo cual todos los talleres se han ajustado 

bajando sus precios y costos para mantenerse en el mercado, además de 

adaptarse a las condiciones y políticas impuestas por las compañías. 

 

Las barreras de entrada son medianamente altas, puesto que es necesario contar 

con la infraestructura, equipos y personal calificado, implicando una inversión 

considerable para ingresar en el mercado. 

 

El poder de negociación de proveedores es medio, tomando en cuenta que la 

marca de vehículo de mayor predominio en el país tiene mayor cantidad de 

proveedores de repuestos, quienes mantienen estandarizados los precios de 

repuestos, mientras que marcas de vehículos exclusivos son pocos o únicos 

proveedores, ellos impondrán sus precios. Euro Garage brinda un servicio 

multimarca y la mayoría de vehículos que atiende son marcas comerciales. 

 

La amenaza por bienes sustitutos es mínima, puesto que al reparar un vehículo o 

cambiar piezas se está dando solución al cliente, mientras que en caso de existir 

un siniestro grave el cliente procede con la reparación del vehículo o la compañía 

de seguros le reembolsará el valor del vehículo, a la vez, los vehículos que se dan 

pérdida total son rematados, los cuales serán reparados posteriormente. 
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En función de las barreras de entrada altas y barreras de salida bajas, se obtiene 

un sector rentable y estable condición óptima para un negocio, como se indica en 

la figura 72. 

 

Las oportunidades y amenazas priorizadas permiten ver cuáles son las más 

importantes por aprovechar o contrarrestar. La metodología de priorización se 

detalla en el anexo B 

 

��"#�����B��&! )(/�#'#"$�& �! �:'#'$�

�464798<59 �46C<737682<56�76�����<79P7C85�2 B �2W5����� 16,5
+2<268Q2 �?7�<7P;79859 16,5
�7<A4C45�?7�C2 B 4?2?
�=2<2684K2?5���<JP4?5 16,0
�7=;<4?2?�?7B �A7VQC;B5 16,0

��������A7VQC;B59 �6;7A59 �76������76�7B ��C;2?5<
��2<R;7�2;853585<�C<7C4@�76�

/;485�?7�
�	�����2 �	�����
�A7VQC;B59 �76����� 15,0
�7R;49 4 859 ��982>B7C4347685 14,5
����97=;<2?5<29 
�	���C53P2WQ29 �46?4<7C829 �?7�97=;<59 13,5
�<5?;CC4@6�62C4562B �?7�A7VQC;B59 �?7C<7C7�76��
����
���,�46C<73768@��� 13,0

���?7�C2?2 �����:234 B 429 �847676���5�3J9 �A7VQC;B59 � 11,5

�6984 8;C45679 �PT>B 4C29 �;926�9 49 8732�?7�C568<282C4@6�PT>B 4C2 11,0
�<M?485�2 ����?Q29 9,0

�68<7=2�2 �?534C4 B 45�<7P;79859 9,0

$79C;7685�76�<7P;79859 9,0

�2B 4 :4 C2C4@6�C568<282C4@6�PT>B 4C2 7,5

�2=5�C56�82<L782 �?7�C<M?4 85 6,5

�2B 4 :4 C2C4@6�2<879262B 5,5

�5>B2C4@6��C;2?5<��
X
���
��
��5>B2C4@6�/;485��X������� 4,0

$735C<J84C5
�7982>B7�76�B2 �2C8;2 B 4?2? 2,5
"<269P2<76C42 I��6:5<32C4@6�C<;K2?2�768<7�5<=264K2C45679 �N���
�����O 2,5
"7<C7<4K2C4@6�7B 43462?2 1,0  
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�B 476879 �4692849 :7CV59 �P5<�97<A4C45�NC2 B 4?2?
�8473P5
�=2<268Q2O 8
����53P2WQ29 �?7�<7P2<2C4@6�?7�A7VQC;B59 
�46C<737685�?7�����?7�B2 �?MC2?2�?7�

�����<79P7C85�2 �B2 �?7������
7

�53P2WQ29 ����56C79 4562<459 �847676�P7<9562B �P<5:79 4562B 
�82 B B 7<79 �65�B5�847676 7
�<26C7B79 ��B 859 6

�565P5B 45�76�<7P;79859 �?7�2 B=;629 �32<C29 �?7�A7VQC;B59 6

�6:B2C4@6I��
���
��<7C45�2 B �C569;34?5<D�64?2?I���	
�� 5

	���?7�"2 B B7<79 �97�76C;768<26�76�B2 �#562�'5<87�?7�/;485 5

�2B2<45�P<537?45�3765<�2 �B2 �C262982 �>J9 4 C2 �N�2 B2<45�3Q6435�A4 82 B �653462B �

P<537?45����
�����$
��2 B2<45�;64 :4 C2?5�>J9 4C5���
���$
��262982 �,J9 4C2 I�
��
�	�

��$O

5

�97=;<2?5<29 �79 82>B7C76�<7R;49 4 859 ���P5B Q84C29 5

�7VQC;B59 �6;7A59 �956�<7P2<2?59�76�C56C79 4562<459 5

$7973PB75�

���76�/;485������76��C;2?5< 4

�6A7<9 4@6�P2<2 �2C8;2 B 4K2C45679 �P7<32676879 �76�7R;4P59���8MC64C29 3

�����768<59 �?7�<7P2<2C4@6�C;76826�C56���� 2

�73;67<2C45679 �C53P784 84A29 �76�7B �37<C2?5 2  
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La fuerza motriz es el mantenimiento y reparación automotriz, las fuerzas y 

debilidades priorizadas se detallan a continuación: 
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�C2 B 4?2?���8473P5�?7�
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6,0

,<46?2�=2<268Q2 �8582 B �?7B �97<A4C45������������� 5,5
�;3PB 4347685�?7B �97<A4C45�95B 4 C4 82?5 5,5
!2�32�5<Q2 �?7�7R;4P59 �R;7�C;7682 �956�?7�TB 8432�

87C65B5=Q2 ������������������������������������������������������
5,5

�;7682 �C56�3268764347685���C2 B 4><2C4@6�?7�7R;4P5�

7B7C8<@64C5
4,0

�<7C459 �C53P784 84A59 �������������������������� 4,0
�;7682 �C56�<79P2B?5�?42<45�?7�46:5<32C4@6�������������������������������������������������������������3,0
!5C2B 4 K2C4@6�C768<2 B 1,5  
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'5�7�49876�P<5C7?43476859 24
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'5�7�4987�;6�9 4 9 8732�?7�C2 B 4?2?������������������������� 16

'5�7�4987�97=;4347685�?7�92849 :2CC4@6�2 B �CB 47687�64 �R;7L29 �� 10

'5�V2��P<5=<232C4@6�?7�2C84A4?2?79 9
'5�7�4987�PB2679 �?7�2CC45679 �P<7A7684A29 ���C5<<7C84A29 9
�2<76C42 �?7�P<7P2<2C4@6�P<5:79 4562B ��8MC64C2 9
'5�V2��P<5=<2329�?7�C2P2C4 82C4@6
�3584A2C4@6
� 8
�2<76C42 �?7�A2 B5<79 �C;B 8;<2 B79 7
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'5�V2��3267L5�?7�46A7682<459 6
$M>4 B �C53;64C2C4@6�4687<62������������������������������������ 6
$7C49 45679 �2;85C<J84C29 �43P<5A492?29 6
'5�97�B B7A2 �;62�PB264 :4 C2C4@6�:4626C47<2 
�C2<7C7�?7�

P<79;P;79859 
�P<5�7CC45679 �����������������������������
6
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�568<282C4@6�?7�P7<9562B �>2 L5�<7C5376?2C45679
�65�97�

97B7CC4562�
6

'5�7�4987��B26�?7�97=;<4?2?���92 B;?�5C;P2C4562B �� 5
�9P2C45�469;:4C47687������������������� 4
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La información financiera obtenida para el año 2011 se detalla a continuación: 
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Se presentan pérdidas durante el año 2011, por un alto nivel en costos y gastos 

que se tienen principalmente por la inversión realizada para el nuevo local. 
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Se mantiene un nivel alto de endeudamiento, el cual es efecto de la inversión 

realizada para el nuevo local. 
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Euro Garage depende de fondos a crédito para realizar sus operaciones, aunque 

en mayor proporción que el año 2010 puesto que se ha duplicado debido a los 

préstamos a largo plazo que realizó. 

 

��������

�2K@6�C4<C;B2687 �C84A5�C4<C;B2687 N��	��
�	O���� N�
��O���������

�294A5�C4<C;B2687 �
����
������

�2K@6�JC4?2 �C84A5�C4<C;B2687�46A7682<45 N��	��
�	O���� N�
��O���������

�294A5�C4<C;B2687 �
����
������  

����������B�
�G(�#":��+���
 



125 

 

Euro Garage no tiene la capacidad para enfrentar necesidades financieras, las 

deudas a corto plazo son mucho mayores y no cuenta con capital circulante. 

 

	������	�


�582C4@6�?7�46A7682<459 "582B�?7�A76829 �

�	��
�	� YZ$��D�[

�6A7682<45�P<537?45 �����������������

�582C4@6�?7�2C84A59�:4L59 "582B�?7�A76829 �

�	��
�	� �
������������

�C84A59�:4L59 �	����

�����

�582C4@6�8582B�?7�2C84A59 "582B�?7�A76829 �

�	��
�	� �
�
����������

"582B�?7�2C84A59 ����	�
������  

����������B��*)���#'#��+���
 

Después de levantar inventarios se podrá tener con certeza el grado de actividad 

de la organización, mientras que la rotación de activos fijos ha disminuido, pues 

presenta un valor más bajo que el año 2010. 
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Euro Garage cuenta con un margen de utilidad bruta pequeño, mientras que no 

tiene utilidad neta, presenta pérdidas, a medida que se cubran las deudas a largo 

plazo, se dispondrá de un incremento gradual en la rentabilidad. 
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Modificado de (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) 

 

Las anomalías en los costos y ventas dan como resultado un margen neto 

negativo de utilidades, mientras que el rendimiento sobre la inversión negativo  

indica que la utilidad neta es baja y existe una mala rotación de activos. El 

rendimiento sobre el capital contable es negativo,  resultado del mal rendimiento 

que existe sobre los activos e insuficiente apalancamiento.   
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Las estrategias aplicadas permitirán mejorar la situación actual de Euro Garage, a 

través del incremento de clientes así como las ventas, junto con el control en 

costos y todos los procesos que conlleva la organización, será posible mejorar la 

rentabilidad, de tal manera que Euro Garage logrará consolidarse en el mercado y 

lograr ser pionero en el servicio automotriz multimarca. 

 

Las estrategias obtenidas se han considerado de acuerdo a la fuerza motriz que 

es mantenimiento y reparación automotriz, a través de la priorización de 

estrategias se procederá con la implementación de acuerdo a los planes y 

objetivos descritos en las figuras 82 a 89. �
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Manejar sistema de control por procesos �
�� �	� �	�

Mejora continua del desempeño laboral �
�� �	� ���

Mejoramiento de la calidad del servicio �
		 ��� 
��

Servicio de reparación integral del vehículo (un 
solo taller da solución a todo, se subcontrata)

�

	 ��� 	��

Seguimiento a los servicios brindados �
�� ��� ���

Mejoramiento de la productividad �
		 ��� ���

Seguimiento a los clientes �
�� ��� ���

Actualización permanente de nuevas tecnologías 	
�	 �� ����

�������	����
��
���������	����
��
����	��!�	�

 
�

Las estrategias se priorizan utilizando la herramienta de Pareto, donde se 

consideran las dos primeras estrategias puesto que tienen el mismo valor. Las 

estrategias prioritarias corresponden al manejo de procesos y talento humano. 

�
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Manejar sistema de control por procesos ��

Mejora continua del desempeño laboral ��

Mejoramiento de la calidad del servicio ��

Servicio de reparación integral del vehículo (un 
solo taller da solución a todo, se subcontrata)

�


Seguimiento a los servicios brindados �	
Mejoramiento de la productividad ��

Seguimiento a los clientes ��

Actualización permanente de nuevas 
tecnologías ��
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Siguiendo los indicadores definidos en la tabla 40, los índices medidos se 

encuentran fuera de los rangos durante el año 2011, exceptuando el indicador 

participación de mercado, lo cual a largo plazo permitirá incrementar las ventas. 

�
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En el área de pintura se lleva un control del uso de materiales por vehículo, 

utilizando un registro de materiales, indicado en la figura 96,  a cargo de la 

persona encargada del laboratorio de pintura, donde se puede ver los datos del 

vehículo, las piezas a pintar, la persona que realizó el trabajo y los materiales 

utilizados para dicho trabajo. 
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Con la información tanto de ventas como de compras por grupo se puede 

visualizar el área con mayor o menor producción, de esa manera las medidas a 

tomar son inmediatas y enfocadas al área problema. 
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En el año 2011 el área con mayor ventas y compras corresponde al área de 

enderezada, sin embargo existe un elevado costo en el área de mecánica, puesto 

que es mayor que la venta de repuestos, razón por la cual se debe controlar en 

mayor proporción el área de mecánica. 

 

El levantamiento de procesos y procedimientos permiten el adecuado 

funcionamiento de cada operación, de tal manera que todos tienen claras sus 

responsabilidades, funciones y tareas a cumplir, un procedimiento desarrollado se 

indica en el Anexo C. 

 



 

La búsqueda por incrementa

actualmente presenta convenios de trabajo

Rocafuerte y Televisión y Radio

 

Con la contratación de una persona a cargo de bodeg

inventario del área de mecánica, el cual ha sido subido al sistema Car 
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Las encuestas de satisfacción al cliente realizadas

obtener información de cuan satisfechos se encuentr

el cual es ligeramente bueno, sin embargo 

que los clientes se encuentren satisfechos al 100%. 

 

incrementar la participación de mercado ha resulta

convenios de trabajo con compañías 

y Radio de Ecuador. 

Con la contratación de una persona a cargo de bodega se procedió a levantar un 

de mecánica, el cual ha sido subido al sistema Car 

�"&("$)!$��/�"/)' �'#!$� "-�$) '#!$�"/��' ��!K" 

Las encuestas de satisfacción al cliente realizadas aleatoriamente han permitido 

obtener información de cuan satisfechos se encuentran con el servicio brindado, 

el cual es ligeramente bueno, sin embargo es necesario mejorar el servicio para 

s se encuentren satisfechos al 100%.  
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ha resultado positiva, 

compañías como Seguros 

a se procedió a levantar un 

de mecánica, el cual ha sido subido al sistema Car Power.  
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 aleatoriamente han permitido 

an con el servicio brindado, 

necesario mejorar el servicio para 
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En cuanto a las quejas recibidas han sido mitigadas inmediatamente, las quejas 

están dirigidas principalmente al área de pintura donde se han presentado 

problemas en el color, siendo necesario recurrir por garantía con el proveedor y 

revisión del proceso de pintura con el fin de eliminar sus causas. Al momento se 

ha desarrollado el formulario de quejas, puesto que las quejas eran verbales. 
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Gracias a las nuevas instalaciones se podrá mejorar

así como mejorar el servicio brindado, 

sido inevitable trabajar fuera del área destinada p
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Gracias a las nuevas instalaciones se podrá mejorar el desempeño del personal, 

así como mejorar el servicio brindado, puesto que por la falta de espacio físico ha 

sido inevitable trabajar fuera del área destinada para dicho trabajo.
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 el desempeño del personal, 

puesto que por la falta de espacio físico ha 

ara dicho trabajo. 
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1. En el país la industria automotriz está en continuo crecimiento, 

principalmente en la producción y comercialización de vehículos, junto con 

ello se ha presentado un incremento en accidentes de tránsito, compañías 

aseguradoras, venta de repuestos, talleres de mantenimiento y reparación 

de vehículos. 

 

2. En general Euro Garage tiene una gran cantidad de debilidades, siendo las 

más críticas el no tener procedimientos ni control de procesos, el débil 

manejo financiero y de talento humano.  

 

3. El débil manejo financiero ha permitido llegar a la crítica situación de falta 

de liquidez y pérdidas, donde los préstamos constantes han sido la única 

salida para poder sostener el negocio, por lo tanto, la deuda a largo plazo 

se ha duplicado. 

 

4. La falta de manejo del talento humano es una limitante en cuanto al 

desempeño del personal, presentándose constantemente discontinuidad en 

asistencia y desempeño de las tareas encomendadas, factor que causa 

retrasos en el servicio brindado. 

 

5. El análisis externo PEST e interno Porter, Cadena de valor y Financiero 

determinan que la empresa tiene oportunidad de negocio, para lo cual 

implementará estrategias que se determinan.  

 

6. Las estrategias para implementar son las adaptativas para eliminar las 

debilidades, defensivas y reactivas ante las amenazas, ofensivas para 

superar a la competencia. 
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7. Euro Garage para optimizar costos deberá conservarse como taller 

artesanal. 

 

8. El valor diferenciador de Euro Garage es el conocimiento técnico y 

aplicación de tecnología de vanguardia.  

 

9. Se invertirá en la modernización del taller para dar un mejor servicio y 

atención al cliente. 

 

10. La estrategia agresiva consistirá en abarcar un mayor porcentaje en ventas 

y superar las del año 2011 que fueron del 36% de la empresa Televisión y 

Radio de Ecuador seguido del 23.5% de la Asamblea Nacional. 

 

11. Se priorizará el área de enderezada y posteriormente mecánica y pintura 

según el volumen de ventas correspondiente al año 2011.  

 

12. El tamaño de la organización  no fijo, se puede ajustar según la demanda 

mediante contratos por obra.  

 

13. La visión, misión y objetivos serán socializados a todos los miembros de la 

empresa para lograr un compromiso común con ellas. 

 

� � ���
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1. Conservar la línea de servicio multimarca.  

 

2. Elaborar los manuales de procedimientos y control de procesos para 

cumplir correctamente y a tiempo cada función y actividad en cada área. 

 

3. Establecer un sistema de control financiero que fije políticas de costos, y 

precios con criterios de rentabilidad atractiva para los inversionistas. 

 



135 

 

4. Realizar un plan periódico de talleres de capacitación que actualicen las 

habilidades y destrezas del personal. 

 

5. Realizar un proceso de capacitación, participación y compromiso del 

personal con el plan a desarrollar e implementar. 

 

6. Socializar el plan estratégico en el personal ejecutivo y operativo. 

 

7. Implementar el plan estratégico de forma inmediata. 

 

8. Buscar nuevos convenios de trabajo para el crecimiento de Euro Garage, 

para incrementar las ventas ante el endeudamiento que posee. 

 

9. Realizar reuniones mensuales de análisis y evaluación con el personal. 

 

10. Implementar un sistema de seguimiento continuo de los procesos. 
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La curva de crecimiento de costos de siniestros del sector transporte es lineal con 

un coeficiente de correlación de 0,8249 y una pendiente de 8.000.000, lo cual 

indica que en el año 2018 habría un costo de 142.179.252 (USD) por siniestros.  
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Los Municipios emiten ordenanzas para regular temas como medio ambiente, 

combustibles y transporte de mercancías. 

 

OBJETO  DESCRIPCIÓN FECHA CIUDAD 

Transporte de 

Mercancías 

La presente Ordenanza tiene como propósito establecer las 

condiciones de transporte y las vías por las cuales podrán 

circular los vehículos pesados y extra pesados de carga que 

transportan mercancías y objetos varios, y, o sustancias y 

productos peligrosos en la ciudad de Guayaquil. 

17/02/01 Guayaquil 

Aceites Usados 
La ordenanza que reglamenta la recolección, transporte y 

disposición final de aceites usados. 
17/09/03 Guayaquil 

Combustible 

Diesel 

El combustible diesel que se comercialice en el Distrito 

Metropolitano de Quito, para uso automotor, deberá sujetarse de 

forma estricta a los requerimientos de calidad establecidos por el 

Municipio. 

31/05/99 Quito 

Certificado de 

Emisiones 

Vehiculares 

Los vehículos a diesel de transporte de pasajeros y de carga,

que circulan en el Distrito Metropolitano de Quito deberán 

obtener un CERTIFICADO DE CONTROL DE EMISIONES 

VEHICULARES Y EL ADHESIVO AMBIENTAL, como 

documento indispensable previo para obtener la habilitación 

operacional, el mismo que tendrá una vigencia de seis (6) 

meses. 

21/07/00 Quito 

Control de 

Contaminación 

Ambiental 

Se establecen disposiciones que deben cumplir los vehículos 

que circulen en el Distrito Metropolitano de Quito, para el control 

de la contaminación vehicular. 

21/07/00 Quito 

Aceites Usados 
Se establecen disposiciones para un adecuado manejo de los 

aceites usados en el Distrito Metropolitano de Quito. 
25/07/02 Quito 

Medio Ambiente 

La Ordenanza Metropolitana que reforma el Título V del “Medio 

Ambiente” del libro segundo del Código Municipal, sustituido por 

la Ordenanza Metropolitana No. 213 “ de la prevención y control 

del medio ambiente” 

04/05/09 Quito 

Control de 

Calidad 

Combustibles de 

Uso Vehicular 

Se establecen disposiciones para el control de calidad de los 

combustibles de uso vehicular en el Distrito Metropolitano y la 

regulación de su comercialización. 
 

Quito 

�������
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NORMA TÉCNICA  DESCRIPCIÓN 

INEN_ISO_11439_10 

Cilindros de gas. Cilindros de alta presión para almacenamiento de combustibles en 
vehículos automotores a gas natural (IDT) 

 INEN_ISO_16949_10  

Sistemas de gestión de la calidad. Requisitos particulares para la aplicación de la norma 
INEN-ISO 9001:2009 Para la producción en serie y de piezas de recambio en la industria del 
automóvil 

INEN_0442_86 Vehículos automotores. Líquido para frenos hidráulicos. Métodos de ensayo 
INEN_0443_80 Vehículos automotores. Líquido para frenos hidráulicos. Simulación del servicio 
INEN_0444_86 Vehículos automotores. Líquido para frenos hidráulicos. Requisitos y muestreo 
INEN_0445_86 Vehículos automotores. Marcado de envases para líquido de frenos 
INEN_0451_81 Vocabulario electrotécnico. Definiciones fundamentales 
INEN_0931_84 Gasolinas. Determinación de plomo. Método gravimétrico 
INEN_0932_84 Gasolina. Determinación de la relación vapor-líquido 
INEN_0933_84 Gasolina. Determinación del contenido de gomas 

INEN_0934_84 

Gasolina. Determinación de la estabilidad a la oxidación de la gasolina. Método del período de 
inducción 

INEN_0935_10 Gasolina. Requisitos 
INEN_0959_84 Vehículos automotores. Pesos. Definiciones 
INEN_0960_84 Vehículos automotores. Determinación de la potencia neta del motor 
INEN_0961_84 Vehículos automotores. Determinación de la potencia bruta del motor 

INEN_0962_84 

Vehículos automotores. Remaches para zapatas de freno y discos de embrague. Requisitos 
dimensionales 

INEN_0963_10 

Vehículos automotores. Remaches para zapatas de freno y discos de embrague. Requisitos y 
muestreo 

INEN_0964_84 Vehículos automotores. Frenos neumáticos. Presiones en cañería y eficiencia de frenado 
INEN_1000-09 Elaboración adopción y aplicación de reglamentos técnicos ecuatorianos, RTE INEN 
INEN_1127_84 Uniones por ejes nervados. Requisitos dimensionales 
INEN_1128_84 Puntas de ejes cilíndricos. Requisitos dimensionales y momentos de transmisión permisibles 
INEN_1130_84 Árboles para transmisiones. Requisitos dimensionales 
INEN_1155_85 Vehículos automotores. Dispositivos para mantener o mejorar la visibilidad 
INEN_1323-1_09 Vehículos automotores. Carrocerías de buses. Requisitos 
INEN_1350_86 Vehículos automotores. Encendido por bujías. Terminología 
INEN_1351_86 Vehículos automotores. Bujías. Muestreo 
INEN_1352_86 Vehículos automotores. Bujías. Métodos de ensayo 
INEN_1353_00 Vehículos automotores. Bujías. Requisitos 
INEN_1354_86 Vehículos automotores. Bujías M 10x1 con asiento plano. Requisitos dimensionales 
INEN_1355_86 Vehículos automotores. Bujías M 12x1, 25 con asiento plano. Requisitos dimensionales 
INEN_1356_86 Vehículos automotores. Bujías M14 x1.25 con asiento plano. Requisitos dimensionales 
INEN_1357_86 Vehículos automotores. Bujías M14 x1, 25 con asiento plano. Requisitos dimensionales 
INEN_1358_86 Vehículos automotores. Bujías M 14x1, 25 con asiento cónico. Requisitos dimensionales 

INEN_1359_86 

Vehículos automotores. Bujías compactas M14x1, 25 con asiento cónico. Requisitos 
dimensionales 

INEN_1360_86 Vehículos automotores. Bujías M18x1, 5 con asiento plano. Requisitos dimensionales 
INEN_1361_86 Vehículos automotores. Bujías M18x1, 5 con asiento cónico. Requisitos dimensionales 

INEN_1362_86 

Vehículos automotores. Bujías 22,22x1, 41(7/8"x18) con asiento plano. Requisitos 
dimensionales 

INEN_1363_86 Vehículos automotores. Bujías blindadas herméticas tipo 1. Requisitos dimensionales 
INEN_1364_86 Vehículos automotores. Bujías blindadas herméticas tipo 2. Requisitos dimensionales 
INEN_1365_86 Vehículos automotores. Bujías blindadas herméticas. Tipo 3. Requisitos dimensionales 
INEN_1497_87 Vehículos automotores. Baterías de plomo-ácido. Terminología 
INEN_1498_87 Vehículos automotores. Baterías de plomo-ácido. Ensayos 
INEN_1499_87 Vehículos automotores. Baterías de plomo-ácido. Requisitos 
INEN_1545_87 Agua para baterías plomo-ácido. Requisitos 
INEN_1617_88 Vehículos automotores. Baldes para camionetas. Requisitos 
INEN_1668_88 Vehículos automotores. Carrocerías metálicas para buses interprovinciales. Requisitos 
INEN_1668_88 Vehículos automotores. Carrocerías metálicas para buses interprovinciales. Requisitos 
INEN_1669_90 Vidrios de seguridad para automotores. Requisitos 
INEN_1992_96 Servicio de transporte escolar. Requisitos 

INEN_2027_09 

Productos derivados del petróleo. Aceites lubricantes para carter de motores de combustión 
interna de gasolina. Requisitos 

INEN_2028_10 

Productos derivados del petróleo. Aceites lubricantes para transmisiones. Manuales y 
diferenciales de equipo automotor. Requisitos 

INEN_2029_95 Derivados del petróleo. Bases lubricantes para uso automotor. Requisitos 
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INEN_2030_09 

Productos derivados del petróleo. Aceites lubricantes para carter de motores de combustión 
interna de diesel. Requisitos 

INEN_2095_98 Pinturas. Esmaltes alquídicos sintéticos para vehículos. Requisitos 
INEN_2096_96 Neumáticos. Definición y clasificación 
INEN_2097_98 Neumáticos. Neumáticos para vehículos de pasajeros. Métodos de ensayo 
INEN_2098_98 Neumáticos. Neumáticos para vehículos excepto de pasajeros. Métodos de ensayo 
INEN_2099_96 Neumáticos. Neumáticos para vehículos de pasajeros. Requisitos 
INEN_2100_96 Neumáticos para vehículos excepto de pasajeros. Requisitos 
INEN_2101_98 Neumáticos. Neumáticos para vehículos. Dimensiones, cargas y presiones. Requisitos 

INEN_2102_98 

Derivados del petróleo. Gasolina. Determinación de las características antidetonantes. Método 
Research (RON) 

INEN_2185_10 Material de fricción para el sistema de frenos de automotores. Requisitos e inspección 

INEN_2202_00 

Gestión ambiental. Aire. Vehículos automotores. Determinación de la opacidad de emisiones 
de escape de motores de diesel mediante la prueba estática. Método de aceleración libre 

INEN_2203_00 

Gestión ambiental. Aire. Vehículos automotores. Determinación de la concentración de 
emisiones de escape en condiciones de marcha mínima o ¨Ralentí¨. prueba estática 

INEN_2204_02 

Gestión ambiental. Aire. Vehículos automotores. Límites permitidos de emisiones producidas 
por fuentes móviles terrestres de gasolina 

INEN_2205_10 Vehículos automotores bus urbano. Requisitos 

INEN_2207_02 

Gestión ambiental. Aire. Vehículos automotores. Límites permitidos de emisiones producidas 
por fuentes móviles terrestres de diesel 

INEN_2223_03 Productos derivados del petróleo. Combustible para motores de dos tiempos. Requisitos 
INEN_2280_01 Pinturas. Lacas nitro celulósicas para repintado de vehículos. Requisitos 
INEN_2286_01 Pinturas. Lacas acrílicas para repintado de vehículos. Requisitos 
INEN_2286_01 Pinturas. Fondos nitro celulósicos para repintado en la industria automotriz. Requisitos 

INEN_2310_08 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos con GLP. Equipos para carburación 
dual GLP/gasolina o solo de GLP en motores de combustión interna. Requisitos 

 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos con GLP. Conversión de motores de 
combustión interna con sistema de carburación de gasolina por carburación dual 
GLP/gasolina o solo de GLP. Requisitos 

INEN_2316_08 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos con GLP. Estaciones de servicio para 
suministro de GLP. Requisitos 

INEN_2317_08 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos con GLP. Centro de servicio 
especializado para conversión y mantenimiento de sistemas de carburación en motores con 
funcionamiento de gasolina, por dual GLP/gasolina o solo GLP. Requisitos 

INEN_2349_03 Revisión técnica vehicular. Procedimientos 

INEN_2477_09 

Vehículos automotores. Vehículos de tres ruedas para transporte de pasajeros y para 
transporte de carga. Requisitos 

INEN_2482-09 Biodiesel. Requisitos 

INEN_2484-09 

Vehículos automotores. Revestimiento para frenos. Método de ensayo para determinar la 
calidad de los materiales de fricción 

INEN_2487-09 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos automotores con GNCV. Estaciones de 
servicio para suministro de GNCV. Requisitos 

INEN_2488-09 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos automotores con GNCV. Instalación de 
equipos completos en vehículos con gas natural vehicular (GNCV). Requisitos 

INEN_2490-09 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos automotores con GNCV. Componentes 
del equipo de conversión de gas natural comprimido para uso en vehículos automotores 
(GNCV). Requisitos 

INEN_2491-09 

Vehículos automotores. Funcionamiento de vehículos automotores con GNCV. Talleres de 
instalación y reparación de equipos completos para GNCV. Requisitos 

INEN_2556_10 Seguridad en motocicletas, Espejos retrovisores 
INEN_2557_10 Seguridad en motocicletas, Dirección Procedimiento de inspección 
INEN_2558_10 Seguridad en motocicletas, Frenos 
INEN_2559_10 Seguridad en motocicletas, Ejes y suspensión 
INEN_2560_10 Seguridad en motocicletas, Iluminación 

INEN_ISO_611_09 

Vehículos automotores. Frenado de vehículos automovilísticos y de sus remolques. 
Vocabulario 

INEN_ISO_6312_09 

Vehículos automotores. Dimensiones de vehículos automotores y vehículos remolcados. 
Términos y definiciones 

INEN_ISO_3779_10 Vehículos automotores. Número de identificación del vehículo (VIN). Contenido y estructura 
INEN_ISO_3780_99 Vehículos automotores. Código mundial de identificación del fabricante (WMI) 
INEN_ISO_3833_08 Vehículos automotores. Tipos. Términos y definiciones 
INEN_ISO_4030-2_05 Vehículos automotores. Número de identificación del vehículo (VIN). Ubicación y colocación 

INEN_ISO_6310_09 

Vehículos automotores. Revestimiento de freno. Método de ensayo de la deformación por 
compresión 
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INEN_ISO_6311_09 

Vehículos automotores. Revestimiento para frenos. Método de ensayo para determinar la 
resistencia interna al corte 

INEN_ISO_6312_09 

Vehículos automotores. Revestimiento para frenos. Método para el ensayo de cizallamiento 
en el ensamble de pastillas para frenos 

RTE_INEN_003_96 

Partes y accesorios usados para vehículos automóviles, tractores, velocípedos y demás 
vehículos terrestres 

RTE_INEN_004-1_03 

Reglamento técnico de señalización vial. Parte 1. Descripción y uso de dispositivos 
elementales de control de tránsito 

RTE_INEN_004-2_08 Señalización vial. Parte2. Señalización horizontal 
RTE_INEN_0044-4_08 Señalización vial. Parte 4. Alfabetos normalizados 
RTE_INEN_006_09 Extintores portátiles 
RTE_INEN_011_06 Neumáticos 
RTE_INEN_014_06 Aceite lubricantes 
RTE_INEN_017_08 Control de emisiones contaminantes de fuentes móviles terrestres 
RTE_INEN_031_08 Líquido para frenos hidráulicos 
RTE_INEN_034_10 Elementos de seguridad en vehículos automotores 
RTE_INEN_038_11 Bus urbano 
RTE_INEN_039_10 Funcionamiento de vehículos con gas licuado de petróleo, GLP 
RTE_INEN_041_10 Vehículos de transporte escolar 
RTE_INEN_048_10 Vehículos automotores de tres ruedas para transporte de pax 
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Normas y Reglamentos Detalle 

ISO/TS 16949 

- Sistema de Gestión de Calidad. Normativa dirigida a las partes automotrices, está 
basada en el estándar ISO 9001, aplica a todas las áreas de la empresa. Se enfoca en 
el desarrollo de un sistema de calidad basado en la mejora continua enfatizando en la 
prevención de errores y en la reducción de desechos, se aplica en las fases de diseño, 
desarrollo y producción de nuevos productos. La aplicación de esta norma técnica que 
unifica y sustituye las normas de sistemas de calidad automotriz norteamericanas, 
alemanas, francesas e italianas existentes, incluidas las normas QS-9000, VDA6.1, 
EAQF y ASQ, ha dado una elevada calidad de los productos que fabrica la industria 
automotriz. 
- Abarca los siguientes procesos: 
     1.- Procesos Gerenciales 
     2.- Gerencia da calidad 
     3.- Requisitos del cliente/ Ventas 
     4.- Desarrollo de nuevos productos 
     5.- Control de calidad 
     6.- Compras 
     7.- Producción 
     8.- Entrenamiento y Capacitación 
     9.- Mantenimiento 
     10.- Calibración de equipos 
Esto significa que todos los procesos operativos, están controlados, evaluados y 
certificados de acuerdo a los requerimientos de los estándares de la industria 
automotriz internacional. 

ISO 9001 (Sistemas de gestión de la calidad). 

ISO 14000 y 14001 (Sistemas de gestión ambiental). 

Sistema Básico de Calidad 
(QSB) 

(Sistema básico de Calidad) emitido por General Motors, siendo una herramienta 
operativa y de apoyo para la norma ISOTS 16949:2002. 
- Es un Programa de Aseguramiento de la Calidad, con el objeto de mejorar los 
Sistemas de Gestión de la Calidad, por medio de la utilización de herramientas 
básicas de la calidad, orientadas a robustecer los procesos de mejora continua. 
- QSB transfiere conocimientos y habilidades para la interpretación e implementación 
de las 11 estrategias que componen este Programa, para luego analizar las 
oportunidades de mejora existentes en la organización que lo aplica, y de este modo 
orientar el proceso de implementación, pasando de una organización reactiva a una 
preventiva de modo simple y rápido, identificando oportunidades de estandarizar 
procesos, posibilitando la reducción de desperdicios y sus consecuentes costos de no 
calidad lo cual beneficia no solo a GME sino también a las otras ensambladoras. 

ASES Es la norma de calidad que utiliza la alianza Nissan-Renault 

QS 9000 

Es un sistema de calidad estándar desarrollado por tres grandes fabricantes de autos, 
General Motors, Chrysler y Ford. Se introdujo en la industria en el año 1994. 
En el año 2006, las certificaciones QS 9000 fueron suprimidas. El sistema QS9000 es 
considerado como superado por la norma ISO / TS 16949. Las industrias automotrices 
para obtener la certificación QS 9000 tuvieron que readecuar el lay-out de las plantas 
y modernizar el sistema de operación financiero-contable y de diseño en el área de 
administración. 

Normas NIF Normas de información financiera 

Ordenanza 213 del Municipio 
del Distrito Metropolitano de 
Quito 

Cumplimiento y certificación de su Plan de Manejo Ambiental frente la secretaría del 
ambiente. 

Ordenanza 2910 y 146 del 
Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito 

Prevenir y controlar la contaminación producida por las descargas líquidas industriales 
y las emisiones gaseosas. 

Sistema de Gestión de 
Seguridad y Salud en el 
Trabajo 

Según lo prescrito en el artículo 441 del Código del Trabajo. A través de este sistema 
las empresas se comprometen a proporcionar un ambiente seguro y sano para sus 
trabajadores, a preservar la propiedad y los equipos de la compañía y a guiar a los 
trabajadores en el control de los riesgos y peligros a los que se encuentran sometidos 
en las actividades diarias de trabajo. 

�������
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  (Santander Ureta, 2010) 

 

La tabla indica un valor referencial de índices financieros de un taller automotriz 

mediano, tales valores nos pueden ayudar a visualizar la deficiente situación 

financiera de Euro Garage y nos permitirá tener de referencia para alcanzar y 

posteriormente superar dichos índices. 
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Las fortalezas y oportunidades son priorizadas utilizando la matriz de priorización 

de Holmes, la cual es una matriz cuadrada de doble entrada, tanto en las filas 

como en las columnas se coloca cada fortaleza, de ahí se procede con la 

comparación entre cada elemento de la fila y columna para determinar cuál es 

más importante, al elemento más importante se califica con 1 y al menos 

importante con 0, finalmente se suma los valores de cada fila y se obtiene el 

porcentaje de cada fila. 

 

Las amenazas y debilidades se priorizan utilizando la matriz causa efecto, 

determinando cual amenaza o debilidad es causa de los problemas. 

 

Las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades prioritarias se determinan 

a través de la Herramienta de Pareto, obteniendo los porcentajes acumulados y 

escogiendo el 20%. 
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CONTENIDO 

 

1. Objeto 
�
Establecer la metodología para realizar y registrar compras locales y de Servicios 

para Euro Garage.  

�
2. Alcance 
�$)"��/$) (*)��!�#")'88'�8'�A! %'�#"� "'8�:' �*!%& '$�8!*'8"$�<�$" ��*�!$�&' '�8!$�$�-(�"/)"$�
& !#(*)!$Q�

�

� �"&("$)!$�

� �/$(%!$�

� �" ��*�!$�

� �'G(�/' �'�

� ="  '%�"/)'$�
 

3. Definiciones 
 

3.1. Lista de Proveedores: documento en el que se registra todos los 
proveedores calificados.  

 

3.2. Orden de Trabajo: registro de trabajos en taller y detalle de repuestos que 
se deben reemplazar, indica la información pertinente de los repuestos y 
del cliente. 

 

3.3. Cotización: investigación del lugar en el que existen repuestos e insumos 
que se necesitan con los costos, vía telefónica o presencial. 

 

3.4. Revisión visual: Inspección visual de repuestos; se ve que no estén 
dañados y cumpla con las especificaciones requeridas (modelo, marca, 
número de chasis, lado).  

 

3.5. Tipo de Archivo: Es el medio donde se almacenan los documentos.  Puede 
ser físico o electrónico. 

 

4. Referencias 
 

� Lista de proveedores 

� Norma ISO 9001:2002 
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Identificación 

Código Nombre del registro Responsable 
de recolección 

Ubicación 
física 

Tipo de 
Archivo 

Tiempo de 
retención 

Disposición 
final 

PR-AB-07 Procedimiento para 
abastecimiento RF Archivador 

oficina RF Impreso Hasta nueva 
actualización 

Archivo 
pasivo 

RE-FA-34 Facturas RF Archivador 
oficina RF Impreso 6 meses Archivo 

pasivo 

RE-NV-35 Notas de venta RF Archivador 
oficina RF Impreso 6 meses Archivo 

pasivo 

 

5. Responsabilidad y autoridad 
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6. Procedimiento 
�
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7. Anexos 
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