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RESUMEN

El objetivo general de la presente investigacion, es generar una propuesta con base a un
Sistema Integrado de Gestion bajo el modelo Malcolm Baldrige, para que INDUCOBRE
S.A. pueda mantener e incrementar su participacion en el mercado. Para lograr el
objetivo sefialado, se ha organizado esta propuesta en cuatro grandes acdpites: el
primero, narra la descripcion del perfil organizacional de INDUCOBRE S.A.; el segundo,
hace referencia al marco teorico necesario para el desarrollo de la investigacion; el
tercero, describe el método de diagndstico utilizado; vy, finalmente el cuarto, describe las

alternativas de mejora e innovacion incluidas en la propuesta.

INTRODUCCION: incluye aspectos relevantes de la organizacion, entre los cuales se
identifica la estructura organizacional, planificaciébn estratégica, infraestructura y
capacidad productiva. También, contiene el marco legal junto con un analisis financiero
con base a informacién histérica. Adicionalmente, se incluye un analisis del mercado
relacionado con el comportamiento del sector de la construccion y las variables que en

éste tienen incidencia.

MARCO TEORICO: incluye las teorias en relacion a: coémo esta constituido el modelo
Malcolm Baldrige, la Norma Internacional ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la
Calidad-Requisitos. También, describe aspectos fundamentales para la Integracién de
Sistemas de Gestidn. Ademas, se realiza una breve explicacién sobre los fundamentos

aplicados en la metodologia del Coaching.

METODOLOGIA: inicialmente se genera un reporte de gestién con base a la informacion
recopilada durante todo el proceso de investigacion en INDUCOBRE S.A.; informacién
que es evaluada tomando en consideracion los parametros presentados por la
Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total. También, se realiza una encuesta de
evaluacién en el personal sobre los criterios del modelo Malcolm Baldrige, tomando en
cuenta el formato publico distribuido en la pagina web. Ademas, la medicion del clima
laboral se realiza a través de una encuesta aplicada en el personal de INDUCOBRE S.A.,

considerando las dimensiones establecidas por el Instituto The Best Place to Work.

RESULTADOS Y DISCUSIONES: se desarrollan las alternativas de mejora e innovacion

propuestas para INDUCOBRE S.A., entre las cuales se toma en cuenta la formacion de
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coaches para funcionarios con responsabilidad sobre el desempefio de equipos de
trabajo; por otro lado, esta la propuesta de un Sistema Integrado de Gestion (Norma
internacional ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad-Requisitos, 1SO
14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y estdndar OSHAS 18001:2007 Sistema de la
Seguridad y Salud en el Trabajo). También, se presentan para las dos alternativas antes
mencionadas, la propuesta de difusion interna, la perspectiva de mejoramiento en el

clima laboral y la evaluacioén financiera.

Finalmente, el lector encontrard las Conclusiones y Recomendaciones de las
investigadoras, las cuales se fundamentan en su experiencia propia y en la de todas las

personas que colaboraron con la realizacion de la presente investigacion.
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ABSTRACT

The overall objective of this research is to generate a proposal based on an integrated
management system under the Malcolm Baldrige model in order for the INDUCOBRE
S.A. maintains and increases its market share. To achieve the aforementioned objective,
this proposal is organized into four main headings: (1) the introduction - organizational
profiling of INDUCOBRE SA, (2) theoretical framework of the research, (3) the method
used, and (4) the result and discussion — a description of the alternatives for the

improvement and innovation of the company.

INTRODUCTION: it includes relevant aspects of the organization, including identifying the
organizational structure, strategic planning, infrastructure and productive capacity. It also
provides the legal framework with a financial analysis based on historical information.
Additionally, it includes a market analysis related to the behavior of construction and the

variables in it have an impact.

THEORETICAL FRAMEWORK: it includes theories related to the structure of the
Malcolm Baldrige model and International Standard 1ISO 9001:2008 Management System-
Requirements for Quality. It also includes a description of the key issues for the
Integration of Management Systems and a brief explanation of the rationale applied in the

methodology of coaching.

METHODOLOGY: it includes management report based on information gathered during
the investigation process INDUCOBRE S.A. The information is evaluated taking into
account the parameters set by the Ecuadorian Corporation Total Quality. Based on the
criteria of the Malcolm Baldrige model, a survey is done on staff assessment, taking into
account the public format distributed on the website. Another survey is done to measure
the working environment at INDUCOBRE S.A., considering the dimensions set by the
Institute The Best Place to Work.

RESULTS AND DISCUSSION: it includes the development of two alternative proposals.
First the improvement and innovation of INDUCOBRE S.A., including the training of
coaches of officials for the performance of team works. The second is the proposal for a
system Integrated Management (International Standard ISO 9001:2008 Management
System-Requirements for Quality, ISO 14001:2004 Environmental Management System
and OHSAS 18001:2007 Standard Security System and Health at Work). These two
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alternatives proposals embarks how internal diffusion should be done, how the working

environment and financial assessment can be improved.

The reader of this study will find the Conclusions and Recommendations are based on the

researchers’ own experience and the collaboration of the people involved in the research.



1 INTRODUCCION

En un ambiente empresarial de evolucibn permanente, determinado por las
actuales tendencias mundiales, las cuales se centran en la evolucion tecnoldgica
y con una coyuntura econémica, politica, social y ambiental en el mundo, se han
generado presiones adicionales a los negocios en marcha, que ya de por si son

bastante vulnerables frente al entorno y a su mercado.

Esta situacion induce a las organizaciones a tomar enfoques de cambio, sobre la
manera de plantear las nuevas estrategias que utilicen los sistemas
administrativos enfocados a la gestion y aseguramiento de la calidad del
producto, a detectar las necesidades de sus clientes, a incrementar su
satisfaccion y a superar sus expectativas, antes que la competencia lo haga;
entre otras actividades, mediante certificaciones reconocidas a nivel mundial que
garanticen una politica de mejora continua, como medio para alcanzar y

mantener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Durante 25 afios INDUCOBRE S.A.* (industria y comercializacién de griferia con
tecnologia alemana) ha permanecido en el mercado ecuatoriano como una
organizacion que ha alcanzado una participacion del 89,11% (Vicepresidente
Comercial INDUCOBRE, 2010) (informacién verbal) al 31 de Diciembre del afio
2009 del total de ventas en el mercado nacional. La constante evolucion, la
tecnologia, la capacitacion y la innovacion constituyen las bases de un liderazgo

sostenible en el tiempo.

La calificacién sobre la calidad de los productos de griferia, disefiados, fabricados
y comercializados por INDUCOBRE S.A., por parte de sus clientes locales es:
excelente (63%), muy buena (31%), buena (5%) y regular (1%) (Gerente de
Mercadeo INDUCOBRE, 2010) (informacion verbal) al 31 de Diciembre del afio
2009; sin embargo, los altos niveles de excelencia relativos a la calidad que se
exigen en los mercados internacionales hacen que al interior de INDUCOBRE

S.A. deban iniciar un conjunto de acciones lideradas por la alta direccion, para:

! INDUCOBRE S.A., nombre asignado a la compafia durante el desarrollo de la tesis, para
preservar la identidad de la organizacion que facilita la investigacion.



e Incentivar un proceso de cambio, con un alto sentido de compromiso
enfocado a la excelencia.

e Tener una estructura basada en el modelo de procesos y bajo los principios
de la gestion de la calidad.

* Mantener y mejorar el desempefio de la organizacion con el fin de ofrecer
una rentabilidad adecuada y sostenible.

* Buscar sistemas integrados de gerencia de desempefio organizacional

para su aplicacion.

1.1 ANTECEDENTES Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1.1.1 ANTECEDENTES

En el afio 1982 FRANER? de Argentina inicia la exportacion de sus productos a
Ecuador. La enorme acogida dada por este mercado por la excelente calidad del
producto, alienta el proyecto de instalar una fabrica que abastezca el creciente
mercado de los paises del Pacto Andino. Es asi como en el afio 1985 con
participacion argentina y ecuatoriana instalan en Ecuador la planta industrial
INDUCOBRE S.A., con el propésito de disefar, producir y comercializar griferia
en laton (aleacion de cobre, aluminio, zinc y otros materiales) y resina acetal
(plastico seleccionado), para bafios, cocina y exteriores; recibiendo desde sus
inicios un fuerte apoyo tecnoldgico, desarrollado en las fabricas: alemana y
argentina, permitiéndole competir en la actualidad con los principales participantes
del sector de la industria metalica (posicion No.10) (Ranking Empresarial, 2003

pag. 25).

Hasta el afio 2005 INDUCOBRE S.A. mantuvo un sistema de registros informales
sobre sus procesos; el control de las operaciones fue responsabilidad de los
respectivos supervisores, lo que generd aplicaciones no relacionadas de una

seccion a otra, sobre: politicas de seguridad industrial, técnicas de mantenimiento

> FRANER, marca asignada para el producto durante el desarrollo de la tesis, para preservar la

identidad de la marca original.



preventivo, induccion y capacitacion del personal, politicas de salud publica y
medio ambiente, documentacion, etc.; las decisiones de la alta direccion se han
basado en una percepcion del mercado; los estados financieros revelaron poca
informacion relevante acerca de las operaciones desarrolladas; han optado por
implantar un Sistema de Gestibn de la Calidad como parte de la decision
estratégica. Sistema que permitidé revisar las diferentes necesidades, objetivos
particulares, productos, procesos, tamafo y estructura de la organizacion; y, en el
que particip6 un Comité de Gestion de Calidad, formado por el Presidente
Ejecutivo, Vicepresidente Industrial, Vicepresidente Administrativo-Financiero y
Vicepresidente Comercial; haciendo factible un trabajo conjunto y coordinado.

Fue el 07 de Enero del afio 2006 cuando INDUCOBRE S.A. obtuvo la certificacion
del Sistema de Gestion de la Calidad con base a la Norma Internacional 1SO
9001:2000, otorgada por Bureau Veritas Quality International. A partir de esta
fecha, la organizacion dio a conocer a sus partes interesadas el compromiso para

avanzar dentro de un proceso de mejora continua.

1.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Junta General de
Accionistas

Directorio

Presidente
Ejecutivo

de

Vicepresidente
Comercial

Gerente de Gerente de
Seguridad Mercadeo

Vicepresidente
Administrativo
Financiero

industrial Recursos
Humanos

Gerente de

Gerente de Logis
ogistica
Servicios al 9

Cliente

Gerente de Sistemas|

Figura 1.1- Organigrama departamental de INDUCOBRE S.A.



1.1.2.1 Funciones Departamentales

Tabla 1.1- Funciones generales por cada departamento

DEPARTAMENTOS

FUNCIONES GENERALES

JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS

Designar a los miembros del Directorio, al Auditor Externo y al
Comisario; fijar sus retribuciones y removerlos cuando fuere del caso.

Ejercer las facultades y atribuciones que la Ley sefiala como de su
competencia privativa.

Ampliar y reducir el plazo de duracién de la Compaiiia.

Aprobar el aumento y disminucién del capital social y la reforma de los
estatutos.

Resolver el destino de las utilidades y la forma del reparto de ellas.
Conocer el informe emitido por el Presidente Ejecutivo.

Aprobar los balances que se presentaren y resolver las reservas
voluntarias que se propusieran.

Velar por la buena marcha de la compafiia y el cumplimiento de las
disposiciones legales y estatutarias.

Los demés previstos en la Ley y en los Estatutos de la compafiia.

DIRECTORIO

Velar por la buena marcha de la compaiiia.

Autorizar al Presidente Ejecutivo la compra y venta de bienes raices y
la constitucién de gravamenes sobre los mismos.

Fijar la cuantia o monto hasta por el cual el Presidente Ejecutivo pueda
comprometer y obrar a nombre de la compafiia con su sola firma.

Determinar la cantidad hasta por la cual el Presidente Ejecutivo pueda
realizar compras o inversiones no presupuestadas, sin necesidad de
aprobacion previa del Directorio.

Autorizar la creacién de sucursales y agencias.
Autorizar al Presidente Ejecutivo para que confiera poderes generales.
Los demas previstos en la Ley y en los Estatutos de la compafiia.

PRESIDENTE EJECUTIVO

Ejercer la representaciébn legal de la compafiia, judicial y
extrajudicialmente, asi como realizar y ejecutar el objeto de ella,
efectuando todas las gestiones para el efecto.

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones de la Junta General y del
Directorio.

Administrar y gestionar todas las actividades de la compafiia.

Someter a consideracion del Directorio y de la Junta General los
balances, reportes e informes sobre la marcha de la compafiia.

Otorgar garantias o avales, previa autorizacién del Directorio.

Nombrar y contratar los funcionarios o0 empleados de la compafiia y
fijar sus remuneraciones.

"continda"




"continuacion”

DEPARTAMENTOS

FUNCIONES GENERALES

\Y,
o

VICEPRESIDENTE
ADMINISTRATIVO
Y FINANCIER

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del Directorio y del Presidente
Ejecutivo.

Administrar y gestionar todas las actividades administrativas y
financieras de la compafiia.

Someter a consideracion del Presidente Ejecutivo los balances,
reportes e informes sobre la administracion y las finanzas de la
compafiia.

COMERCIAL

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del Directorio y del Presidente
Ejecutivo.

Administrar y gestionar todas las actividades comerciales de la
compafiia.

Someter a consideracion del Presidente Ejecutivo los informes sobre
las ventas de la compafiia.

Velar por la imagen de la marca.

VICEPRESIDENTE | VICEPRESIDENTE
INDUSTRIAL

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del Directorio y del Presidente
Ejecutivo.

Administrar y gestionar todas las actividades industriales de la
compaifiia.

Someter a consideracion del Presidente Ejecutivo los disefios de
nuevos productos, reportes e informes sobre la capacidad utilizada.

Velar por la calidad de los productos terminados.

DE RECURSOS
HUMANOS

VICEPRESIDENTE

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del Directorio y del Presidente
Ejecutivo.

Administrar y gestionar todas las actividades relacionadas con el
recurso humano de la compainiia.

Someter a consideracion del Presidente Ejecutivo los reportes e
informes sobre el desarrollo humano de la compafiia.

Velar por el fiel cumplimiento de la Ley Laboral.

GERENTE DE SISTEMAS

Cumplir y hacer cumplir todas las Politicas, Procedimientos y Normas
vigentes al interior de la compainiia.

Proponer, formular, organizar, dirigir e implementar las politicas y
planes de aplicacion para el uso de tecnologias de la informacion y de
las comunicaciones.

Formular, proponer y dirigir el desarrollo y aplicacién de practicas y
funciones que aseguren niveles adecuados de confidencialidad,
integridad y disponibilidad de los datos y las comunicaciones en los
sistemas de informacion.

Planear y desarrollar proyectos que aseguren el ciclo de vida a los
sistemas de informacién y que brinde soporte a las estrategias de la
compaifiia.

"continuacion”




"conclusién”

DEPARTAMENTOS

FUNCIONES GENERALES

GERENTE DE SEGURIDAD

Cumplir y hacer cumplir todas las Politicas, Procedimientos y Normas
vigentes al interior de la compainiia.

Proponer, implementar y difundir politicas y planes para garantizar la
proteccion de los activos y del personal, tanto al interior como fuera de
la compaifiia.

Analizar y evaluar situaciones de riesgo para presentar una
planificacién orientada a minimizar o eliminar los mismos.

Proponer sistemas de seguridad que resulten pertinentes, asi como la
supervision de su utilizacion, funcionamiento y conservacion.

Coordinar servicios de seguridad que brinden proteccion civil en
situaciones de emergencia o catastrofe natural.

Conocer y estar al dia en materia de legislacion y normativa.

GERENTE DE LOGISTICA

Cumplir y hacer cumplir todas las Politicas, Procedimientos y Normas
vigentes al interior de la compainiia.

Enfocar su labor hacia el desarrollo de estrategias, dirigidas hacia las
compras, el desarrollo de los proveedores y de las negociaciones,
concordando siempre con los objetivos y estrategias de la compaiiia,
tanto en el corto como en el largo plazo.

Definir el planeamiento logistico para el calculo de necesidades de
abastecimiento y la adquisicion de materiales en la cantidad y calidad
adecuada para garantizar y mantener la continuidad de las
operaciones.

Proporcionar un flujo ininterrumpido de materiales, suministros y
servicios necesarios para el funcionamiento fluido de la compaiiia.

GERENTE DE MERCADEO

Cumplir y hacer cumplir todas las Politicas, Procedimientos y Normas
vigentes al interior de la compafiia.

Desarrollar estrategias que permitan alcanzar los objetivos de
crecimiento de la compafiia, tanto en el corto como en el largo plazo, a
través de los canales de venta existentes.

Identificar necesidades del mercado para establecer cuales pueden
ser satisfechas lucrativamente por la compafiia.

Coordinar acciones integradas para que los productos y servicios estén
disponibles en el momento y lugar adecuado de modo tal que satisfaga
las necesidades de los clientes antes, durante y después de la compra.

Fijar precios de los productos de manera que reflejen los costos, la
competencia y la disponibilidad de los clientes para comprarlos.

GERENTE DE
SERVICIOS AL
CLIENTE

Cumplir y hacer cumplir todas las Politicas, Procedimientos y Normas
vigentes al interior de la compainiia.

Analizar y evaluar proyectos técnicos enfocados al servicio de puerta a
puerta, para ampliar la participacion de la marca en el mercado.

Preparar capacitaciones para ser dictadas mediante charlas a técnicos
de plomeria y gasfiteria.

Analizar y proponer alternativas de solucion a problemas reportados,
para minimizar reclamos.




1.2 EL PRODUCTO Y SUS CARACTERISTICAS

1.2.1 PRODUCTOS FRANER

INDUCOBRE S.A. estd comprometida con la satisfaccion de sus clientes, no
solamente disefiando modelos funcionales, estéticos y vanguardistas, sino

también fabricando con calidad y comercializando con responsabilidad.

Para ello cuenta con una gama de lineas que se encuentran segmentadas de la

siguiente manera:

Tabla 1.2— Segmentacién del producto por lineas

SEGMENTACION DEL PRODUCTO

LINEA DE PRODUCTO SEGMENTO

Michelangelo Superlujo
Elegante Lujo
Milenium Intermedio
Crein Econdmico
Monocomandos Intermedio
Duchas Lujo
Tronic (sensor) Intermedio
Llaves y Complementos de|Econémico
instalacion

Cada linea de producto a su vez, ofrece los siguientes modelos:



Tabla 1.3— Modelos de griferia basados en la forma de/slasites
MODELOS DEL PRODUCTO

Linea MICHELANG ELEGANCE MILENIUM CREIN
Producto ELO

Stylo
Saint Martin
Temple
City
Valentine
Aranjuez
Collection
Kromus Il

XXX XXX

b Bt

Cellini

Colonial
Trevi
Chess
Scala Cruz
Allegro
Palermo
Versalles
Verona
Malena
Cruz Brasil
Cruz Fija
Capri

Euro Style
Sefior
Tornado Cristal
Ldmina
New Port
Fiori

XIX|X] X<

XXX XXX

XXX XXX

Ademas, estos productos tienen una amplia variedad de acabados, tales como:
cromo, cromo oro, satinado, bronce, etc. que van de acuerdo a las tendencias de

la moda.

Los productos FRANER son disefiados con exquisito gusto artistico para realzar
la belleza en cada detalle y con criterio para optimizar los espacios; con una
estructura de alta precision y aerodinamismo; fabricados con avanzada
tecnologia; elaborados con materiales importados y nacionales de calidad
garantizada; y, transformados por personal altamente calificado; a través de un
constante intercambio de técnicos, ingenieros y “know how” entre Alemania,
Argentina y Ecuador; asegurando una prolongada vida util, en perfectas

condiciones de funcionamiento.



1.2.2 CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

1.2.2.1 Linea Michelangelo, Elegance, Milenium y Mmcomando

o n__ iy -

i) = | =

. 4b —
Michelangelo Elegance Milenium Monocomando

Figura 1.2 Griferia Michelangelo, Elegance, Milenium, Monoaomdo

Sistema de cierre ¥ de giro con pastillas ceramicas. (Discos de ceramica
extremadamente duros que impiden el desgaste por el uso prolongado, causado
por arenillas y otras particulas abrasivas transportadas por el agua; perfectamente

lisos asegurando un hermetismo total).

1.2.2.2 Crein

L=

Figura 1.3 - Griferia Crein

Tiene interiores de resina acetal (plastico resistente) y exteriores de ABS (plastico

apto para ser cromado).

1.2.2.3 Duchas

Figura 1.4 —Ducha

Autolimpiantes. (Sistema que posee tubos flexibles que permiten remover
particulas, evita la calcificacion de los agujeros y funciona con bajas presiones de

agua).




10

1.2.2.4 Tronic

Figura 1.5 - Griferia Tronic

» Electronico. (Sistema que acciona su funcionamiento con sensores
activados por la presencia del usuario, descarga automaticamente el flujo
de agua, accionamiento a pilas y posee electro valvula autolimpiante).

» Ofrece higiene para el usuario.

* No requiere de instalacion adicional en el caso de bafios existentes.

» Las pilas duran afios en condiciones normales de funcionamiento.

1.2.2.5 Llaves y Complementos de Instalacion

1.2.2.5.1 Llaves esféricas

Figura 1.6 - Llave Esférica

+ Sistema de cierre de esfera para las llaves de paso. (Brinda completa
seguridad y facil regulacion del caudal de agua).

* Resistentes a temperaturas de menos 30Tt a mas de 120<t.

* Cuerpo de bronce niquelado.

* Manija pintada.

 Esfera de bronce cromada.
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1.2.2.5.2. Vélvulas pressmatic

Figura 1.7 -Valvula Pressmatic

Economia en el consumo de agua. (Segun un estudio de la Universidad Federal
de Sta. Maria en Rio Grande do Sul — Brasil, la valvula Pressmatic proporciona

una reduccion de hasta el 77% del consumo de agua).

1.2.2.6 Caracteristicas Generales

» Instalacion rapida, sencilla y segura.
» Variedad de modelos y acabados.

» Acabados de excelente calidad.

* Repuestos originales.

* Precios accesibles y competitivos.

» Garantia total.

e Operacién confiable.

* Larga vida util.

* Minimo mantenimiento.

1.3 CAPACIDAD COMERCIAL

La comercializacion de los productos FRANER se realiza a través de dos canales

claves:

= Distribuidores (participacion en las ventas del 69%) (Gerente de Mercadeo
INDUCOBRE, 2010) (informacion verbal).

= Almacenes de Exhibicion y Ventas propios (participacion en las ventas del
31%) (Gerente de Mercadeo INDUCOBRE, 2010) (informacion verbal).
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1.3.1 DISTRIBUIDORES

El canal esta distribuido por zonas y conformado por:

e Zona Norte.- Cincuenta y dos (52) (Gerente de Mercadeo INDUCOBRE,
2010) (informacién verbal) Distribuidores ubicados en las provincias de:

Carchi, Imbabura, Pichincha, Tungurahua, Chimborazo, Bolivar y Pastaza.

e Zona Sur.- Treinta y siete (37) (Gerente de Mercadeo INDUCOBRE, 2010)
(informacion verbal) Distribuidores ubicados en las provincias de: Guayas,
Manabi, Azuay y Loja.

Ademas, a través de este canal atienden a ferreterias, constructores, mayoristas y
clientes finales (Gerente de Mercadeo INDUCOBRE, 2010) (informacién verbal).

1.3.2 ALMACENES DE EXHIBICION FRANER

El canal esta conformado por:

Nueve (9) Almacenes de Exhibicion y Ventas propios, estratégicamente ubicados
en las ciudades de Quito, Guayaquil, Cuenca y Ambato, que expenden el

producto Unicamente al cliente final.

1.3.3 CREACION DE VALOR: PROVEEDORES Y DISTRIBUIDOR ES

Considerando que los clientes existentes y potenciales, tienen preferencias
diferentes y valoran de forman distinta los atributos del producto o servicio, la
creacion de valor generada tanto por los Proveedores como por los Distribuidores
del producto durante los procesos de adquisiciones y de comercializacion, es
continua con base a una revisién al 100%* (observacién de campo) de la calidad

de la materia prima, de las partes y piezas; y, del producto terminado, con el

* Observacion in situ efectuada por las Investigadoras, en el 2.010.
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propésito de producir beneficios mutuos, optimizando tiempos y manteniendo

relaciones de negocio estables.

1.3.3.1 Proveedores

Dentro de los principales proveedores se pueden citar los siguientes:

Tabla 1.4— Proveedores calificados por producto y plazos maside entrega

Brenntag Ecuador Quimicos 15
Ecuachem Quimicos 15
Equapetquim Quimicos 15
Esacontrol Materia prima 15
Logacho Almeida Materia prima 8
Disan Materia prima 20
Topesa Materia prima 30
INCOAL (Colombia) Materia prima 45
TICONA (EEUU) Materia prima 120
Omega Empaques 45
Pemacom Empaques 45
Publiempack Empaques 25

La Politica de Compras, establece una relacibn de negocios basada en el
Principio de ganar-ganar con los proveedores primordiales, por considerar que
existe una relacion directamente proporcional entre las acciones ejecutadas por el
proveedor e INDUCOBRE S.A., para contribuir al mejoramiento continuo,

mediante una permanente comunicacion.

Las relaciones con los proveedores estan desarrollan con base a la exigencia
mutua en cuanto a calidad y tiempos de entrega de los productos y fondos
anticipados; y, para ello realizan reuniones periddicas en las instalaciones de la
fabrica para intercambiar criterios y alternativas de solucion a problemas
planteados generalmente por la asimetria en la comunicacion o para juntos

optimizar costos sin afectar la funcionalidad de los bienes y/o servicios.

1.3.3.2 Distribuidores
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Dentro de los principales distribuidores se pueden citar los siguientes:

Almacenes de exhibicién y venta de terceros, tales como: KYWI, El Rosado,
Comenalco, Hogar 2000, etc.

La Politica Comercial, establece una relacion de atencion directa y personal con
cada uno de los clientes independientemente del volumen de compra, a través del
vendedor asignado, call center, reuniones, etc.; y, una relacion de atencion
indirecta, a través de medios escritos y del software en linea para la realizacion,

seguimiento y control de pedidos.

Ademas, INDUCOBRE S.A. mantiene una Politica de Relaciones Publicas,
mediante la cual realizan invitaciones a clientes regulares, clientes potenciales y
poblacidon estudiantil, para observar los procesos productivos en la planta con el
fin de generar un vinculo de identificacion con la marca y de recibir sus

comentarios encaminados a la mejora continua.

1.4 PLANEACION ESTRATEGICA

1.4.1 MISION, VISION Y VALORES

Con base a las expectativas de la Direccidn, actualmente la Misién y Vision de
INDUCOBRE S.A. es comunicada al interior de la organizacion a través de los

siguientes carteles:
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M «

Gu--.mm ta mejor rentakilidad

en of prosente y en el futuro
mediante la satisfaccion de
chentes, empleados y accionislas

Figura 1.8 —Mision y Vision de INDUCOBRE S.A.

Dentro de los valores institucionales establecidos al interior de INDUCOBRE S.A.

estan los siguientes:

1.- Conducta ética.

2.- Actitud de superacién competitiva.
3.- Buen ambiente laboral.

4.- Sustentabilidad.

1.4.2 ESTRATEGIAS GENERALES

Considerando los niveles estratégico, tactico y operativo (factores internos); vy, el
crecimiento en el sector de la construccion debido a los planes del gobierno y las
remesas recibidas de los migrantes (factores externos), se determinaron las

siguientes estrategias aplicadas por INDUCOBRE S.A.:

e Avanzar con la descentralizacion del canal de distribucion de los productos
mediante la apertura de nuevos almacenes de venta bajo la administracion
directa de INDUCOBRE S.A. en las ciudades de Quito, Ambato y Cuenca.
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Identificar departamentos de servicios que puedan ser terciarizados para
mantener la calidad y disminuir su costo sin la eliminacién de puestos de
trabajo.

Mantener la certificacion de la Norma internacional ISO 9001:2000 Sistema
de Gestion de la Calidad-Requisitos; y, ampliar el alcance en
departamentos que agregan valor al producto terminado.

Implementar al interior de la compafia la redaccion y publicacion de la

revista FRANER, con el propdésito de dar a conocer las mejoras alcanzadas

en cada sector.

1.5 RECURSO HUMANO

El personal que colabora esta formado por: 199 obreros, 11 supervisores, 23

administrativos, 5 gerentes, 4 vicepresidentes y 1 presidente (total:

empleados)

Participacion Recursos Humanos INDUCOBRE S.A.
gerentes

9 .
vicze/ﬁresidentes presidente
0%

administrativos 2%
9%
supervisores

Figura 1.9 —Distribucién porcentual del recurso humano

243

Los funcionarios se comunican unos con otros y tienen que coordinar e integrar

sus esfuerzos vinculandose entre si. Los vinculos verticales estan encargados de

la coordinacion ascendente y descendente en la jerarquia. La formalizacion,

planeacion y capacitacion es intermedia.

El perfil de los funcionarios esta valorado con base a un puntaje establecido de

acuerdo a la complejidad de sus tareas y nivel de responsabilidad multiplicado por
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un valor de punto fijo asignado para todo el personal de la empresa; el cual esta
conformado de la siguiente manera: a) 100% como base salarial; y, b) 20% como
maximo adicional a la base salarial. Ejemplo (Vicepresidente de Recursos
Humanos INDUCOBRE, 2010) (informacién verbal):

Cargo: Gerente de Sistemas
Puntaje: 900 puntos
Valor del Punto: 3,05 USD

Valor del cargo al 100%: 2.745 USD
Valor del cargo al 120%: 3.294 USD

El puntaje general es obtenido de la ponderacién en relaciéon a los valores
asignados para el nivel de formacion académica, experiencia, responsabilidad,

complejidad de tareas y factibilidad de remplazo inmediato.

El valor del punto es definido Unicamente por el Comité de Recursos Humanos,
conformado por: Presidente Ejecutivo, Vicepresidente Industrial y Vicepresidente

de Recursos Humanos.

Uno de los desafios para INDUCOBRE S.A. en cuanto al talento humano es
determinar el nivel de confianza que existe entre los mandos superiores con los

mandos intermedios y bajos.

1.5.1 ESTILO DE DIRECCION

Es una organizacion emprendedora con un sistema centralizado, el cual permite
una respuesta inmediata; la toma de decisiones es flexible (sustentada en el
conocimiento profundo de la organizacion); la responsabilidad de la formulacion
de las estrategias recae en el Presidente de la organizacion, a menudo orientado

hacia la busqueda agresiva de oportunidades.

La estructura es basica, la agrupacion en este sentido comprende los medios

(técnicas y actividades) que emplean los funcionarios de la organizacién para
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efectuar sus tareas, produciendo una forma funcional pura (departamentos

basados en las actividades).

La coordinacion y ejecucion del trabajo lo vienen realizando a través de un
proceso de comunicaciéon informal, bajo un enfoque de confianza y delegacion,
caracteristicas que han debido ser revisadas para establecer un trabajo enfocado

en la estandarizacion de: procesos, actividades y tareas.

Sin embargo, a pesar del crecimiento que ha alcanzado INDUCOBRE S.A. a
través de todos estos afios y por ser una organizacion flexible, con una estructura
ligera, que opera en un entorno dindmico, ha logrado saltar la barrera de la

burocracia y de los conflictos laborales.

1.5.2 CANALES DE COMUNICACION

Los canales de comunicacion al interior de INDUCOBRE S.A. son de tipo vertical
(mandos superiores comunican a mandos inferiores) y de tipo horizontal (entre
jerarquias pares), mediante la utilizacion de correo electrénico interno y externo,
reuniones, publicaciones en cartelera, informes y reportes oficiales y via

telefénica.

1.6 INFRAESTRUCTURA'Y CAPACIDAD PRODUCTIVA

1.6.1 INFRAESTRUCTURA

La planta al igual que sus oficinas administrativas, estan ubicadas en el Valle de
Tumbaco. Tanto para la fabricacion de sus productos como para la
administracion del negocio, cuenta con equipos actualizados, redes de
comunicacibn modernas, areas de trabajo distribuidas con base a las

necesidades funcionales y ergonémicamente habilitadas. La mayoria de los
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procesos de fabricacibn son mecanizados y minuciosamente controlados por

personal especializado.

Figura 1.10 -Instalaciones fabriles, administrativas y coméesia

1.6.1.1 Planta

La distribucién de la fabrica mantiene un esquema de sefializacion por secciones
siguiendo el orden estricto del proceso de fabricacién del producto. Las secciones

estan divididas en Productivas y No Productivas.

Las secciones productivas son:

Fundicion .- fabrica semielaborados por medio del proceso denominado

colado de metales.

* Torneria .- mecaniza los semielaborados de Fundicion y pasa para otros
procesos, ya sea como partes y piezas o como semielaborados.

* Tubulares .- fabrica semielaborados por medio del proceso denominado

deformacion de tubos.

* Pulido .- toma los semielaborados de Torneria y Tubulares para pulir las
piezas hasta alcanzar un acabado superficial como espejo.
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Plasticos .- fabrica semielaborados por medio del proceso denominado
inyeccion de plastico; y, al igual que Torneria pasa a otros procesos ya sea

como partes y piezas o como semielaborados.

Cromado .- toma los semielaborados de Pulido y Plasticos y los recubre

con una capa de cromo decorativo para entregar a Montaje las partes y

plezas.

Montaje .- toma partes y piezas de Cromado, Torneria y de Proveedores

externos para ensamblar las partes y piezas y embalar el producto

terminado.

Para efectos del disefio del producto y del proceso de fabricacién, las secciones

que prestan servicio de apoyo técnico, logistico y administrativo son denominadas

improductivas, entre ellas estan:

Oficina técnica.

Control de calidad.
Servicios generales.
Bodega de produccion.
Mantenimiento.

Seguridad.

La mayoria de la maquinaria y equipo utilizado en cada una de las secciones

productivas y de apoyo han cumplido con su vida util; sin embargo, tomando en

cuenta la procedencia de las mismas y la oportunidad en los mantenimientos

efectuados, éstas se mantienen aun operativas.

Tomando en cuenta los ultimos avances tecnoldgicos, la maquinaria y equipos de

computacion instalados y utilizados en puestos de trabajo que requieren de

precision, cuentan con software actualizados.

Entre los desafios que INDUCOBRE S.A. debe atravesar en cuanto a las

operaciones de produccion, es la renovacion de la maquinaria que ha cumplido su

vida util dentro de las secciones consideradas criticas; y, planificar la capacitacion
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oportuna del personal que ingresa en remplazo del recurso humano en proceso

de jubilacién.

1.6.1.2 Oficinas Administrativas y Comerciales

Considerando el organigrama de la organizacion, las oficinas administrativas y
comerciales estan ubicadas por bloques, teniendo en cuenta la optimizacién del
espacio que debe existir entre cada Departamento, para alcanzar una mayor

fluidez de los tramites internos.

Desde inicios del afio 2007 y con base a una evaluacion técnica por parte del area
de soporte y comunicaciones han venido renovando los equipos de computacion,
proceso que ha culminado a mediados del afio 2009 (Gerente de Sistemas
INDUCOBRE, 2010) (informacion verbal). Actualmente, dependiendo de las
funciones y responsabilidades, los empleados utilizan software de vanguardia,
tales como: Plex (herramienta de desarrollo in house), Business Objetc (reporteria
integrada), Netbeans (herramienta de desarrollo para paginas web), Forecast
(prondsticos), Work Flow (flujo de documentos), Auto Cad (disefio mecanico),
Catia (creacion, maquinacion y generacion de moldes), SRM (administrador de

clientes), entre otros.

Entre los desafios que debe enfrentar INDUCOBRE S.A. en cuanto a las
operaciones administrativas y comerciales, es el de certificar todos los procesos
en sistemas de calidad acordes a las operaciones efectuadas; y, culminar con el
desarrollo de un software integrado de las operaciones productivas,

administrativas y comerciales.

1.6.1.3 Areas Comunales

Al interior de las instalaciones, los trabajadores cuentan con espacios para:
conferencias, comedor, dispensario médico, parqueaderos, canchas deportivas,

duchas y areas verdes.
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1.6.2 CAPACIDAD PRODUCTIVA

La capacidad instalada de INDUCOBRE S.A. le permite fabricar 100 toneladas
mensuales, equivalentes a 333.818 piezas de griferia. Para fines del afio 2009 la
produccion tuvo un promedio de 74 toneladas mensuales, equivalentes a 247.025
piezas de griferia en dos turnos (Vicepresidente Industrial INDUCOBRE, 2010)

(informacion verbal).

1.7 MARCO LEGAL

INDUCOBRE S.A. es una compafia legalmente constituida ante la
Superintendencia de Compafiias conforme a la normativa legal vigente (Ley de
Compalfiias emitida en Registro oficial No. 312 de 5-11-1999).

Mensual y anualmente, dependiendo de la normativa, la empresa cumple
oportunamente con los tramites de rigor a fin de cumplir con el marco legal

vigente en Quito.

1.7.1 NORMATIVA DE FUNCIONAMIENTO

* Renueva la Patente Municipal.

* Renueva el Permiso del Cuerpo de Bomberos.

e Renueva la Licencia Ambiental otorgada por el Ministerio de Medio
Ambiente.

1.7.2 NORMATIVA DE PERSONAL

La empresa cumple con la normativa vigente en el Cddigo de Trabajo emitido en

Registro Oficial No. 167 de 16-12-2005, entre las cuales se puede sefalar:

* El pago de Planillas al IESS.
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La renovacion del Control Sanitario ante el IESS.
El registro ante el Ministerio de Relaciones Laborales y todos los contratos
de trabajo, contrato colectivo, finiquitos, etc.

1.7.3 NORMATIVA FINANCIERA

Elabora y emite Estados Financieros, aplicando: las NIIF, las NEC, las NIC,
los PCGA con base a la normativa vigente de la Superintendencia de

Compalfiias y Servicio de Rentas Internas.

Presenta Declaraciones de Impuestos ante el Servicio de Rentas Internas,
conforme a lo establecido en la Ley Orgénica de Régimen Tributario
Interno, Codificacién 2004-026 emitido en Registro Oficial de 29-10-2004 y
en el Nuevo Reglamento para la Aplicacion de la Ley organica de Régimen
Tributario Interno emitido en Registro Oficial N0.337 de 15-05-2008.

1.7.4 NORMATIVA SOBRE PRODUCTOS

ASME A112.18.2-2005 (Plumbing waste fittings).- es la Norma que
establece las especificaciones de desempefio (geometrias, dimensiones,
etc.) y los métodos de ensayo de los accesorios utilizados para desfogar
agua de desecho; esto es, desagues de bafieras, desagiues de lavatorios,
rebosaderos de lavatorios, desagles accionados por varillas, drenajes en

general y otros elementos tubulares.

ASME A112.18.1-2005 (Plumbing supply fittings).- es la Norma que
establece las especificaciones de desempefio (caudal que entrega,
presiones de funcionamiento, fuerzas para accionar las manijas, etc.) y
meétodos de ensayo de los accesorios de plomeria ubicados entre la valvula
de paso y el accesorio terminal.  Accesorios terminales son los

monocomandos, grifos, duchas en general o cualquier otro elemento en la
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linea cuya salida de agua es hacia la atmdsfera. Los métodos de prueba
son las descripciones de los elementos y pasos que se siguen para hacer
los ensayos que permiten evaluar la conformidad con las condiciones de

funcionamiento finales.

Estas Normas son de los Estados Unidos, pero tienen tanta difusiébn que los
organismos nacionales de cada pais las adaptan para elaborar las normas
nacionales. Por tanto, INDUCOBRE S.A. ha preferido cumplir con las normas
ASME, aun cuando existe localmente una norma INEN que es una adaptacion de
éstas, por considerarlas mas completas y con una orientacion internacional, lo
cual facilita la introduccion en mercados extranjeros de la griferia fabricada por
INDUCOBRE S.A.

* PREN 13618 (Flexible hose assemblies in drinking water installations).- es
la Norma que establece las especificaciones de desempefio (dimensiones,
presiones, caudales, materiales, etc.) y métodos de ensayo de los
elementos de conexion flexibles (mangueras metalicas) que unen la linea
de suministro de agua con el accesorio terminal (grifos). Los métodos de
ensayo son los instrumentos y procedimientos para evaluar la

concordancia del producto con respecto a las especificaciones.

Esta Norma es un proyecto de norma europea adoptada por INDUCOBRE S.A.
debido a que no existe una norma nacional y considerando ademas que tiene una
difusion internacional, facilitando asi una comunicacion eficaz entre INDUCOBRE
S.A. y sus proveedores al momento de establecer el cumplimiento de

especificaciones.

« Norma interna 0.2.- establecida por los responsables de Ingenieria y
Control de Calidad, para identificar los requerimientos minimos de disefio y
métodos de ensayo originados por el tipo de construccion entre diferentes
paises cuando existe la necesidad de importar partes y piezas especificas

para el producto terminado.
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1.7.5 NORMATIVA DE MEDIO AMBIENTE

e Cumple con la Ordenanza Municipal de Ambiente No. 213 de 8 de Abril de
2007.

1.7.6 POSIBILIDADES DE CERTIFICACION O ACREDITACION

Segun Registro Oficial No.26 del 22 de Febrero del afio 2007, en el Ecuador,
existe la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad, el mismo que al no ser
ampliamente difundido es poco conocido y aplicado a nivel empresarial; sin
embargo, empresas privadas como INDUCOBRE S.A., han optado por la
certificacion de calidad 1SO9001:2000, que para el caso de aplicacion, la tiene
desde el afio 2006.

La decision del Directorio para implementar el Sistema de Gestion de la Calidad
ISO9001:2000 como base sélida que le permita a la organizacién avanzar en la
aplicacion e implementacién de modelos como una estrategia vinculada con la
calidad, para encontrar soluciones reales a los problemas de participacion dentro
del mercado competitivo y que ademas le permitan mantener sistematicamente
ventajas competitivas, ha sido un proceso fundamental que ha involucrado un
cambio en la cultura organizacional sobre cédmo administrar los recursos para
cumplir con cada uno de los procesos previamente disefiados, analizados,
establecidos y difundidos, dentro de un sistema integrado para alcanzar la

satisfaccion del cliente.
Dentro de los recursos dispuestos para este proceso, estan:

* Recursos financieros.- dentro del presupuesto estuvo considerado los
desembolsos para: asesoria previa, renovacion de equipos, modificacion
de infraestructura, suministros y materiales, capacitaciones, auditoria

previa y auditoria de certificacion.
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* Recursos humanos.- seleccionaron con base al perfil de auditor de
calidad, de entre el personal, a los auditores que conformaron el equipo

inicial, al auditor lider y al representante de la direccion.

1.8 SITUACION ACTUAL DEL MERCADO LOCAL

1.8.1 DATOS GENERALES DEL MERCADO LOCAL

1.8.1.1 Sector de la Construccion

A partir de la dolarizacion el precio de la construccibn se ha mantenido
relativamente estable, la inversion en vivienda esta circunscrita a aspectos como
el ingreso familiar, el precio de la construccion, la disponibilidad del crédito y sus

condiciones financieras.

1.8.1.1.1 Evolucién de permisos de construcciomgatios 2003-2008

La evolucion de los permisos de construccion registrados en el Instituto de
Estadisticas y Censos (INEC) durante el periodo 2003-2008, nos muestra
claramente, que en el sector de la construccibn se ha dado un ciclo de
crecimiento hasta el afio 2007; sin embargo, para el afio 2008 se produce una
caida, basicamente debido al no incremento de proyectos nuevos, con el afan de
prevenir un alto impacto de la crisis internacional en nuestro pais. A continuacion

una representacion grafica de los datos:



Total superficie construidaen M2 2003-2008

10000000
9000000
8000000
7000000
6000000
5000000

4000000
3000000
2000000
1000000

0
2003 2004 2005 2006

2007 2008

Total Superficie g

Afios construirse en M
2003 4.854.037
2004 5.658.921
2005 5.105.149
2004 6.185.11P
2007 9.186.891L
2008 6.664.56b

27

Figura 1.11 -Permisos de construccion en metros cuadradosaatosgpor los
respectivos municipios

Por otro lado, si se analiza la participacion de los permisos de construccién en el

periodo 2003-2008, se encuentra que principalmente éstos han sido entregados

para la construccion de nuevas viviendas siendo el afio 2007, el que mas

construcciones nuevas genera:

Tabla 1.5— Metros cuadrados a construirse segun el propdsita obra

NUEVA
ANOS CONSTRUCCION AMPLIACION RECONSTRUCCION
2003 4.397.590 343.376 111.064
2004 5.235.97p 312.097 108.441
2009 4.643.69B 359.362 100.089
2006 5.593.25[7 420.626 169.423
2007 8.268.47B 595.3%3 321.(458
2008 6.014.646 393.595 254.416

A continuacion una representacion grafica de los datos:
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Figura 1.12 -Permisos de construccion en metros cuadradosaotosg
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En cuanto al tipo de obra, los datos de permisos de construccion del periodo

2003-2008 nos muestra que mayoritariamente éstos han sido solicitados para

construir viviendas residenciales, concentrandose el mayor nimero en el afio

2007:

Tabla 1.6— Metros cuadrados a construirse segun propoésito

ANO RESIDENCIAL NO RESIDENCIAL GARAGE
2003 3.646.67D 1.149.2p1 56.163
2004 3.966.34p 1.634.5f0 55.998
2005 3.832.17B 1.202.8p8 68.158
2004 4.577.091L 1.523.5p0 82.495
2007 7.319.476 1.776.2p0 89.188
2008 5.082.25B 1.489.1]12 91.192

A continuacion una representacion grafica de los datos:
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Figura 1.13 -Superficie a construirse en metros cuadradosotildel
pais por el tipo de obra

De otro lado, las provincias que mas permisos de construccion concentran del

total de permisos otorgados son: Pichincha, Guayas y Azuay, siendo éstas las

principales ciudades para comercializar los productos, como se muestra a

continuacion:
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Promedio M2 construidos por Provincia 2003-2008
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Figura 1.14 -Promedio de superficie construida en metros caadrdurante el periodo
2003-2008, por provincia

1.8.1.1.2 Evolucion del financiamiento en el sed®ta construccién 2003-2008

Entre el 2003 y el 2008 los permisos de construccion muestran que el
financiamiento ha provenido basicamente de los items Otras Financieras y Otros
Bancos segun los datos proporcionados por el INEC, lo cual se muestra a
continuacion:

Tabla 1.7— Procedencia del financiamiento anual

BANCO DE LA OTROS OTRAS OTRO
IESS ISSFA VIVIENDA MUTUALISTAS BANCOS FINANCIERAS FINANCIAMIENTO
2003 1.847.81p 2.248.686 3.323.429 3.820{141 3.666.561 291291
2004 1.652.61B 2.567.348 2.830.572 44.528176 2.81p.409 .878B1
2009 1.329.07p 1.515.5)2 2.148.$83 9.830}531 23.92§.741 92.871
2004 2.932.03p 483.107 1.584.439 17.696|030 5.444.173 34534
2007 1.090.31B 3.381.161 2.383.651 28.807]760 58.24p.982 12.472.83¢4
2008 1.561.16p 3.201.699 3.207.155 24.7411480 37.00B.386 7.092.36
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A continuacion una representacion grafica de los datos:
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Figura 1.15 -Procedencia de financiamiento 2.003 — 2.008

De otro lado, el financiamiento otorgado entre el afio 2003 y 2008 ha sido dirigido
principalmente a la construccion de nuevas residencias, lo cual se puede observar

claramente en los siguientes datos:

Tabla 1.8— Procedencia del financiamiento segun el propa@stta obra

ENTIDADES
FINANCIADORAS NUEVA CONSTRUCCION AMPLIACION RECONSTRUCCION
IESS ISSFA 9.844.044 552.981 16.000
Banco de la Vivienda 12.793.578 252.259 351.734
Mutualista: 14.968.106 488.638 21.485
Otros Bancos 122.958.213 5.380.926 1.084.979
Otras Financieras 128.323.389 2.750.263 30.600
Otro Financiamiento 36.392.947 1.439.921 430.590

A continuacion una representacion grafica de los datos:
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Figura 1.16 -Procedencia del financiamiento por tipo de ol@@32- 2008
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“La construccion privada se financia con ahorros familiares y empresariales
suplementados con préstamos hipotecarios de la banca. Cualquier disminucién
en el flujo de fondos repercute inmediatamente en un recorte de la construccion”
(Bienes Raices, 2009), es tal vez esta coyuntura la que hizo que el Banco Central
proyectara un crecimiento del sector de la construccion en el 3,5% para el afio
2009.

1.8.1.1.3 Evolucion de las remesas de los migr&t65-2009

En cuanto a las remesas de trabajadores recibidas desde el 2005 se obtiene un
crecimiento entre los aflos 2006 y 2007 de 18,6% y 5,4% respectivamente,
mientras que en el afio 2008 y 2009 se genera un decrecimiento de 8,6% y
11,6%, esto como consecuencia de la crisis internacional que afecta en gran
medida a estados Unidos y Espafia, paises generadores del flujo de remesas en
aproximadamente el 86%.

A continuacion una representacion grafica de los datos:

Evolucion remesas de trabajadores recibidas 2008-20

millones de USD Délares

2468,6 2927,6 3087,9

2005

2006 |
2007 |
2008 |

f

|

f
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|

f

Figura 1.17 -Evolucién de remesas de trabajadores recibidas 2@009
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Sin embargo, se debe resaltar que pese a la magnitud de la crisis, la afectacion

en las remesas no es critica, debido a que los migrantes han implementado

estrategias de supervivencia como:

» Reintegracion familiar en una sola vivienda.

* Reduccion de gastos y busqueda de empleos adicionales.

 Movilidad laboral a actividades econdémicas que mostraron menores

efectos en la crisis.

* Migrantes resueltos a cambiar de ciudad en busqueda de plazas laborales.

1.8.1.1.4 Participacion del sector de la constiarcein el producto interno bruto

Entre el 2005 y el 2008 se produce un crecimiento sostenido de las actividades

econdémicas relacionadas con la construccion, no asi entre el afio 2008 y 2009 ya

que mientras en estos afos el PIB generado en el sector de la construccion se

incrementa en un 2%; para el PIB total la prevision fue que disminuya en un 6%.

De otro lado, al observar las cifras referentes a la participacion del PIB generado

por la Construcciébn sobre el PIB total, se obtiene una tendencia creciente

inclusive en el ailo 2009.

A continuacion una representacion grafica de los datos:

Crecimiento PIB Total & Crecimiento PIB construccién
(miles de délares)

54.685.881 51385.555

45.789.374

2005 2006 (sd) 2007 (p) 2008 (p) 2009 (prev)

B PIB Construccién M PIB Total

% Participacion PIB Construccion de PIB Total

Seriesl

2005

2006 (sd) 2007 (p) 2008 (p) 2009 (prev)

Figura 1.18 -Participacion del PIB construccion sobre el Pllto
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1.8.1.1.5 Incidencia de la crisis internacionaéksector de la construccion en el Ecuador

A patrtir de los ultimos meses del afio 2008, el mundo fue afectado por una crisis a
nivel internacional, surgida como consecuencia de una burbuja especulativa en el
sector de la construccion, entre otras causas; sin embargo, el impacto en el
sector de la construccion en nuestro pais durante el afio 2009 no ha sido critico,
ya que por ejemplo: el nimero de proyectos detenidos al mes de Junio del afo
2009 unicamente representé el 9,31% (Directorio inmobiliario, 2009) del total de
proyectos establecidos como oferta en el pais.

Por otro lado, el sector inmobiliario que va de la mano con el sector de la
construccion tuvo una contraccion durante los primeros meses del afio 2009,
debido en gran medida a que los créditos hipotecarios también fueron afectados
con una disminucion del 30% comparado con los créditos concedidos en los

primeros meses del afio 2008 (Directorio inmobiliario, 2009).

Es importante ademas indicar el impulso y el apoyo que el Gobierno Central esta
brindando al sector de la construccion a través de la reactivacion de créditos,
tanto para los constructores, por medio del Banco Ecuatoriano de la Vivienda
(BEV), como para los compradores, a través del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social (IESS) y la cartera hipotecaria del Banco del Pacifico, lo cual
sumado a criterios como: “ Se empezaria a observar un crecimiento sostenido del
PIB mundial a partir del 2011” (Saltos, 2009 pag. 81), generaria un entorno

favorable para el futuro en el sector de la construccion en el pais.

1.8.2 PARTICIPACION DE INDUCOBRE S.A. EN EL MERCADO LOCAL A
DICIEMBRE DE 2009

El mercado local de griferia, esta cubierto en su mayoria por INDUCOBRE S.A., la
misma que tiene una participacion del 89,11% (Vicepresidente Comercial
INDUCOBRE, 2010), al 31 de Diciembre del afio 2009 del total de ventas en el
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mercado nacional, quedando el 10,89% para ser cubierto por las importaciones
efectuadas por otros (Distribuidores, constructores, comerciantes y clientes
finales). Una de las claves del éxito es la innovacion, la calidad, el know how, la
cadena de distribucion, el servicio al cliente y la solvencia financiera, entre otras

fortalezas consideradas para la competencia como barreras de ingreso.

Dentro del 10,89% de importaciones nacionales, la griferia china es la de mayor

participacion, como se muestra a continuacion:

%Participacion de Importaciones de Griferia
valores referenciales

%

B 3%
: M s S e
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Figura 1.19 -Participacién de las importaciones de griferi@lemercado nacional

Considerando que la economia China (CEPAL, 2009) ha tenido la mayor
expansiéon mundial durante el periodo 2003-2009, con porcentajes de crecimiento
promedio del PIB mayor al 10% anual; y, durante el periodo de crisis internacional
(afno 2009) con un porcentaje de crecimiento de alrededor del 8% anual,
proyectando ademas un crecimiento mayor al 8% anual, para el afio 2010; la
participacion en el mercado nacional por parte de INDUCOBRE S.A., se ve
amenazada paulatinamente mientras las barreras arancelarias se mantengan,
caso contrario la amenaza podria ser considerada como una causa para ceder

una porcion no recuperable en el corto plazo del mercado nacional.

La griferia proveniente de Peru también es considerada, como una competencia
potencial en el corto plazo, debido a que sus costos de fabricacion son menores

(1 délar = 3 nuevos soles) y ubicacion geografica cercana a Ecuador.
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1.9 ANALISIS FINANCIERO DE INDUCOBRE S.A., 2003-20(®

Las principales fuentes de informacion financiera son los Estados Financieros, los
mismos que reflejan la situacion econdmica histdrica de la organizacion, con base

en los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA).

Las técnicas de analisis del contenido de los Estados Financieros pueden ser muy
variadas, y su aplicacion depende del propdsito que persigan los usuarios de la
informacion financiera, en este contexto se ha analizado los Balances Generales y
los Estados de Resultados de INDUCOBRE S.A. en el periodo comprendido entre

el afo 2003 y 2009; a continuacion el contenido de los mismos:

Tabla 1.9— Balances generales del 2003 al 2009

INDUCOBRE S.A.
BALANCES GENERALES DEL 2003 AL 2009
(Expresado en délares)

ACTIVOS 2.009 2.004 2.005 2.006 2.007 2.908 2,009
ACTIVO CORRIENTE

CAJA Y BANCOS 8.767,0p 8.767,00 9.875]00 9.967,00 10892 10.289,0p 10.167,00
INVERSIONES 58.270,90 21.666,p8 25.324,00 26.546,00 Q58( 867.543,40 389.496/70
CUENTAS X COBRAR 2.150.203,33  1.354.026{84  1.870.580,0 986.934,0p  1.657.456,00 876.561,00 656.788,00
ANTICIPO DE IMPUESTOS 128.100,00 435.493,50 475.20p,00..438.500,0p  2.851.750,p0 912.00¢,00 929.040,00
GASTOS DIFERIDOS 47.053,$2 73.085|32 56.789,00 46.789,0 60.987,0 43.567,90 23.456{00
INVENTARIOS 1.263.066,00  2.337.68456  1.946.344,00 2.834,0 1.003.876,00 987.658,00 998.45B,00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 3.655.460,65] 4.230.724,2! 4.38892,04 4.883.390,00  5.709.988,80  3.697.624,00  3.0077d6
ACTIVO NO CORRIENTE

ACTIVO FIJO 1.690.917,25 1.623.768J07  1.590.876,00  &.B85,0 2.283.992,00  2.678.987,00  1.810.675,00
INVERSIONES LARGO PLAZO 516.807,91 329.047}40 232.805,  230.986,0p 227.987,p0 534.234,40 325.702,00
CUENTAS X COBRAR L.PLAZO 211.141,63 131.213}42 421.3@8 465.677,0p 598.767,p0 398.681,00 576.543,00
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 2.418.866,79] 2.084.028,8' 245.345,4 2.295.428,00  3.110.744,00  3.611.909,40  AZ0A(
TOTAL DE ACTIVOS 6.074.327,44| 6.314.753,09| 6.629.437,40| 7.178.818,00| 8.820.734,80| 7.309.533,40| 5.720.280,70
PASIVOS 2.00 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2009
PASIVO CORRIENTE

PROVEEDORES 297.702,28 189.707,52 200.87p,00 238.7p5,00109.876,0 49.867,00 23.456{00
DEUDAS FINANCIERAS 235.121,09 227.888,91 211.859,00 .860,0 187.645,J0 87.546)00 15.673%,00
OBLIGACIONES BANCARIAS 363.598,91 3.551,18 23.454,00 35,0 25.987,40 13.456,00 0}00
OBLIGACIONES SOCIALES 191.524,92 108.506(72 175.678,00 165.456,0 187.654,00 134.567,00 65.43B,00
OBLIGACIONES FISCALES 110.173,35 155.336(64 186.567,00 196.545,0 134.564,00 87.689{00 79.878,00
OTRAS CUENTAS X PAGAR 94.059,093 52.787|30 49.893,00 342,04 20.345,do 12.376,00 0j00
TOTAL PASIVO CORRIENTE 1.292.179,18 737.778,2/ 848.328)| 882.734,0p 666.071,p0 385.501,00 184.440,00
PASIVO NO CORRIENTE

JUBILACION PATRONAL 233.567,41L 285.210,11 202.345,00  3254,0 245.367,40 267.899)00 253.456,00
OBLIGACIONES FINANCIERAS 181.584,47 146.783{00 109.80 106.738,0p 88.783,00 50.897,00 20.89)7,00
ACCIONISTAS 549.182,4p 533.026,B8 550.874,00 487.697,00 424.576,0 323.454,00 237.547,00
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 964.333,90 965.019,4p 863.0900 817.849,00 758.726,00 642.250,00 511.940,00
TOTAL DE PASIVOS 2.256.513,08] 1.702.797,76| 1.711.42300| 1.700.583,00| 1.424.797,00| 1.027.751,00 696.340,00
PATRIMONIO NETO 2.003 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2.009
CAPITAL SOCIAL 2.628.443,08  3.269.9160 3.456.784,00 3.654.747,00 563980 3.367.898,00  3.325.564,00
RESERVA LEGAL 54.713,8 103.956,30 111.505}40 144.768,00 338.115,80 2.5@8.4 134.894,70
RESULTADOS EJERCICIOS

ANTERIORES 587.519,5! 198.519,%3 234.667,00 231.00p,00 219.866,00 45.624,0 214.535,00
RESULTADOS DEL EJERCICIO 547.138,0 1.039.563,00  1.115.054,00  1.447.680,00 338DQ  2.425.664,00  1.348.947,00
TOTAL PATRIMONIO NETO 3.817.814,3p  4.611.955B83  4.918.014,40  5.478.235,00 95237,8 6.281.782,40  5.023.94Q,70
TOTAL DE PASIVOS + PATRIMONIONE|  6.074.327,44| 6.314.753,09| 6.629.437,40( 7.178.818,00| 8.820.734,80| 7.309.533,40| 5.720.280,70
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Tabla 1.10— Estados de resultados del 2003 al 2009

INDUCOBRE S.A.
Estados de Resutados del 2003 al 2009
(Expresado en délares)

2003 2004 200p 20046 20p7 2do8 2009
VENTAS 4.355.400,0p 8.060.981p3 10.159.80$,95 15.086.076,8468.107,3] 15.446.600p7 14.228.618,97
COSTO DE VENTA! 2.745.000,0p 4.098.101p3 6.294.849,95 7.963.3%6,84 39%687,3 8.734.280,7 9.255.814,97
UTILIDAD BRUTA 1.610.400,0p 3.962.880,p0 3.864.969,00 7.122.720,0(8282180,0 6.712.320,p0 4.972.80(,00
GASTOS
COMERCIALES 549.000,0p 1.056.800,p0 1.425.60Q,00 1.789.200,00 BOADHJ 1.915.200,0 1.998.000;00
GASTOS I>
ADMINISTRATIVOS 256.200,0 563.840,90 665.280100 884.96p,00 986.6{10,0093.780,0 952.400,(0
GASTOS FINANCIEROY  73.200,0 188.240,¢40 190.080J00 288.56p,00 389.040,00 5.3@8,0 266.400,90
UTILIDAD
OPERATIVA 732.000,09 2.154.000,p0 1.584.004,00 4.160.040,00 MEAMJ 3.648.000,40 1.756.000,00
OTROS INGRESO 222.080,0 153.760,00 790.000000 874.40p,00 953.8p0,02051120,0 772.640,00
OTROS EGRESC 40.942,0 174.110,940 70.946]00 85.72(),00 152.692,00 568G 58.293,00

15% TRABAJADORES 109.800,0¢ 223.100,90 237.600000 624.00p,00 1.226.6P0,0547.200,0p 263.400,00

IMPUESTO RENTA CiA]  256.200,0 870.987,00 950.400000 2.877.000,00 5.708§00 1.824.000,00 858.000,00
UTILIDAD NETA 547.138,0] 1.039.563,0] 1.115.054,0] 1.447.680,0] 3.381.158,0] 2.425.664,0] 1.348.947,0

1.9.1 ANALISIS HORIZONTAL

Al revisar las tasas de crecimiento anual en el Balance General se puede
observar un crecimiento acorde con el ciclo establecido en el otorgamiento de
permisos de construccion, es asi que las tasas de mayor crecimiento estan en
inversiones durante el afio 2007 y 2008; e, inversiones a largo plazo en el afio
2008; evidenciandose ademas una tendencia decreciente de los porcentajes

relacionados con las Cuentas por Pagar de la empresa entre el afio 2003 y el afio

2009.

En cuanto al Estado de Resultados, se puede observar una tendencia de
crecimiento entre el afio 2003 y el 2007; no asi, en los afios 2008 y 2009, lo cual
es una consecuencia directa de una posicion mas conservadora de los
inversionistas en el sector de la construccion a través de la exportacion de

inversion a mercados financieros supuestamente mas seguros.



Tabla 1.11- Analisis horizontal de los balances generagé¢2003 al 2009

INDUCOBRE S.A.

BALANCES GENERALES DEL 2003 AL 2009
Andlisis Horizontal (Tasa de crecimiento anual)

37

ACTIVOS 2.003 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2,009
ACTIVO CORRIENTE

CAJA Y BANCOS 0% 13% 19 99 -5% -196
INVERSIONES -63% 179 59 371% 59496 -55%
CUENTAS X COBRAR -37% 389 -479 6890 -47%6 -25P0
ANTICIPO DE IMPUESTOS 240% 99 203% 98%6 -68p0 2P%
GASTOS DIFERIDOS 55% -229 -189 3096 -29% -46Po
INVENTARIOS 85% -179 229 -58%0 -2%o 1%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 16% 49 119 17% -35¢0 -19po
ACTIVO NO CORRIENTE

ACTIVO FIJO -4% -2% 09 439 17% -32¢0
INVERSIONES LARGO PLAZO -36% -299 -19 -1% 134%0 -39p6
CUENTAS X COBRAR L.PLAZO -38% 2219 10% 29¢%6 -330 45%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE -14% 8% 29 36% 1690 -25P6
TOTAL DE ACTIVOS 4% 5% 8% 23% -17% -22%
PASIVOS 2.004 2.00% 2.0g6 2.007 2.008 2.009
PASIVO CORRIENTE

PROVEEDORES -36% 6% 199 -54% -55¢0 -53p6
DEUDAS FINANCIERAS -3% -7T% -59 -7Y9 -53% -82¢60
OBLIGACIONES BANCARIAS -99% 5609 65% -33% -48p0 -100%
OBLIGACIONES SOCIALES -43% 629 -69 13% -28¢%0 -51po
OBLIGACIONES FISCALES 41% 209 59 -32% -35%0 -9V
OTRAS CUENTAS X PAGAR -44% -5% -159 -52% -39%0 -100p6
TOTAL PASIVO CORRIENTE -43% 159 49 -25% -42¢%6 -52p0
PASIVO NO CORRIENTE

JUBILACION PATRONAL 229 -299 109 1090 9% -5p6
OBLIGACIONES FINANCIERAS -19% -259 -39 -17% -43%0 -59P6
ACCIONISTAS -3%) 3% -119 -13% -24% =27V
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 0% -11% -59 =79 -15%0 -20%
TOTAL DE PASIVOS -25% 1% -1% -16% -28% -32%
PATRIMONIO NETO 2.004 2.00% 2.006 2.007 2.008 2.009
CAPITAL SOCIAL 24% 6% 69 -59 -3% -196
RESERVA LEGAL 90% 7% 309 134% -28%0 -44P6
RESULTADOS EJERCICIOS

ANTERIORES -66%9 189 -2 -5% 12%6 -13p6
RESULTADOS DEL EJERCICIO 90% 7% 309 134% -28%0 -44P%
TOTAL PATRIMONIO NETO 21% 7% 119 35% -15¢%0 -20p6
TOTAL DE PASIVOS + PATRIMONIO NETO 4% 5% 8% 23% -17% -22%

Tabla 1.12— Analisis horizontal de los estados de resuftati 2003 al 2009

Andlisis Horizontal (Tasa de crecimiento anual)

INDUCOBRE S.A.
Estados de Resutados del 2003 al 2009

2003 2004 200p 2006 20p7 2(os 2009
VENTAS 85% 269 489 3790 -25%0 -8po
COSTO DE VENTA! 49% 549 279 -2% 11%o 60
UTILIDAD BRUTA 146% -29 849 8090 -48%0 -26p0
GASTOS
COMERCIALES 929 359 269 8,58¢0 -1y0 4P
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 120% 189 33% 11,490 -9 1%
GASTOS FINANCIEROS 157% 19 529 34,82%60 -34po 4%
UTILIDAD
OPERATIVA 194% -269 1639 1290 -62p6 -54%
OTROS INGRESO -31% 4149 119 9% 26%0 -36p0
OTROS EGRESC 325% -599 219 78%0 -63po 4%
15% TRABAJADORES 103% 69 163% 97%0 -55p0 -52%
IMPUESTO RENTA CIA 2409 99 203% 98%6 -68p0 -53%
UTILIDAD NETA 9094 7Y 309 134% -28%6 -44P6
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1.9.2 ANALISIS VERTICAL

En cuanto al Balance General, los valores de mayor participacién en relacién del
total de Activos entre el afio 2003 y 2009 son Cuentas por Cobrar e Inventarios;
por otro lado, la participacion del Activo Fijo se incrementa entre los afios 2007 y
2009. En cuanto a la participacion durante los afios 2003 a 2009 el porcentaje no
es importante; en cuanto a la participacion de los resultados se puede observar un
valor por debajo del 20% entre el afio 2003 y el 2006, y superior a éste, durante el
periodo 2007-2009.

Al revisar las participaciones en el Estado de Resultados con respecto a las
Ventas obtenidas en cada afo, durante el periodo comprendido entre el afio 2003
y el 2009, se puede observar que el Costo de Ventas esta sobre el 50% en los
afios 2003, 2004, 2005, 2006, 2008 y 2009, no asi en el 2007; en cuanto a la
participacion de los Gastos Generales se puede observar que el valor de mayor
participacion corresponde a los Gastos Comerciales; en lo referente a Otros
Ingresos y Otros Gastos, se puede ver una participacion que se encuentra por

debajo del 10% en todos los afios.



Tabla 1.13— Analisis vertical de los balances generale@@B al 2009

BALANCES GENERALES DEL 2003 AL 2009

INDUCOBRE S.A.

Andlisis Vertical (Tasas comparadas con el valor total de Activos, Pasivoy Patrimonio)
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ACTIVOS 2.003 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2,009
ACTIVO CORRIENTE

CAJAY BANCOS 0% 0% 09 09 09 0% 0%
INVERSIONES 1% 0% 09 09 19 12% V%
CUENTAS X COBRAR 359 21% 28%0 140 19% 12% 1%
ANTICIPO DE IMPUESTOS 2% 7% 7% 2000 33% 12% 1p%
GASTOS DIFERIDOS 1% 190 1% 1% 1% 1% %
INVENTARIOS 21% 379 299 33% 11% 146 11%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 60% 679 669 68% 6590 516 53%
ACTIVO NO CORRIENTE

ACTIVO FIJO 28% 269 249 22% 26%0 37 34%
INVERSIONES LARGO PLAZO 9% 5% 4% 3P 3P 1% 4%
CUENTAS X COBRAR L.PLAZO 39 29 690 690 P £ 19%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 40% 339 349 32% 350 496 41%
TOTAL DE ACTIVOS 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
PASIVOS 2.003 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2.009
PASIVO CORRIENTE

PROVEEDORES 5% 3% 39 39 19 1% 0%0
DEUDAS FINANCIERAS 49 49 39 3% 2% 1P 0
OBLIGACIONES BANCARIAS 69 09 0% 1% 0% (U2 opo
OBLIGACIONES SOCIALES 39 2% 3¢ 2% 2% 2% 1%
OBLIGACIONES FISCALES 29 2% 3¢ 3% 2% 1% 1%
OTRAS CUENTAS X PAGAR 2% 190 1% 1P o 4% %
TOTAL PASIVO CORRIENTE 21% 129 139 12% 8o 5% 3po
PASIVO NO CORRIENTE

JUBILACION PATRONAL 4% 59 39 3% 3% 4% 4%
OBLIGACIONES FINANCIERAS 39 29 2% 1% 1P 1po g%
ACCIONISTAS 9% 8% 89 79 59 4% 4%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 16% 159 139 11% 9% Mo 9o
TOTAL DE PASIVOS 37% 21% 26% 24% 16% 14% 12%
PATRIMONIO NETO 2.003 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2.009
CAPITAL SOCIAL 43% 529 529 51% 39% 46po 58%
RESERVA LEGAL 1% 2% 29 29 49 3% 2%6
RESULTADOS EJERCICIOS

ANTERIORES 10% 3% 49 39 2% 3% 4%
RESULTADOS DEL EJERCICIO 9%) 16% 179 20% 38% 33po 24%
TOTAL PATRIMONIO NETO 63% 739 749 76% 84% 86p0 8%
TOTAL DE PASIVOS + PATRIMONIO NE 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%



Tabla 1.14— Andlisis vertical de los estados de resultatdd003 al 2009

INDUCOBRE S.A.
Estados de Resutados del 2003 al 2009
Analisis Vertical (Tasas comparadas con el valor de ventas)
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2003 2004 200p 2006 20p7 2do8 2009
VENTAS 100% 1009 10090 100p6 104% 100% 10p%
COSTO DE VENTA! 63% 519 629 53% 38%6 57pb 69%
UTILIDAD BRUTA 37% 499 389 47% 62{0 43P6 3%
GASTOS
COMERCIALES 13% 139 149 12% 9o 12po 14%
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 6% 7% 7Y 69 5% 6%0 7%0
GASTOS FINANCIEROY 2% 2% 29 29 2% 2% 2%o
UTILIDAD
OPERATIVA 179% 279 169 28%0 4646 24P% 14%
OTROS INGRESO 5% 2% 89 69 5% 8% 5%o
OTROS EGRESC 1% 2% 19 19 1% 0% 0%o
15% TRABAJADORES 3% 3% 29 49 6% 4% 2%0
IMPUESTO RENTA CIA| 6% 119 99 19% 28%6 126 6po
UTILIDAD NETA 13% 139 119 1090 16%o 16po 9%

1.9.3 INDICADORES FINANCIEROS

Con el fin de evitar interpretaciones aisladas, el andlisis mediante indices

financieros, tiene como base a los indicadores y a las interrelaciones entre ellos;

los mismos que deben permitir distinguir causas reales de vinculacion y causas

presumibles del analista.

Los indicadores financieros proveen informacion que permite tomar decisiones

acertadas a quienes estén interesados en la empresa: sean éstos sus duefos,

banqueros, asesores, capacitadores, el gobierno etc.

En este contexto se analizan las relaciones de dos o mas cuentas tomadas del
Balance General y del Estado de Resultados de INDUCOBRE S.A., durante el

periodo comprendido entre el afio 2003 y el 2009.
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Tabla 1.15— Indicadores financieros del 2003 al 2009

INDUCROBRE S.A.
INDICADORES FINANCIEROS INDUCOBRE S.A.
ANOS DEL 2003 AL 2009

INDICE 2003| 2004 200% 2006 2007 208 2009
INDICESDE LIQUIDEZ

Razo6n corriente o indice de solvencia 283 573 51V 5583 8,%7 9,9 16|31
Activo Corriente /Pasivo Corriente
Razon rapida o indice de liquide 1,85( 2,57 2,87| 2,84 7,07 7,03| 10,89
Activo Corriente-Inventario/Pasivo
Corriente

INDICES DE ACTIVIDAD O
EFICIENCIA

Rotacioén de inventario: 3,45/ 3,45 5,22| 6,35/ 20,59| 15,64 14,25
Ventas/Inventarios
Periodo medio de cobr 177,73| 60,47| 66,28| 23,55| 28,87| 20,43| 16,62
Cuentas por Cobrar/Ventas Diarias
Rotacion de activo tota 0,72 1,28 158 210 2,34 2,11 2J49
Ventas/Activo Total
INDICESDE ESTRUCTURA

FINANCIERA

Endeudamientc 37% 279 26% 24% 16%0 14p6 12%
Pasivo Total/Activo Total

Apalancamientc 059 037 03 031 0,19 0,6 0Jj14

Pasivo Total/Patrimonio
INDICESDE RENTABILIDAD

Margen neto en venta 13% 139 11% 10% 16% 16pb 9%
Utilidad neta/Ventas

Rentabilidad del patrimonio 14% 239 23% 269 46% 3% 27%
Utilidad Neta/Patrimonio

Rentabilidad del activc 9,09% 16,5% 16,8% 20,2p0 38,3% 33,P% 23)6%

Utilidad Neta/Activo Total

1.9.3.1 indices de Liquidez

Miden la capacidad de pago que tiene una empresa para hacer frente a sus
deudas de corto plazo, en el caso de INDUCOBRE S.A., se puede observar que
el indicador tiene una tendencia incremental del valor a partir del afio 2003 hasta
el afio 2007; es asi, que en el afio 2003 por cada $ 1 de deuda, la empresa
cuenta con $ 2,83, mientras que en el afio 2009 por cada $1 de deuda, la
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empresa contaba con $ 16,31; de otro lado, si excluimos los inventarios debido a
gue son los activos menos liquidos, se obtiene $ 1,85 para cubrir cada $ 1 de
deuda, lo cual se incrementa hasta una disponibilidad de $ 10,89 en el afio 2009;
por tanto, se demuestra entre otras cosas que durante el periodo 2003-2009

varias obligaciones contraidas por la empresa, fueron canceladas.

1.9.3.2 indices de Actividad o Eficiencia

1.9.3.2.1 Rotacioén de inventarios

Permite saber cuantas veces el inventario es vendido y repuesto; en INDUCOBRE
S.A., durante el afio 2003 el inventario rot6é 3,45 veces al afo, estableciéndose un
incremento de la rotacion hasta 20,59 veces en el afio 2007, determinandose una

baja de rotacion en el afio 2008 y 2009.

1.9.3.2.2 Periodo medio de cobro

Se usa para evaluar las cuentas por cobrar y permite obtener el plazo promedio
de créditos otorgados a los clientes; al analizar los datos de INDUCOBRE S.A., se
evidencia un indicador alto de 177,73 dias en el afio 2003, el cual baja
sustancialmente hasta llegar a 16,62 dias en el afio 2009, debido al cambio de las

politicas de cobro en la empresa durante el periodo analizado.

1.9.3.2.3 Rotacioén de activo total

Mide la rotacion de los activos de la empresa indicando que tan productivos son
los activos para generar las ventas, en INDUCOBRE S.A., este indicador se ve
incrementado desde 0,72 veces en el afio 2003 hasta 2,49 veces en el aiio 2009.
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1.9.3.3 indices de Estructura Financiera

1.9.3.3.1 Endeudamiento

Mide el porcentaje de fondos proporcionados por los acreedores, en el caso de
INDUCOBRE S.A., se produce una disminucién del porcentaje entre el afio 2003 y
el 2009; es asi, que mientras en el afio 2003 los acreedores proporcionan el 37%

del financiamiento, al finalizar el afio 2009 Unicamente financian el 12%.

1.9.3.3.2 Apalancamiento

Muestra el grado de endeudamiento con relacién al patrimonio, al revisar los
valores en INDUCOBRE S.A., se puede ver una tendencia decreciente entre el
afio 2003 y el 2009; es decir, mientras en el afio 2003, habia $ 1,59 aportado por
los accionistas; en el afio 2009 tan solo $ 1,14 fueron aportados por los

accionistas.

1.9.3.4 indices de Rentabilidad

1.9.3.4.1 Margen neto en ventas

Mide el porcentaje de cada unidad monetaria de ventas que queda después de
que todos los gastos incluyendo los impuestos han sido deducidos; en el caso de
INDUCOBRE S.A., por cada unidad monetaria vendida en el afio 2003, se obtuvo
una utilidad del 13%, siendo esta variable hasta alcanzar un incremento del 16%
en el afo 2007, manteniéndose en el afilo 2008 y cayendo a un 9% en el afio
20009.

1.9.3.4.2 Rentabilidad del patrimonio
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Relaciona la utilidad liquida con el patrimonio, mide el porcentaje de cada unidad
monetaria de patrimonio, al revisar los porcentajes de INDUCOBRE S.A., se
obtiene que en el afilo 2003 por cada unidad monetaria en el patrimonio, se obtuvo
una utilidad del 14%, porcentaje que incrementd hasta un 46% en el afio 2007,

disminuyéndose a 39% y 27% en los afios 2008 y 2009, respectivamente.

1.9.3.4.3 Rentabilidad del activo

Relaciona los indices de gestibn y los margenes de utilidad, mostrando la
interaccién de ello en la rentabilidad del activo; en INDUCOBRE S.A., por cada
unidad monetaria invertida en los activos se obtuvo un rendimiento del 9% en el
2.003, valor que se incrementa hasta el 38,3% en el afio 2007, luego de lo cual

baja al 33,2% y 23,6% en los afios 2008 y 2009, respectivamente.
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2 MARCO TEORICO

2.1 NORMA INTERNACIONAL I[SO 9001:2008 SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD — REQUISITOS

2.1.1 GENERALIDADES DE LA NORMA INTERNACIONAL ISO 9 000:2005
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD - FUNDAMENTOS Y
VOCABULARIO

La Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) fue fundada en 1946
(Secretaria Central 1SO, 2005) tiene su origen cuando a finales de la segunda
guerra mundial, las empresas necesitaban aplicar inspecciones y controles a la
produccion, luego en 1979 se publicé por primera vez en el Reino Unido la Norma
BS 5750 enfocada a controlar los resultados en la realizacion del producto,
posteriormente en 1987 la misma Norma tuvo una version corregida, la cual fue
utilizada como base para la modelacion de la familia de Normas ISO 9000
(GestioPolis, 2002).

La Organizacion Internacional de Normalizacion, es una federacion mundial de
organismos nacionales (162 paises) (International Organization for
Standardization, 2010), con base en Ginebra Suiza, cuya funcién es preparar
estandares para productos y servicios, es decir, se encarga de preparar las
normas internacionales, normalmente a través de sus comités técnicos y con el

apoyo y la votacion de un 75% de los paises de la confederacion.

La familia de Normas Internacionales ISO 9000, evaltan la existencia de sistemas
y procedimientos efectivos para el mejoramiento continuo hacia la satisfaccion del
cliente. Propician una vision a mediano y largo plazo y ayudan a alcanzar y
mantener una posicion competitiva que permita a la organizacion desarrollar su

futuro. Ademas, son instrumentos que permiten acelerar el proceso de cambio



46

cultural en las organizaciones y constituyen una guia hacia el logro del

mejoramiento continuo en las empresas.

La familia de Normas ISO 9000 (Secretaria Central 1ISO, 2005) se han elaborado
para ayudar a organizaciones de todo tipo y tamafo, en la implementacion y la

operacion de sistemas de gestion de la calidad eficaz; y, esta conformada por:

La Norma ISO 9000:2005 Sistema de Gestion de la Calidad — Fundamentos y
Vocabulario, describe los fundamentos y especifica la terminologia. En esta
norma se establecen los principios, fundamentos y la terminologia usada en el
Sistema de Gestion de la Calidad, con el objetivo de que las organizaciones
revisen la importancia de contar con un sistema de operacion coherente, eficiente,
eficaz y alineado con los requerimientos del cliente, legales y los propios de la

organizacion.

* La Norma ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad -
Requisitos, especifica los requisitos aplicables a toda organizacion que
necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que
cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios aplicables,

siendo el objetivo de la norma, incrementar la satisfaccion del cliente.

+ La Norma ISO 9004:2009 Gestion del Exito Sostenido de una
Organizacion - Un Enfoque de Gestiéon de la Calidad, proporciona
directrices que consideran tanto la eficiencia como la eficacia, siendo el
objetivo de la norma, la mejora del desempeiio de la organizacién y la

satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.

* La Norma ISO 19011:2002 Sistemas de Gestion de la Calidad —
Directrices sobre Auditorias de Sistemas de Gestion de la Calidad y
Medio Ambiente, proporciona orientacion relativa a las auditorias de

sistemas de gestion de la calidad y de gestion ambiental.
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2.1.2 PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD ISO 9000:2005 SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD - FUNDAMENTOS Y VOCABULARIO

La Norma ISO 9000:2005 provee los fundamentos para toda la familia de Normas
ISO 9000, asegurando que la direccion, operacion y control aplicada en forma
sistematica y transparente conlleva a una organizacion al éxito; razén por la cual
se han identificado ocho principios de gestion de la calidad (Secretaria Central
ISO, 2005 pags. 6-7) que pueden ser utilizados por la alta Direccién con el fin de

conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio.

1. Enfoque al cliente.- las organizaciones por depender de los clientes,
deben comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las
expectativas de los mismos; su aplicacion conlleva a: asegurarse de
que los objetivos y metas de la organizacion estén ligados a las
necesidades y expectativas del cliente; comunicar las necesidades y
expectativas del cliente a toda la organizacion; medir la satisfaccion del
cliente y actuar sobre los resultados; gestionar de forma sistematica las
relaciones con los clientes. Entre los beneficios pueden enunciarse:
aumento de los ingresos y del nicho de mercado a través de una
respuesta flexible y rapida a las oportunidades del mercado; y, aumento
de la eficacia en el uso de recursos de las empresas para aumentar la

satisfaccion del cliente.

2. Liderazgo.- los lideres como coordinadores de los intereses de todos
los grupos, deben crear y mantener un ambiente de trabajo interno, en
el cual el personal llegue a involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacion; su aplicacion conlleva a: considerar las
necesidades de todas las partes interesadas; establecer una clara
vision de futuro de la organizacion; establecer objetivos y metas
desafiantes; crear y mantener valores compartidos; imparcialidad y
modelos éticos de comportamiento en todos los niveles de la empresa;

crear confianza y eliminar temores; proporcionar al personal los
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recursos necesarios; la formacién y la libertad para actuar con
responsabilidad y autoridad. Entre los beneficios pueden enunciarse:
el personal comprendera y estara motivado hacia los objetivos y metas
de la organizacion; las actividades se evaluan, alinean e implementan
de una forma integral; y, la falta de comunicacién entre los niveles de la

empresa tienden a reducirse.

Participacion del personal.- es la esencia de una empresa, el total
compromiso del personal permite que sus habilidades sean usadas para
el beneficio de la organizacion; su aplicacion conlleva a: comprender la
importancia de su contribucion y su papel en la organizacion; identificar
las limitaciones en su trabajo; aceptar la responsabilidad de los
problemas y de su resolucion; evaluar su actuacién de acuerdo a sus
objetivos y metas personales; compartir libremente conocimientos y
experiencias; discutir abiertamente los problemas. Entre los beneficios
pueden enunciarse: un personal motivado, involucrado y comprometido
dentro de la organizacién; innovacion y creatividad en promover los
objetivos de la empresa; un personal valorado por su trabajo; y, un
personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continua.

Enfoque basado en procesos.- cuando las actividades y recursos
relacionados se gestionan como un proceso, el resultado deseado se
logra méas eficientemente; su aplicacion conlleva a: definir
sistematicamente las actividades necesarias; establecer
responsabilidades y obligaciones claras; analizar y medir la capacidad
de las actividades clave; identificar las interfaces de las actividades
clave dentro y entre las actividades de la organizacion; centrarse en los
factores que mejoraran las actividades clave de la empresa. Todas las
actividades de la organizacion se enmarca dentro de procesos que se
identifican, gestionan y mejoran. Entre los beneficios pueden
enunciarse: reduccion de costos y tiempos mediante el uso eficaz de los
recursos; resultados mejorados, coherentes y predecibles; y, las

oportunidades de mejora estan centradas y priorizadas.
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5. Enfoque de sistema para la gestidén.- identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un sistema, aporta a la eficiencia y
eficacia de una organizacion en el logro de sus objetivos; su aplicacion
conlleva a: estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la
organizacion eficaz y eficientemente; entender las interdependencias
entre los diferentes procesos del sistema; estructurar los enfoques que
armonizan e integran los procesos; entender las capacidades
organizativas y establecer las limitaciones de los recursos antes de
actuar; definir y establecer como objetivo la forma en que deberia
funcionar las actividades especificas; mejorar continuamente el sistema
a través de la medicion y la evaluacion. Entre los beneficios pueden
enunciarse: integracion y alineacion de los procesos que alcanzaran los
resultados deseados; capacidad para enfocar los esfuerzos en los
procesos principales; y, proporcionar confianza a las partes interesadas

en la eficiencia de la empresa.

6. Mejora continua.- a nivel global de la organizacion, la mejora continua
del desempefio, deberia ser un objetivo permanente; su aplicacion
conlleva a: aplicar un enfoque coherente a toda la organizacion;
proporcionar formacion en los métodos y herramientas al personal de la
organizacion; hacer que la mejora continua de los productos, procesos y
sistemas sean un objetivo para cada empleado dentro de la empresa;
establecer objetivos para orientar la mejora continua y medidas para
efectuar un seguimiento del mismo. Entre los beneficios pueden
enunciarse: incrementar la ventaja competitiva a través de las mejoras
de las capacidades organizativas; alineacion de las actividades de
mejora a todos los niveles con la estrategia organizacional establecida;

y, flexibilidad para reaccionar rapido a las oportunidades.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisio nes.- la toma de
decisiones eficaces se basa en el analisis de los datos y de la
informacion; su aplicacion conlleva a: asegurarse de que los datos y la

informacion son precisos y confiables; los datos son accesibles a quien
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lo necesita; analizar los datos y de informacién empleando métodos
validos; tomar decisiones y emprender acciones con base al analisis
objetivo, en equilibrio con la experiencia y la intuicion. Entre los
beneficios pueden enunciarse: decisiones basadas en informacion;
aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones
anteriores a través de la referencia a registros objetivos; y, aumento de
la capacidad para revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y

decisiones.

8. Relaciones mutualmente beneficiosas con el prove edor.- los
proveedores y la organizacion son interdependientes y la capacidad de
ambos se ve aumentada para crear valor, cuando existe una relacion
mutuamente beneficiosa; su aplicacion conlleva a: establecer relaciones
gue equilibren los beneficios a corto plazo con las consideraciones a
largo plazo; compartir experiencia y recursos con los aliados del
negocio; identificar y seleccionar los proveedores clave; comunicacion
clara y abierta; establecer actividades conjuntas de desarrollo y mejora;
inspirar, animar y reconocer las mejoras y los logros obtenidos por los
proveedores. Entre los beneficios pueden enunciarse: flexibilidad y
rapidez de respuesta en forma conjunta a un mercado cambiante o a las
necesidades y expectativas del cliente; y, optimizacion de costos o

recursos.

2.1.3 REQUISITOS SEGUN NORMA INTERNACIONAL ISO 9001:2008
SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD - REQUISITOS

Dentro de la familia de Normas ISO 9000 la Unica norma certificable es la 1SO

9001, la cual fue revisada por ultima vez en el afio 2008.

El sistema de gestidon de la calidad desarrollado, para las empresas que optan por

la certificacion y para aquellas que no, contempla los siguientes requisitos:
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2.1.3.1 Sistema de Gestion de la Calidad (ClausudaNorma Internacional 1ISO 9001-
2008)

Esta clausula indica la importancia de que una organizacidon cuente con una

politica, objetivos, manual de calidad y procesos establecidos y documentados.

El manual de calidad permite tener una descripcion del sistema de gestion de
calidad de las organizaciones, mostrando la definicion de la politica, de los

objetivos asi como el nUmero de procesos y sus interrelaciones.

Ademas establece que los procesos se deben mantener con los recursos e
informacion necesaria, para la realizacion de los mismos; enfatizando en que el
control de los procesos debera efectuarse inclusive en aquellos casos en que la

organizaciéon contrate servicios con terceros.

El mantener y controlar documentos y registros de las operaciones de la
institucion, incluyen la aprobacion, revision y actualizacion, tomando en

consideracion su nivel de complejidad, su tamafio y la competencia del personal.

Todas las clausulas incluyen la revisidén de requisitos de acuerdo a la subdivisiéon
establecida en la Norma Internacional ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la
Calidad - Requisitos: (Secretaria Central ISO, 2008)

En resumen, los requisitos de esta clausula se esquematizan de la siguiente

forma:
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RESUMEN REQUERIMIENTOS CLAUSULA 4 1SO 9001:2008

4.1 procesos 4.2.2 manual
% \/
AN
4.2.1documentos 4.2.3 Control de documentos
<&
4.2.4 Control de registros U

Figura 2.1 —Resumen de requerimientos clausula 4 Norma
Internacional 1ISO 9001:2008

2.1.3.2 Responsabilidad de la Direccion (ClausulaSorma Internacional ISO 9001
2008)

Esta clausula permite revisar la responsabilidad de la direccién, evaluando el
compromiso de ésta en el establecimiento de la politica de calidad y
determinacién de los objetivos de la calidad, en funcion de incrementar la
satisfaccion del cliente, a través de: asegurar los recursos necesarios para la
produccion y/o servicio, definir responsabilidades y autoridades manteniendo una
planificacion del Sistema de Gestibn de Calidad que incluyan revisiones

periodicas de su desempefio.

Por otro lado, esta clausula pide cumplir con el requisito de designar un
Representante de la Direccion como encargado de vigilar el funcionamiento del

Sistema de Gestion de Calidad.

En resumen, los requisitos de esta clausula se esquematizan de la siguiente

forma:
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RESUMEN REQUERIMIENTOS CLAUSULA 5 I1SO 9001:2008

) |

5.1 compromiso 5.4.1 objetivos 5.5.2 representante 5.6.2 informacién

4 #

5.4.2 planificacion SGC

5.2 cliente

5.5.3 comunicacion 5.6.3 resultados
™ )
Q
5.3 politica 5.5.1 responsabilidad 5.6.1 revision

]

Figura 2.2 —Resumen de requerimientos clausula 5 Norma
Internacional ISO 9001:2008

2.1.3.3 Gestion de los Recursos (Clausula 6 Normaérnacional ISO 9001:2008)

Esta clausula permite evaluar la disponibilidad de: recursos necesarios para la

produccion y/o servicio, personal interviniente en los procesos e infraestructura.

De otro lado sefala que la disponibilidad de recursos para la produccion y/o
servicio buscara mantener el Sistema de Gestion de Calidad y mejorar
continuamente su eficacia, asegurando la competencia del personal a través de
revisar la educacion, formacion, habilidades y experiencia, asi como la utilizacion
de los espacios de trabajo, el equipo y servicios de apoyo (transporte,

comunicacion, sistemas de informacion).

Por ultimo, muestra la importancia de realizar las operaciones de la organizacion,
en un ambiente de trabajo que permita obtener un producto y/o servicio de

acuerdo a los requisitos establecidos por el cliente.

En resumen, los requisitos de esta clausula se esquematizan de la siguiente

forma:
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RESUMEN REQUERIMIENTOS CLAUSULA 6 ISO 9001:2008

U

6.2 recursos humanos 6.4 ambiente de trabajo

M|

Figura 2.3 —Resumen de requerimientos clausula 6 Norma
Internacional 1ISO 9001:2008

2.1.3.4 Realizacion del Producto (Clausula 7 Normlaternacional ISO 9001:2008)

Esta clausula permite centrarse en las operaciones principales de la organizacion,
iniciando por la planificacidon previa a la elaboracion del producto y tomando en
consideracion: los objetivos, procesos, documentos, actividades de seguimiento y
control; necesarias para cumplir con los requerimientos establecidos por el cliente,
legales, organizacionales y los establecidos por la Norma Internacional 1SO
9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos.

Por otro lado, indica que la planificacion y control del disefio y desarrollo del
producto deben incluir la distribucion de responsabilidades y autoridades en el
personal, criterios de aceptacion del producto, caracteristicas del producto,
requisitos legales, revisiones, verificaciones y validaciones apropiadas en cada
etapa del disefio y desarrollo.

Determina la importancia de establecer un proceso de compra adecuado en
relacion al cumplimiento de requisitos (producto, procedimientos, procesos,

equipos, calificacion del personal) de la organizacion, puntualizando actividades
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como las de evaluar y seleccionar proveedores, asi como la verificacion del

producto comprado.

Finalmente, detalla los requerimientos para el control de la produccién y
prestacion del servicio, sefialando la importancia de contar con las caracteristicas
del producto, instrucciones de trabajo de ser necesarias, equipo apropiado,
actividades de liberacion, identificacion Unica, trazabilidad, etc.; ademas de
salvaguardar los bienes de propiedad del cliente, establecer las acciones
correspondientes para el control de los equipos con los ajustes y reajustes
necesarios; asi como la preservacion del producto que incluye la manipulacion,

embalaje, almacenamiento y proteccion.

En resumen, los requisitos de esta clausula se esquematizan de la siguiente

forma:
RESUMEN REQUERIMIENTOS CLAUSULA 7 ISO 9001:2008
. <& G
7.1 planificacion producto 7.3.1 planificacién disefio 7.3.5 verificacion disefio 7.5.1 control produccion 7.5.5 preservacion
0
Q
@
& >
7.3.6 validacién disefio 7.5.2 validacion produccion 7.6 control equipos

7.2.1 requisitos producto 7.3.2 elementos entrada

7.2.2 revision requisitos 7.3.3 resultados disefio  7.3.7 cambios disefio 7.5.3 identificacion trazabilidad
N \.
% ; ’ % Epﬁ

7.2.3 revision producto 7.3.4 revision disefio 7.4 compras 7.5.4 propiedad

Figura 2.4 —Resumen de requerimientos clausula 7 Norma
Internacional ISO 9001:2008
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2.1.3.5 Medicion, Analisis y Mejora (Clausula 8 Nana Internacional ISO 9001:2008)

Esta clausula aborda la necesidad de planificar e implementar procesos de
seguimiento, medicidon analisis y mejora del Sistema de Gestion de Calidad
(SGC), a través de revisar informacion con respecto a la percepcion del cliente
sobre la calidad del producto otorgado, revision del SGC mediante la realizacion
de auditorias, control del producto no conforme real y potencial y con base a esto

determinar las acciones correspondientes para corregir 0 prevenir su ocurrencia.

En resumen, los requisitos de esta clausula se esquematizan de la siguiente

forma:

RESUMEN REQUERIMIENTOS CIAUSULA 8 ISO 9001:2008

; N
<L R

8.1 conformidad 8.2.3 indicadores 8.4 analisis de 8.5.3 accién
4 datos preventiva
2 Q
S &
g d
8.2.1 satisfaccién 8.2.4 medicion  8.5.1 mejora continua
producto
O\ 0 0 )
> )
=, F»"ﬁ ﬁ {
¥ s
8.2.2 auditoria 8.3 producto no g 52 accién correctiva

conforme

Figura 2.5 —Resumen de requerimientos clausula 8 Norma
Internacional ISO 9001:2008
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2.1.4 UTILIDAD DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN
ORGANIZACIONES CERTIFICADAS

Una empresa puede estar interesada en obtener su certificacion con la Norma
Internacional 1ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos por

alguna de las siguientes razones:

» Facultar a la organizacion para identificar sus fortalezas y debilidades.

* Suministrar una base para la mejora continua.

e Alguno de sus clientes lo exige como parte de sus acuerdos

contractuales.

* Se considera que en el futuro inmediato, sera un requisito de caracter
obligatorio, toda vez que segun la Ley del Sistema Ecuatoriano de la
Calidad publicado en el Registro Oficial No. 26 de 22 de Febrero de
2007, dice: Titulo Il del Desarrollo y la Promocion de la Calidad.-
Art.51.- “Las Entidades que conforman el sector publico impulsaran
programas de mejoramiento continuo, cuyos objetivos sean el
mejoramiento de los sistemas de organizacién y gestion a fin de mejorar

la productividad y la calidad”.

* Prepararse para tener un marco de trabajo con base en la
autoevaluacion de la organizacion, trabajando con modelos de

excelencia administrativa.

Los requisitos especificados en la Norma ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de
la Calidad - Requisitos, son genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier
sector econdmico e industrial con independencia del tipo de producto ofrecido, sin
que sea prerrequisito la certificacion para el funcionamiento del Sistema de
Gestion de la Calidad. Los requisitos de la Norma para los productos, pueden
estar contenidos en especificaciones técnicas, normas del producto, normas del

proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.
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Cuando una empresa opta por la certificacion del Sistema de Gestién de la
Calidad con base en el cumplimiento de los Requisitos de la Norma Internacional
ISO 9001:2008, la utilidad del mismo se ve reflejada en los siguientes aspectos
(The 9000 Resourse, NA):

* Aumento de la eficiencia una vez establecidos los procesos como guias
para facilitar la tarea, formacién, transicion e incluso la solucion de

problemas, a cualquier persona, para maximizar la calidad y eficiencia.

* Aumento de ingresos por alcanzar mejoras en la productividad.

» Elevada moral de los empleados porque se muestran mas motivados y
satisfechos al contar con funciones y responsabilidades adecuadamente
definidas. La rendicibn de cuentas de la gestion, procedimientos
establecidos formalmente y una imagen definida sobre los roles de los
empleados que cuentan con mayor informacibn para resolver
problemas, también influyen en la calidad y el éxito integral de la

empresa.

* La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) es reconocida

mundialmente como la autoridad en la gestion de la calidad.

e Las instrucciones son claras respecto de las auditorias y revisiones de
procesos, ayudando asi en la recopilacion de informacién y la toma de

decisiones sobre la base de datos.

* La relacion con los proveedores a través de la documentacion y los
procedimientos ayudan a garantizar la calidad de las materias primas
utilizadas en la produccion, en la correcta evaluaciéon de un nuevo o
actual proveedor; y, en la verificacién sobre la coherencia con respecto

a como y dénde se colocan los pedidos.
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* El registro de los cambios realizados, los errores o discrepancias
constan en la documentacion, asi como también los registros de
trazabilidad en el caso de productos no conformes o materias primas.

« Considerando que todos los procesos estan debidamente
documentados el margen de errores es minimo; incluso cualquier
pequeiio cambio en el proceso tiene que ser documentado para
garantizar que los cambios estén bien planificados y ejecutados para

garantizar la maxima eficiencia.

» La certificacion en el cumplimiento de los Requisitos establecidos en la
Norma ISO 9001:2008, asegura la eficacia, la coherencia y calidad del
servicio entregado, garantizando la satisfaccion de los clientes y
permitiendo que las empresas puedan ganar mayor confianza de sus

clientes.

» Hace hincapié en los procesos de auditoria, revision de la gestion y
mejora de procesos basados en los datos recopilados, permitiendo que
las mejoras sean cuidadosamente planteadas y ejecutadas.

2.1.5 INFLUENCIA DE LA NORMA INTERNACIONAL ISO 9001 :2008 EN EL
FUNCIONAMIENTO ORGANIZACIONAL

El cumplimiento de los requisitos establecidos en la Norma Internacional 1SO
9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad - Requisitos, como decision
estratégica, puede tener un impacto positivo sobre la calidad del producto, la
eficacia operativa y el desempefio financiero.

En organizaciones que operan por muchos afios de forma empirica, se establece
un enfoque basado en procesos, dejando de lado la improvisacion; de este modo,
se cumple con los propositos de: identificar y satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes y partes interesadas; y, obtener, mantener y mejorar
el desempefio global de la organizacion y sus capacidades.
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En lo que respecta a los efectos que provoca la implementacion de la Norma ISO
9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad — Requisitos, sobre los resultados
econdémicos, existen dos tendencias (The 9000 Resourse, NA): 1) Quienes
seflalan que es posible establecer una relacion causal directa entre la
implementacion de esta norma y la mejora de los resultados econdmicos; vy, 2)
Quienes opinan que los costos de implementar y certificar la Norma ISO

9001:2008, superan a los beneficios en algunos sectores.
Entre las consecuencias positivas, se pueden citar:

» Disminucion de quejas por parte de los clientes.

* Incremento de clientes frecuentes.

 Rapidez y flexibilidad de reacciébn ante nuevas oportunidades de
mercado.

* Ahorro de tareas en la homologacion de proveedores.

* Incremento en la satisfaccion de los clientes.

* Mejora de la imagen de marca que ofrece la empresa.

* Identificacion de procesos claves para alcanzar los resultados
deseados.

* Personal altamente involucrado para que el sistema de gestion de la

calidad opere con eficacia.

La implementacion de los requisitos establecidos en la Norma Internacional ISO
9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad — Requisitos, en las operaciones, los
clientes, la imagen, la calidad de los productos y servicios, los trabajadores y los
resultados econdmicos de la empresa, constituyen la base para que una
organizacion opte por modelos de autoevaluacion del desempefio como el de

Malcolm Baldrige.

El modelo de autoevaluacion empresarial en busca de la competitividad basado
en el modelo Malcolm Baldrige y aplicado en Ecuador por la Corporacion
Ecuatoriana de Calidad, es un conjunto de practicas administrativas organizadas
dentro de un modelo sistémico, donde cada uno de los Criterios 0 Categorias

conducen en conjunto a la excelencia administrativa.
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2.1.6 LA EVALUACION COMO CONTROL DE GESTION

La globalizaciébn de la competencia y la rapidez de procesar y comunicar la
informacion, obliga a todas las empresas a desarrollar y mantener la flexibilidad
necesaria para seguir las innovaciones y estrategias de los lideres. En la
actualidad existen varios instrumentos que le permiten a la organizacion evaluar
de manera permanente las posibles desviaciones presentadas dentro de su

nacleo de operaciones.

Dentro de los sistemas de direccidn, las empresas superponen permanentemente

dos opticas de gestion:

* Presente.- el sistema de direccién, se basa en la filosofia de direccién

por objetivos delegados por la Alta Direccion.

» Futuro.- el sistema de direccion debe tener como soporte una filosofia
de planificacién, impulsada mediante acciones de cambio.

El sistema de control de gestidon gerencial es activo o proactivo cuando colabora
con el buen funcionamiento de gestidbn empresarial, estructurandose en etapas

esenciales, estas son:

» Establecimiento de objetivos jerarquizados de corto y largo plazo.

» Establecimiento de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen
los objetivos.

» Establecimiento de estructura organizativa (ejecucion y control).

* Medicion, registro y control de resultados.

» Célculo de las desviaciones.

» Explicacion del origen y causas de las desviaciones.

* Toma de decisiones correctivas.
Entre los objetivos del control de gestidon gerencial, se contemplan los siguientes:

» Interpretacion de todas las funciones gerenciales.

* Integrar las variables estratégicas y operacionales.
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» Correcta toma de decisiones del presente y del futuro.

e Construir los indicadores adecuados de gestion.

* Mejora continua de los resultados.

» Corregir sobre la marcha las desviaciones determinadas.

 Reaccionar ante los cambios.

El sistema de gestion de toda empresa es un bien invaluable, el cual contiene la
filosofia de la empresa, sus aspiraciones, sus planes y la forma de realizar las
actividades cotidianas. Por tanto, deben acumular las experiencias y las mejoras
a fin de incrementar el desempefio de la empresa, para hacerla cada vez mas

rentable.

2.1.7 COMPARACION DE CRITERIOS DE DESEMPERNO

Siguiendo el esquema publicado en la revista Forum Calidad (Modelos de calidad,
2005), se presenta el siguiente resumen comparativo sobre las ventajas entre los
requisitos establecidos en la Norma ISO 9001:2008 Sistema de Gestién de la

Calidad - Requisitos y el modelo Malcolm Baldrige:
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Tabla 2.1- Comparacién entre Criterios de Desempefio

EFECTOS SOBRE

NORMAS ISO 9001:2000

MODELO MALCOLM BALDRIGE

OPERACIONES

Ejerce un mayor control
seguimiento sobre los procesos
realizacion y sobre los procesos
apoyo.

Contribuye a disminuir los plaz

de entrega, frecuencia de errores

costos por defectos, etc.

yPermite identificar

ggvés de los cuales se aflade mas valor
productos y servicios, siendo estos proce

)jsos mas importantes para el negocio y [
mantener

(D

Sustentable.

los procesos claves a

a los

ara

y lograr una ventaja competitiva

Las consecuencias importan

sobre los resultados econdémic

gueden incluir, participacion en el mercal
tes . .
Oggrcentaje de ventas derivado de nue

Los medidores e indicadores financieros,

do,
VOS

RESULTADOS financieros. estan relacionadas ,Brr]oductos, etc. Ademas, éste modelo
ECONOMICOS el desemp’)eﬁo del sistema ‘&ontribuye a fortalecer la relacién entre
gestion de la calidad. Clientes y proveedores_, lo que afecta
positivamente en las cifras de ingresos,
ganancias por accion y rentabilidad.
La fuerza de trabajo es capaz de alcanzar un
En muchos casos, el comprom ?afl)to_ _rendimie_nto, cg}racterizad_o_ por |la
' exibilidad, innovacién, habilidad y
de los empleados, para lograr Ic():%nocimiento individual y organizacional
TRABAJADORES | objetivos de la organizacion y S0 ead | bietivos or anizacionalés
desarrollo  personal, no o8 Ineacos con 1os obj 9 D
suficiente. el enfoqu_e al cliente y la respuesta rapida a
las necesidades cambiantes de los negogios y
requerimientos del mercado.
La satisfaccion del cliente aumenta tras la
implementacién, con base a la construccion
. . de relaciones para adquirir, satisfacer y
Tiene efectos positivos ya que . . Y
ayuda a disminuir las quejas rae_tener clientes, para mejorar la IeaIFad de los
CLIENTES aumentar la repeticion de |40ismos, desarrollar nuevas oportunidades de
compras. mercgdo y formas d_e hacer negocios;
enfatizando las relaciones como parte
importante de una estrategia y excelencia en
el desempefio.
La certificacion provoca und.aimagen de marca mejora por dos moti
mejora de la imagen. Por ello, €) Contribuye a aumentar la satisfaccion| de
IMAGEN muchos casos se utiliza como utas clientes; y, 2) Los reconocimientos

CALIDAD DE LOS
PRODUCTOS Y
SERVICIOS

importante herramientaobtenidos por algunas de éstas empresas, les
publicitaria. permite obtener una situacion preferente.
Al aumentar el control de lata implementacion de éste modelo,

operaciones y de los materiales
reducen los defectos y también
mejora la calidad de los product
ylo servicios finales.

f®s objetivos del cliente, por lo que la calid
afe los productos y/o servicios son de ¢
mundial.

sentribuye a adecuarse en mayor medida a

ad
ase

(Criterios de Desemp

efio, 2005)
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2.2 MODELO DE AUTOEVALUACION MALCOLM BALDRIGE

El Congreso de los Estados Unidos en 1987 (Baldrige National Quality Program,
2010) cre6 el Programa Nacional de Calidad Baldrige y con éste el Premio
Nacional Malcolm Baldrige, con el objetivo de ayudar a las organizaciones para
gue mejoren su desempefio y competitividad; en la escala de este premio, para
ser consideradas negocios de categoria mundial, las empresas deben alcanzar

un puntaje entre 700 y 1000 puntos (Baldrige National Quality Program, 2010).

Los criterios Baldrige permiten el mejoramiento de los resultados a través de

medir el desempefio con una planeacion incluso en ambientes de incertidumbre.
Los criterios ayudan en los negocios a lograr sostener niveles altos de:

» Satisfaccion, compromiso y lealtad de clientes.

» Resultados en productos, servicios y procesos eficientes.
* Fuerza de trabajo satisfecha y comprometida.

* Ingresos y porcion de mercado.

* Responsabilidad social.

La Corporacion Ecuatoriana de Calidad Total, hizo su primer llamado a las
empresas ecuatorianas para que participaran en el concurso por el Premio
Nacional de la Calidad en el afio 2001; desde entonces hasta el afio 2008 se
han presentado 33 empresas. De éstas, han logrado galardones en categoria
de Premio Nacional y de Medalla de Oro a la Excelencia, segun el siguiente
detalle:

Tabla 2.2— Empresas ganadoras del Premio Nacional de idadal

| EMPRESAS GALARDONADAS CON EL PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD |

EMPRESA PARTICIPANTE 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Pinturas Condor X X
General Motors X
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Tabla 2.3 — Empresas ganadoras de la Medalla a la Excelencia

| EMPRESAS GALARDONADAS CON LA MEDALLA A LA EXCELENCIA |

EMPRESA PARTICIPANTE 2004 2005 2006 2007 2008 2009
ECARNI (Embutidos Don Diego) X
Merck Ecuador X
General Motors X
Omni Bus BB X
Andec X X
EMAAP -Q X
CENACE X
Explocen X
Empresa Eléctrica Quito X

El premio Malcolm Baldrige esta fundamentado en valores, los cuales pretenden
establecer lineamientos, sobre los que las organizaciones deben apoyarse al

momento de realizar su autoevaluacion.

2.2.1 VALORES FUNDAMENTALES Y CONCEPTOS

Los criterios han sido establecidos con base a los siguientes Valores y Conceptos,

relacionados entre si (Corporacion Ecuatoriana de Calidad, 2010):

» Liderazgo visionario.

» Excelencia en la relacién con los clientes.
* Aprendizaje personal y organizacional.

* Valoracion de los empleados y socios.

» Agilidad.

* Enfoque hacia el futuro.

* Gestion innovadora.

» Gestion factica.

* Responsabilidad social.

» Enfoque en resultados y creacion de valor.

» Perspectiva de sistema.
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2.2.1.1 Liderazgo Visionario

Los lideres, deben establecer instrucciones claras con un enfoque a los clientes y
con la difusion y ejemplo de valores claros y visibles, asi como también deben
inspirar, motivar y alentar a todos los empleados para contribuir, desarrollar y
aprender a ser innovadores y creativos. La Alta Direccion, debe ser responsable
ante las partes relacionadas, de la ética, acciones y desempefio de sus lideres y

de la organizacion.

2.2.1.2 Excelencia en la Relacién con los Clientes

La organizacion, debe tener en cuenta todas las caracteristicas de sus productos
y servicios porque el desemperio y la calidad son evaluados por los clientes. La
excelencia en la relacién con los clientes se forma con acciones actuales (lo que

guieren los actuales clientes) y futuras (requerimientos de los futuros clientes).

La relacion de las empresas con los clientes se refiere a aquellas caracteristicas
gue diferencian el producto y servicio de la competencia, ganancia de acciones y

crecimiento organizacional.

2.2.1.3 Aprendizaje Personal y Organizacional

Se refiere a un mejoramiento continuo de los métodos existentes y de los cambios

importantes en direccion a nuevos objetivos y métodos.
El aprendizaje debe ser:

» Parte regular del trabajo cotidiano.
» Practico a nivel personal, laboral y organizacional.

e Servir para encontrar soluciones a los problemas desde su inicio.
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Concentrarse en construir y compartir conocimientos dentro de toda la
empresa.

Dirigido por oportunidades que concedan cambios importantes.

de entregar al recurso humano satisfaccibn y motivaciéon hacia la

excelencia; también el aprendizaje, esta dirigido a mejorar en cuanto a respuesta,

adaptabilidad, innovacion y eficiencia de la organizacion, creando sustentabilidad

en el mercado y mejorando su desempefio.

2.2.1.4 Valoracion de los Empleados y Socios

Valorar a las personas en el campo laboral significa comprometerse con su

satisfaccion, desarrollo y bienestar, mediante la flexibilidad en el disefio de sus

funciones y necesidades del lugar de trabajo.

Los principales desafios en la valoraciéon de las personas incluyen:

Manifestar el compromiso de los lideres con el éxito de los empleados.
Ofrecer un reconocimiento por encima del sistema normal de
remuneracion.

Proporcionar desarrollo y progreso al interior de la organizacion.

Aplicar y compartir los conocimientos y experiencia dentro de la
organizacion.

Generar un entorno que aliente a los integrantes de la organizacion a
tomar riesgos y a ser innovadores.

Crear un ambiente de ayuda para los empleados.

2.2.1.5 Agilidad

Es la capacidad de generar cambios rapidos y de ser flexible. Las organizaciones,

enfrentan progresivamente ciclos mas breves para la insercion de productos y
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servicios nuevos y mejorados; y, las organizaciones gubernamentales y sin fines
de lucro, deben entregar respuestas rapidas ante nuevos o0 emergentes
problemas sociales. Generalmente se requiere de nuevos sistemas de trabajo,
simplificacion de las unidades de trabajo y la capacidad de cambiar rapidamente

de un proceso a otro.

2.2.1.6 Enfoque hacia el Futuro

Hoy en dia crear una organizacion sustentable requiere del conocimiento de los
factores a corto y largo plazo que afectan a la organizaciéon y al mercado; por
tanto, es necesaria una fuerte orientacion hacia el futuro y la disposicion de

realizar compromisos a largo plazo con las partes interesadas.

2.2.1.7 Gestion Innovadora

La innovacion, debe dirigir la organizacion hacia nuevas dimensiones de
comportamiento creando cambios significativos. La innovacion se construye sobre

la acumulacion de conocimientos de la organizacion y de las personas.

2.2.1.8 Gestidon Factica

Cada medicién, debe derivarse de las necesidades y estrategias del negocio, las
cuales a su vez, arrojarian datos cruciales e informacion acerca de procesos,
produccion y resultados clave. El analisis consiste en darle sentido a los datos y
extraer informacion que de soporte a la evaluacion, a la toma de decisiones y al
mejoramiento. El andlisis exige el uso de datos que determinen tendencias,

proyecciones y causa-efecto que de otra forma, no podrian evidenciarse
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2.2.1.9 Responsabilidad Social

Los lideres de una organizaciéon, deben dar mayor énfasis al comportamiento
ético, al buen uso de los recursos y a realizar buenas practicas ciudadanas, como

la proteccién de la salud, seguridad publica y del medio ambiente.

Una planificacion eficiente, debe visualizar problemas, tener una inmediata
reaccion en caso que algo ocurriera y contar con informacion y apoyo necesario

para que el publico pueda estar seguro, consciente y confiado.

2.2.1.10 Enfoque en Resultados y Creacion de Valor

Los resultados, deben ser utilizados para crear y equilibrar valores para las partes
interesadas. Al crear valores, la organizacion fomenta fidelidad, contribuye al

crecimiento de la economia y a la sociedad.

2.2.1.11 Perspectiva de Sistema

Los Valores fundamentales y los siete Criterios de Baldrige conforman los pilares
y mecanismos integrados por un sistema; sin embargo, se requiere de una
sintesis especifica de la organizacion como un todo (construye sobre los
requerimientos incluyendo objetivos y planes de accién), alineamiento (usa los
eslabones de los requerimientos que aseguran la consistencia de los planes,
procesos, medidas y acciones) e integracion (construye sobre la alineacion para

gue los componentes individuales operen de un modo totalmente interconectado).

En conclusion, una perspectiva de sistema quiere decir que debe operar la
totalidad de la organizacion asi como todos sus elementos para lograr una gestion

de excelencia.
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2.2.2 MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia que se sustenta en los criterios de excelencia en el
desempeiio empresarial, planteados en el modelo Malcolm Baldrige (Corporacion
Ecuatoriana de Calidad, 2010), para la autoevaluacion empresarial en cada uno
de los 7 Criterios, se caracteriza por: estar enfocados a los resultados del
negocio, no prescribir y ser adaptables, respaldan una perspectiva sistémica
para mantener el alineamiento de amplias metas organizacionales y respaldar un
diagnoéstico basado en metas, estos criterios estan sujetos a un puntaje y se

resume a continuacion:

Criterios para el desempeino de la excelencia Baldrige perspectiva sistémica

s:I--:h I

Perfil
Organizacional:
Ambiente,

Relaciones y
Desafios ‘
Q8 o
=)
Planeacién Estratégica Fuerza Laboral J] J] J]

85pt.

85pt
leerazgo 0 <):> Resultados
120pt. 450pt.

<)
\ i@?‘ ' i‘ /
Enfoque en clientes Gestion de Proces
85pt. ; 85pt.

Medicién y Gestion del Conocimiento
90pt.

Figura 2.6 —Criterios para el desempefio de la excelencia Baldr
perspectiva sistémica

2.2.2.1 Criterio 1: Liderazgo

El criterio de Liderazgo examina en qué medida la Alta Direccion establece y

comunica las estrategias, valores institucionales, las expectativas de resultados,
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el enfoque en el aprendizaje, la innovacién y direccionamiento empresarial a los
empleados, asi como la busqueda de oportunidades para mejorar el desempefio
de la organizacion. Incorpora ademas, la participacion de la Alta Direccidon en las
revisiones de resultados y rendimientos y su uso en la practica para el

mejoramiento de las operaciones.

Por otra parte, el liderazgo también tiene que ver con el manejo de la empresa de
las responsabilidades con el publico y la medida en que participa en aspectos

relevantes para la comunidad.

Este criterio incluye la revision del desempefio de acuerdo a los criterios
propuestos en el modelo de autoevaluacion empresarial en busca de la

competitividad.

En resumen, el Criterio 1 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Liderazgo - Criterio de excelencia en el desempefio empresarial

1.1.b comunicacioén,
1.1.a vision y valores Desempefio organizacién

Es‘i‘u

1.2.a direccion 1.2.b ética

\ e

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.7 —Liderazgo — Criterio de excelencia en el desempeeiiporesarial

2.2.2.2 Criterio 2: Planeamiento Estratégico
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Este criterio evaliua cémo la compafiia desarrolla sus estrategias y los planes de
accion que apoyan a dichas estrategias, asi como el desarrollo, implementacién

control y resultados de dichos planes.

Se evalla ademas la inclusion de los clientes con sus expectativas, el entorno
competitivo, las capacidades y necesidades en recurso humano, la capacidad en
infraestructura, tecnologia, investigacion y desarrollo, capacidades de asociados y
proveedores, en el proceso de desarrollo estratégico.

Por otro lado, cubre la proyeccién de indicadores de rendimiento clave,

comparando con la competencia y/o benchmarking.

En resumen, el Criterio 2 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Planeacién Estratégica - Criterio de excelencia en el desempefio
empresarial

2.2.a plan de accién

2.1.a desarrollo estrategia N
.
a D)

2.1.b objetivos 2.2.b proyeccion desempefio

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.8 —Planeacién Estratégica — Criterio de excelenciel en
desempeiio empresarial

2.2.2.3 Criterio 3: Enfoque en el Cliente y en el Bfcado

Este criterio examina el hecho de que la empresa identifique y evalle los
requerimientos, expectativas y preferencias del mercado y de los clientes,

construyendo, reforzando y revisando permanentemente su grado de satisfaccion.
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En la evaluacién se considera el grado de conocimiento del mercado, es decir
como la empresa determina requerimientos de largo plazo, expectativas y
preferencias de los clientes actuales y potenciales, utilizando la informacién para
entender y anticipar las necesidades asi como desarrollar nuevas oportunidades

de negocio.

Ademas se determina de qué manera la empresa maneja la mejora del grado de
satisfaccion de sus clientes en sus servicios actuales, a través del manejo de

guejas y analisis de satisfaccion del cliente, entre otros.

En resumen, el Criterio 3 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Enfoque en el Cliente y el Mercado - Criterio de excelencia en
el desempefio empresarial

i

3.1.a clientes y mercados 3.2.a relaciones con clientes

9

3.2.b satisfaccion cliente

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.9 —Enfoque en el Cliente y el Mercado — Criterio de
excelencia en el desempefio empresarial

2.2.2.4 Criterio 4: Medicion, Andlisis y Gestion deConocimiento

Este criterio evalia como la organizacion selecciona, captura y usa los datos, la
informacion que soporta a los procesos criticos y a los planes de accion. Este
criterio diferencia las clases de informacién, por ejemplo: la financiera y no

financiera, asi como la forma en que es entregada a los responsables del manejo
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de la misma con el objeto de establecer una gestién y evaluacion efectiva de los
procesos clave del negocio.

La importancia de contar con fuentes confiables para obtener datos comparativos

que refuercen el conocimiento del negocio, del mercado y estimulen la innovacion.

Se considera si la informacion es adecuada para revisar el rendimiento total de la
organizacion, asi como de los planes y metas que permiten ademas establecer

areas estratégicas de mejoramiento.

En resumen, el Criterio 4 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Medicién, Andlisis y Gestiéon del Conocimiento - Criterio de excelencia
en el desempefio empresarial

B N

‘I\
4.2.a gestion informacion

4.1.a informacién desemperio

4.1.b revision desempefio 4.2.b gestién conocimiento

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.10 —Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento —
Criterio de excelencia en el desempefio empresarial

2.2.2.5 Criterio 5: Enfoque en la Fuerza Laboral

Se refiere al desempefio en cuanto a todo lo relacionado con la fuerza laboral, y
destaca la importancia de que la organizacion atienda algunos temas como:
comunicacién, cooperacién, conocimiento, grado en que los procesos promueven

la iniciativa y la responsabilidad, flexibilidad, reconocimiento y compensacion a los
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trabajadores; asi como la educacion, entrenamiento, desarrollo, bienestar y

satisfaccion del personal, entre otros.

En resumen, el Criterio 5 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Enfoque en la Fuerza Laboral - Criterio de excelencia
en el desemperfio empresarial

5.1.a gestién

5.1.b desarrollo

52.a
habilidades

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.11 —Enfoque en la Fuerza Laboral — Criterio de exaztean
el desempefio empresarial

2.2.2.6 Criterio 6: Gestion de Procesos

Este examina aspectos clave en la gestion de procesos como: el disefio,
produccion y distribucion de productos y servicios, de acuerdo a los
requerimientos del cliente, asi como el soporte post-venta y los procesos
relacionados con los proveedores y demas partes interesadas.

Examina el conocimiento y disefio de procesos clave de la organizacion,
considerando la tecnologia utilizada en los procesos con el fin de optimizar
resultados, evalla la transferencia interna del conocimiento, las acciones
encaminadas a prevenir y eliminar problemas asi como al cumplimiento de los
tiempos de entrega, entre otros. Dentro del modelo Malcolm Baldrige este criterio
es el mas cercano a los requerimientos establecidos en la Norma internacional
ISO 9001-2008 Sistema de Gestion de la Calidad-Requisitos.



En resumen, el Criterio 6 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:

Gestion de Procesos - Criterio de excelencia en el
Desempefio empresarial

6.1.a competencias .
6.2.b mejora

6.1.b disefio 6.2.a trabajo

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.12 —Gestion de Procesos — Criterio de excelencia en el

desempeio empresarial

2.2.2.7 Criterio 7: Resultados del Negocio
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En este se evalluan los resultados relacionados con: satisfaccion del cliente,

financieros, de posicionamiento en el mercado, bienestar y desarrollo del

personal, proveedores y asociados, rendimiento operativo especifico de la

empresa.

En resumen, el Criterio 7 del modelo se esquematiza de la siguiente forma:
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Resultados del Negocio - Criterio de excelencia en el Desempefio

empresarial
/A - )
S
7.1.a producto-servicio 7.3.a financieros y de mercado 7.5.a proceso
Q
@w
) 7.6.a liderazgo,
7.2.1 cliente 7.4.a personal responsabilidad social

Modelo Malcolm Baldrige

Figura 2.13 —Resultados del Negocio — Criterio de excelencialen
desempeio empresarial

2.2.3 SISTEMA DE CALIFICACION Y PUNTUACION

2.2.3.1 Descripcién Didéactica de Criterios e items

Consiste en describir los aspectos mas importantes requeridos en cada uno de los
criterios; y, sefalar el proposito de los items que conforman cada uno de los
criterios, apoyandose en comentarios relacionados con el alcance de la

informacion relativa a los Procesos y Resultados.

2.2.3.2 Calificacion y Puntuacion

La evaluacion de criterios esta basada en dos dimensiones:
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1. Procesos.- se refiere a los métodos que utiliza la organizacion, los

cuales son susceptibles de mejora. Los factores utilizados para evaluar

los procesos son:

Tabla 2.4— Factorebutilizados para evaluar los procesos

FACTORES DE EVALUACION

DESCRIPCION

ACERCAMIENTO (A)

Métodos utilizados para lograr el
proceso.

Idoneidad de métodos orientados a las
exigencias del item.

Efectividad de la aplicacion de los
métodos.

Grado en que el acercamiento es
repetible y basado en datos e
informacion confiables.

DESPLIEGUE (D)

Se aplica a los requerimientos
importantes del item para su
organizacion.

Se aplica consistentemente.

Se utiliza por las unidades de trabajo.

APRENDIZAJE (L)

Depuracién del acercamiento a través de
auditorias.

Estimulo a los cambios principales al
acercamiento a través de la innovacion.
Compartir la depuracién e innovacion
con otras unidades de trabajo
importantes 'y procesos en la
organizacion.

INTEGRACION (1)

Su acercamiento se ordena con las
necesidades de la  organizacién
identificadas en otros requerimientos de
los items.

Sus medidas como informacion vy
sistemas de mejora son adicionales a lo
largo de los procesos y unidades de
trabajo.

Sus planes, procesos, resultados,
analisis, aprendizaje y acciones se
ajustan a través de los procesos y
unidades de trabajo para proteger las
metas amplias de la organizacion.

(Corporacion Ecuatoriana de Calidad, 2010)

2. Resultados.- se refiere a los resultados de la organizacion en el logro

de los requerimientos del Criterio 7. Los factores para evaluar los

resultados son:

*En ANEXO C y ANEXO D se adjunta la guia para la calificacion de las categorias 1-6 y categoria 7,

respectivamente.
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* Nivel actual de desemperio

* Tasay extension de los mejoramientos de desempefio

» Desempefio relativo a las comparaciones apropiadas.

* Enlace de las medidas de resultados relativos a clientes
importantes, servicios, procesos, etc., identificados en su perfil

organizacional y en los items de procesos.

2.2.3.2.1 Clasificacion de los items y dimensiahe$a calificacion (Puntaje)

Los items estan clasificados con base a la naturaleza de la informacion, relativo a
las dos dimensiones de evaluacidon mencionados en el punto anterior. Los dos

tipos de items se conocen como:

1. Procesos.- en los items de procesos los factores de evaluacion, estan
vinculados para enfatizar que la descripciéon del acercamiento debe
siempre indicar el despliegue consistentemente con los requerimientos
especificos del item. Como los procesos maduran, su descripcion
también debe indicar como ocurren los ciclos de aprendizaje asi como
la integracion con otros procesos Yy puestos de trabajo; la
retroalimentacion de los aspirantes, refleja fortalezas y oportunidades

para el mejoramiento en cualquiera de los factores de evaluacion.

2. Resultados.- los items de resultados también piden presentar datos
sobre la extension de las mejoras de desempeiio, tasas de
mejoramiento y datos comparativos para indicadores del desempefio
organizacional. Estd basada en una composicion del desempefio total,
tomando en consideracion la tasa y extension de los mejoramientos y
su importancia relacionada con los requerimientos del item y de su

negocio.

2.2.3.2.2 Asignacion de calificaciones
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Los siguientes puntos, deben ser observados en la asignacion de puntaje a las
respuestas de los items:

» Todas las areas revisadas, deben ser anexadas en las respuestas del
item, también las respuestas deben sefialar qué es importante para la

organizacion.

* En la asignacion de puntaje a un item, se tiene que decidir qué rango
del puntaje refiere mejor el nivel del logro de la organizacion como se
presenta en la respuesta al item. Un nivel de logro, esta basado en una
vision integrada de los cuatro factores de evaluacion de procesos

sefalados en la Tabla: 2.4 — Factores utilizados para evaluar los

procesos y ho como promedio de una evaluacién independiente.

* Un item de procesos que llega con puntaje de 50%, representa un
acercamiento que cumple con todos los requerimientos del item, que
ha pasado a través de algunos ciclos de mejoramiento. Puntajes mas
altos reflejan grandes logros, demostrados por un despliegue mas

amplio, integracion creciente y significativo aprendizaje organizacional.

* Un item de resultados que llega con puntaje de 50%, representa una
tendencia de mejoramiento y buenos niveles de desempefio con datos
comparativos. Puntajes altos reflejan tasas de mejoramiento y niveles
de desempefio, integracion con los requerimientos del negocio y

cobertura mas amplia.

A continuacion el esquema de la calificacion total:



Tabla 2.5— Criterios, Iltems y Puntaje en el Modelo Malcd@ndge

# CRITERIOS E ITEMS Puntos
1 |LIDERAZGO 120
1.1 |Liderazgo de los directivos 70
1.2 |Gobierno y responsabilidad social 50
2 |PLANEACION ESTRATEGICA 85
2.1 |Desarrollo de la estrategia 40
2.2 |Despliegue de la estrategia 45
3 |ENFOQUE EN EL CLIENTE Y EL MERCADO 85
3.1 |Conocimiento del cliente y del mercado 40
3.2 |Relacion con el cliente y su satisfaccién 45
4 |MEDICION, ANALISIS Y GERENCIA DEL CONOCIMIENTO 90
4.1 |Medicién, andlisis y mejora del desempefio organizacional 45
4.2 |Administracion y tecnologia de la informacién 45
5 |ENFOQUE DE LA FUERZA LABORAL 85
5.1 |Compromiso de la fuerza de trabajo 45
5.2 |[Entorno de la fuerza de trabajo 40
6 |ADMINISTRACION DE LOS PROCESOS 85
6.1 | Disefio de los sistemas de trabajo 35
6.2 |Administracién y mejoramiento de los procesos de trabajo 50
7 |RESULTADOS 450
7.1 |Resultados de productos y servicios 100
7.2 |Resultados enfocados al cliente 70
7.3 |Resultados financieros y de mercado 70
7.4 |Resultados enfocados a la fuerza de trabajo 70
7.5 |Resultados de la eficacia de los procesos 70
7.6 |Resultados del liderazgo 70
TOTAL: 1.000

(Corporacion Ecuatoriana de Calidad, 2010)

2.3 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION
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Un Sistema Integrado de Gestidén puede ser comparado con un eje central; y, las

ramificaciones con las areas de gestion (calidad, medio ambiente, seguridad y

salud ocupacional):
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— Trabajadores

servicios Instalaciones

Productos ‘

Entorno Ambiental
e

Desarrollo Sostenible

Sistemas Integrados de
Gestion

Figura 2.14— Sistemas Integrados de Gestion

El eje central, tiene el sistema de gestibn coman para las tres areas considerando
a todos los elementos, la politica de la organizacion, la asignacion de recursos, la

planificacion, los procesos y su control, la evaluacion y la revision del sistema.

Cada ramificacion especifica de gestidon, se ocupa de las cuestiones particulares
que le corresponden, complementandose dentro de la escritura comun de la
organizacion, evitando las redundancias e incluyendo las interrelaciones entre los

elementos especificos de los diferentes sistemas.

2.3.1 ASPECTOS COMUNES

La estructura general de un Sistema Integrado de Gestion comparte:

» Politica de gestion integral.

e Organizacion.

» Planificacion.

» Sistema de gestion integral.

* Formacion de los recursos humanos y evaluacion.
* Documentacion del sistema y su control.

* Implantacion.

» Evaluacién y control del sistema integral.
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* Mejora del sistema.

 Comunicacion.

A decir del Dr. Damaso Tor (Tor, 2010), la funcion principal de un modelo
operativo de Sistema de Gestion Integrado es identificar e integrar la gestion de
los procesos clave. Como no es posible abordar todos los procesos, es necesario
establecer prioridades y optimizar recursos. Asi, se tiene un sistema de

integracion en red con todos los procesos de la organizacion.

2.3.2 FACTORES A SER COORDINADOS

El Sistema Integrado de Gestion surge como consecuencia logica de que cada
uno de los sistemas individuales esta regido por principios que son comunes; en

razon de que todos los sistemas interactian y se integran.

Los factores esenciales dentro de la organizacibn y que deben estar

adecuadamente coordinados para un sistema integrado, son:

» Las metas que deben alcanzarse.

* La estrategia empleada para lograr las metas.

* La gente que debe hacer tareas con objetivos establecidos.
* Los procesos que deben realizarse.

* Los recursos de los cuales se dispone.

2.4 COACHING

Entre los conceptos de coach, se puede citar el siguiente:

La palabra inglesa coach significa literalmente “carruaje” y, por asociacion,
“transporte”. Etimolégicamente, el coach es quien conduce a alguien de un lugar a
otro y, por extension, el entrenador, es el que conduce a una persona o equipo a

desarrollar su potencial hasta su maximo rendimiento. (Muradep, 2009).
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El coaching es una metodologia de trabajo que utiliza una persona que ha sido
formada como coacher, para que sus clientes a través de la utilizaciéon de sus
propios recursos alcancen mejores resultados en su desempefio profesional, y

personal.

Segun Zeus y Skiffington (2.004), el coaching es considerado un proceso en el que
el coach el coacheado conciben el problema y la solucién mediante el lenguaje.
El coaching es consciente de que siempre existen formas alternativas de
vislumbrar el mundo y que el coacheado no se encuentra limitado por sus
experiencias anteriores a la hora de adoptar nuevas y Uutiles interpretaciones de si

mismo y del problema. (Alvarez, y otros, 2009).

El coaching es un proceso que desafia las concepciones antiguas de como se
deben hacer las cosas en las organizaciones, el coaching invita a que las

personas piensen diferente, a ser cambiados y no solo aceptar los cambios.

El coaching principalmente va dirigido a personas que tienen bajo su
responsabilidad la direccidon de equipos de trabajo.

En algunos casos los Presidentes, Directores, Gerentes, etc., de las empresas
impulsan la capacitacién de couchers, debido a que el coaching constituye toda

una metodologia para fabricar lideres eficaces.
Entre los objetivos que persigue el coaching se encuentran:

* Mejorar la capacidad de comunicacion de directores y todos quienes
realizan actividades de liderazgo.

* Involucrar a los subordinados en la toma de decisiones

 Fomentar internamente la comunicacion asi como la habilidades de
escuchar, agradecer y reflexionar evitando siempre juzgar a las
personas.

* Otorgar habilidades al personal para que puedan adaptarse a las

cambiantes necesidades del mercado.

El Coaching ha decir de Rafael Echeverria (Echeverria, 2003) tiene los siguientes

fundamentos:
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Ideas fundacionales.- dentro de las cuales tenemos el aprendizaje, el cual
no se limita a tener informacion sino que es una incorporacion de
habilidades que posibilitan tener objetivos y resultados antes desconocidos;
y responsabilidad como la capacidad de responder frente a las situaciones

0 circunstancias.

Aprendizaje transformacional.- el cual se refiere a que el coach, debe
dirigirse a modificar el tipo de observacion que tienen las personas o sea a
ser un observador diferente, ya que todos tienen diferentes perspectivas de

un mismo hecho debido a su experiencia, creencias o mapas mentales.

Lenguaje y herramientas conversacionales .- hace referencia a que
durante el proceso de aprendizaje se transforma al observador que cada

uno es a través de la palabra.

Emocionalidad.- tiene que ver con las situaciones relatadas por el
coacheado que para él son problemas y que estan ligadas a situaciones
emocionales, por lo cual la resolucion de estos problemas debera incluir la

emocionalidad.

Corporalidad.-  procedimiento a través del cual el coach implementa
diferentes técnicas dramaticas, con el objeto de que los participantes

observen y se observen desde otro lugar.

Etica y valores.- el vinculo coach-coacheado esta fundado en la ética de
los valores como amor, respeto, integridad, honestidad, compromiso,

impecabilidad, cooperacion, actitud, responsabilidad, etc.

En la actualidad el coaching ha tomado importancia debido a que los cambios en
las organizaciones no pueden mantenerse si no se arraiga en el personal,
creencias y valores, para que perciban el mundo de diferente forma y puedan
relacionarse con los demas asumiendo responsabilidades personales vy
profesionales.
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3 METODOLOGIA

3.1 REVISION DE RESULTADOS DE AUDITORIAS DE TERCERA
PARTE CON BASE A LA NORMA INTERNACIONAL ISO 9001
SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD — REQUISITOS

Luego de la certificacion del Sistema de Gestion de Calidad con base en la
Norma internacional 1ISO 9001 y con base a los resultados obtenidos de las
auditorias de tercera parte, se concluye como positiva la estrategia aplicada
(Vicepresidente Industrial INDUCOBRE, 2010) (informaciéon verbal), porque ha
permitido ejercer un mayor control y seguimiento sobre cada uno de los procesos

certificados.

En este sentido, durante el periodo econdmico 2006-2009 el niamero de No
Conformidades Menores y Observaciones disminuy6 sustancialmente, segun la
consolidacion de los resultados obtenidos de los informes emitidos por la auditoria
de tercera parte. Asi como también, ha contribuido a unificar las formas de
trabajo y los criterios a seguir, estableciendo una metodologia sistematica de

trabajo y dejando de lado la improvisacion en las operaciones.

El proceso efectuado para equiparar los procesos y actividades efectuados en
INDUCOBRE S.A. con lo establecido en la Norma internacional ISO 9001 Sistema
de Gestion de la Calidad-Requisitos incluyo la asignacion como Representante de
la Direccion al Vicepresidente Industrial, la reubicacion de funciones de dos
personas para que le apoyen en la gestién y la capacitacion de ocho auditores
internos ISO; de los cuales, uno ejerza las funciones de Auditor Lider.

A continuacion el detalle de los hallazgos:
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Tabla 3.1 — Matriz de hallazgos encontrados en las auditaléagrcera parte con base a
la Norma Internacional ISO 9001 Sistemas de Geslidia Calidad - Requisitos

CLAUSULAS DE LA NORMA NO CONFORMIDADES MENORES OBSERVACIONES OPORTUNIDADES DE MEJORA
NORMA 1SO 9001:2000 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

4.2.1 |Generalidades 1
4.2.2 |Manual de calidad 1 1
4.2.3 |Control de los documentos 1
5 Responsabilidad de la direccién 1 1
5.2 Enfoque al cliente 1
5.3 Politica de la calidad 1
5.4.1 |Objetivos de la calidad 1 1

Planificacion del sistema de gestion de la
5.4.2 |calidad 1
5.6 Revision por la direccion 1
6.2.1 |Generalidades 3

Competnecia, toma de conciencia y
6.2.2 [formacion 2 1
6.3 Infraestructura 1 1
6.4 Ambiente de trabajo 1 1
7.2 Procesos relacionados con el cliente 2

Determinacion de los requisitos
7.2.1 |relacionados con el producto 1
7.3 Disefio y desarrollo 1 2
7.4.3 |Verificacion de los productos comprados 1
7.5 Produccidn y prestacidn del servicio 2 2
7.5.3 |ldentificacidn y trazabilidad 1 3
7.5.4 |Propiedad del cliente 3

Control de los dispositivos de seguimiento
7.6 y de medicién 1 4
8.2 Seguimiento y medicion 1
8.2.1 |Satisfaccion del cliente 1 1
8.2.2 |Auditoria interna 1 3 1 1
8.3 Control del producto no conforme 1 1
8.4 Anélisis de datos 2 1
8.5.2 |Accidn correctiva 1 2
8.5.3 |Accidn preventiva 2 1

Considerando que INDUCOBRE S.A. por su volumen de activos es clasificada
como mediana empresa (Decreto Ejecutivo No0.1700, 2009), el costo de la
implantacion e implementacion del Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001, fue
menor que los beneficios obtenidos, a decir del Lider de Sistemas de Gestion
(Vicepresidente Industrial INDUCOBRE, 2010) (informacién verbal) y con base a
los resultados obtenidos durante el periodo 2006—-2009, considerando el numero
de No Conformidades, Observaciones y Oportunidades de Mejora. A

continuacion el resumen de los hallazgos:
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Tabla 3.2 — Consolidacién anual de hallazgos durante el derk®06-2009

% NO OPORTUNIDADES No. DE TOTAL DE
ANOS CONFORMIDADES OBSERVACIONES DE MEJORA PROCEDIMIENTOS HALLAZGOS
CERTIFICADOS
2006 7 33 0 32 40
2007 2 9 2 32 13
2008 1 4 4 32 9
2009 1 2 0 37 3

No conformidades & No. de procedimientos certificaos
INDUCOBRE S.A.

i'
ik M ¥
1

it 'h 32

|
2007 lh 32

|
2006 | 32
33

™ # DE PROCEDIMIENTOS OPORTUNIDADES DE MEJORA
B OBSERVACIONES B NO CONFORMIDADES

Figura 3.1 -Evolucion anual de hallazgos durante el periodisZfD09

Luego del andlisis financiero efectuado a la empresa INDUCOBRE S.A. por el
periodo 2003-2009, no fue posible establecer una relacion causal directa a partir
de la certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad con base en la Norma
internacional 1ISO 9001 con la mejora de los resultados econdémicos, aunque
posiblemente el incremento en las ventas y en la utilidad neta, podria haber tenido
relacion indirecta con la obtencion del certificado, ya que existen clientes que
adquieren el producto porque incrementan su nivel de satisfaccion cuando el
producto cuenta con este tipo de certificaciones por considerarlo una garantia;
pero, si fue posible determinar estadisticamente la disminucion de las
devoluciones mediante el analisis de la notas de crédito emitidas; asi como
también, la disminucién de los reclamos a través del sistema SAR (Sistema
Automatico de Reclamos) (herramienta de desarrollo in house), reforzando asi la

satisfaccion del cliente cuando elije adquirir productos de la marca FRANER.
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A continuacion el analisis y evolucion de las devoluciones y reclamos dentro del

periodo investigado:

DEVOLUCIONES:

-: I

0,80% e \

0,60%

0,40% _ — \\

0,20%

0,00%
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

~——— EVOLUCION DE DEVOLUCIONES

Figura 3.2 -Comparativo anual entre la cantidad de devolusignia cantidad
total facturada

RECLAMQOS:

Evolucion de Reclamos

-
0,20% i / \ il
o gt i 5

0,10% - —~——

~——Porcentaje de Reclamos

Figura 3.3 -Comparativo anual entre la cantidad de reclamasgntidad total
facturada

Finalmente, entre los efectos positivos que contribuyeron para lograr los
resultados antes sefialados, estan (Vicepresidente Industrial INDUCOBRE, 2010)
(informacion verbal): el fortalecimiento de la relacibn empresa-clientes, empresa-
empleados, empresa—proveedores y empresa-comunidad; un mayor compromiso
de los empleados involucrados mediante la aportacion de sugerencias,
adaptacion al cambio, empoderamiento, satisfaccion y motivacion; y, una
definicién clara de los objetivos de la organizacion, reconociendo a tiempo los
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requerimientos del cliente para mejorar su satisfaccion mediante el incremento de

la calidad del producto y los servicios.

El Directorio de INDUCOBRE S.A., a mas de ampliar el alcance de la certificacion
ISO 9001 a otros departamentos que agregan valor al producto terminado; como
una de sus estrategias actuales, también ha considerado en invertir y avanzar en
el proceso de certificaciones con normas complementarias o paralelas a la Norma
internacional ISO 9001:2008 Sistema de Gestibn de la Calidad-Requisitos,
habiendo iniciado procesos previos a la certificacion con base en el Estandar
OHSAS 18001:2007 Sistemas de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo y
la Norma internacional ISO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental, a partir del
afno 2010.

3.2 SITUACION ACTUAL DE INDUCOBRE S.A. EN RELACION
CON LOS CRITERIOS DEL MODELO MALCOLM BALDRIGE.

3.2.1 ANALISIS SOBRE HALLAZGOS SEGUN CRITERIOS MALC OLM
BALDRIGE

El desempeiio de INDUCOBRE S.A. al 31 de Diciembre del afio 2009, es

analizada con base a la Figura: 2.6 — Criterios para el desempeio de la

excelencia Baldrige perspectiva _sistémica; y, siguiendo el Modelo de

Autoevaluacion Empresarial en busca de la Excelencia, presentado por la
Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, el cual estd disefiado bajo el

esquema de preguntas y respuestas para cada uno de los criterios.

3.2.1.1 Liderazgo

3.2.1.1.1 Liderazgo de la organizacién
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A) Visién y valores

(1) ¢Como los lideres principales determinan la vision y los valores

organizacionales?

El plan estratégico establecido por el Directorio, el mismo que esta
conformado por: Presidente Ejecutivo, Vicepresidente Administrativo-
Financiero, Vicepresidente Comercial, Vicepresidente Industrial vy
Vicepresidente de Recursos Humanos, determina la Visién y los Valores
organizacionales para un periodo de cinco afios con base en un analisis del

entorno econdmico, social y del sector productivo al que pertenece.

¢,Como los lideres principales despliegan la vision y los valores de su
organizacion a través de su sistema de liderazgo entre la fuerza laboral, los
proveedores y socios clave y los clientes y otros actores interesados, segun

corresponda?

Se comunica al interior de la organizacion con sus empleados a través de
carteles, pagina web y reuniones anuales; con sus proveedores mediante
la pagina web empresarial; con los accionistas y socios estratégicos a
través de reuniones anuales; con los clientes utilizan carteles en los
almacenes de exhibicidn; y, con otros actores involucrados mediante la
pagina web empresarial. Su publicacion interna esta referenciada en el
punto: 1.4.1. MISION, VISION Y VALORES.

¢,Como las acciones personales de los principales directivos reflejan un

compromiso con los valores de la organizacion?

A través de la elaboraciéon de un plan estratégico que incluye bonificaciones
(cumplimiento de afios de servicio), premios (sobrepasan cuotas de
produccion) y reconocimientos (descuentos por volumen de ventas) a las

partes relacionadas con base al cumplimiento de metas organizacionales;
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con el proposito de guiar las relaciones encaminadas a construir la
identidad que la organizaciébn desea tener y proyectar con sus partes

relacionadas.

(2) ¢Como los principales directivos promueven en forma personal un entorno
organizacional que propicie, exija y genere resultados en cuanto a una conducta

ética y legal?

Dando ejemplo a través del cumplimiento de los valores establecidos:
conducta ética, actitud de superacion competitiva, buen ambiente laboral y
sustentabilidad; y, tomando decisiones de correccidon oportunas ante el

incumplimiento de los mismos por parte de sus subalternos.

Conducta ética.- declara que es una organizacibn que actida con
honestidad, integridad, equidad y justicia, para lo cual establece la

respectiva politica.

Actitud de superacidbn competitiva. - declara que es una empresa
altamente competitiva por medio de la mejora continua en los procesos,
productos y servicios, para lo cual establece los respectivos

procedimientos.

Buen ambiente laboral. - realiza sus actividades cuidando el ambiente de
trabajo, generando oportunidades de desarrollo profesional y personal,

para lo cual establece las respectivas normas.

Sustentabilidad. - declara trabajar con responsabilidad social,
comprometiéndose con la conservacion, defensa y apoyo del medio
ambiente y la seguridad integral.

Organizan reuniones semestrales para informar a todo el personal sobre el
ambiente ético de cada unidad de trabajo, analizando los casos
anonimamente, con el propdésito de que los mismos trabajadores sean
guienes se comprometan a concientizar las consecuencias y eliminar malas

conductas éticas.
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(3) ¢ Cémo los principales directivos crean una organizacion sustentable?

Tomando la decision de iniciar procesos previos a la certificacion con base
en el Estandar OHSAS 18001:2007 Sistemas de Gestion de la Seguridad y
Salud en el Trabajo y la Norma Internacional ISO 14001:2004 Sistema de

Gestion Ambiental, a partir del afio 2010.

Entre las primeras acciones se destaca la implementaciéon de métodos de
disposicion y reciclaje de basura, tratamiento de residuos solidos (re-
procesos) y liquidos (tratamiento y purificacién), sefalizacion de areas
peligrosas, analisis ergondmico de cada puesto de trabajo, etc.; integrando
en el liderazgo y las decisiones a la fuerza de trabajo y demas partes
relacionadas con la Unidad de Seguridad e Higiene del Trabajo (Decreto
Ejecutivo N0.2393, 1986), llamada al interior de la organizacibn como
Unidad Técnica.

¢ Como los principales directivos crean un entorno para el mejoramiento del
desempefio organizacional, la consecucién de la misién y la innovacién, el
liderazgo del desempefio competitivo y de modelo de roles y la agilidad

organizacional?

Promueven la adquisicion de conocimiento y tecnologia para el
mejoramiento de los procesos y por ende de los resultados, mediante la
capacitaciéon de lideres departamentales, quienes plantean, desarrollan y

revisan proyectos orientados a mejorar los resultados.

Crean sinergia técnica entre los profesionales de la empresa y los
proveedores, con el fin de optimizar recursos (horas hombre, tiempos de

proceso, materiales, espacio fisico, etc.).

Proporcionan  recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos e

infraestructura) para la investigacion y desarrollo de nuevos productos.
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¢Como generan un entorno para el aprendizaje organizacional y de la fuerza

laboral?

Mediante los resultados de auditoria de tercera parte, que permiten tomar

acciones correctivas, preventivas y de mejora.

Convocando a reuniones ampliadas mensuales (Presidente,
Vicepresidentes y Gerentes) para analizar y evaluar las desviaciones de los
indicadores financieros con base en el presupuesto establecido, lo cual

permite tomar decisiones encaminadas a realizar los ajustes respectivos.

Dependiendo del puesto de trabajo, la fuerza laboral es capacitada con
profesionales de la misma organizacion, consultores externos, instituciones
educativas asociadas, videos conferencias, ferias nacionales e

internacionales y a través de la praxis diaria.

¢,Como se involucran personalmente en la planificacion de su sucesor y el

desarrollo de futuros lideres organizacionales?

No cumple con este requerimiento.

B) Comunicaciones y desempefio organizacional

(1) ¢Como los principales directivos se comunican e involucran con el resto de la

fuerza laboral?

La comunicacién es mediante el uso del internet, intranet, linea telefénica,
conferencias, la revista FRANER, reuniones informales, eventos sociales;
y, el involucramiento lo hacen por supervision, analisis de informacion
disponible en el software e instrucciones especificas impartidas

personalmente.

La frecuencia de la comunicacion estd dada de acuerdo al grado de las
necesidades particulares en cada unidad de negocio; y, es transmitida
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desde el nivel jerarquico superior hasta el ultimo nivel, es decir, que todos
participan en igualdad de condiciones y oportunidades.

¢, Como los principales directivos estimulan la comunicacion bidireccional honesta

a través de toda la organizacion?

Para la comunicacién bidireccional existen comités, tales como: Comité
Comercial, Comité de Recursos Humanos, Comité de Nuevos Productos,
etc. cuyos participantes son los miembros de la alta direccion, gerentes,
jefes o empleados en general, donde celebran actas de reunibn como
constancia de su participacion y aceptaciéon sobre los temas tratados.

En general, el proceso de comunicacién interna esta basada en preguntas,
discusiones, propuestas, revision histérica, entre todos los actores del
trabajo cotidiano, motivando asi una comunicacion de doble via dentro de

un ambiente de respeto.

¢, Como los principales directivos notifican las decisiones clave?

Al interior de la organizacion, las decisiones claves son notificadas
personalmente por el Presidente Ejecutivo a los Gerentes, quienes a su vez
comunican a los Jefes y Supervisores Departamentales, para que sean
éstos los que transmitan finalmente la informacion a sus equipos de

trabajo.

¢, Como los principales directivos asumen una funcion activa en los programas de
retribucién y reconocimiento para reforzar el alto desempefio y un enfoque en el

cliente y en el negocio?

El Presidente Ejecutivo personalmente hace extensivo su reconocimiento a

los Gerentes por el cumplimiento de metas y objetivos, a través de un bono
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anual y a los Jefes y Supervisores Departamentales envia una felicitacion

escrita via e-mail, la misma que es archivada en la carpeta personal.

Los Gerentes son quienes personalmente, entregan al personal y a los
clientes las retribuciones (bono por afios de servicio) y reconocimientos

(placa por buen desempefio y atencion al cliente) en ceremonias oficiales.

Al mejor vendedor le reconocen con una placa, la cual es publicada durante

todo el mes en los almacenes de exhibicion.

Los Jefes y Supervisores Departamentales, tienen la potestad de reconocer
de forma mensual, los logros alcanzados por su equipo de trabajo, con un
almuerzo financiado por la empresa, en el lugar escogido por los

empleados.

(2) ¢,Como los principales directivos concentran el accionar a fin de conseguir los

objetivos de la organizacion, mejorar el desempefio y lograr su misién?

Involucrandose en el analisis, definicion y solucion de los problemas
ocasionados en procesos criticos que afectan directamente a los

indicadores financieros analizados mensualmente.

La mayoria de las acciones estan enfocadas a lograr los objetivos, mejorar
el desempefio y alcanzar la vision empresarial; a través de la participacion
en la elaboracién de los planes estratégicos y su expansion; la revision de
procesos de mejoramiento; el analisis del desempefio operacional; el
reconocimiento por ideas innovadoras; y, reforzando las actividades

enfocadas a la optimizacién de recursos.

¢, Qué tipo de mediciones del desempefio revisan regularmente los principales

directivos para estar al tanto de las medidas que necesitan tomar?

Los directivos revisan indicadores financieros, tales como: indice de

solvencia, indice de liquidez, rotacion de inventarios, periodo medio de
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cobro, rotacibn de activo total, endeudamiento, apalancamiento,
rentabilidad del patrimonio, rentabilidad del activo, margen neto en ventas
(punto:  1.9.3 INDICADORES FINANCIERQOS); vy, los indicadores

establecidos en los Procedimientos certificados con la Norma Internacional

ISO 9001:2000; con el propoésito de determinar acciones correctivas para

ajustar las desviaciones observadas.

¢,Como los principales directivos incluyen un enfoque para crear y equilibrar el
valor para los clientes y otros actores interesados en sus expectativas sobre el

desempeiio organizacional?

Ofrece promociones temporales con descuentos de hasta el 50% sin
minimos de compra en la mayoria de productos vigentes. Los productos

discontinuados son ofrecidos con hasta el 75% de descuento.

Promociona camparfias con premios de tours nacionales o productos de

lujo, por la compra minima de US$200.00.

Entrega material publicitario, tales como: camisetas, gorras, etc., a los
equipos de futbol barriales. A los clientes entrega boligrafos, USB,

paraguas, agendas, etc.

Celebra convenios a largo plazo con los proveedores calificados; vy, les
financia el desarrollo de nuevos prototipos de sus productos acorde con las
necesidades de INDUCOBRE S.A. (cajas de embalaje).

Anualmente, los accionistas reciben el porcentaje de rentabilidad ofrecido
en la Junta General de Accionistas, la cual es convocada para el mes de
Marzo de cada afio.

Define y desarrolla Politicas, Procedimientos y Normas de Control Interno

en acuerdo y consenso con los empleados que ejecutan la accion.

Aporta con la infraestructura, los equipos y el personal para mantener el

funcionamiento de la Caja de Ahorros de los empleados, cuyo capital de
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operacion en su totalidad pertenece a los mismos, so6lo con el propésito de
cubrir necesidades crediticias temporales de los empleados.

Financid la construccion de un dispensario médico en las mismas
instalaciones de la fabrica para la atencion de los empleados y sus familias
en las especialidades de: odontologia, ginecologia, pediatria, traumatologia

y medicina general.

Cerro la seccion de carpinteria, para contratar los servicios de la Fundacion
El Muchacho Trabajador, transfiriendo los beneficios de capacitacion y
econOmicos a este sector de la comunidad; y, a los empleados de la

seccion cerrada los ubicaron en otras secciones.

Ofrece trabajo a personas especiales, quienes realizan tareas de
ensamblaje de partes y piezas componentes de un producto terminado,

desde antes de emitida la disposicion legal correspondiente.

3.2.1.1.2 Direccion y responsabilidades sociales

A) Direccidn organizacional

(1) ¢Cémo su organizacion revisa y logra los siguientes aspectos clave de su

sistema directivo?

* Responsabilidad en cuanto a medidas de gestion.- éstas, han sido

definidas en el punto: 1.1.2.1 Funciones Departamentales.

* Responsabilidad fiscal.- cumple con todos los requisitos sefialados
en el punto : 1.7 MARCO LEGAL.

* Transparencia en las operaciones y seleccion de mie  mbros de la
Junta Directiva y politicas de divulgacion segun co rresponda.-

todas las operaciones gozan de total transparencia tanto en su
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documentacion soporte como en sus registros informaticos, que
ademas son validados por las auditorias externas, la Superintendencia

de Compaiias y por el Servicio de Rentas Internas (SRI).

Los miembros del Directorio son elegidos en acuerdo y consenso de
los accionistas, con base al proceso general de elecciones, realizadas

cada vez que se presenta una vacante.

Las Politicas de divulgacion sobre la informacién en general son

parciales, esto depende de la confidencialidad de la misma.

Independencia en auditorias internas y externas.- existen tres
auditores internos que por disposicién del Directorio cuentan con total
independencia para realizar auditorias operativas, de gestion y

cumplimiento en todos los niveles de la organizacion.

Cuenta con ocho auditores ISO liderados por el Auditor Lider, quienes
auditan procesos no relacionados con sus funciones habituales de

manera independiente.

La certificadora también cuenta con independencia para realizar todas
las verificaciones correspondientes en las auditorias debidamente

programadas.

El Vicepresidente Administrativo-Financiero contrata los servicios de la
firma de auditoria externa, la misma que realiza la auditoria financiera

de la organizacion.

Proteccion de los intereses de actores interesados y accionistas
segun corresponda.- cuenta con un sistema de vigilancia a través de
camaras estratégicamente instaladas, las cuales son monitoreadas

permanentemente desde una oficina central.
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Los titulos-valores administrados y recaudados por la organizacion son
custodiados en cajas fuertes; y, depositados utilizando la logistica de

seguridad interna.

El Gerente de Seguridad, constantemente gestiona la capacitacion y
prepara informacion sobre eventos de altos riesgo y siniestros

naturales o causados por el hombre.

Cumple a cabalidad con las disposiciones establecidas por el I.E.S.S.,
sobre seguridad industrial; y, al momento estan en la etapa del
levantamiento de informacion y documentacion requerida por el
Estandar OHSAS 18001:2007 Sistemas de Gestion de la Seguridad y
Salud en el Trabajo y la Norma Internacional ISO 14001:2004 Sistema

de Gestion Ambiental.

Mantiene la contratacion de polizas de seguro médico y de vida en
base a los niveles jerarquicos, para el personal; y, para los activos fijos

existen polizas contra incendios, robo, etc.

(2) ¢COomo evalla el desempefio de sus principales directivos, inclusive del

gerente general?

El Directorio evalia el desempefio de los miembros del Comité
Ejecutivo, éste a su vez evalla el desempefio de los Gerentes, quienes
también evallan el desempefio de los Jefes y Supervisores
Departamentales, y éstos finalmente a sus colaboradores con base a

los resultados financieros y operacionales por departamento.

Mediante la evaluacidn realizada a través del Sistema de Evaluacién
Interna (SEI) (herramienta de desarrollo in house), que permite la
retroalimentacion entre jefes y subalternos, evallan el desempefio pero

de forma subjetiva y cualitativa.
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¢,Como los principales directivos y la junta directiva utilizan estas revisiones del
desempeiio para mejorar y desarrollar, tanto la eficacia de su liderazgo personal

como del directorio o junta y del sistema de liderazgo segun corresponda?

Lo utilizan en el desarrollo del plan estratégico y del plan operativo
anual, porque los resultados permiten proyectar las acciones tendientes
a mejorar los resultados financieros y operativos futuros; mantener,
mejorar, incorporar o descartar estructuras y sistemas utilizados, para

ser mas competitivos.

El Comité Ejecutivo, celebra reuniones semanales y quincenales con
las respectivas areas para analizar los resultados y plantear planes de
accion correctiva inmediatas con base a la aplicacion de oportunidades
de mejora reportadas por las areas de control, asi como por las
auditorias 1ISO o internas.

B) Conducta éticay legal

(1) ¢Como aborda efectos adversos en la sociedad generados por sus productos,

servicios y operaciones?

Gestionando a través de Fundaciones locales calificadas y autorizadas
para el reciclaje, tratamiento y reutilizacion de partes y piezas
consideradas como basura tecnolégica e inorganica; es asi que
INDUCOBRE S.A. mantiene un convenio con la Fundacion Hermano
Miguel para cumplir con las disposiciones legales y contribuyendo con
la sociedad en el manejo y responsabilidad compartida sobre el medio

ambiente. (Figura: 3.42 — Unidades destinadas al reciclaje por

terceros).

Como resultado del proceso de fundicion de metales, obtienen residuos
de ceniza en un 13% susceptibles de ser reciclados y un 0,50% no
susceptibles. Durante el proceso de reciclado, el proveedor

previamente calificado, compra la ceniza para separar pequeias pepas
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de latén puro (80%) de los demas oOxidos, pepitas que luego de ser
fundidas son formadas en lingotes para ser vendidas nuevamente a la
empresa. Asi, la compafia busca alternativas viables para mantener
un ambiente menos contaminado y la optimizacion de sus materias

primas.

¢,Como se adelanta a las inquietudes publicas respecto a servicios, productos y

operaciones futuras?

Existe el area de Call Center a través de la linea 1800-464646, para
receptar todas las inquietudes respecto a las bondades y aplicaciones
de los productos, las cuales son dirigidas al area de Servicio Técnico
para la atencion debidamente programada del cliente, manteniendo asi
la calidad del servicio a todo nivel con base al Procedimiento General
PG-7.5.1.12 (Tabla: 3.18 - Procedimientos certificados con la norma
internacional 1ISO 9001:2000 Sistema de Gestion de la Calidad-

Requisitos), para la Gestion en Servicio Post-Venta. A continuacion la

representacion de la muestra de encuestados que bordea el 50% de
los clientes que han facturado en cada afio.

# DE PERSONAS ENCUESTADAS CALL
CENTER

2000

1500

1000 I TS o VOO FRNT T VTR
I T O

500 I

2006 2007 2008 2009

===No. De personas—

Figura 3.4 NUmero de personas encuestadas por Call Center.

Cada producto tiene al interior de su embalaje una hoja de instalacion
como guia para cubrir las inquietudes técnicas de los instaladores o

técnicos sanitarios; y, una hoja de las partes y piezas que conforman el
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producto terminado como referencia de los repuestos necesarios al
momento de realizar un mantenimiento en la griferia por el desgaste
normal de empaques, aireadores y cartuchos, entre otras piezas. (Ver
ANEXO A - Hoja de partes y piezas), (Ver ANEXO B - Hoja de

instalacion).

¢, COmo se prepara para hacer frente a estas inquietudes de manera proactiva, lo

que incluye usar procesos que promueven recursos, segin corresponda?

El Comité Ejecutivo, delega un ejecutivo para que asista a las ferias
nacionales e internacionales, a fin de indagar innovaciones de la
competencia y traer propuestas de disefios nuevos, productos
complementarios, formas de hacer negocios, servicios innovadores
para el cliente, etc., que podrian ser implantadas al interior de la
organizacién, luego de la discusion y revision por parte del Comité de

Productos.

¢ Qué procesos, medidas y objetivos clave de cumplimiento usa para lograr y

superar requisitos reglamentarios y legales, segun corresponda?

La Politica Administrativa sefiala el fiel cumplimiento en todas las
disposiciones legales impuestas por las entidades publicas y privadas
que regulan la actividad econdémica de la organizacion, de acuerdo a lo

sefalado en el punto : 1.7 MARCO LEGAL,; y, teniendo como indicador

de responsabilidad y cumplimiento los tiempos y montos determinados
por cada una de las entidades de control gubernamental. (Tabla: 3.19

— Cronograma para el cumplimiento de obligaciones).

¢, Qué procesos, medidas y objetivos clave de cumplimiento usa para abordar

riesgos asociados con sus productos, servicios y operaciones?

Cumplimiento de requerimiento en proceso.
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(2) ¢ Cémo su organizacion promueve y asegura una conducta ética en todas sus

interacciones?

Mediante la definicion y difusion de Valores, Politicas, Procedimientos,
Reglamentos y Normas de Control, transmitidas claramente a todo

nivel jerarquico y entre todas las partes relacionadas.

¢, Cuales son sus procesos, medidas o indicadores clave para permitir y controlar

una conducta ética en su estructura directiva en su organizacion y en sus

interacciones con clientes, socios y otros actores interesados?

La verificacion del cumplimiento es a través de la aplicacion de los
procesos establecidos para la revision mediante auditorias 1SO,
auditorias externas y auditorias internas; conforme al plan de trabajo

elaborado por cada una de las instancias mencionadas.

¢, Como controla y reacciona ante las transgresiones de la conducta ética?

El control es objetivo con base a la aplicacion estricta del Reglamento
Interno de Trabajo y del Cddigo de Trabajo, a través de la gestidon
efectuada por el Vicepresidente de Recursos Humanos con base a la
documentacion e informacién legal recabada sobre las transgresiones
de conducta ética por parte de los empleados, independientemente del
nivel jerarquico; control que ha tomado fuerza a partir de la creacion del

Departamento de Auditoria Interna en el afio 2006. (Figura: 3.43 —

NUmero de transgresiones a la ética).

C) Apoyo a comunidades clave

(1) ¢Como su organizacion apoya activamente y fortalece a sus comunidades

clave?
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Considerando el peligro vial para el ingreso a la fabrica, gestiond la
instalacion de semaforos y paradas para el beneficio de los 243
empleados de la empresa mas la comunidad aledafia que transita

diariamente.

Financia la capacitacion técnica del gremio de gasfiteros tanto en Quito
como en Guayaquil; y, brinda charlas técnicas en las universidades a
través del Gerente de Servicios al Cliente.

Organiza, auspicia y participa en el campeonato inter-fabril de futbol
cada afio, logrando la integracion con los empleados de diferentes
secciones productivas y areas administrativas y con sus pares de otras
industrias de la misma area geografica. A continuacion un ejemplo del

evento:

Figura 3.5 —Campeonato Inter-fabril 2009

Mantiene una Politica Administrativa para apoyar las pasantias y

practicas estudiantiles de pre-grado.

Considerando la actividad social de las instituciones sin fines de lucro,
tales como: Fundaciones y Ligas Barriales; INDUCOBRE S.A. realiza

donaciones y apoyos especificos. (EFigura: 3.44 — Actividades con la

comunidad).

¢, Como identifica a tales comunidades y determina ambitos en los que pone

énfasis para generar participacion y apoyo organizacional?
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A través de los informes proporcionados por la trabajadora social con
base a visitas de campo; a las comunicaciones escritas recibidas de la
comunidad clave; y, manifestaciones de los empleados relacionados

con fundaciones, comités barriales, etc.

¢,Cuales son sus comunidades clave?

Los barrios cercanos a la fabrica, los familiares de los empleados,
industrias aledafias, organismos de socorro, instituciones educativas,

policia nacional y centro de salud.

¢, COmo sus principales directivos, en conjunto con su fuerza laboral, contribuyen a

mejorar estas comunidades?

INDUCOBRE S.A. cumple de manera puntual y rigurosamente con el
pago de sus impuestos municipales, lo cual redunda en beneficio de la
comunicad del sector a través de la ejecucion de obras publicas. Este
cumplimiento le merecid un reconocimiento publico en el afio 2008 por

parte del Municipio Cantonal.

Con el afan de precautelar la salud de su fuerza laboral y de la
comunidad, fomenta y auspicia la participacion en las competencias de
atletismo reconocidas localmente, por ejemplo: 15K dltimas noticias,
10K ruta de las iglesias, media maraton Quito-Mitad del Mundo, 10K
power rade vida activa, etc., contratando entrenadores, alquilando
espacios deportivos, cancelando las inscripciones y entregando

camisetas.

A continuacion un ejemplo de la participacion:
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Figura 3.6 —Participacion en carrera Ultimas Noticias 2009

3.2.1.2 Planeacion estratégica

3.2.1.2.1 Desarrollo de la estrategia

A) Procesos de desarrollo estratégico

(1) ¢, Como su organizacion lleva a cabo su planificacion estratégica?

El proceso de planeacion estratégica lo ejecutan los miembros del Comité
Ejecutivo y los Gerentes Departamentales, apoyados con una asesoria
externa; y, quienes luego de elaborarlo y presentarlo para su aprobacion al
Directorio, comunican a sus subalternos en reuniones departamentales; la
metodologia utilizada estd basada en las teorias de Michael Porter

combinada con otras.

¢, Cuales son los pasos del proceso clave?

Los pasos del proceso clave son: analisis de entornos externos (ambiente
social, politico, legal y competitivo) y analisis de entornos internos (clientes,
infraestructura, recurso humano, capacidad productiva, proveedores y

comunidad).

¢, Quiénes son los participantes claves?
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Presidente Ejecutivo, Vicepresidente Administrativo-Financiero,
Vicepresidente Comercial, Vicepresidente Industrial, Vicepresidente de
Recursos Humanos, Gerente de Sistemas, Gerente de Seguridad, Gerente

de Mercadeo, Gerente de Servicios y Cliente y Gerente de Logistica.

¢, Como el proceso identifica los posibles puntos ciegos?

Mediante el método de lluvia de ideas; andlisis de las soluciones
planteadas a los problemas presentados durante los ultimos tres afios por
los participantes claves; y, estudiando necesidades actuales en cuanto a
recursos; aplicando herramientas de diagnéstico como el FODA, Espina de

pescado y Diagrama de Pareto.

¢Como determinan sus ventajas y desafios clave, segun identificaron en la

respuesta del ambiente competitivo en su perfil organizacional?

A través de talleres mensuales creados para analizar la participacion del
mercado, la introduccion de la competencia, el portafolio de productos, los
procesos criticos, el servicio al cliente, la cadena de distribucion y la

situacion financiera.

¢, Cudles son sus horizontes temporales de planificacion a corto y largo plazo?

El de corto plazo es de un afio y el de largo plazo es de cinco afios con

revisiones de seguimiento anuales.

¢, Como se fijan estos horizontes temporales?

El periodo temporal se fija tomando en consideracion el analisis de

mercados, la capacidad instalada, estabilidad politica del pais, obligaciones
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financieras de la empresa con terceros, proyecciones de expansion,

obligaciones fiscales y planeacién estratégica institucional.

¢Como su proceso de planificacion estratégica aborda estos horizontes

temporales?

En la planificacién de largo plazo, el proceso incluye una revision total de la
mision, vision, valores, estrategia, etc., no asi, para la planificacion de corto
plazo, donde cada Gerente Departamental realiza una revision anual sobre

las estrategias particulares.

(2) ¢Como asegura que la planificacion estratégica aborde los factores clave

enumerados a continuacion? ¢Como recopila y analiza datos e informacién

importante vinculados con estos factores como parte de su proceso de

planificacion estratégica:

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

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

Sustentabilidad organizacional a largo plazo.

Su capacidad de poner en marcha el plan estratégico?

Actualmente la empresa se asegura de que la planificacion estratégica
aborde todos los factores mencionados a través de la convocatoria a los
participantes clave y a los asesores externos, quienes mantienen talleres
practicos que les permiten identificar y analizar antecedentes
organizacionales, informacion macroeconomica, tendencias financieras y
de mercado, entorno social y politico, disponibilidad de recurso, entre otros;
para la elaboracion de la planificacion estratégica también utilizan actas de
reuniones departamentales previas, comparacion de resultados,

informacion de la competencia, comportamiento organizacional, etc.
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B) Objetivos estratégicos

(1) ¢Cuéles son sus objetivos estratégicos clave y su cronograma para

conseguirlos?

Incrementar las competencias gerenciales mediante la capacitacion del

60% de los ejecutivos, hasta finales del afio 2014.

Adquirir e implementar un nuevo software para la Programacion y Control
de la Produccion (PCP) asignando US$40.000,00 anuales al presupuesto
desde el afio 2010 hasta el afio 2011.

Incrementar la capacidad instalada a través de la adquisicion de
maquinaria industrial con tecnologia de punta, para los procesos de:
torneria, plasticos y taller, hasta mediados del afio 2011, con el propdésito
de disminuir la merma e incrementar la capacidad utilizada de las maquinas

dentro de la cadena del proceso.

Aumentar en un 2% el portafolio actual de los productos con nuevas
innovaciones mediante la creacion del area de Desarrollo e Investigacion,

durante los proximos cinco afos.

Implementar un sistema de evaluacion de desempefio vinculado
directamente con el cumplimiento de las funciones que permita reconocer

econdmicamente el trabajo al 100% de los empleados, hasta el afio 2014.

Disminuir la contaminacion del sector aledafio a la fabrica mediante la
implantacion del Sistema de Gestion Ambiental ISO 14001:2004, durante

los préximos cinco afnos.

¢, Cudles son las metas més importantes dentro de estos objetivos estratégicos?

Estan definidas en los objetivos estratégicos claves, sefalados en la
pregunta anterior; y, ademas cada unidad de negocio cuenta con sus

metas particulares.
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(2) ¢Como sus objetivos estratégicos abordan sus ventajas estratégicas y
desafios estratégicos?

Con las siguientes ventajas estratégicas: el 89,11% de la participacion en el
mercado local; el desarrollo de software in-house, ejecutivos capacitados,
formados, con experiencia y habilidades gerenciales; y, empleados

comprometidos, motivados y empoderados.

Con los siguientes desafios estratégicos: mantener e incrementar la
participacion en el mercado local; disminuir el nimero de reclamos y
devoluciones; cumplir a cabalidad con los tiempos de despachos; v,

participacion de la empresa en acciones comunitarias.

¢,COmo sus objetivos estratégicos abordan sus oportunidades de hacer

innovacion en productos y servicios, operaciones y el modelo comercial?

Con la inversion para crear una area especifica para desarrollar, investigar,
analizar, proyectar y plasmar las preferencias del consumir en los
productos FRANER; con la inversién para adquirir equipos de ultima
tecnologia que permitan incrementar la produccion; y, con la inversion para
el desarrollo de software que permitan administrar optimamente el proceso

productivo.

¢,COmo asegura que sus objetivos estratégicos equilibren los desafios y

oportunidades de corto y largo plazo?

Con coherencia y enlace de acciones integradas entre las unidades de
negocio; a través del andlisis de los resultados de la organizacién; con la
evaluacion de cumplimientos; con la medicion de la cultura y conducta de
los trabajadores de la organizacion; con la validacion de la mision y de las
estrategias a largo plazo; y, con la evaluacion de los resultados sobre los

proyectos estratégicos desarrollados.
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¢COmo asegura que sus objetivos estratégicos equilibren las necesidades de
todos los actores interesados clave?

El equilibrio estd dado con una rentabilidad garantizada en niveles iguales
0 superiores a la de afos anteriores para los Accionistas; con el incremento
en la satisfaccion del cliente a través del sistema de gestion de la calidad
basado en la Norma Internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de
la Calidad-Requisitos; con el financiamiento para el desarrollo de nuevos
prototipos de sus productos acorde con las necesidades de INDUCOBRE
S.A. (cajas de embalaje) y garantizando el cumplimiento de contratos de
insumos y suministros a largo plazo para los Proveedores; con el
otorgamiento de remuneraciones acorde con la evaluacion de desempefio
y capacitaciones para los Empleados; y, con la implantacion de un sistema
de gestion ambiental basado en la Norma Internacional 1ISO 14001:2004

Sistema de Gestion Ambiental.

3.2.1.2.2 Despliegue de la estrategia

A) Desarrollo y despliegue del plan de accién

(1) ¢Como desarrolla y despliega planes de accion a travées de toda la

organizacion para conseguir sus objetivos estratégicos clave?

Mediante la definicion de todos los parametros requeridos en el Plan de
Accion, siendo éstos: objetivos, proyectos, actividades, responsables,
financiamiento, cronograma de ejecucion, indicadores, fuentes de
verificacion; a fin de transmitir a todos los involucrados las directrices bajo
las cuales deben desempefarse para conseguir los objetivos especificos y

organizacionales.

¢,Como asegura la sustentabilidad de los resultados clave de sus planes de

accion?
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Con la revision mensual del plan estratégico donde el Comité Ejecutivo
aprueba los cambios, los cuales deben estar plenamente justificados por el

Gerente de area y su equipo de colaboradores.

(2) ¢Como asegura la disponibilidad de recursos financieros y de otro tipo,

suficientes para apoyar el logro de su plan de accién?

Entre otros, con el control de flujos de caja que permitan gestionar el capital
de trabajo; con la planificacion de las inversiones; con el cumplimiento de
los compromisos crediticios que permiten renovaciones oportunas;
asegurando la continuidad de las operaciones diarias; y, con la definicion,

asignacion y control de los presupuestos.

¢, COmo asigna estos recursos para apoyar la consecucion de planes?

Con la aprobacién del Comité Ejecutivo a los proyectos presentados por
cada unidad de negocio y registrada en el centro de costos establecido

para tal efecto en el presupuesto anual.

¢, Como equilibra los recursos para asegurar recursos adecuados para satisfacer

las actuales obligaciones?

Con el céalculo de porcentajes de participacion en cada centro de costos
establecidos en los presupuestos, priorizando las necesidades de la
organizacion en relacion al cumplimiento de los requerimientos minimos

para la operacion normal.

(3) ¢Como establece y despliega los cambios en los planes de accién si las
circunstancias requiere modificar los planes y una rapida ejecucion de planes

nuevos?
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Con el analisis de las causas y efectos para determinar alternativas de
solucién viables y al menor costo posible, para proponer un perfil de
proyecto alterno, el cual nuevamente es aprobado por el Comité Ejecutivo

antes de seguir su curso regular.

Ademas, aplican el Procedimiento General PG-8.5 (Tabla 3.18 —

Procedimientos certificados con la norma internacional 1ISO 9001:2000

Sistema de Gestion de la Calidad-Requisitos), para Acciones Correctivas,

Preventivas y de Mejoramiento Continuo.

(4) ¢ Cuales son los planes de accion clave a corto y largo plazo?

Al corto plazo son: reuniones departamentales con los responsables de los
planes de accién para identificar, clasificar, determinar y definir parametros
de ejecucion, disponibilidad de recursos y tiempos maximos por etapas; por
ejemplo: venta de repuestos a través de los almacenes de exhibicion
FRANER. Estos planes de accidén no necesitan la autorizacion del Comité

Ejecutivo sino Unicamente del Presidente Ejecutivo y del Gerente de area.

Al largo plazo son: reuniones ampliadas de gerentes y técnicos
relacionados con la ejecucion de los planes de accién para discutir
alternativas propuestas en la elaboracion de proyectos; por ejemplo:
apertura de nuevos almacenes de exhibicion FRANER en territorio

nacional. Estos si necesitan de la aprobacion del Comité Ejecutivo.

¢, Cudles son los cambios planificados clave si los hubiera en sus productos y

servicios, clientes y mercados y en la forma de operar?

En los productos, es a través de re-procesos; por ejemplo: cambio del tipo

de manijas en una griferia de lavabo ya ensamblada.

En los servicios al cliente, es mediante la contratacion de terceros
previamente calificados; ejemplo: servicio técnico para la reparacion de una

ducha.
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En el mercado, es a través de compras locales o internacionales a
proveedores previamente calificados; ejemplo: compra de mangueras para

lavatorio.

En la forma de operar, es mediante reuniones para definir un procedimiento
de accidon correctiva con su respectiva documentacion, de ser el caso;

ejemplo: elaboracién y publicacion del procedimiento sobre inventarios.

(5) ¢ Cuales son los planes clave en materia de recursos humanos para conseguir

sus objetivos estratégicos y de planes de accién a corto y largo plazo?
Una cultura organizacional centrada en los valores corporativos declarados.

Un clima organizacional basado en procesos de aprendizaje como la
Programacién Neuro Lingiistica (PNL) que permiten desarrollar habilidades

de comunicacién bidireccional en un ambiente de respeto.

Un sistema de evaluacion de desempefio vinculado directamente con el
cumplimiento de las funciones de los empleados, independientemente del

nivel jerarquico.

¢, Como sus planes abordan los posibles efectos personales en su fuerza laboral y

cualquier posible cambio en las necesidades de capacidad de su fuerza laboral?

Financiando la construccion de un dispensario médico en las mismas
instalaciones de la fabrica para la atencion inmediata de los empleados en

casos de emergencia.

Contratando pdlizas de seguro médico privado para el 100% de los
empleados con una cobertura del 80% para las atenciones en la red de
instituciones de salud privadas previamente calificadas por la compafia
aseguradora y con una cobertura del 50% para las atenciones en

instituciones de salud que estan fuera de la red.
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Asignando  presupuestos extras para capacitaciones técnicas,
administrativas y sociales requeridas por el cambio de la legislacion local y

otros que afecten al normal desenvolvimiento de las operaciones diarias.

Financiando la infraestructura, los equipos y el personal para el
funcionamiento de la Caja de Ahorros de los empleados, a través de la
cual otorgan créditos domésticos a los empleados con un monto maximo
de 5 a 1 con respecto al sueldo liquido mensual recibido del empleado y
dentro de las 48 horas de solicitado el crédito.

(6) ¢ Cudles son sus medidas o indicadores de desempefio clave para hacer un

seguimiento de los avances de sus planes de accion?

Estan definidos en los Estados Financieros y en el informe anual del

Presidente Ejecutivo. (Figura: 3.41 — Porcentaje de cumplimiento de

objetivos).

Los indicadores financieros estan referidos en el punto: 1.9.3
INDICADORES FINANCIERQOS, vy, adicionalmente en el punto: 3.2.1.7.3

Resultados financieros y de mercado (1).

¢COmo garantiza que el sistema de mediciébn general de su plan de accién

refuerce el alineamiento organizacional?

Alineando los objetivos de cada plan de accibn a las Politicas,

Procedimientos, Reglamentos y Normas establecidos por la organizacion.

¢, Como garantiza que el sistema de medicion cubra todas las areas clave de

despliegue y actores interesados?

Determinando indicadores acordes a la sensibilidad del area, del proceso,
del actor, etc., relacionados con los objetivos especificos y alineados a los

objetivos organizacionales.
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B) Proyeccion del desempefio

Para los indicadores o medidas claves del desempefio identificadas en las tres

altimas preguntas anteriores del punto (6).

¢, Cuales son sus proyecciones de desempefio en funcidon de sus horizontes

temporales de planificacion a corto y largo plazo?

Las proyecciones de desempefio a largo plazo estan definidas en el punto:
3.2.1.2.1 b) Objetivos Estratéqicos; y, para el corto plazo, la empresa mide

el desempefio a traves del numero de reuniones departamentales
efectuadas, en las que analizan la proyeccion, cumplimiento y evaluacion

de los planes de accion establecidos para cada unidad de negocio.

¢, COmo se determinan estas proyecciones?

INDUCOBRE S.A. hace un analisis de comparacion entre el desempefio

del afio base con el desempefio de afios anteriores.

Realiza proyecciones de desempefio utilizando informacion obtenida con
los siguientes mecanismos: evaluacién de satisfaccion por imagen, calidad
del producto, tiempos de entrega, causas de reclamos, causas por pedido

de servicio técnico. (punto : 3.2.1.7 Resultados del negocio).

Ejecuta andlisis de datos relacionados con importaciones de griferia y
complementos con base a la informacién de indicadores macroeconémicos

disponible en el Banco Central, como se muestra a continuacion:
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IMPORTACIONES SUBPARTIDA 84318010
(Canillas o grifos para uso domeéstico)

12000

10000
8000 //\\
6000 —
4000
2000
0

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Toneladas 820 707 869 929 997 673

—— CIF-Délar (miles de
ddlares)

4519 | 4445 | 5414 | 7374 | 9528 | 6243

Figura 3.7 —Importaciones de Griferia

¢, Cuales son las diferencias y similitudes entre su desempefio proyectado y el de

sus competidores u organizaciones similares?

No cumple con este requerimiento

¢, Cuales son las diferencias con puntos de referencia y metas clave y con el

desemperio en el pasado, segun corresponda?
Principalmente estan consideradas las siguientes:

Tabla 3.3 — Diferencias con puntos de referencia y metas

DIFERENCIAS DEL DESEMPENO PASADO Y FUTURO

DETALLE ANO 2003 ANO 2009 UNIDAD
Volumen de produccion 732 888|Toneladas anuales
Numero de empleados 200 243|Personas
Fapaadad instalada de la 64% 78%|Porcentaje de utilizacién
infraestructura
Nivel de ventas 4.355.400,00 14.228.618,00|Ddlares americanos
Distribuidores 75 89]Almacenes de terceros
Almacenes FRANER 4 9|Almacenes propios
Normativa legal Constitucién 1998| Constitucion 2008|Constitucidon ecuatoriana

¢, Como aseguran los avances para cumplir las proyecciones?
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Mediante auditorias del sistema de gestion de la calidad con base en la
Norma Internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad-
Requisitos, auditorias internas operativas y de gestion, reuniones de
seguimiento para determinar procesos criticos; y, con un riguroso control

financiero presupuestario.

Si hubiera déficit proyectado o real en su desempefio en comparacion con sus

competidores u organizaciones similares, ¢ Cémo lo abordaria?

Durante todos los afios de operaciéon, INDUCOBRE S.A. no ha registrado
un déficit; por tanto, tampoco ha proyectado la ocurrencia del mismo; pese
a la inestabilidad politica, social y econémica del pais; y, a la variabilidad en
el precio de la materia prima (principalmente el cobre) durante el afio 2006.
Ademés, en Ecuador no existen organizaciones similares y los
competidores que lo enfrentan, debido a las barreras de entrada existentes,

tampoco representan una amenaza actualmente.

3.2.1.3 Enfoque en el Cliente y el Mercado

3.2.1.3.1 Conocimientos sobre clientes y mercados

A) Conocimientos sobre clientes y mercados

¢, Como identifica a sus clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado?

Mediante estudios de mercado realizados con la propia fuerza de venta de
la organizacién, quienes estan dirigidos por el area de Mercadeo y

apoyados por el area de Sistemas; y/o con la contratacion de terceros.

Al interior de la organizacion se identifica considerando los siguientes

puntos:
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Segmentacién de usuarios.- se identifican considerando las siguientes

variables de segmentacion como se indica en el siguiente grafico:

SEGMENTACION |
DE USUARIOS

<

iZona Norte: Carchi, imbabura, Pichinchd,
e % Tungurahua, Chimborazo,
Ra Re.g !on = Bolivar y Pastaza
GeOgraflca ° Zona Sur: Guayas, Manabi,
fo Azuay y Loja
®
Construccion,
i ifo =T Decoracion,
or Aplicacion Ly
Remodelacion
(]
Por Participacién en °
s . .
el Proceso de = Usuarios Finales,
c o Influenciadores y Especificadores
ompra 5

4

Por Consumidor Hogares, Constructores,

] ¢ e e

Final = Decoradores, Arquitectos
Por Nivel :
Socioecondmico = B Alto, Medio y Bajo
o Precio de Producto

Figura 3.8 —Segmentacion de usuarios

Region geografica.- corresponde al lugar geografico donde estan

ubicados los consumidores finales.

Aplicacion.- se establece con base al uso final de los productos segun la

forma de utilizacidon acorde a las necesidades.
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Participacion en el proceso de compra.-  pertenece a la decision de
compra por la influencia que tienen los usuarios finales, como las amas
de casa o especificadores como los arquitectos y decoradores.

Consumidor final.- son todas aquellas personas beneficiadas con la

adquisicién del producto.

Nivel socio econémico o precio de productos.- tiene una relacion

directa con el nivel socio econémico al que pertenece el cliente.

¢,Como determina a qué clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado

apuntar para sus productos y servicios actuales y futuros?

INDUCOBRE S.A. a través del area de Mercadeo, determina los
consumidores objetivos, grupos de consumidor y segmentos de mercado

de acuerdo con los siguientes criterios:

Segmentacion de clientes.- la definicion de mercados objetivos se los

establece segun el siguiente esquema:

SEGMENTACION DE
CLIENTES

Zona Morke: Carchi, Imbabura, Pichincha
POR REGHj‘N GEOGHAF|CF‘; Turgurahua, Chimbaraza, Balivar y Pastaza

Zara Sur: Gu:_,r.:s Mlanabi ﬁ:.u.::f\. Lja

POR COMDICION DE Aotivos

COMPRA, Paxivos Pabanciales

Constructares, Farreterias. Almacanas da la
POR ACTIVIDAD Canatruccian, Intermedianos, Clantes
Irstitucionales, Clientes famiiares

Figura 3.9 —Segmentacion de clientes



122

Regidén geogréfica.- corresponde al sitio en el que estdn ubicados los
centros de distribucion y su zona de influencia, segun se indica en la

siguiente tabla:

Tabla 3.4 — Cobertura geografica del mercado para produdR#s\NER

| COBERTURA GEOGRAFICA DEL MERCADO |
CENTRO DE DISTRIBUIDORES
DISTRIBUCION AUTORIZADOS COBERTURA NACIONAL
Quito 32 Pichincha
Ibarra, Tulcan 5 Imbabura, Carchi
Ambato, Riobamba, Tungurahua, Chimborazo,
Guaranda, Puyo y Banos 10 Bolivar, Pastaza
Santo Domingo 3 Pichincha
Francisco de Orellana 1 Pastaza
Guayaquil 30 Guayas
Loja 3 Loja
Cuenca 4 Azuay
Manta 1 Manabi
TOTAL DISTRIBUIDORES: 89
CENTRO DE ALMACENES
DISTRIBUCION FRANER COBERTURA NACIONAL
Quito, Guayaquil, Pichincha, Guayas, Tungurahua
Cuenca y Ambato 9 y Azuay
TOTAL ALMACENES

Condiciones de compra.- el portafolio de clientes activos esta constituida por la
relacion comercial desarrollada y acordada con la organizacion. (punto: 1.3.1
DISTRIBUIDORES y punto: 1.3.2 ALMACENES DE EXHIBICION FRANER).

Ademads, cuenta con clientes pasivos, estos son aquellos que compran
eventualmente; ejemplo: los que acuden a los almacenes de exhibicion
FRANER; y, aquellos clientes que tienen bloqueado su pedido, porque
estan “marcados” por mora en sus pagos; ejemplo: distribuidores que no

cumplen a tiempo sus obligaciones crediticias.

Dentro de este mismo segmento estan considerados los clientes

potenciales, que mediante la base de datos de los almacenes de exhibicion
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FRANER son monitoreados periodicamente cuando éstos han solicitado

una Proforma y no han concretado su compra en la primera visita.

Actividad.- se refiere al tipo de negocio o clase de entidad que es cliente
de INDUCOBRE S.A.

Tipo.- los clientes catalogados como tipo “A”, estdn conformados por todos
aquellos que mantienen una cartera sana; un promedio de compras
mensual creciente; y, mantienen una constante comunicacion con el socio
comercial (vendedor) que los atiende para preparar propuesta de
promociones; entre, los clasificados como tipo “B”, estan todos aquellos
gue presentan incumplimientos en sus compromisos comerciales,
ejemplos: realizan un pedido por equis cantidad de unidades y cuando lo
reciben por situaciones propias de su negocio realizan una devolucion total
o parcial dentro de las 24 horas después de haber recibido el producto; no
cumplen a tiempo con la cancelacidon de su cartera; no mantienen en
excelentes condiciones de presentacion las exhibiciones instaladas en sus

almacenes.

¢,Como incluye a los clientes de los competidores y otros posibles clientes y

mercados en esta determinaciéon?

Mediante capacitaciones técnicas a clientes y usuarios (distribuidores,
usuario final, constructores, instituciones educativas, gremios
profesionales, etc.) sobre la instalacion de los productos FRANER,
considerando la calidad y bondades del mismo, dictadas por el equipo
especializado del area de Servicio Técnico; quienes ademas brindan un
servicio de post-venta con repuestos garantizados en los trabajos de

mantenimiento.

Realiza campafas especificas dependiendo de la temporada vy
direccionadas a cada canal de venta, mediante la pagina web, rétulos en
los almacenes de exhibicién, vallas publicas y material promocional

distribuido a nivel nacional.
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Adicionalmente, los distribuidores que cuentan con una cadena de
almacenes de venta (autoservicio), reciben de INDUCOBRE S.A. el apoyo
directo a través de impulsadores® debidamente capacitados para satisfacer
las inquietudes y necesidades de los consumidores finales que acuden a

estos establecimientos.

Otra forma de incursién con clientes de la competencia, es mediante la
oferta de nuevos productos siguiendo tendencias minimalistas mundiales y
mediante el contexto de la moda concebida para criterios exigentes y de
gustos distinguidos; los cuales pueden ser de fabricacion local y/o
importados de los fabricantes con las que la empresa mantiene alianzas

estratégicas, quienes ademas garantizan la calidad de la marca.

Semestralmente edita y circula la revista “Entorno”, donde comunica a los
clientes novedades de la empresa, productos nuevos, aportes

profesionales y eventos entre otros temas.

Finalmente, la garantia que ofrece INDUCOBRE S.A. a todos sus clientes y
consumidores finales respecto a la funcionalidad y calidad de sus
productos es de por vida para mecanismos interiores y acabado en cromo;
beneficio para el cliente que esta determinado en el Procedimiento
administrativo interno PC.712. ST.001 Reclamos con Siniestro no incluido
en la certificacion 1SO 9001:2000 Sistema de Gestion de la Calidad-

Requisitos.

(1) ¢Como usa la opinidbn del cliente para determinar los requisitos, las
necesidades y los cambios en las expectativas clave del cliente (inclusive
caracteristicas de productos y servicios) y su relativa importancia para las

compras o las decisiones sobre las relaciones de los clientes?

Con el andlisis de los informes reportados por la fuerza de ventas (socios

comerciales, vendedores y ejecutivas de ventas), quienes reciben las

> INDUCOBRE S.A. contrata bajo su ndmina, los servicios de impulsadores que prestan servicios en las
cadenas de almacenes de los Distribuidores.
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inquietudes y requerimientos sobre productos y servicios para determinar y
gestionar alternativas de solucién; con la revision de los resultados
obtenidos en los sondeos telefonicos a través del Call Center; y, con el
estudio del comportamiento de la competencia realizado por los Jefes de
producto. Con esta informacion, los Gerentes de cada canal de venta
(distribuidores y almacenes FRANER), se retunen mensualmente para
clasificar las necesidades de los clientes tomando en cuenta sus

preferencias.

¢, Cuales son las diferencias entre las formas de recibir la opiniébn de diversos

clientes, grupos de clientes o segmentos de mercado?

Varian de acuerdo a la segmentacion de mercado representado en la

Figura: 3.8 — Segmentaciéon de usuarios y en la Figura: 3.9 -

Segmentacién de clientes, a través de la gestion de los Jefes de Producto

(lujo, intermedia, econGmica), quienes son especialistas y atienden los

requerimientos de cada uno de sus clientes y consumidores.

Entre las principales diferencias para receptar la opinion de los clientes, se
registra: interrelacion personal, evidencia fisica, alcance de la necesidad,
nivel de la fuente de informacion y confiabilidad en la informacién de

terceros.

¢,Como utiliza la informacién y la retroalimentacién de importancia de los clientes
antiguos y actuales, inclusive informacion de marketing y ventas, datos sobre la
lealtad y retencion de clientes, derivacion de clientes, andlisis de
ganancias/pérdidas y datos de reclamos con el propdsito de planificar productos y
servicios, marketing, hacer mejoras en el sistema de trabajo y el proceso laboral y

desarrollar nuevas oportunidades de negocios?

En la siguiente tabla se detalla la fuente y la utilizacion de la informacién de

los clientes:
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Tabla 3.5 — Informacion relevante de clientes y su uso

INFORMACION RELEVANTE DE CLIENTES Y SU USO |

FUENTES DE - .
A FORMAS DE UTILIZACION DE LA INFORMACION
INFORMACION
8 = Canalizar asesorias, reclamos, quejas, capacitaciones.
3 é g Analizar precios respecto a la competencia.
2273 Analizar nuevos productos y otras tendencias de moda.
E ?‘G/ % Analizar promociones de la competencia.
2 ‘OEJ 2 Revisar y/o modificar las politicas de comercializacion.
3 > Determinar margen de rentabilidad y precios de productos.
3 'z © Analizar el ingreso de nuevos competidores.
g % Determinar la participacion de mercado.
= QO E - .
S35 Analizar y ampliar la cobertura de mercado.
c (8]

Mejorar el posicionamiento de la marca.

Solucionar las quejas y reclamos para promover la satisfaccion del cliente.
Ampliar la asesoria para mejor aplicaciéon de productos.
Recepcionar solicitud de asesoria técnica.

Atencioén a
quejas,
reclamos y
asesoria con el
call center

Recepcionar pedidos.
Consultar estatus de pedidos.
Asesorar personalmente a los clientes.

clientes por
ejecutivas de
ventas

Atencion a

Recibir in situ las inquietudes de los clientes actuales y potenciales.

Apoyar al vendedor para la toma de decision en negociaciones puntuales.
Solucionar agilmente las inquietudes de los clientes.

Tomar acciones correctivas y preventivas en relacion a productos y/o servicios.

Visitas a
clientes por
los jefes de

producto

Toda esta informaciéon forma parte del proceso de la planificacion
estratégica donde los diferentes Comités analizan y revisan los resultados
de acuerdo a los objetivos estratégicos, para la toma de decisiones,
establecimiento de planes de accion, implementacion y modificacion de
politicas, mejoramiento de procesos Yy procedimientos, servicios
especializados, contratacion de nuevo personal, entre otros; procurando asi

la alineacién y coherencia con el sistema de gestion de la calidad.

(2) ¢,Como utiliza la informacion y la retroalimentacién sobre la opinion del cliente
para centrar mas su atencién en el cliente, satisfacer mejor las necesidades y

deseos del cliente e identificar oportunidades de innovacion?
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Mediante la interrelacion entre los Comités y su campo de accion de
acuerdo a la responsabilidad asignada, segun se detalla en la siguiente
tabla:

Tabla 3.6 — Campos de accion de los comités con la infornmagéclientes y mercado

| CAMPOS DE ACCION DE LOS COMITES |
PLANEACION VEIORA DE OTROS
CAMPOS DE ACCION PRODBETOS y MERCADEO PROCESOS DESARROLLOS
DEL NEGOCIO
SERVICIOS

Directorio X X

Comité ejecutivo X X X

Comité ampliado de gerencias X X

Comité comercial X X

Comité de nuevos productos X X

Comité de inventarios X

Comité de seguridad industrial X X

Comité de gestidn de calidad X X X

El campo denominado Otros desarrollos del negocio, se refiere entre otros,
a necesidades financieras, alianzas estratégicas, relacion con la
comunidad, mejoras en seguridad y salud ocupacional, mejoras en medio

ambiente.

(3) ¢Como mantiene los métodos de aprendizaje y recepcién de clientes y
mercados al dia respecto de las necesidades y orientaciones comerciales, lo

que incluye cambios en su propio mercado?

Los métodos de escucha y aprendizaje, tales como: realizacion de
auditorias internas y externas, recepcion de quejas y reclamos, evaluacion
en capacitaciones, organizaciéon de focus group, se mantienen mediante el
seguimiento y medicién de los indicadores establecidos para cada método
con el propoésito de detectar nuevas oportunidades de mejora o nuevos
requisitos de clientes en productos y/o servicios; mostrar mejoras en los

procesos de creacion de valor y de soporte; evaluar los requerimientos en
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productos y/o servicios de los clientes; replantear objetivos; vy, revision
anual del plan estratégico, por citar algunos.

3.2.1.3.2 Relaciones y satisfaccion del cliente

A) Forja relaciones con los clientes

(1) ¢Cémo forja relaciones para conseguir clientes, satisfacer y superar sus
expectativas, aumentar la fidelidad y reiterar los negocios y conseguir

recomendaciones positivas?

Las relaciones con los clientes para generar su lealtad y fidelidad con los
productos FRANER, se construyen utilizando varios mecanismos
direccionados a cumplir con los requisitos del cliente que le permiten
satisfacer sus expectativas y mejorar continuamente la eficacia de la

gestion organizacional.

INDUCOBRE S.A. fomenta las relaciones con sus clientes, fortalece el
negocio, cumple y mejora las expectativas del cliente, mediante los

siguientes mecanismos:

Servicio al Cliente.- en este departamento receptan reclamos,
sugerencias y quejas; responden consultas técnicas y otro tipo de
informacion requerida por el cliente a través de la central telefénica PBX
gue direcciona al ejecutivo de ventas; atienden la linea gratuita 1800-
464646 llevando un registro de llamadas efectivas y perdidas. Todas las
llamadas perdidas son contactadas posteriormente para conocer su
propésito y atender lo mas pronto posible. Ademas, el equipo del area de
Servicio al Cliente realiza el seguimiento post-venta para conocer el

desempeiio del servicio brindado y sobre las bondades del producto.

Revista Entorno.- muestra las innovaciones tanto de disefio como de

funcionalidad de los nuevos productos lanzados al mercado y que son
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adquiridos e instalados en proyectos residenciales y no residenciales de

renombre nacional.

Capacitacion.- el Gerente de Servicio Técnico programa, realiza y orienta
capacitaciones dirigidas a profesionales, estudiantes, etc., quienes se

convierten en promotores externos de los productos FRANER.

Asesoria especializada.- los socios comerciales atienden directamente
proyectos de gran envergadura ofreciendo a la compaiiia constructora todo
el asesoramiento técnico, logistico, publicitario y personal, para influenciar

en la seleccion del tipo y modelo de producto a ser instalado en la obra.

Impulsadores.- son quienes ofrecen asesoria personalizada al consumidor
final en almacenes de autoservicio de propiedad de los distribuidores de
productos FRANER, sobre los atributos, alternativas, variedad y técnicas
de instalacién del producto, con el fin de que el cliente una vez satisfecho

transmita referencias positivas a otros clientes.

Garantia.- esta orientada a garantizar la calidad de los productos, la
satisfaccion del cliente en el servicio técnico y la disponibilidad de una

amplia gama de repuestos.

(2) ¢,Como sus mecanismos de acceso clave permiten a los clientes buscar

informacion, llevar a cabo negocios u hacer reclamos?

Al interior de la organizacion, existe un protocolo de seguridad informatica y
documentaria que deben cumplir a cabalidad los clientes y consumidores
finales, para ingresar y extraer informacion especifica relacionada con sus
transacciones comerciales durante el acceso al servidor disponible para

este tipo de operaciones.

En el punto: 1.6.1.2 Oficinas Administrativas y Comerciales, se detalla

brevemente el software disponible; y, a continuacion se presentan los

accesos especificos:
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ACCESIBILIDAD DE LA INFORMACION

ACCESADO POR:

INFORMACION DISPONIBLE

SISTEMA INFORMAT ICO

Distribuidores y
Almacenes FRANER

Consulta cupo Distribuidores
Consulta cupo total

Fecha de entrega consignacion
Ingresar pedidos

Consulta consignacion
Consulta exhibidor

Consulta pedidos facturados
Consulta pedidos pendientes
Consulta notas

Creacion proyectos

Consulta despachos

Facturas emitidas

Estado de cuenta Distribuidores
Consulta productos

Lista de precios

Reimpresion comprobantes

[Internet (Portal Web de Distribuidores) |

Comunicacion
Publicidad
Ventas

[Customer Relationship Management (CRM) |

¢,Cuales son sus mecanismos de acceso clave?

Los clientes pueden tener acceso a la informacién resultante de la relacién
comercial, a través de: linea 1800-464646, pagina web, recepcién de
informacion por via telefonica, fax, internet, formulario impreso y visita

técnica.

¢, Como determina los requisitos de contacto con clientes clave para cada modo

de acceso de cliente?

Se considera aspectos tales como: catalogos, folletos, tarjetas de
presentacion, vallas publicitarias, proformas, carteles, revistas
especializadas; donde consta la informacion que los clientes pueden
necesitar para hacer contacto con una de las dependencias de la empresa

y asi transmitir sus inquietudes de productos o reclamos.
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¢, COmo se asegura que estos requisitos de contacto lleguen a todas las personas
y procesos involucrados en la cadena de respuestas al cliente?

El despliegue de los requerimientos de los contactos esta asegurado por
medio del analisis de: reporte de reclamos, reporte de pendientes de
despacho, reporte de novedades de ventas y/o facturacion; informacion

gue es compartida en cada una de las reuniones de los Comités.

Estos analisis generan algunas acciones correctivas para responder al
consumidor final con una solucibn oportuna sobre determinado
requerimiento ante el incumplimiento de controles internos que verifiquen la
entrega de las listas de precios, catalogos y folletos; supervision del estado
de las vallas publicitarias y carteles; revision del contenido de las proformas

y revistas.

(3) ¢ Como gestiona los reclamos del cliente?

A través del sistema SAR (Sistema Automatico de Reclamos), herramienta
que permite determinar el estado del proceso, las causas, los tiempos de
atencion, costos de reproceso, oportunidades de mejora o redefinicion de
procesos relacionados, mediante el analisis de los reportes administrados
por las areas de Servicio Técnico, Control de Calidad y Logistica, segun su

competencia.

¢,COmo garantiza que estos reclamos se resuelvan de manera eficiente y

oportuna?

Mediante la supervision de los tiempos de atencién establecidos por cada
responsable de area dentro de las etapas del proceso; para ello, el sistema
cuenta con un semaforo de alerta diaria que envia un mensaje al

responsable ante su incumplimiento.
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¢,Como reduce al minimo la falta de satisfaccidon del cliente y, segun corresponda,

la falta de reiteracion y recomendaciones en el negocio?

La falta de satisfaccion del cliente es reducida con la aplicacion y
cumplimiento de los procedimientos establecidos por la organizacion y los
requeridos por la Norma internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion
de la Calidad-Requisitos; con el analisis de las causas de los reclamos
encaminadas al desarrollo de acciones preventivas para evitar su
recurrencia; y, mediante ajustes a la planificacion estratégica respecto a las

recomendaciones en el negocio.

¢, COmo se agrupan y analizan los reclamos para usarlos a la hora de mejorar el

conjunto de su organizacion y también sus socios?

Los reclamos estan agrupados y analizados por el tipo de producto, causa
y frecuencia, para que el Comité ampliado de gerencias tome decisiones
sobre cambios en la politica, procesos, procedimientos, producto y
servicios. Decisiones que son comunicadas a todo el personal involucrado

utilizando el correo interno o en reuniones de trabajo.

Los responsables de emitir una respuesta al area de Servicio al Cliente
sobre la respuesta a los reclamos recibidos y aceptados, son quienes
difunden a sus colaboradores esta informacion para tomar acciones,
promoviendo el aprendizaje, evitando re-procesos y eliminando actividades

gue no agregan valor.
Entre las principales causas que originaron reclamos en el afio 2009, estan:

Tabla 3.8— Causas que originan reclamos

Falla en el acabado

Fisuras / Roturas

Desprendimiento de cromado

Error de despacho

Embalaje incompleto

Rayado / Deforme / Golpe
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(4) ¢Como mantiene sus enfoques relativos al forjamiento de relaciones y la
provision de acceso al cliente al dia respecto de las necesidades y

orientaciones comerciales?

A través de la fuerza de ventas y asesores técnicos, quienes recogen las
inquietudes de los clientes y las transmiten a la organizacion en las
reuniones de area, donde analizan las mismas conjuntamente con las
novedades del mercado, para luego canalizar acciones correctivas con el

responsable de las mismas.

Los asesores técnicos realizan reportes donde indican las novedades de
los clientes y consumidores finales durante sus visitas y los reportan al
Gerente de Servicio Teécnico, quien coordina acciones para promover

capacitaciones internas y externas.

Otro método efectivo para construir relaciones a largo plazo con los
clientes, considerando que su propdsito es mantener e incrementar la
fidelidad de los mismos, es el incentivo directo (premios por compras), de
acuerdo al cumplimiento de objetivos previamente establecidos para un

plazo determinado.

Para fortalecer la cultura de Servicio al cliente, el area responsable,
capacita a las partes relacionadas en la empresa y en los puntos de venta
con técnicas de atencion al cliente que permiten construir una mejor

relacion con los mismos.

B) Determinacién de satisfaccion del cliente

(1) ¢,Como determina la satisfaccion, falta de satisfaccion y fidelidad de los

clientes?

A través del area de Servicio al Cliente, ejecuta las siguientes actividades

para el proceso de sondeos:

» Definir la metodologia de muestreo.

» Ejecutar periddicamente el sondeo via telefonica.
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» Determinar parametros de seguridad para grabar la conversacion.
e Tabulary presentar la informacion recolectada de la muestra.
* Enviar el informe al Comité Comercial y al Comité Ejecutivo para la

toma de decisiones.

A través de los sondeos realizados telefénicamente a los clientes mediante

el Call Center y que reflejan la siguiente informacion:

Tabla 3.9— Resultados por sondeo desde el Call Center

SATISFACCION DEL CIENTE: SERVICIO TECNICO
PERIODO: De Enero a Diciembre 2009
% DE % DE
DETALLE SATISFACCION SATISFACCION
PROYECTADO ALCANZADO

Atencion oportuna 94 99
Explicacion del problema 75 91
Solucién del problema 86 96
Satisfaccion técnica 85 87

¢,Cual es la diferencia de estos métodos de determinacién entre los distintos

grupos de clientes?

La diferencia estd dada en consideracion a los canales de venta:

Distribuidores y Almacenes de Exhibicion FRANER; y, consiste en:

Distribuidores.- realizan entrevistas con énfasis en preguntas de mercado
y publicidad tanto con los propietarios del nhegocio como con su equipo de

ventas, siendo éstos ultimos consultados sobre inquietudes técnicas.

Almacenes de exhibicién.- disponen de un libro para la recepcion de
opinidn y satisfaccion del consumidor final respecto a la imagen, apariencia

del almacén y servicio prestado.
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¢, COmo garantiza que sus mediciones capturen informacién factible de procesar
para usarla a la hora de asegurar los futuros negocios del cliente y conseguir

recomendaciones positivas, segun corresponda?

Contemplando que las areas de influencia en los requerimientos de los
clientes estén abordadas en las entrevistas. El departamento de Servicio al
Cliente elabora el informe de resultados de la entrevista y los canaliza a
través de los responsables de cada una de las unidades evaluadas
(Logistica, Produccion, Ventas, Mercadeo), para mantener la calidad en los

productos y servicios otorgados.

Asi, cada unidad de negocio se contacta con el cliente para dar a conocer

la manera en que la empresa va a mejorar 0 superar sus expectativas.

¢,Como usa la informacién sobre la satisfaccion y la falta de satisfaccion del

cliente para mejorar?

En busca del mejoramiento, la empresa utiliza esta informacion aplicando

los siguientes mecanismos:

* EI Comité Ejecutivo y el Comité Comercial evalian los resultados, lo
difunden a otros niveles y toman decisiones para promover la mejora en

cuanto a la satisfaccion del cliente.

* Con los resultados, también es factible realizar cambios en politicas o
procedimientos, innovacion de productos y tecnologia, mejoramiento del
servicio, que permite hacer los procesos mas agiles o establecer

normas que apoyen a mejorar las expectativas del cliente.

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

factible de procesar?
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Mediante el contacto permanente del socio comercial o vendedor con el
cliente o consumidor final, quien recibe las inquietudes, las procesay le da

una respuesta como parte de su gestion.

El area de Servicio al Cliente también analiza las inquietudes y una vez
obtenidas las causas, retroalimenta la informacion al cliente o consumidor
final interesado; y, canaliza los reclamos de los clientes a quienes les
mantiene informados del estado de su reclamo hasta la solucion final.
Periédicamente realiza sondeos de satisfaccion, donde los resultados
obtenidos son gestionados al interior de la empresa y una vez identificada

la solucidn es retroalimentada al cliente.

A través de llamadas realizadas desde el area del Call Center, para
conocer inquietudes referentes a requerimientos de productos,
disponibilidad del stock o para informar novedades de nuevos productos y

promociones.

(3) ¢ Cémo consigue y usa informacion sobre la satisfacciéon de sus clientes en

relacion con sus competidores?

INDUCOBRE S.A. tiene definido los sondeos periodicos, con el fin de
determinar la satisfaccion de los clientes incluyendo la medicion de los
principales competidores con los que se disputa la participacion del
mercado, con el objeto de comparar el servicio y productos FRANER con el
de la competencia proveniente en su mayoria de China. Esta informacion
es utilizada aplicando los correctivos necesarios mediante el levantamiento
de acciones correctivas cuando los resultados presentan tendencias

negativas sucesivas.

Ademas, la organizacién realiza el analisis del mercado, actividad que es
ejecuta anualmente en la elaboracion y revision del plan estratégico con el
fin de reconocer las fortalezas de INDUCOBRE S.A. para potenciarlas y

detectar las debilidades para transformarlas en fortalezas.
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¢,COmo consigue y usa informacion sobre la satisfaccion de sus clientes en
relacion con los niveles de satisfaccion al cliente en otras organizaciones que
suministran productos o servicios similares y/o respecto de los puntos de

referencia de la industria?

No cumple con este requerimiento.

(4) ¢Como mantiene sus enfoques para determinar la satisfaccion al dia con las

necesidades y orientaciones comerciales?

La empresa mantiene su acercamiento con los clientes a través de los
socios comerciales, vendedores, asesores técnicos, servicio al cliente y con
visitas continuas que realizan los jefes de producto a los clientes, con el
propésito de mantener una relacion directa y constante, conocer sus
inquietudes, sus problemas y considerarlas con las necesidades y direccion

del negocio y mercado.

3.2.1.4 Medicion, Analisis y Gestidon del Conocimi¢n

3.2.1.4.1 Medicidn, analisis y perfeccionamientbd#sempefio organizacional

A) Medicion del desempefio

(1) ¢Como selecciona, recopila, alinea datos e informacion para hacer
seguimiento a las operaciones diarias y el desempefio organizacional general,
lo que incluye avances en relacién con los objetivos estratégicos y los planes

de accion?

Financieramente, mide su desempefio mediante los indicadores financieros
obtenidos de los estados financieros; y, mediante la revision del

comportamiento del flujo de caja.
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Comercialmente, mide su desempefio a través del cumplimiento del

presupuesto de ventas.

Industrialmente, mide su desempefio mediante los indicadores establecidos
para dar cumplimiento a la Norma internacional 1ISO 9001:2000 Sistemas

de Gestion de la Calidad-Requisitos.

La organizacion cuenta con un departamento de Sistemas para el
desarrollo del software con diferentes mdédulos y sub-mddulos aplicados
para cada unidad de negocios. A continuacion el detalle por unidad de

negocio:

Tabla 3.10— Tecnologia de la informacién en INDUCOBRE S.A.

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

| SISTEMA INFORMATICO | MODULO DISPONIBLE |

Sistema de Comercializacion Modulo Almacenes de Exhibicion
PLEX: software in house Mdodulo Distribuidores
Modulo Cobranzas

[Médulo Almacenes de Exhibicion ]
IMoédulo Distribuidores |

Sistema de Inventarios
PLEX: software in house

Sistema de Insumos y Herramientas | Modulo Suministros Oficina
PLEX: software in house Mdodulo Insumos Cafeteria
Modulo Insumos de Limpieza
Modulo Quimicos

Modulo Herramientas

Sistema de Tarjetas Produccivas [Produccion ]
PLEX: software in house
lo Contabilidad

Sistema de Contabilidad | Modu
PLEX: software in house Modulo Activos Fijos
Modulo Proveedores
u
u

Modulo Tesoreria

Modulo Pagos vy Transferencias

Mdédulo Cajas Chicas
Sistemas de Costos [Moédulo Comercial |
PLEX: software in house IMoédulo Griferia |
Sistema de Compras [©rdenes de Compras ]
PLEX: software in house |Administrador de Proveedores |

Sistemas de Personal | Modulo Horarios Administracion
PLEX: software in house Mdodulo Horarios Griferia
Modulo Horarios Comercial
Modulo Horarios Industrial
Modulo Comedor Administracion
Modulo Comedor Griferia

Modulo Comedor Comercial
Modulo Comedor Industrial

o
o
o
o

Sistema de Seguridad |Asignaciéon de Usuarios |
PLEX: software in house

|[Lotus Notes | |Correo Electrénico, Procesos |
Administrativos y Operativos

[Work Flow ] [Flujo de Documentos: Permisos,
Requerimientos, Informes de Auditoria

Interna y Reclamos

[Business Object

|Reportes de los Sistemas Informaticos

[Intranet | |Procedimientos, Politicas y Normas |

[Netbeans ] [Disefo y Desarrollo Paginas Web |

|Forescat | [Elaboracién de Pronésticos |

[Auto Cad | [Disefio Mecanico |

[Catia ] [Creacion, Maquinaciéon y Generacién de |
Moldes

]

[crRM ] [Administrador de Clientes




139

Los indicadores que miden el desempefio global de la empresa son
obtenidos con la utilizacion de cubos de informacion que permiten
seleccionar datos de los clientes por zona, productos, ventas, costo y

presupuestos.

La empresa mantiene un sistema de gestion por procesos donde las
actividades estan enlazadas entre cada proceso, con el apoyo de los
modulos descritos anteriormente encaminados al logro de los objetivos

globales de la empresa.

En cada proceso definen indicadores de medicién que permiten monitorear
el funcionamiento del mismo. Para obtener los indicadores, utilizan la base
los datos de los cubos de informacion de cada moédulo existente y

asignados segun la necesidad.

La coleccion, alineamiento e integraciéon de datos, esta disponible para
cada funcionario durante su gestion diaria, creando reportes diarios,
semanales, mensuales, anuales e histéricos, con el objeto de obtener

informacion para la toma de decisiones.

Debido a que existe informacion confidencial y/o critica; existen varios
niveles de acceso a la herramienta informatica con claves de acceso a los
cubos de informacion debidamente aprobadas por un nivel superior y
registrados en una bitacora por el administrador del sistema.

Ademas, la informacién basica de mercado, competencia, productos
nuevos, indicadores macroecondémicos, tendencias mundiales y factores
externos a la organizacion, son comunicados a cada uno de los gerentes
de &rea, quienes seleccionan, colectan, alinean e integran la informacion y
la comunican y reportan mensualmente al Comité Ejecutivo. Los gerentes
de area a su vez, la transmiten a los Comités y a sus colaboradores en

reuniones quincenales.

Los gerentes tienen acceso a todos los sistemas de informacién y a los
reportes gerenciales relacionados unicamente con el area que esta bajo su

direccion, asi como también a los modulos de uso gerencial.
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A través de la intranet disponen de varios sistemas de informacion
aplicados para la provision de informacion que no precisa estar integrada a

los procesos generales de todo el software de produccion, comercial y

financiero, siendo éstos los que se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 3.11- Sistemas desarrollados en intranet

SISTEMAS DE INTRANET

SISTEMA INFORMATICO

CONTENIDO

AREA RESPONSABLE

USUARIOS

Correo Electrénico

Difusion de politicas,
procedimientos, informativos,
novedades, informes o noticias
generales de la empresa.

Tecnologia de la informacion.

Todos los empleados que
disponen de la aplicacién Lotus
Notes en sus PGs.

P & PA

Politicas y procedimientos
operativos y administrativos.

Representante de cada area
para incluir, actualizar o
cambiar las politicas y/o
procedimientos.

Todos los empleados que
disponen de la aplicacién Lotus
Notes en sus PGs.

Recursos Humanos

Permisos y vacaciones.
Evaluacién de desempefio.

Recursos humanos.

Todos los empleados que
disponen de la aplicacion Lotus
Notes en sus PGs.

Orden de Soporte

Solicitudes de mantenimiento
para software y hardware.

Tecnologia de la informacion.

Todos los empleados que
disponen de la aplicacién Lotus
Notes en sus PGs.

Sistema de Seguimiento de
Reclamos

Generacion y seguimiento a
reclamos de los clientes.

Servicio al cliente.

Comité comerecial, Logistica,
Servicio técnico y Control de
calidad.

Informes de Auditoria Interna

Generacion y seguimiento a
informes de auditoria interna.

Auditoria interna.

Comité ejecutivo y Gerentes
departamentales.

¢,Cudles son sus mediciones clave del desempefio,

financieras clave a corto y largo plazo?

inclusive mediciones

Las mediciones industriales estan dadas segun el siguiente detalle:
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Tabla 3.12- Principales indicadores en fabrica

¢COMO SE CALCULA? RESULTADO A JUNIO 2010
INDICADORES
Costo de la no Costo de defectos®
calidad Kg. de produccion USD 0,29 c/kg
Rendimiento del Kg. producidos 2,12 kg / c/hora
personal Horas totales de la némina
Aprovechamiento | Horas productivas 0,6 (60%) promedio anual
de la fabrica Horas totales de la némina movil
Medidor del CaIifica70ic')n sobre 10 en 6
circuito del rangos .
proceso de (0:-1-15; 1-15; 31 -45: 16 - | >0 dias
compra 30; -16 -30)

Las mediciones comerciales estan dadas por el porcentaje de cumplimiento
de los presupuestos de ventas, estado de despachos, estado de pedidos,
estado de proformas, niveles de descuentos, niveles de devolucion,

rotacién de productos, frecuencia de compras de clientes.

Las mediciones financieras estdn mencionadas en el punto: 1.9.3
INDICADORES FINANCIERQOS vy en la Criterio 7 Resultados del Negocio;

y, en porcentaje de cumplimiento de los presupuestos.

¢,COmo usa estos datos e informacién para apoyar la toma de decisiones y la

innovacion organizacional?

Analizando y evaluando cada indicador de desempefio de acuerdo a los
objetivos estratégicos planteados que permiten detectar oportunidades de
mejora, las mismas que estan establecidas en Actas de Sesion, para

realizar el seguimiento de su cumplimiento.

6 . . . . ez

El nimero de piezas defectuosas es valorado en el sistema de costo de reposicion, el cual se encuentra
incluido en el costo de ventas.
7 . .

Mide la fecha que llego el producto a planta versus la fecha pactada o requerida en planta.



142

Cada Comité dependiendo de su ambito de accién, analiza sus resultados
en comparacion con las metas establecidas para aplicar acciones
correctivas o de mejora, segun sea el caso. Esta informacion también esta
disponible en intranet y les permite revisar el estado de cada uno de los

procesos bajo su responsabilidad.

Los datos que aun son obtenidos y analizados manualmente, por
innovacion de la empresa, estdn siendo automatizados en orden de
importancia respecto a su efecto en el desempefio organizacional, para

contar con informacion en linea.

(2) ¢COomo selecciona y asegura el uso eficiente de datos de informacion
comparativa clave a fin de apoyar las innovaciones y las decisiones

estratégicas y operacionales?

La seleccion de datos se la realiza tomando en consideracion, los
beneficios econdmicos proyectados como consecuencia de la decision

estratégica.

Bajo el criterio de importancia y confidencialidad la informacion es
seleccionada por el Comité Ejecutivo, para el cual solicita al area de
Sistemas la implementacion de software y hardware actuales que garantice

la integridad de los datos.

Las claves de acceso por perfil de usuario es otra de las formas de

asegurar el uso eficiente de los datos.

(3) ¢Como mantiene la vigencia de su sistema de medicién del desempefio

respecto de las necesidades y orientaciones comerciales?

Mediante la planificacion y realizacion de reuniones mensuales del Comité
Ejecutivo, quienes analizan los informes financieros con sus indicadores;

avance y cumplimiento del plan estratégico.
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Revision semestral del Presidente con el representante de la direccion del
Sistema de Gestidn de la Calidad y de los sistemas de gestion en proceso
de implementacioén, para analizar los resultados de los procesos de la

empresa, segun requisitos internos y de las normativas internacionales.

Seguimiento de los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad
mediante auditorias internas y externas, auditorias internas operativas y de

cumplimiento; y, auditorias anuales financieras.

Verificacién de los requisitos de los insumos quimicos controlados por el
Consejo Nacional de Control de Sustancias Estupefacientes vy
Psicotropicos (CONSEP); obligaciones fiscales controladas por el Servicio
de Rentas internas (SRI) y obligaciones societarias controladas por la

Superintendencia de compafias.

Calificacibn semestral del desempefio de los empleados a través del

sistema de evaluacion.

¢COmo asegura que su sistema de medicion del desempefio sea sensible a

cambios rapidos o inesperados dentro de su organizacién o fuera de ella?

El sistema de medicion es flexible a cambios inesperados de acuerdo a las

siguientes acciones:

« La empresa cuenta con un software desarrollado in house que le
permite parametrizar los moédulos en el menor tiempo posible,

respondiendo asi a las prioridades y urgencias del negocio.

» Asignaciones extra-presupuestarias para la adquisicion de equipos y
capacitaciones no programadas de los empleados que obedecen a
actualizaciones de nuevas tecnologias, nuevos sistemas Yy

conocimientos de procesos.
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* Descentralizacion de informacién critica de productos y procesos
manejada por los diferentes Comités, quienes han desarrollado
habilidades de desempefio en equipo para responder oportunamente
las variaciones de mercado y contingentes no contemplados de

recursos.

B) Analisis, revision y mejoramiento del desempefio

* ¢CoOmo revisa las capacidades y el desempefio organizacional?

Con el analisis de la informacion recopilada de los estados financieros, del
mercado y de la retroalimentacion de sus equipos de trabajo liderados por
los respectivos Gerentes, son evaluados los siguientes criterios de

desempeiio organizacional:

» Resultados del plan estratégico.

* Resultados de los objetivos de calidad.

» Resultados financieros y ventas.

* Resultados de auditorias internas y externas.

» Retroalimentacion de los clientes, mediante la encuesta de satisfaccion.
» Desempefio de los procesos.

» Estado de acciones correctivas, preventivas y de mejora.

* Seguimiento a los compromisos del Comité Ejecutivo.

* Cumplimiento de la legislacion.

Ademas, incluyen las decisiones y acciones relacionadas con la mejora

continua de:

+ Eficacia en el Sistema de Gestion de la Calidad.

Producto en relacion con los requerimientos del cliente.

Satisfaccion de las partes relacionadas.

* Nuevos recursos tecnolégicos, humanos y financieros.
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¢, Qué tipo de analisis lleva a cabo para apoyar estas revisiones y para garantizar

la valides de las conclusiones?

Realizan el analisis de varias fuentes de informacién para el proceso de la
planificacion estratégica, de acuerdo a lo mencionado en la categoria 2, la
metodologia consiste en que los Gerentes y sus colaboradores aseguren,
busquen, procesen, consoliden, comparen y analicen la informacién para
construir la base que son los objetivos y materializar las tareas. A
continuaciéon se describe algunos aspectos que se consideran para su

analisis:

Tabla 3.13— Analisis previo de los gerentes para la pleadion estratégica

| ANALISIS PREVIO DE LOS GERENTES PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA |

DESCRIPCION ANALISIS
Andlisis de ventas de productos nuevos, de programas de fidelidad, de
rating y sintonia de medios de comunicacion, de evaluaciones de
asistentes a cursos de capacitacion, analisis de resultados de
investigaciones de mercados.
Concretar alianza estratégica con un| Estudio de proveedores y condiciones trasnacionales para alianzas

Fortalecer imagen de marca.

fabricante internacional. estratégicas.
Sincronizar la cadena de Anadlisis de abastecimiento de insumos, cumplimiento del plan de
abastecimiento. produccidn y entrega oportuna de productos.
Fortalecer la marca en los Participacion de mercados, analisis detallados de competencia en el
segmentos. segmento intermedia y lujo.

Anadlisis de costos de productos, analisis de demanda satisfecha,

desempefio de ventas por canal, ventas por segmento, indice de

Incrementar ventas a nivel nacional. | morosidad de clientes, ventas en délares y kilos comparativos en afios,

participacion de mercado, visitas efectivas de los Jefes de producto y
proyecciones de ventas (task fork).

Analisis de indices financieros, analisis de eficiencia de procesos
productivos, analisis de cartera y analisis de rentabilidad de
inventarios.

Reducir costos y gastos a nivel
empresarial.

¢Como utiliza estas revisiones para evaluar los logros organizacionales, el
desempefio competitivo y los avances en relacidén con los objetivos estratégicos y

el plan de accion?

Una vez culminadas las revisiones; los logros organizacionales y el
desempefio competitivo son evaluados con base a la documentacion

soporte y casos practicos de los andlisis previos, en las reuniones
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guincenales y mensuales con el propésito de determinar responsables de
las acciones dentro del tiempo acordado, gestibn que debe mantener
informado a todo el Comité Ejecutivo para determinar porcentajes de

cumplimiento en relacién a los objetivos estratégicos y planes de accion.

¢, COmo usa estas revisiones para evaluar la capacidad de su organizacién de
reaccionar ante cambios rapidos en las necesidades y desafios organizacionales

en su entorno operativo?

Estas revisiones son utilizadas para gestionar acciones correctivas,
preventivas y de mejora que permitan mantener los niveles establecidos en
cada una de las unidades de negocio con el propdsito de no tener
variaciones significativas en sus procesos operativos, administrativos y

comerciales.

¢, Como traduce las conclusiones de las revisiones del desempefio organizacional
en prioridades que permitan llevar a cabo mejoras permanentes e innovadoras y

en oportunidades de innovacién?

Mediante actas de reuniones mensuales del Comité Ejecutivo, donde
revisan los resultados de: utilidad, margen, variaciones y volumenes en
fabricacion, indices financieros, cartera, inventarios, retorno de la inversion
y volimenes de venta; asi como, los resultados obtenidos del plan
estratégico. De la revision, plantean acciones de: mejoramiento para la

consecucion de los resultados.

El Comité Ejecutivo informa los resultados en Comité Ampliado de

Gerentes, donde plantean acciones concretas para su ejecucion.

El Comité Ampliado de Gerentes, despliega la informacién a sus
colaboradores dependiendo de las responsabilidades y campo de accion.
Cada nivel utiliza una comunicacion basada en la Programacion Neuro

Linglistica (PNL), a fin de asegurar un entendimiento de criterios que
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permita identificar mejoras y oportunidades de innovacion mediante
objetivos y metas claramente definidas; y, de generar nuevos patrones de

comunicacion.

¢,Como se despliegan estas prioridades y oportunidades hacia los grupos de
trabajo y las operaciones a nivel funcional a través de su organizacion a fin de

permitir apoyo eficiente para los procesos de toma de decisiones?

Estas prioridades y oportunidades son despliegadas a través de la
formacion de lideres departamentales quienes han desarrollado habilidades
de liderazgo mediante la capacitacion directa de la Programacion Neuro
Linguistica (PNL), herramienta que facilita una comunicacion interactiva,
clara, sustentada, directa y oportuna entre los miembros de cada unidad de

negocio.

Cuando corresponda ¢ Como se despliega las prioridades y oportunidades hacia
sus proveedores, socios y colaboradores a fin de garantizar el alineamiento

organizacional?

Al igual que con los grupos de trabajo, con sus proveedores también
aplican técnicas y habilidades conversacionales que les permite promover
la flexibilidad del comportamiento, la creatividad, la comunicacion y la

comprension, entre las partes relacionadas para lograr consensos.

¢, Como incorpora los resultados de las revisiones del desempefio organizacional

en la evaluacién y mejoramiento sistemético de procesos clave?

INDUCOBRE S.A. incorpora los resultados mediante la implementacion,
mejora o eliminacion de Politicas, Procedimientos y Normas internas, que
le permiten determinar vias de gestion orientadas a cumplir con el plan
estratégico y sus objetivos, de una manera documentada y difundida entre

las partes relacionadas a través de intranet e internet.
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A) Gestidn de recursos de informacion
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(1) ¢ Cémo pone los datos y la informacién a disposicion de quienes lo necesitan?

Estan disponibles mediante las herramientas detalladas en la Tabla: 3.10 —

Tecnologia de la informacién en INDUCOBRE S.A..

¢,Como hace para que estén al alcance de su personal, proveedores, socios,

colaboradores y clientes segun corresponda?

Mediante la asignacion de claves de acceso, las cuales son controladas por
el Administrador del Software para garantizar su clasificacion con
caracteristicas de sensibilidad, propiedad y confidencialidad, dependiendo

del perfil de usuario.

(2) ¢ Como garantiza que el hardware y el software sea confiable, seguro y facil de

usar?

Para seguridad del hardware, los servidores y demas equipos relacionados
estdn en un cuarto que cumple con las condiciones de clima, espacio,
instalaciones y seguridades determinadas por las normativas del area; el
Jefe de Soporte realiza mantenimientos programados para todo el equipo
electronico disponible en cada unidad de negocio; mantienen una
permanente renovacion de equipos informaticos; todos los PC’s estan
conectados a una UPS central; y, para seguridad del software, los
programas en produccion y en desarrollo (tablas matrices) y respaldos de
la informacion histérica son custodiados por el Gerente de Sistemas bajo
una caja de seguridad y una copia de todo esto, es entregada
periddicamente al Presidente Ejecutivo. Los softwares no desarrollados in-

house cuentan con las respectivas licencias; y, todo el personal que cuenta
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con un PC es debidamente capacitado durante su induccién sobre los

programas necesarios para su desempefio laboral.

(3) En caso de emergencia ¢Cémo asegura la disponibilidad permanente de

sistemas de hardware y software y de datos de informacién?

Para el hardware, la empresa cuenta con una planta de energia propia, la
cual recibe un riguroso mantenimiento. También cuenta con equipos
informaticos adicionales para cubrir contingencias de robo, incendio o

hurto.

Para el software, el departamento de sistemas mantiene un programa de
soporte emergente a través de la atencidon directa con técnicos
informaticos, para brindar soporte a los usuarios que laboran dentro y fuera
del horario normal de trabajo. También, mantiene una Politica de

respaldos con bitacoras diarias.

(4) ¢ Como mantiene la vigencia de sus mecanismos de disponibilidad de datos de

informacion, lo que incluye los sistemas de software y hardware, en funcion de

las orientaciones y necesidades comerciales y también al respecto de los

cambios tecnoldgicos en su entorno operativo?

B)

A través de la renovacion y adquisicion oportuna de licencias legalmente
adquiridas. Mediante auditorias internas informaticas operativas y
auditorias informéticas del Servicio de Rentas Internas (SRI) para la
emision de comprobantes de venta que permiten verificar el cumplimiento
de los requerimientos planteados por los usuarios en las reuniones
mensuales. Asignando un presupuesto para la capacitacion constante del
personal del area de sistemas y de los usuarios con base a un programa

anual.

Datos, informacién y gestion del conocimiento
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(1) ¢Cémo garantiza las siguientes propiedades de los datos, la informacion y el

conocimiento de su organizacion?:

Precision.- el software desarrollado in-house maneja altos estandares
de precision por medio de los diferentes niveles de validacién, que
requiere implementacion y parametrizacién inicial. Los reportes
generados son auditados por auditoria interna y externa para
determinar la aplicacion y el nivel de precision de los algoritmos.
Ademas, el software es una aplicacion especifica para las necesidades
de INDUCOBRE S.A.

Integridad y Confiabilidad.- la informacion ingresada, procesada y
generada es integra y confiable porque esta basa en los valores de la
organizaciéon. Ademas, las herramientas tecnoldgicas donde la mayoria
de los procesos son integrados, brindan confiabilidad sobre los datos
generados por los usuarios, los mismos que para ser modificados
necesitan de una transaccién inversa, que de igual manera es

registrada y mantiene su historia en el sistema.

Oportunidad.- la herramienta informatica de la que disponen, permite el
registro de los datos en forma inmediata en todos los mdédulos sean
administrativos, productivos, comerciales, etc., lo que facilita su
inclusion en linea y emision de reportes brindando en forma oportuna
informacion para la toma de decisiones.

Seguridad y Confidencialidad.- para el manejo de la informacion
utilizan una base de datos sélida cuya caracteristica principal es
generar diferentes de acceso a los usuarios para poder actualizar,
modificar o anular la informacién. Todos los sistemas informaticos
cuentan con una opcidn para administracion de claves de acceso a las
diferentes aplicaciones y médulos. Para la seguridad de la informacion
mantienen respaldos de los diferentes sistemas como se indica en el

punto: 3.2.1.4.2 A) Gestidn de recursos de informacién (2).
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(2) ¢,Como gestiona el conocimiento organizacional para lograr lo siguiente?

La recopilacion y la transferencia de conocimientos entre el
personal.- el conocimiento es recopilado en las reuniones quincenales
y mensuales, donde presenta una lluvia de ideas provenientes de los
empleados, independientemente de su nivel jerarquico, en busca de
soluciones, mejoras o innovaciones a un tema planteado; las reuniones
también son convocadas para dar seguimiento a los compromisos
establecidos entre empresa-empleado y viceversa. Dependiendo de la
magnitud de las ideas y/o proyectos, el conocimiento de los empleados
es planteado ante el Comité Ejecutivo para su aprobacién, auspicio,
implementacion y reconocimiento al area al que pertenece; y, es
transferida a través de capacitaciones tedrico-practicas en cada unidad
de negocio. También recopilan y transfieren informacién mediante el
intercambio de profesionales de las diferentes areas a fin de aplicar las

mejores practicas productivas, comerciales y administrativas.

La transferencia de conocimientos pertinentes desde y hacia los
clientes, proveedores, socios y colaboradores.- el conocimiento es
transferido mediante visitas técnicas a las instalaciones de
INDUCOBRE S.A. donde intercambian criterios operativos, informaticos
y culturales entre los clientes, proveedores, socios y colaboradores,
para mejorar y administrar de mejor forma los proyectos, procesos,
productos y/o servicios. El area comercial, lo hace mediante las
encuestas de satisfaccion, visitas de los Jefes de Producto, visitas de
Asesores Técnicos, quienes detectan oportunidades de mejora, las
cuales son canalizadas a traves de las unidades de negocio

especializadas en cada tema.

La rapida identificacion, intercambio e implementac ion de
practicas optimas.- lo hacen a través de la participacion de ejecutivos

gue viajan en busca de nuevas alianzas estratégicas; e, internamente
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buscan ampliar los conocimientos logisticos en el servicio de transporte

de productos a fin de minimizar los costos y optimizar los recursos.

* El ensamble y la transferencia de conocimientos per tinentes para
usarlos en su proceso de planificacion estratégico. - la organizacion
gestiona el conocimiento mediante el desarrollo de proyectos
involucrando la fuerza de trabajo, las herramientas tecnolégicas y la
capacidad instalada, para determinar con claridad los objetivos y demas
elementos constitutivos del plan estratégico.

3.2.1.5 Enfoque en la Fuerza Laboral

3.2.1.5.1 Compromiso de la fuerza laboral

A) Perfeccionamiento de la fuerza laboral

(1) ¢ Cémo determina los factores clave que afectan la participacién del personal?

Mediante el andlisis de la asistencia a convocatorias masivas o por unidad
de trabajo para informar sobre temas organizacionales. A través de
entrevistas personales. Con la participacion voluntaria en eventos

deportivos publicos que lucen camisetas con el logotipo de la empresa.

¢, Como determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal?

Por el analisis de los resultados obtenidos en las encuestas de desempefio
semestral. Mediante expresiones de bienestar en la revista FRANER, la
misma que es editada y distribuida por INDUCOBRE S.A. Por el
cumplimiento de metas y objetivos especificos y generales a nivel de toda

la empresa.
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¢, Como determinan estos factores para los diferentes grupos y segmentos del

personal?

Factores tales como: motivacion, reconocimiento, participacion,
compromiso y satisfaccion, son determinados con base a: politicas,
evaluacion de cargos, cumplimiento de objetivos, localizacion del puesto de
trabajo, nivel de conocimientos y ausentismo, siendo aplicados estos
mecanismos de acuerdo a cada una de las caracteristicas y necesidades
propias de(los) empleado(s) y area de trabajo en las Divisiones: Industrial,

Comercial y Administrativa-Financiera.

(2) ¢Como propicia una cultura organizacional que favorezca un alto desempefio

y un personal motivado para lograr lo siguiente?:

e Cooperacién y comunicacion efectiva y el intercambi o de
habilidades dentro y entre unidades de trabajo, un idades
operativas y distintas ubicaciones segun correspond a.- mediante
una comunicaciéon de doble via, con trabajo de equipo, reuniones
perioddicas y anuales, supervision y direccion enfocada a dirigir, revisar y
controlar la ejecucién de las labores cotidianas. El intercambio de
habilidades es a través de capacitaciones constantes con charlas
técnicas, practicas y tedricas presentadas mediante proyector en la sala

de capacitacion o directamente en el campo.

* Flujo de informacién efectivo y comunicacién bidire ccional con
supervisores y gerentes.- la organizacion ha decidido utilizar como
técnica conversacional de la Programacion Neuro Linguistica (PNL),
para la comunicacion diaria entre y desde la alta direccion con los
empleados, lo cual permite flujos de informacion claros en un ambiente
de respeto para evitar conflictos de actitud sobre expresiones mal
interpretadas.
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» Definicion de metas individuales, empoderamiento e iniciativa.- con
libertad de accion y decision en cada area de trabajo con respecto al
desempeiio de las funciones propias; facilitando la asimilacion de
conocimientos sobre las tareas y actividades en otras areas; adaptando
el horario de trabajo al horario de estudios para aquellos empleados
gue desean continuar o concluir con su carrera profesional; v,
proporcionando los recursos necesarios para la busqueda e

implementacion de nuevas formas de hacer el trabajo.

* Innovacion en el ambiente de trabajo.- mediante el estudio
ergondémico de los puestos de trabajo; con el mantenimiento de las
instalaciones (duchas, comedor, centro meédico, etc.); ofreciendo
comodidad en las areas comunales (canchas, parqueaderos, sede
social, etc.); poniendo a disposicién del personal el servicio de una
trabajadora social para resolver problemas personales y familiares de
los trabajadores en procura del bienestar de los trabajadores y por ende
de su rendimiento; apoyando y financiando parcialmente la gestion de
organizaciones laborales (Comité de Empresa y Asociacion de

Empleados).

 La capacidad de beneficiarse de las diversas ideas, culturas y
pensamientos de su personal.- mediante los desayunos mensuales a
los cuales asisten el Comité Ejecutivo y los miembros de las
organizaciones laborales, donde: exponen ideas innovadoras para
mejorar procesos; analizan soluciones a problemas colectivos, es decir
gue afectan a una unidad de negocio; presentan nuevos proyectos;
proponen actividades de auto gestibn para minimizar costos

administrativos, como por ejemplo, el manejo del seguro médico.

(3). ¢,Como el sistema de gestion del desempefio de su personal apoya el alto

desemperio en el trabajo y la participacion?
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En INDUCOBRE S.A. el sistema de evaluaciéon del desempefio ha sido
implementado hace un afo; por tanto, sus resultados aun no pueden ser
medibles respecto al apoyo que éste brinda en el desempefio y

participacion de los trabajadores.

¢, Como incorpora las préacticas de incentivos, reconocimiento y recompensa en su

sistema de gestion del desemperio del personal?

Considerando que la mayoria del personal viene laborando por muchos
afnos, la empresa entrega un valor econémico simbolico por cada diez afos

de trabajo cumplidos, en reconocimiento a su fidelidad.

Desde el afo 2005, la empresa viene entregando mensualmente a las
organizaciones laborales, el equivalente al 2% del sueldo de cada
empleado como aporte empresarial para un Fondo de Cesantia
administrado por cada una de las organizaciones (Asociacion de
Empleados y Comité de Empresa), el mismo que genera un interés
superior al costo de oportunidad ofrecido en el mercado y so6lo puede ser
liquidado cuando el empleado se deslinde laboralmente de la organizacion.

Mediante la celebracion de la fiesta navidefia familiar, evento que es
realizado en instalaciones alquiladas que cuentan con facilidades para la
distraccion de grandes y chicos; y, donde entregan canastas navidefas,
juguetes para los nifios, refrigerio, almuerzo con presentaciones artisticas y

facilitando los medios de transporte para su traslado.

¢, Como su sistema de gestion del desempefio del personal refuerza un enfoque

en el cliente y el negocio y la consecucion de sus planes de accion?

Mediante la localizacion de fortalezas del trabajador que con su actitud
entabla relaciones amigables y cordiales con los clientes favoreciendo las

condiciones para las negociaciones; asi como también, permite identificar
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los resultados para avanzar con los planes de accion en cada una de las

unidades de trabajo.

B) Desarrollo de la fuerza laboral y de los lideres

(1) ¢Como su sistema de capacitacion y desarrollo del personal aborda los

siguientes aspectos?:

Necesidades y deseos de capacitacion y desarrollo i  dentificado
por su personal, inclusive los gerentes y superviso res.- la
educacion, el entrenamiento y desarrollo del empleado estan dirigidas a
las necesidades claves asociadas con las medidas de desempefio
organizacional, el mejoramiento del desempefio y cambios tecnoldgicos,
mediante el cumplimiento del plan de capacitacion por unidades de
trabajo y es financiado al 100% por la compafia siempre y cuando el
tema esté relacionado con la funcidn que desempefia el empleado,
caso contrario, la empresa financia solo el 50% del costo. El empleado
tiene la capacidad de acceder a la educacién por requerimiento propio o
de la organizacion.

Sus competencias, desafios estratégicos y logros fu ndamentales
de su plan de accién a corto y largo plazo.- el acercamiento a la
educacion y entrenamiento equilibran los objetivos de corto y largo
plazo de la empresa, el plan de capacitacion tiene como finalidad cubrir
las brechas de conocimiento generadas por el transcurrir del tiempo, la
monotonia de actividades y para desarrollar las competencias laborales
gue los diferentes procesos requieren, contribuyendo asi, al logro de los
objetivos de desempefio individuales que a su vez impactan en los

objetivos corporativos del plan estratégico.

Mejoras en el desempefo organizacional, cambios tec  noldgicos e
innovacion.- para cubrir las necesidades de desarrollo y aprendizaje
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del empleado, aprovechan la oferta de entidades educativas que
promueven continuamente entrenamiento técnico para solventar por
prioridades los cambios tecnolégicos y de innovacion. El desempefio
organizacional se beneficia porque el personal capacitado transmite sus
nuevos conocimientos, mediante reuniones semanales, al resto de sus
compafieros que estan relacionados con el tema y juntos determinan la
manera y el momento de aplicar nuevos métodos y conceptos de

trabajo para beneficio de la organizacion.

El amplio espectro de oportunidades de desarrollo, inclusive
educacion, capacitacion, entrenamiento tutorias y e  xperiencias
vinculadas al trabajo, segun corresponda.- la capacitacion,
entrenamiento y desarrollo del empleado estan enfocadas a atender los
requerimientos empresariales claves asociados al puesto de trabajo, a
las practicas del negocio y al desarrollo del liderazgo. EIl entrenamiento
inicial que aborda comprende: historia de la empresa, estructura de la
organizacion, misién, vision, valores, esquema salarial, beneficios de la
empresa, derechos y obligaciones legales, sistema de evaluacion,
reglamento  interno, politicas y  procedimientos  vigentes.
Posteriormente, con base a los resultados de la evaluacion del
desempeiio los empleados tienen la oportunidad de capacitarse en el

exterior con todos los gastos pagados.

La transferencia de conocimientos de trabajadores q ue se retiran y
jubilan.- este proceso solo es aplicado en los puestos de trabajo que
demandan habilidades y esfuerzo fisico, no asi para aquellos puestos
de trabajo que requieren de conocimientos académicos. Por politica
empresarial, algunos puestos de trabajo no son reemplazados y sus
tareas son distribuidas entre los empleados que permanecen dentro del
mismo departamento donde se genero la vacante o asignadas a otras
areas relacionadas, teniendo como finalidad el reajuste salarial y
desarrollo profesional de quienes permanecen laborando en la

compairiia y asumen estas actividades.
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El refuerzo de nuevas habilidades y conocimientos d e trabajo.- con
el proposito de reforzar el uso de nuevos conocimientos y habilidades
en el trabajo, existen programas de capacitacion coordinados por las
diferentes unidades de negocios (Mercadeo, Servicio Técnico, Recursos
Humanos, etc.) y que son impartidos a los empleados quienes
finalmente se constituyen en miembros multiplicadores del
conocimiento. Estos programas estdn orientados, entre otros
propdsitos, a: mejorar el servicio al cliente interno y externo, reforzar el
conocimiento estableciendo proyectos especificos que permitan mejorar
productos o procesos, fortificar la comunicacion entre los empleados, a

través de la aplicacion diaria.

(2) ¢Como su sistema de desarrollo y capacitacion para lideres aborda los

siguientes aspectos?:

Desarrollo de atributos de liderazgo personal.- las oportunidades de
desarrollo son equitativas para todos, los empleados por lo tanto tienen
la oportunidad de destacarse individualmente; adicionalmente cada
jefatura tiene empoderamiento, capacidad de decision y responsabilidad
sobre los resultados.

Desarrollo de conocimientos organizacionales.- la empresa
mantiene un programa de desarrollo gerencial que incluye:
Programacién Neuro Linguistica (PNL), inteligencia emocional,
desarrollo de Equipos de Alto Desempefio (EAD) y Declaracion de

Orientacion Estratégica (DOE).

Practicas comerciales éticas.- considerando que todos los empleados
han pasado por el proceso de seleccion de personal en cumplimiento a
la politica organizacional que demanda como requisito indispensable un
test sicologico de personalidad y coeficiente intelectual para acceder a

un puesto de trabajo, el cual avala en gran medida el comportamiento
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ético y psicoldgico a través del cumplimiento de sus obligaciones, tales
como: horario, tareas, responsabilidad, respeto, transparencia, etc., la
organizacion realiza su plan de capacitacion considerando el mayor

cumplimiento a los parametros mencionados.

Sus competencias, desafios estratégicos y logros fu ndamentales
de su plan de accion, tanto a corto como a largo pl azo.-
INDUCOBRE S.A. toma en cuenta los objetivos estratégicos, desafios
instituciones, planes de accidn proyectados a corto y largo plazo para el

desarrollo de su plan de capacitacion.

Mejoras en el desempefio organizacional, cambios e i  nnovacion.- el
sistema de desarrollo y capacitacion aborda las mejoras, cambios e
innovaciones a través del establecimiento de un presupuesto para
adquisicibn de nueva maquinaria y equipo, capacitaciones,
investigacion y desarrollo de nuevos productos, entre otros fines

alineados al plan estratégico.

El amplio espectro de oportunidades de desarrollo d e liderazgo,
inclusive educacién, capacitacién, entrenamiento, t utorias 'y
experiencias vinculadas al trabajo, segun correspon da.- con mucha
expectativa sobre los resultados que buscan alcanzar, para continuar
con el crecimiento y desarrollo empresarial que a largo plazo beneficia a
todas las partes interesadas, por ejemplo en el area de produccién el
entrenamiento y experiencia alcanzado en las mejores practicas hace
gue los clientes cuenten con productos de alta calidad e innovaciéon en
los disefios; en el area comercial la capacitacion y entrenamiento
permite que los clientes reciban un excelente asesoramiento y trato al
momento de tomar la decision de compra de los productos FRANER; vy,
en el area administrativa la capacitacion sobre nuevas alternativas
informaticas, actualizacion legal, etc., permite desarrollar procesos
debidamente controlados y monitoreados para eliminar aquellos que no
agregan valor, generando asi una mayor rentabilidad para los

accionistas.
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(3). ¢Como evalua la eficiencia de su personal y los sistemas de capacitacion y
desarrollo de liderazgo?

La fuerza de trabajo es revisada en todo su desempefio bajo el esquema
de aprendizaje continuo para determinar causas y efectos en caso de no

alcanzar los resultados deseados.

La evaluacion de la eficiencia, educacion y entrenamiento es mediante el
monitoreo del desempefio de los procesos y mediante los indicadores del
negocio, en los cuales pueden observar las variaciones en ventas,
productividad, cumplimiento al presupuesto de ventas y de gastos,

disminucién en dias de cartera, rotacion de inventarios, etc.

El desempeiio individual es evaluado semestralmente por cada Gerente y
Jefe de area, en coordinacion con el departamento de Recursos Humanos;
guienes toman como base el cumplimiento de los compromisos acordados
para mejorar los aspectos registrados con un puntaje inferior a 3 en la
evaluacion del desempefio a través nuevos programas de capacitacion
para reforzar las falencias. El puntaje de la evaluacion esta determinado
del 1 al 5, siendo 1 la calificacibn mas baja en cuanto al desempefio y 5 la
calificaciobn mas alta; todo esto, dentro de un proceso de retroalimentacion

personal.

(4) ¢Como gestiona el avance efectivo de la carrera profesional de todo su

personal?

No cumple con este requerimiento.

¢,Como logra la planificacién eficiente de reemplazos para los cargos directivos y
de liderazgo?

No cumple con este requerimiento.
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C) Evaluacion de la participacion de la fuerza laboral

(1) ¢ Coémo evalla la participacion del personal?

INDUCOBRE S.A. evalla la participacion del personal con el numero de
asistentes a los eventos empresariales y sociales anuales, tales como:
conferencia informativa del Presidente Ejecutivo, asistencia a charlas
técnicas, fiesta Navidefia Familiar e inauguracion del Campeonato Interno e
Interfabril de Futbol; y, con el nimero de voluntarios para participar en los

procesos de seleccion de auditores 1SO.

¢ Qué meétodos de evaluacion y mediciones formales e informales utiliza para

determinar la participacion y la satisfaccion del personal?

Como método formal esta la evaluacion del desempefio semestral; y, como
método informal estd la asistencia a los eventos mencionados en la

pregunta anterior.

¢En gué se diferencian estos métodos de evaluaciéon y mediciones entre grupos y

segmentos de personal?

No tiene ninguna diferenciacion, porque las convocatorias a la participacion

son dirigidas para todo el personal.

¢,Como utiliza otros indicadores, tales como retencion, ausentismo, quejas,

seguridad y productividad personal para evaluar y mejorar, la participacion?

Los indicadores mencionados para evaluar y mejorar la participacion son
utilizados como argumentos validos y debidamente comprobados, para

realizar cambios en los planes relacionados con los trabajadores que
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permitan cubrir satisfactoriamente las expectativas y compromisos de los

mismos.

(2) ¢,Como relaciona los hallazgos de la evaluacion con resultados comerciales
clave informados en la categoria 7 a fin de identificar oportunidades de
mejoramiento tanto en términos de participacion del personal como resultados

comerciales?

La organizacion consciente de que a mayor participacion y compromiso de
los trabajadores en el desempefio de sus tareas existe mayor rentabilidad
para el negocio, busca constantemente la aplicacion de teorias vy
metodologias que guien el desempefio orientado a obtener la maxima

rentabilidad.

3.2.1.5.2 Ambiente de la fuerza laboral

A) Habilidades y capacidades de la fuerza laboral

(1) ¢Como evalla las necesidades de habilidades y capacidades de su personal,

inclusive destrezas, competencias y niveles de mando?

Las diferentes unidades de negocio de las tres divisiones que existen en la
empresa, cuenta con Gerentes, Supervisores y Jefes, quienes son los
encargados de evaluar las habilidades, capacidades, destrezas vy
competencias de cada uno de sus colaboradores en orden descendente del
escalafén, apoyados en el software desarrollado para el seguimiento de
tareas, disponible en la herramienta de Lotus Notes.

(2) ¢ Como recluta, coloca y mantiene a las nuevas contrataciones?
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El proceso de seleccion, colocacion y mantenimiento de personal nuevo
contempla las siguientes etapas: publicacion en medios de comunicacion y
pagina web empresarial, seleccion de carpetas, programacion para
aplicacion de pruebas, seleccion de aprobados, entrevistas personales y
finalmente la seleccion. El empleado elegido ingresa a la empresa y es
presentado por la asistente de recursos humanos a todo el personal;
ademas, recibe la induccion del cargo por una semana. Para mantener a
los nuevos empleados la empresa le brinda todas las facilidades y apoyo
requerido en su puesto de trabajo y los compafieros le brinda atencion
dentro de un ambiente amigable.

¢ COmo asegura que su personal represente la diversidad de ideas, culturas y

pensamientos de la comunidad de la cual provienen las contrataciones?

Considerando que las instalaciones de la empresa estan fuera de la ciudad
y que sus trabajadores provienen de diversas clases sociales, culturales y
econdmicas, la organizacibn mantiene politicas de administracion de
personal equitativas para todos y cada uno de los trabajadores sin ninguna
distincion de cargo, lo que permite libertad de expresion, confianza en el
trato diario, autonomia en la resolucién de problemas, respeto a las

costumbres, etc., que facilitan las relaciones humanas.

(3) ¢COomo gestiona y organiza al personal para efectuar el trabajo de su
organizacion, capitalizar las competencias fundamentales, reforzar un enfoque
centrado en el cliente y en el negocio, superar las expectativas de desemperio,
abordar sus desafios estratégicos y planes de accion y lograr la agilidad para

enfrentar las cambiantes necesidades del negocio?

Con el reconocimiento cualitativo inmediato al logro de las metas y
objetivos alcanzados, para cada uno de los empleados, mediante su

publicacién en las carteleras informativas y en la revista FRANER.
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La organizacién de los equipos de trabajo dirigidos por un lider y a cargo de
cada Gerente de area para definir, disefiar, planificar, proyectar y ejecutar
proyectos nuevos es aprobada y seguida por el Comité Ejecutivo, quienes
monitorean su avance alineandose a los desafios estratégicos y planes de
accion del negocio, para tomar decisiones sobre la distribucién o re-
distribucion de los recursos disponibles.

(4) ¢Como prepara a su personal para las cambiantes necesidades de

habilidades y capacidades?

Los lideres mantienen un ambiente abierto de dialogo con sus subalternos
al igual que la empresa mantiene canales abiertos de informacion sobre las
actividades, transacciones y eventos de la compaiiia, permitiendo asi, una
mayor pro-actividad y aporte por parte de los empleados en la toma de
decisiones cuando éstos enfrentan diferentes contingencias. EIl resultado

de la gestion laboral es evaluado para su reconocimiento y promocion.

¢, COmo gestiona a su personal, sus necesidades y las de la organizacion a fin de
garantizar la continuidad, prevenir reducciones de personal y aplacar al minimo

los efectos de estas reducciones, si fuera imposible evitarles?

La gestion realizada con el personal para cubrir sus necesidades y las de la
organizacion a fin de garantizar su continuidad consiste en reconocer
sueldos acordes con el mercado y jerarquia, entregar libertad de accion
para resolver conflictos, posibilidades de desarrollo personal y proteccion

ante crisis econdmicas y sociales.

Existen puestos de trabajo con alta rotacion, los mismos que no pueden ser
evitados, debido a la demanda del mercado laboral; sin embargo, ante
renuncias de puestos claves por motivos salariales el Comité Ejecutivo
gestiona una negociacion para llegar a un acuerdo de ganar-ganar y asi
mantener y proteger la inversion realizada en la capacitacion y desarrollo

del funcionario.
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(1) ¢,Como asegura y mejorar la higiene, la proteccion y las medidas de seguridad

en el lugar de trabajo?

Aplicando las normas emitidas por el Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social (IESS), las reglamentadas por la misma empresa, las reguladas por
el Municipio Cantonal; y, manteniendo actualizados los respectivos
permisos de funcionamiento (bomberos, direccion provincial de salud,
CONSEP, etc.).

¢, Cuales son sus medidas del desemperio y objetivos de mejoramiento para cada

uno de estos factores del lugar de trabajo?

Las medidas de desempefio van acorde con lo estipulado en cada una de
las normativas ya sefaladas en la pregunta anterior; y, los objetivos de
mejoramiento estan determinados por la superacion de los requerimientos

sefalados en cada norma.

¢Cudles son las diferencias importantes en estos factores y medidas del

desemperio para diferentes ambientes de trabajo?

Las diferencias estan dadas por el nivel de exposicion al riesgo, la
complejidad de los procesos, los tiempos de cumplimiento, la capacitacion
de los ejecutores y la infraestructura de las instalaciones que afectan o
favorecen al traslado, ejecucion, posicién y utilizacion por parte de
personas que tienen distintas habilidades y capacidades.

(2) ¢ Como apoya a su personal a través de politicas, servicios y beneficios?
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En general, la empresa respalda a los empleados y a sus familias con
servicios, beneficios y politicas mediante: un dispensario médico adscrito
al IESS apoyado por un meédico general y una enfermera; un dispensario
meédico particular con las especialidades de ginecologia, pediatria,
traumatologia, odontologia y RX financiado al 100% por la empresa y
disponible al interior de la empresa; seguro de vida y médico privado con
acceso a toda la red médica del pais, financiado por la empresa en el 30%
de su costo, debiendo asumir los empleados el 70% restante del costo;
tarjeta de comisariato; servicio de alimentacion (refrigerio y almuerzo);
aportes a las organizaciones laborales para su gestion social y cultural;
uniformes; ropa e implementos de trabajo; gestion de basura ambiental con
la Fundacion Hermano Miguel, quienes estan calificados para gestionar su
reciclaje; area social con canchas deportivas; parqueaderos; aporte
econdémico parcial y permiso para el paseo anual nacional o internacional;

transporte; canastilla y fiesta navidefa, y, plan telefénico celular.

¢, COmo éstas estan adaptadas a las necesidades del personal diverso y diferentes

grupos y segmentos de personal?

En INDUCOBRE S.A. el personal con habilidades y capacidades diferentes
cuenta con un servicio de transporte de puerta a puerta, también cuentan
con la asesoria de la Trabajadora Social para resolver sus problemas
personales y con una supervision constante sobre sus tareas diarias para
evitar y minimizar riesgos por accidentes de trabajo o alteraciones
emocionales; sin embargo, las instalaciones no cuentan con una
infraestructura acorde a las necesidades de personas con habilidades
diferentes que requieran del uso de silla de ruedas (clientes, proveedores,

empleados, etc.).

3.2.1.6 Gestion en Procesos
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3.2.1.6.1 Diseios de los sistemas de trabajo

A) Competencias fundamentales

(1) ¢, Como determina su organizacion sus competencias fundamentales?

Determina los procesos claves para la creacion de valor considerando el
aporte que éstos realizan para la satisfaccion de las necesidades,
requisitos y expectativas de los clientes y mercado. Como resultado de

éste analisis, han desarrollado el siguiente Mapa de Procesos:
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PO =
.- PAIRCHTS £ b I WL & AR 7 ERR-Th

| SN S

Figura 3.10— Mapa de procesos

¢, Cuales son las competencias fundamentales de su organizaciéon y cémo se

relaciona con su misién entorno competitivo y planes de accion?

En general INDUCOBRE S.A. utiliza informacion a través de varios
procesos para evaluar el nivel de desempefio en cada competencia central,
las cuales son identificadas y utilizadas para evaluar las fortalezas de la

organizacion. A continuacion el siguiente detalle:

Tabla 3.14— Matriz de competencias centrales
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MATRIZ DE COMPETENCIAS CENTRALES |

COMPETENCIA
CENTRAL

COMO SE DETERMINA?

RELACION CON LA MISION, VISION Y COMPETENCIA

Disefio de las
caracteristicas en
productos
innovadores.

Investigacion de mercado, encuentas
de satisfaccion, call center.

La organizacién se esfuerza por ser competitiva y anticiparse a
las necesidades de los clientes en relacién a las caracteristicas
de los productos.

Desarrollo de
tecnologia.

Investigacién de mercado, grupos
focales, encuestas de satisfaccion,
call center.

Nuevo hardware y software manejan procesos de producciony
comercializacidn que proveen valor agregado tanto a clientes
internos como externos.

Comercializacién.

Andlisis de tendencias de ventas y
encuestas de satisfaccion.

Satisfaccidn de las necesidades del mercado con productos de
calidad, permitiendo incementar la produccién y la rentabilidad.

Agilidad y respuestas
rapidas.

Con grupos focales, encuestas de
satisfaccion internas y externas.

Informacion hacia y desde las partes relacionadas mejorando la
comunicacidn, es la clave para reunir y exceder las expectativas
de desempefio.

Cadena de
suministros.

Andlisis de los principales indicadores
de produccion; y, capacidad de
abastecimiento con materia primay
partes y piezas.

La relacidn es directa porque estd dada con el cumplimiento de
requerimientos y compromisos internos y externos.

(2) ¢Como disefia e innova sus sistemas de trabajo generales?

Los procesos son diseflados a partir de los requerimientos de los clientes
internos y externos, que son recolectados por el personal de las areas con
las que mantienen relaciones, definen un lider responsable del seguimiento
y desarrollo de la elaboracion del diagrama de flujo del nuevo proceso o de
mejoramiento de los ya existentes; una vez concluidos y validada su
metodologia comprobando que cumpla con los requisitos de entrada, los
participantes la aprueban y luego son presentados al Comité Ejecutivo para
su aprobacion, quienes verifican su relacion con el plan estratégico, mision
y vision. Aprobado el proceso, realizan el requerimiento al area de
Sistemas para su desarrollo e implementacién. Posteriormente proceden a
la capacitacion del personal involucrado cuya constancia es evidente en las

Actas de Capacitacion.

¢, Como decide cuales procesos dentro de su sistema de trabajo general seran

internos de su organizacion (sus procesos de trabajo clave) y cuales utilizaran

recursos externos?
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INDUCOBRE S.A., teniendo en cuenta la relacién costo-beneficio de
mantener procesos internos Versus procesos con recursos externos ha

identificado los siguientes campos:

 Todos los procesos de trabajo clave relacionados con la produccion,
estan determinados en funcién del know how y de la afectacion a la
calidad del producto final.

* Los procesos de trabajo clave relacionados con la comercializacion,
estan establecidos en funcion de las téctica relacionadas con las
estrategias de mercadeo.

« Los procesos de trabajo clave relacionados con la administracion, estan

determinados en funcién del riesgo al que esta expuesta la informacion.

B) Disefio del proceso de trabajo

(1) ¢ Cudles son los procesos de trabajo clave de su organizacion?

Los procesos clave son establecidos de acuerdo a lo determinado en el

Mapa de Procesos y se detallan en la siguiente tabla:
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Tabla 3.15— Procesos claves de creacion de valor

PROCESOS CLAVES DE CREACION DE VALOR

ENTRADAS

PROCESOS

SALIDAS

Informacién de mercado, productos
y servicios de la competencia.

Planificacién de mercadeo

Requerimientos de productos, presupuesto
de ventas, promocién y publicidad,
formulario de encuestas de satisfaccion.

Presupuesto de ventas, inventario de
productos.

Planificacién de fabricacion

Plan de compras, plan de fabricacion, plan de
distribucion.

Requisitos de productos, productos
de la competencia, necesidad de
alternativas de materias primas y
proveedores.

Disefio y desarrollo del producto y
del proceso de fabricacién

Productos nuevos o reformulados,
especificaciones de productos, insumos
homologados, respuesta a quejas y reclamos
técnicos, féormulas para la fabricacién.

informacidén de seguridad y salud.

Plan de compras. Compras Salidas insumo comprados.
Plan de fabricacidn, disponibilidad de
recursos, férmulas para fabricacién, Fabricacion Productos elaborados y residuos industriales.

Insumos comprados, requerimientos
de materiales para produccion,
productos elaborados, plan de
distribucién.

Almacenamiento y distribucién

Insumos para fabricacidn, productos para
reaprovisionamiento, ventas y transferencias
de productos.

Requerimiento de clientes.

Ventas

Ordenes de pedido, proformas,
comprobantes de venta.

Ordenes de pedidos, formulario de
encuestas de satisfaccion, recepcién
de quejas y reclamos, necesidades
de asesoria.

Servicio al cliente

Ordenes de venta, respuesta a quejas y
reclamos, asesoria, resultados de encuenstas
de satisfaccién.

¢, COmo se vinculan estos procesos clave con sus competencias fundamentales?

Teniendo en cuenta la mision, visibn y competencias, los procesos se

vinculan de la siguiente manera:
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Tabla 3.16— Vinculacion de procesos

VINCULACION DE PROCESOS CON LAS COMPETENCIAS

PROCESOS COMPETENCIAS
Planificacién de mercadeo - Comercializacion.

- Disefio de las caracteristicas en productos innovadores.
Planificacidon de fabricacion - Cadena de suministros.
- Comercializacion.

Disefio y desarrollo del producto y |- Disefio de las caracteristicas en productos innovadores.

del proceso de fabricacién - Desarrollo de tecnologia.
- Disefio de las caracteristicas en productos innovadores.
Compras -
- Cadena de suministros.
- Disefio de las caracteristicas en productos innovadores.
sy - Desarrollo de tecnologia.
Fabricaciéon

- Cadena de suministros.

- Comercializacion.

- Agilidad y respuestas rapidas.
- Comercializacion.

- Agilidad y respuestas rapidas.
- Comercializacion.

- Agilidad y respuestas rapidas.
- Comercializacion.

Almacenamiento y distribucién

Ventas

Servicio al cliente

¢, Como contribuyen estos procesos a entregar valor para el cliente, rentabilidad,

éxito y sustentabilidad organizacional?

La empresa incorpora nueva tecnologia y el conocimiento organizacional

en los procesos de creacion de valor de la siguiente manera:

Planificacion de mercadeo.- por medio de la contratacion de empresas
especializadas en esta actividad; y, con la suscripcion a revistas
especializadas en decoracion de ambientes interiores y de proyectos
habitacionales, tales como: Portal, Cosas, Publi Promueve, Catélogo
Diners, Dolce Vita de Buggatti, etc., para informarse sobre nuevas
tendencias con tecnologias de disefio y ambientes decorativos que marcan

la moda.

Planificacion de fabricacion.-  conociendo lo que el cliente necesita y los
tiempos en los que demanda el producto, utilizando herramientas de

planificacion, como: Catia, Forecast Pro, entre otros.
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Disefio y desarrollo del producto y del proceso de f abricacion; v,

Compras.- disefiando procesos mas eficientes que con menos recursos le
agreguen valor al producto. Sabiendo que sdlo el producto que cumple con
los requisitos del cliente podra venderse; y, para compras gestionando

materia prima, componentes, etc. de calidad y a tiempo.

Fabricacion.- haciendo procesos mas eficientes con tecnologia, métodos
de trabajo y organizacion interna. A continuacion la tecnologia aplicada:

Tabla 3.17- Tecnologia aplicada en las secciones productivas

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

SISTEMA INFORMATICO CARACTERISTICAS APLICACION
Permite optimizar ciclos de trabajo en
Sistemas de Manufactura Asistida Médulo Manufactura maquinas automaticas.
Sistema Kardex Consulta Movimientos Utilizado por el almacenero de cada bodega.
Permite conocer el costo de los productos
Sistema Costos Moédulo Comercial no fabricados por la empresa.
Almacenamiento y distribucion.- para optimizar espacio en el

almacenamiento, por medio de la ubicacion de los productos en estanterias
metalicas industriales apoyandose con montacargas hidraulicos; para la
distribucion a tiempo, por medio de transporte propio y contratado, vigilados
a través de teléfonos celulares; y, para la emision de guias de remision,
mediante el uso del médulo de distribucidon disponible en el sistema SQL
gue ademas proporciona diariamente una hoja de ruta detallando

caracteristicas del cliente, mercaderia y transportista.

Ventas.- por medio del uso de herramientas tecnoldgicas que permiten el
acceso de los distribuidores a los servidores de la empresa para monitorear
los movimientos de sus estados de cuenta, segun detalle presentando en la

Tabla: 3.7 - Accesibilidad del cliente a la informacion.

Servicio al cliente.- por medio del uso de herramientas informaticas como
el Work Flow para atencion a quejas y reclamos y un centro de call center
para atencion a clientes; reconociendo que este factor es decisivo en el

momento de la compra e independiente al precio.
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(2) ¢Como determina los requisitos clave del proceso de trabajo incorporando
aporte de clientes, proveedores, socios y colaboradores, segun corresponda?

Para los procesos de trabajo clave de creacion de valor, incorporan las
especificaciones técnicas de partes y piezas; actividades que conforman un
proceso y son capaces de cumplir con los requerimientos, necesidades y
expectativas de los clientes, proveedores, socios y colaboradores que se
traducen en acuerdos comerciales, contratos con proveedores calificados,
actas de reuniones de trabajo; asegurando de esta manera la comprension

sobre las tareas requeridas dentro de los procesos de trabajo.

¢, Cuales son los requisitos clave para estos procesos?

Los requisitos claves para estos procesos en general abarca aspectos,
tales como: caracteristicas y calidad del producto, caracteristicas y tiempos
del proceso, preferencias de los consumidores, precios Yy costos
competitivos, margen de rentabilidad, salarios competitivos, fijar

compromisos alcanzables y definir indicadores.

(3) ¢ Cémo disefia e innova sus procesos de trabajo a fin de satisfacer todos los

requisitos clave?

Cada proceso es disefiado con base a la informacién primaria y secundaria
recopilada en cada una de los procesos claves, con la cual buscan
satisfacer cada uno de los requisitos sefialados en la pregunta anterior;
asegurando que existe un proceso de trabajo que es ejecutado de manera
diaria para cubrir las necesidades de los clientes internos y de la
organizacion como un todo, permitiendo posteriormente cubrir también las
necesidades de los clientes externos. Asi por ejemplo: el juntar las
necesidades de la empresa con la de los trabajadores se convierte en una
ventaja competitiva que permite a su vez innovaciones en los procesos de
trabajo cumpliendo con las caracteristicas de los productos solicitadas por

los clientes para satisfacer sus necesidades.
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¢ Como incorpora nueva tecnologia, conocimiento organizacional y la posible

necesidad de reaccionar con agilidad en el disefio de estos procesos?

Durante las reuniones mensuales de nuevos productos buscan alternativas
para incorporar nuevas tecnologias que permitan ante un contingente
proporcionar vias alternativas sobre el uso de materia prima, mano de obra,
magquinaria y procesos, independientemente del costo adicional que pueda
representar el no cumplir con el plan de factibilidad inicial, pero que

permitan reaccionar con agilidad ante el mercado.

¢, Como incorpora el tiempo de ciclo, la productividad, el control de costos y otros

factores de eficacia y eficiencia en el disefio de estos procesos?

Los resultados de eficacia y eficiencia son examinados y los procesos son
evaluados mediante el estudio de métodos, tiempos y movimientos en
Ingenieria Industrial, para gestionar acciones correctivas sobre las
desviaciones significativas, las mismas que luego de ser discutidas con el
Vicepresidente Industrial son ajustadas para mantener un control constante

sobre el cumplimiento de los factores sefialados.

C) Preparacion para casos de emergencia

(1) ¢ Coémo asegura la preparacion de su sistema de trabajo y lugar de trabajo en

caso de desastres 0 emergencias?

Con base al cumplimiento de todos y cada uno de los puntos exigidos en el
formulario de riesgos solicitado por el cuerpo de bomberos de la zona,
previa entrega del respectivo permiso de funcionamiento. Ademas,
anualmente llevan a cabo simulacros a fin de afianzar los conocimientos

sobre el procedimiento de emergencias.
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Mediante acciones de contingencia contempladas y definidas en la matriz
de riesgo, levantada para cada proceso calificado con un nivel alto, por
ejemplo ante la explosion de una bomba, el derrame de la caldera de

fundicion, asalto a mano armada, etc.

La infraestructura de la organizacion esta definida por areas de trabajo y de
riesgo, asi la fabrica, las oficinas, areas comunales, etc., estan separadas
de las bombas, bombonas de combustible, piscinas de desechos quimicos,
etc.,, las cuales cuentan con las debidas seguridades, alarmas vy

sefalizacion.

¢ COmo considera este sistema de preparacion para desastres y emergencias
aspectos, como la prevencién, la gestion, la continuidad de las operaciones y la

recuperacion?

Respecto a los servicios basicos, la empresa esta protegida con una planta
generadora de luz eléctrica con capacidad para una semana con
alimentacion de combustible cada cuatro horas y un ojo de agua

permanente que funciona con una bomba hidraulica.

Para evitar o detectar oportunamente incapacidades laborales, existe un
equipo de evaluadores de riesgos que basados en un plan de trabajo
semestral inspeccionan cada puesto de trabajo con el propésito de reportar

y tomar acciones correctivas inmediatas.

INDUCOBRE S.A., mantiene el proceso de elaboracion del plan de
emergencias, el cual esta siendo preparado por el Comité de Seguridad y
debera ser aprobado por el Comité Ejecutivo.

3.2.1.6.2 Gestion y mejoramiento del proceso deajoa

A) Disefio del proceso de trabajo
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(1) ¢Cémo implementa sus procesos de trabajo para asegurar que cumplan los
requisitos de disefio?

Mediante una adecuada induccion, supervisidén, seguimiento, capacitacion
y con la disponibilidad de informaciéon que describe las caracteristicas
sobre el manejo adecuado de equipos, insumos y materiales de alto riesgo;
politicas, manuales, reglamentos, procedimientos, instructivos y normas
establecidas al interior de la organizacion para cada una de las unidades
de trabajo.

¢, Como las operaciones cotidianas de estos procesos garantizan la satisfaccion

de los requisitos en materia de procesos clave?

A través del monitoreo permanente realizado personalmente por los
operarios que generan la informacion y que permiten realizar el respectivo
seguimiento de cumplimiento a las especificaciones de trabajo establecidas
para cada uno de los empleados; y, revisados en Ultima instancia por
Control de Calidad.

¢,Como se usan los aportes del cliente, proveedores, socios y colaboradores en
la gestidn de estos procesos, segun corresponda?

Realizando un andlisis a las sugerencias recibidas a través de las
diferentes unidades de negocio (mercadeo, servicio al cliente, servicio
técnico, ventas, etc.), quienes recopilan la informacibn mediante
capacitaciones, visitas, entrevistas y encuestas; opiniones y juicios que son
considerados de gran valor para la organizacién, lo que permite tener en
cuenta al momento de crear el plan estratégico y los planes de accion
particulares el nivel de crecimiento y las necesidades de innovacion, con el
Unico afan de mejorar los procesos para optimizar recursos y satisfacer las

necesidades de las partes relacionadas.
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¢, Qué mediciones o indicadores clave del desempefio y mediciones del proceso
utiliza para el control y mejoramiento de sus procesos de trabajo?

Existen formas de mediciones establecidas para cada unidad de negocio,
cuyos responsables cuentan con sistemas informaticos de apoyo, pero que
no son suficientes porque al no estar integrados en su totalidad, demandan
la utilizacion de hojas electronicas para dar formato, representacion grafica,
analisis de la informacion; procesos que son requeridos para analizar

tendencias, realizar comparaciones e identificar promedios.

El control y andlisis de indicadores, tales como: costos, rotacion de
inventarios, niveles de merma, etc. no son consolidados en linea a través
de un software especifico que permita obtener reportes sobre el
cumplimiento o no de los mismos; por lo que, los indicadores actualmente
sélo los obtienen quince dias calendario posterior al cierre de cada mes; lo

gue afecta a la oportunidad en la toma de decisiones.

(2) ¢ Cémo reduce al minimo los costos generales asociados con inspecciones,

pruebas y auditorias de proceso o desempeifio, segun corresponda?

Con la certificacion de proveedores que incluye: sistemas de gestion,
especificaciones técnicas, certificado de calidad de insumos, cumplimiento

en tiempos de entrega, asesoria, entre otros.

Mediante, analisis estadisticos del comportamiento de los lotes de insumos

o de productos fabricados, para disminuir la frecuencia de controles.

La reduccion de inspecciones en el area de calidad ha sido posible con la
capacitacion y entrenamiento al personal operativo para que realicen los

controles en planta en cada una de las aduanas productivas.

Otro método es la auditoria interna del Sistema de Gestion de la Calidad,
gue permite asegurar que todos los procesos de la empresa sean

ejecutados conforme a lo establecido en los procedimientos, manuales e
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instructivos, reduciendo pérdidas de tiempo por re-procesos, Y

aseguramiento en los resultados.

¢, Como previene fallas, errores de servicio y reelabora y reduce al minimo costos

de garantia o pérdidas de productividad del cliente, segin corresponda?

La organizacion previene y minimiza los costos para disminuir los defectos
en los procesos mediante el seguimiento realizado con base a los

siguientes Procedimientos disponibles en intranet:

Tabla 3.18- Procedimientos certificados con la norma inteioraal ISO 9001 Sistema de
Gestion de la Calidad-Requisitos

SECCION PROCEDIMIENTO No. TITULO
Gestion de Calidad PG.4.2.1 Preparacion de procedimientos generales
Gestion de Calidad PG.4.2.3 Control de documentos
Gestion de Calidad PG.4.2.4 Control de los registros de la calidad
Gestion de Calidad PG.5.6 Revisién por la direccidn
Divisién Comercial PG.7.2.0.1 Procesos relacionados con clientes nacionales
Division Comercial PG.7.2.0.3 Clientes nacionales
Divisién Comercial PG.7.2.0.4 Procedimiento de marketing
Control de Disefio PG.7.3 Control de disefio
Compras e Importaciones PG.7.4.0.1 Compras
Compras e Importaciones PG.7.4.0.2 Calificacidn de proveedores
Divisién Industrial PG.7.5.1.5 Control de procesos
Divisién Industrial PG.7.5.1.10 Mantenimiento de maquinas y servicios generales
Divisién Industrial PG.7.5.1.11 Control de procesos en taller de matriceria
Servicio al Cliente PG.7.5.1.12 Servicio post-venta
Control de Calidad PG.7.5.3 Identificacién del producto
Bodega PG.7.5.5.2 Preservacion del producto en bodegas
Control de Calidad PG.7.6 Control de equipos de medicidn y seguimiento
Marketing PG.8.2.1 Satisfaccién del cliente
Gestion de Calidad PG.8.2.2 Auditorias internas
Divisién Industrial PG.8.2.3 Medida y seguimiento de los procesos
Control de Calidad PG.8.2.4.1 Inspeccidn de ensayos en recepcion
Control de Calidad PG.8.3 Control de productos no conformes
Gestion de Calidad PG.8.5 Acciones correctivas, preventivas y mejoramiento continuo

B) Gestién y mejora del proceso de trabajo
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(1) ¢ Cémo mejorar sus procesos de trabajo para lograr mejor desempefio, reducir
la variabilidad, mejorar productos y servicios y mantener la vigencia del

proceso respecto de las necesidades y orientaciones comerciales?

La empresa sistematicamente desde el afio 2006 con la certificacion de
algunos de sus procesos con la Norma Internacional 1ISO 9001:2000
Sistemas de Gestion de la Calidad-Requisitos, analiza la siguiente
informacion a través de los responsables de los procesos respectivos:
resultados de auditorias internas y de auditorias externas; acciones
correctivas y preventivas; datos de reportes mensuales de cada uno de los

procesos claves mencionados durante el presente criterio.

Dentro de las mejoras obtenidas en los procesos de creacion de valor,
tenemos: reduccion en tiempos de fabricacion, reducciébn de mermas,
produccion mas limpia, reduccion en el tiempo de entrega de productos,
aumento de la demanda satisfecha, el cumplimiento del plan de fabricacion,
crecimiento en ventas, incremento del indice de satisfaccion de clientes,

optimizacién de espacios y recursos de acuerdo al proceso.

¢, COmo se socializan las mejoras y las lecciones aprendidas con otras unidades y
procesos organizacionales a fin de dirigir la innovacion y el aprendizaje de la

organizacion?
Los mejoramientos se comparten mediante los siguientes mecanismos:

« Alfinalizar las auditorias del sistema de gestion de la calidad, convocan
a los Gerentes de areas para darles a conocer los resultados y resaltar
las oportunidades de mejora detectadas, para que éstos a su vez lo

transmitan a sus colaboradores.

« Mediante la publicacion de los logros alcanzados en la revista FRANER.

« El Presidente Ejecutivo semestralmente, a todo el personal de la

organizacion, presenta su informe de actividades sobre los avances del
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plan estratégico, asi como también de los resultados financieros

alcanzados hasta ese momento.

Resultados del Negocio

3.2.1.7.1 Resultados en productos Yy servicios

A) Resultados en materia de productos y servicios

(1) ¢Cuales son sus niveles y tendencias actuales en cuanto a medidas o

indicadores clave importantes para sus clientes sobre el desempefio de sus

productos y servicios?

2009 |

CALIDAD DEL PRODUCTO

2008 %
2007

2006
2005

0%

2004 M

10%  20% | 30% 40% 50% 60% | 70%

B H9% de encuestados califican excelente

Que mide? La percepcién de la calidad como

excelente por parte del cliente en relacion g los
productos.
Cémo se mide”Mediante encuestas telefonicas
a nivel nacional a clientes de la Empresa.
Interpretacion: ElI mayor porcentaje dg
encuestados corresponde a los que tienen la
precepcion de que la calidad es excelente.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.11 —Calidad del producto

b

OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA DE
PRODUCTOS

M % de encuestados califican excelente ™

40% 42%
AN -39% 40%_ 0 y 40(-7/0 Z

2004 "‘

2005 3006 0 o SR
2008

2009

Que mide? La satisfaccion del cliente con la
oportunidad de entrega de los productos.
Cémo se mide? Mediante encuesta de
percepcidn realizada a los clientes a través del
call center.

Interpretacion: Entre mas alto es el indicadd

=

mas alta es la satisfaccion del cliente.
Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.12 —Oportunidad en la entrega de productos
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DISPONIBILIDAD DE REPUESTOS EN
GRIFERIA

¥ 9% de encuestados califican excelent®

3% 35% 36%  38%

l I I 35% 36%

2004 5p05
2006
2007 2008
2009

Que mide? La satisfaccién del cliente con
disponibilidad de partes y piezas cuando h
un pedido.

Cémo se mide? Mediante encuesta d
percepcién comparando la disponibilidad
partes y piezas que tiene la Empresa.
Interpretacion: La tendencia al alza demues
gue la satisfaccion del cliente es mayor.
Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

la

ace

Figura 3.13 —Disponibilidad de repuestos en griferia

CALIDAD EN ASISTENCIA TECNICA

B 9% de encuestados califican excelente

W

83% 84% 85% 85% I ,

2004
2005
2006 5007

2008 2009

Que mide? La satisfaccién del cliente €

cuanto a la solucién del problema.

Coémo se mide? A través de encuestas

realizadas por el call center.

Interpretacion: Mientras mas grande es
indicador mayor es la satisfaccion.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.14 —Calidad de asistencia técnica

64%

62%

60%

58%

56%

VARIEDAD EN LOS PRODUCTOS

2004 2005 2006 2007 2008 2009

=0 de encuestados califican excelentel=

Que mide?La satisfaccion de los clientes en

cuanto a la variedad de productos.

Cémo se mide? A través de encuestas

realizadas en el call center sobre la satisfacgion

del cliente.

Interpretacion: Mientras mayor el indicador
mayor es la satisfaccion.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.15 —Variedad en los productos

¢En qué se parecen o se diferencian estos resultados con el desempefio de sus

competidores y otras organizaciones que ofrecen servicios y productos similares?



No cumple con este requerimiento.

A) Resultados enfocados en el cliente

(1) ¢Cuales son sus niveles y tendencias
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3.2.1.7.2 Resultados enfocados en los clientes

actuales en cuanto a medidas o

indicadores clave de satisfaccion o insatisfaccion del cliente?

ATENCION EN QUEJAS Y RECLAMOS

B 9% de encuestados califican excelente

14%  18%
. 16%  17%  20%

21%

2005

2009

Que mide? El porcentaje de personas que

califican como excelente a la atencion de quejas
y reclamos.
Cbémo se mide?Con encuestas telefonicas a |os
clientes que presentaron quejas y reclamos.
Interpretacion: El crecimiento del indicador
muestra mayor calificacion como excelente al
servicio.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.16 —Atencién en reclamos

ATENCION A CLIENTES

B % de encuestados califican excelente

A% 46% 48% 49%

Que mide?La satisfaccién del cliente en cuanto
a la atencion a los clientes.
Cbémo se mideon encuestas efectuadas en el
call center.

Interpretacion: Mientras mas alto es el
indicador mayor es la satisfaccion.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

Figura 3.17 —Atencion a clientes
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. . o, . Que mide?Porcentaje de satisfaccion en cuanto
Satisfaccion del Servicio Técnico en Oportunidad y o
Cordialidad al servicio técnico.

» Como se mide? Dividiendo el numero de
" 9% de encuestados califican excelente

personas que respondieron que si estaban

80% 85% g4% 90% 94%  99% )
’ ’ ’ satisfechos entre el total de personas

encuestadas.

Interpretacion: Permite conocer el nivel de
2004 satisfaccion en cuanto a la oportunidad| y
00 2009 cordialidad del servicio técnico.

Fuente: Call center INDUCOBRE S.A.

2008

Figura 3.18 —Satisfaccion del servicio técnico en oportunidabsdialidad

¢En qué se parecen o se diferencian estos resultados con los niveles de
satisfaccion del cliente de sus competidores y otras organizaciones que ofrecen

servicios y productos similares?

No cumple con este requerimiento.

(2) ¢ Cudles son sus actuales niveles y tendencias de medidas o indicadores clave
de valor percibido por el cliente inclusive fidelidad y retencion de clientes,
recomendaciones positivas y otros aspectos de las relaciones que se forjan

con los clientes, segun corresponda?

; Que mide? La participacion de los
PARTICIPACION DE LEALTAD DE

DISTRIBUIDORES distribuidores de acuerdo al nimero de afios
AL gue se han mantenido como clientes.
= participacion =——
Como se mide? Dividiendo el numero de
% distribuidores para los pardmetros del total| de

31% distribuidores.

Interpretacion: Se establece el porcentaje [de
3%

clientes leales a la Empresa.
masde 25 masde 20 masde 15masde 10 masde5 masdel

afios oo Nk I8, Imbe Sha Fuente: Base de datos de clientes

INDUCOBRE S.A.

Figura 3.19 —Lealtad de distribuidores a nivel nacional



184

3.2.1.7.3 Resultados financieros y de mercado

A) Resultados financieros y de mercado

(1) ¢Cuales son sus actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o
indicadores clave de desempefio financiero, inclusive medidas globales de
rentabilidad financiera, viabilidad financiera o desempefio presupuestario,

segun corresponda?

Que mide? La capacidad de pago que tieng la
LIQUIDEZ
i Empresa para hacer frente a sus deudas de (corto
10,00 // plazo.
8,00 l H Wl Cdémo se mide?Restando al activo corriente
| | 1 | 1l
6,00 | 1 I ] i l' | 'l | {1 it los inventarios y dividiendo el resultado
4[00 I 11 A e . . .
200 H i {[; ]| % " YTI m '\ ‘\ obtenido para el pasivo corriente.
0,00 Interpretacion: Por cada $ 1 de deuda, |la
2004 2005 2006 2007 2008 2009 Empresa cuenta con $ ?.
——CALIFICACION — Fuente: Estados financierossNDUCOBRE
S.A.
Figura 3.20— Liquidez
ROTACION DE INVENTARIO Que mide?El nimero de veces en las que el
F inventario es vendido y repuesto.
20,00 ~
i Como se mide?Dividiendo el valor de las
15,00 // Y : .
ool | i '{I 4l J,‘T % ‘f }k} N | " ventas para los inventarios.
500 J‘{! ( ” |M}l¥u| \li 1 I,; i Interpretacion: Determina la rotacion del
| \
0,00 inventario expresada en veces.
P B2 i gy St e g Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
——CALIFICACION. — S.A.

Figura 3.21 —Rotacion de inventario
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PERIODO MEDIO DE COBRO Que mide? El nimero de dias de cobro en los
g créditos otorgados
60,00 /\\ Cbémo se mideDividiendo cuentas por cobrar
| L L “ Ill P
40,00 |‘ ‘ ‘ |\ MN ‘ ‘ ‘ | para las ventas diarias.
20,00 W it W\ | i ﬁ” ‘\ |‘|ﬂ| Interpretacion: Permite  obtener el plazo
0,00 promedio en créditos otorgados a los clientes
R e 2 20 s 2003 Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
——CALIFICACION. =— S.A.
Figura 3.22 —Periodo medio de cobro
s Que mide? La rotacion de los activos de |a
ROTACION DE ACTIVO TOTAL o .
el Empresa indicando que tan productivos son|los
2'50 activos para generar las ventas.
2,00 L Jm/ Como se mide?Dividiendo las ventas para el
SN | H Wi activo total.
1,00 LU _ .
ey T H H] |m[ | ||H | Interpretacion: Cuanto mas alta sea la rotacign
’ T LTI T I
0,00 de activos totales; mayor su eficiencia en| la
2004 2005 2006 2007 2008 2009 utilizacion de recursos.
- Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
==CALIFICACION =—
S.A.
Figura 3.23 —Rotacion de activo total
Que mide?El nivel del activo total, financiadp
DEUDA TOTAL AL ACTIVO TOTAL
1 con recursos aportados a corto y largo plazo| por
25% St los proveedores.
20% J ?ﬁ H Il Cémo se mide?Dividiendo el valor de las
15% M H AN 0 | obligaciones para el total de activo
10%. t R T .y p .
i 100000 A REF O LA WHI LI Interpretacién: Cuanto mas alta sea J|a
() T T AT T T | 11
0% participacion, mayor serd la dependencia|de
2004 2005 2006 2007 2008 2009 terceros.
. Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
=CALIFICACION =—
S.A.

Figura 3.24 —Deuda Total al Activo Total
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DEUDA CON COSTOA PASIVO TOTAL Que mide?El porcentaje de obligaciones en
30% relacién al pasivo total.
iZ; A . CCRGRIR Como se mide? Dividiendo el valor de las
15:4 il JH'J‘J ;l Il :l \‘ﬂill‘lﬂ Wi obligaciones con costo para pasivo total.
1: I . ! I J‘"“ LN “m‘l H ! THTIINGD Interpretacion: Es el porcentaje del pasivo que
0% es financiado por instituciones financieras.

S e Fuente: Estados financieros INDUCOBRE

——CALIFICACION — SA.

Figura 3.25 —Deuda con Costo a Pasivo total

APALANCAMIENTO Que mide? El grado de endeudamiento del

0,40 activo con relacion al patrimonio.

0,30 \
J

020 :

-

[T

Coémo se mide? Dividiendo activos totales

‘| | para el patrimonio total.

i I | Interpretacion: Mientras éste es alto ¢s

000 perjudicial por el costo que se puede generar.
2004 2005 2006 2007 2008 2009 . i
Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
~——CALIFICACION — SA
Figura 3.26 —Relacién activo a patrimonio
— — -
MARGEN NETO DE UTILIDAD Que mide? La rentabilidad de las ventas
20% después de considerar todos los gastos e
2y f——— impuestos.
o | T Como se mide? Dividiendo la utilidad netg
gl | Il ) ]
‘ i L H\Hul‘\ “ ' ‘ para las ventas.
5% J\”VI | r ‘L i I TI\ I\T \‘L 1 I} }
< Hiil| Interpretacion: Se refiere a la renta neta por
2004 2005 2006 2007 2008 2009 dolar de ventas.
. Fuente: Estados financieros INDUCOBRE
===CALIFICACION =—
S.A.

Figura 3.27 —Margen de utilidad
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50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

RENTABILIDAD DEL ACTIVO (ROI)

Il I}\ | L

e ——

1
1

|
|

2004 2005 2006 2007 2008 2009

——CALIFICACION —

Que mide?Establece la eficiencia en relacipn

a la generacién de utlidades con acti
disponibles.
Cdémo se mide? Dividiendo la utilidad netg

para el activo total.

Interpretacion: Generacién de utilidades sobre

el capital invertido.
Fuente: Estados financieros
S.A.

Figura 3.28 —Rentabilidad del activo (ROI)

50%
40%
30%
20%
10%

0%

RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO(ROE)

Il Il L]
i ‘Hf;lTYH

2004 2005 2006 2007 2008 2009

=—CALIFICACION =——META

INDUCOBRE

(O8]

Que mide? La ganancia por cada unidzlid

monetaria invertida con fondos propios.

Como se mide?Dividiendo la utilidad para el

patrimonio.

Interpretacion: Muestra la rentabilidad sobie
los recursos propios.

Fuente: Estados financieros INDUCOBRE

S.A

Figura 3.29 —Rentabilidad del patrimonio (ROE)

(2) ¢ Cuales son sus actuales niveles y tendencias de medidas o indicadores clave

de desempefio de mercado, inclusive participacion o posicion de mercado,

crecimiento de mercado o de participacion y nuevos mercados a los que se ha

ingresado, segun corresponda?

Titulo del eje

PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE
INDUCOBRE S.A. EN EL MERCADO

120,00

100,00 “/e‘ .

80,00 [—gp——=t

60,00

40,00

20,00

0,00

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

—&— Participaciénen el

77,07 | 79,48 | 85,50 | 99,95 | 91,52 | 89,11

mercado

Que mide?El porcentaje de participacion de
INDUCOBRE S.A. en el mercado.

Como se mide?Calculando el porcentaje d
participacion en las ventas totales.
Interpretacion: Indica la tendencia de
comportamiento en cuanto a la participacion
el mercado.

Fuente: Mercadeo INDUCOBRE S.A

Figura 3.30 —Porcentaje de participacion de INDUCOBRE S.A. lem@&rcado

en
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50%

0%

-50%
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Al no tener empresas que fabriquen localmente los productos ofertados por

INDUCOBRE S.A. algunos indicadores para el andlisis de mercado son

observados en el comportamiento de las importaciones:

(Canillas o grifos para uso doméstico)

22Y% 269
3

23% = 29%
. /’\O-M—L
W 14%
2006 2007 2008 9-33%

2005
W 34%

—4——Toneladas (% de crecimiento)

~— CIF-Délar (miles de délares)(% de crecimiento)

mide? La variabilidad de las

Que
importaciones expresada en toneladas y| en
valor CIF-délar americano.

Como se mide? Calculando la tasa de
crecimiento de los valores de un afio a otro.
Interpretacion: Muestra la tendencia de las
importaciones en toneladas y en délares.

Fuente: Baco Central del Ecuador.

Figura 3.31 —Importaciones subpartida 84818010

IMPORTADORES DE BIENES REGISTRADOS
EN LA SUBPARTIDA 84818010 (Canillas o grifos
para uso doméstico

20%
10%

PaN
. B
-10% \/\
N

2009

-20%
-30%

2005 | 2006 | 2007 | 2008

|— % de Crecimiento| 2%

14% -6% -1% -19%

Que mide? El porcentaje de crecimiento del
ndmero de importadores que estan registrados
en la subpartida 84818010.
Cémo se mide?Calculando el porcentaje de

crecimiento entre un afio y otro.

Interpretacion: Indica la tendencia dg

comportamiento en cuanto al numero |de
importadores.

Fuente: Banco Central del Ecuador.

Figura 3.32 —Importadores de bienes registrados en la subdpa8d818010

3.2.1.7.4 Resultados enfocados al personal

A)

Resultados en cuanto a personal

(1) ¢Cuales son sus actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o

indicadores clave de participacion de personal, satisfaccién del personal y

desarrollo del personal, inclusive los directivos?
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> Que mide? La participacion del personal
PARTICIPACION DEL PERSONAL DE

EQUIPOS DE ALTO DESEMPERNO administrativo en los equipos de alto
desempeinio.

Cémo se mide? Dividiendo el namero dg
participantes entre el total del personal
administrativo.

Interpretacion: Indica el nivel de crecimientp

del nimero de participantes.
Fuente: Recursos Humanos INDUCOBRE
S.A.

B Equipos de alto desempefio (personal administratio)

Figura 3.33 —Participacion del personal en equipos de altordpeéo

EVOLUCION DE LA SATISFACCION DEL Que mide? La satisfaccién del personal ¢n

F SRV S T T relacion al puesto de trabajo, beneficiog y

1,00 m=
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

desarrollo profesional.
Como se mide?A través de encuestas.

Interpretacion: Indica la evolucion del nivel

de satisfaccion.
Fuente: Recursos humanos INDUCOBRE
S.A.

2004 2005 2006 2007 2008 2009

=== porcentaje de satisfacciorr—

Figura 3.34 —Evolucion de la satisfaccion del personal

(2) ¢ Cuales son sus actuales niveles y tendencias de medidas o indicadores clave
en cuanto a habilidades y capacidades del personal, inclusive niveles de

dotacion, retencion y habilidades adecuadas?
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20%

2004 5005

2006 2007

-Gl
0% =t —

2008

PORCENTAJE DE PERSONAL CAPACITADO

E R B

2009

2004 | 2005 I 2006

2007

2008

2009

B % capacitado | 10% 12% 19%

16%

14%

16%

Que mide?El nimero de personas capacitad
con auspicios otorgados por la Empresa.
Cémo se mide? Sumatoria de la
capacitaciones registradas.

Interpretacion: Cantidad de funcionarios que

participaron en capacitacion.

Fuente: Recursos Humanos INDUCOBRE

S.A

O

Figura 3.35 —Porcentaje de personal capacitado

M dolares W

Que mide?El valor invertido en capacitacion.

Coémo se mide? Sumatoria de valore
registrados contablemente para cada centrg
costos.

Interpretacion: Inversidn en capacitacion.

Fuente: Contabilidad INDUCOBRE S.A.

Figura 3.36 —Inversidn en capacitacion

(3) ¢ Cuales son sus actuales niveles y tendencias de medidas o indicadores clave

en cuanto al ambiente del personal, inclusive higiene, seguridad y proteccion

del lugar de trabajo, ademas de beneficios y servicios para el personal, segin

corresponda?

D de
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INVERSION EN RECONOCIMIENTOS Y Que mide? ElI monto invertido en
APORTES AL PERSONAL . L
reconocimientos Yy aportes econdémicos efectuados

20000,00
150000007

10000,00 |7 e Lo
5000,00 1»1 . B
0,00 =5 P

por la Empresa.

Cémo se mide?Sumando los valores registradg

n

wegles en cuanto a los aportes efectuados.
Interpretacion: Cantidad invertida en mejorar
el bienestar del personal.

Fuente: Contabilidad INDUCOBRE S.A.

Figura 3.37 —Inversion en reconocimientos y aportes al personal

3.2.1.7.5 Resultados de eficiencia del proceso

A) Resultados de eficacia del proceso

(1) ¢Cuédles son sus actuales niveles y tendencias en cuanto a medidas o
indicadores clave de desempefio operacional de sus sistemas de trabajo,
inclusive preparacion del sistema de trabajo y del lugar de trabajo para

desastres o emergencias?

MDE PIEZAS ELABORADAS

3300.000,00 N Que mide? El niumero de piezas fabricadas
300N000.00 I ~* , | anualmente.

2.500.000,00 g ) )
200004000 Como se mide?Sumando el numero de piezas
15000008 fabricadas mes a mes.

1.000.000,00

At Interpretacion: Indica la tendencia en ¢l

desempenfio operacional.
Fuente: Produccion INDUCOBRE S.A.

—4— piezas anuales (u

Figura 3.38 —Numero de piezas fabricadas anualmente

(2) ¢ Cudles son sus actuales niveles y tendencias de medidas o indicadores clave

en cuanto al desempefio operacional de sus procesos de trabajo clave,
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inclusive productividad, tiempo de ciclo y otras medidas adecuadas de

eficacia, eficiencia e innovaciéon de procesos?

PRODUCCION PROMEDIO MENSUAL INDUCOBRE S.A.

M toneladas promedio mensual

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Que mide? El nivel de produccién mensudl.

Cémo se mide?Obteniendo el valor promedio

de los niveles de produccién mensuales durante

el afo.
Interpretacion: Mientras mas toneladas s$e
producen, mayor es la utilizacion de |la
capacidad instalada.

Fuente: Produccion INDUCOBRE S.A.

Figura 3.39 —Produccion promedio mensual

TONELADAS ENTREGADAS A PROVEEDOR
PARA RECICLAJE
B cantidad®
19,42
5 17,78
LG} L
2006 ofiss
2008
2009

Que mide?Numero de toneladas (desechos|de
produccion) entregadas al proveedor para
reciclaje.
Como se mide? Sumando el numero de
toneladas entregadas al proveedor.

Interpretacion: Permite conocer el nivel de

eficiencia en los desechos generados por la

Empresa.
Fuente: Produccion y Unidad técnica
INDUCOBRE S.A.

Figura 3.40 —Toneladas entregadas al proveedor para reciclaje

3.2.1.7.6 Resultados en cuanto a liderazgo

A) Resultados en materia de liderazgo y responsabilidad social

(1) ¢Cuales son sus resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de

logros de su plan de accidn y estrategia organizacional?
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PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE
OBJETIVOS (INFORMES PRESIDENCIA)

— \\

v
2006 2007 2008 2009
=Porcentajes| 0,91 0,95 0,87 0,89

Que mide? El cumplimiento de los objetivo
establecidos en la Empresa, para el period

un afo.

Coémo se mide? Dividiendo el nimero de

objetivos cumplidos entre el namero
de

indicados en el informe de presidencia.

objetivos en proceso cumplimien

Interpretacion: Indica el porcentaje d
cumplimiento de objetivos.

Fuente: INDUCOBRE S.A.

Figura 3.41 —Porcentaje de cumplimiento de objetivos

(2) ¢ Cuales son sus resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de

conducta ética y confianza de los participes en la plana directiva y la direccion

de su organizacion?

UNIDADES DESTINADAS AL RECICLAJE

POR TERCEROS
200,00

15000 //\\

100,00 7 ——
50,00
0,00
2006 2007 2008 2009
== unidades==

Que mide? Numero de unidades entregad
para el reciclaje a instituciones sin fines
lucro.

Cémo se mide? Sumando el numero d

unidades entregadas a entes autorizados

proceso de reciclaje.

Interpretacion: Permite conocer el aporte de
Empresa al medio ambiente, disminuyendqg
contaminacién por desechos varios (mad
plastico, papel, aceite, etc.).

y  Unidad

Fuente:  Sistemas técnid

INDUCOBRE S.A.

Figura 3.42 —Unidades destinadas al reciclaje por terceros

¢.Cuales son los resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de

incumplimiento de la conducta ética?

2

1%

D de

as
de

a
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20,00
10,00
0,00

NUMERO DE TRANSGRECIONES A LA ETICA

B nimero B

Que mide? El nimero de transgresiones a
conducta ética.

Como se mide? Sumando el ndmero d
transgresiones efectuadas en relacion
comportamiento de los funcionarios.
Interpretacion: Entre menor es el indicadg
mejor es el comportamiento ético.

Fuente: Auditoria interna INDUCOBRE S.A.

=

Figura 3.43 —NUmero de transgresiones a la ética

(3) ¢ Cudles son sus actuales hallazgos y tendencias clave en cuanto a medidas o

indicadores clave de responsabilidad fiscal, tanto interna como externa, segun

corresponda?

La medida es el cumplimiento de las obligaciones segun el siguiente

cronograma y considerando los requisitos de cada entidad de control:

Tabla 3.19- Cronograma para el cumplimiento de obligaciones

RUC: 1790999734001 DiA MES
Laborales:
Planillas Décimo Tercer Sueldo 15 Diciembre
Planillas Décimo Cuarto Sueldo 15 Agosto
Utilidades 30 Abril
Contratos
Liquidaciones
Planillas IESS 15 Cada mes
Fondos de Reserva 15 Cada mes
Tributarias:
Impuesto a la Renta 14 Abril
IVA 14 Cada mes
Retenciones Fuente 14 Cada mes
Anticipos de impuesto a Renta 14 50% Julio y 50% Septiembre
Informe Precios Transferencia 14 Junio
Informe de Cumplimiento Tributario 14 Junio
Societarias:
Balances 31 Mayo
Informes de Presidente y Comisario 31 Mayo
Infome de Auditoria 31 Mayo
Contribucion Superintendencia de Compafiias 30 50% Septiembre y 50% Diciembre
Municipales:
Patente 31 Enero
Impuesto sobre los activos totales 14 Mayo
Impuesto predial 30 Mayo

a

al
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(4) ¢Cudles son sus resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de

cumplimiento de leyes y reglamentos?

Los indicadores claves de cumplimiento se pueden observar en los
informes de Auditorias Internas y Externas en cuanto al cumplimiento o
incumplimiento de la normativa legal vigente, tanto interna como externa a

la organizacion.

(5) ¢ Cudles son sus resultados en cuanto a medidas o indicadores clave de

ciudadania organizacional en apoyo de sus comunidades clave?

Maneio de productos

quimicos
(e & -‘\\\\
-

,\\

Figura 3.44 —Actividades con la comunidad

INDUCOBRE S.A. sensible a su necesidad de integrarse con la comunidad
apoya capacitaciones a los alumnos de planteles educativos aledafios, asi
como también atendiendo gratuitamente, a través del centro médico, a los

familiares de sus trabajadores.

3.2.2 SIMULACION DE CALIFICACION

Luego del diagnostico de INDUCOBRE S.A. en relacion al cumplimiento de los
criterios de excelencia en el desempefio empresarial basado en los criterios del

modelo Malcolm Baldrige, se procede a realizar una simulacién de calificacion
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(Ver ANEXOS E,F,G,H,I,J,K — Calificacién, categoria ...) de acuerdo al puntaje

establecido en dicho modelo, cuyos resultados son:

Tabla 3.20- Simulacién de calificacion en las categoria®, B, 4,5y 6

CALIFICACION SEGUN LOS CRITERIOS PARA EL DESEMPENO
DE LA EXCELENCIA BALDRIGE A INDUCOBRE S.A.
CATEGORIAS 1-6
Puntaje Puntaje
Puntaje Medicién, Enfoque
Puntaje Enfoque en |Andlisis y enla Puntaje
Dimensiones de Factores Puntaje Planeacion |el Cliente y [Gestion del Fuerza |Gestién en
Callificacion Especificos Porcentaje |Liderazgo |estratégica |el Mercado |Conocimiento |Laboral |Procesos
12( 85 85 9( 8 85
Acercamiento 0%
Despliegue 2%
Proceso Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 10%6
Despliegue 15%
Proceso Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 3096
Despliegue 35%
Proceso Aprendizaje 40%
Integracion 45% 54 38
Acercamiento 5096 43| 43
Despliegue 55% 50 47
Proceso Aprendizaje 60%
Integracion 65%
Acercamiento 709
Despliegue 75%
Proceso Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 9096
Despliegue 93%
Proceso Aprendizaje 95%
Integracion 100%
Sub total: 54 39 43 5 4B 417
Total Categorias 1-6: 275
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Tabla 3.21- Simulacion de calificacion en la categoria 7

CALIFICACION SEGUN LOS CRITERIOS PARA EL DESEMPENO
DE LA EXCELENCIA BALDRIGE A INDUCOBRE S.A.
CATEGORIA 7
Puntaje Resultados de
Dimensiones de Calificacion Porcentaje Negocio
45C
0%
2%
Resultado
3%
5%
10%
15%
Resultado 5004
25%
30%
35% 159
Resultado
40%
45%
50%
55%
Resultado
60%
65%
70%
75%
Resultado 8004
85%
90%
93%
Resultado
95%
100%
Sub total: 158
Total Categoria 7: 158
TOTAL GENERAL: 433 |puntos

Considerando la sumatoria de los totales registrados luego de la simulacion,
INDUCOBRE S.A. alcanza un puntaje de 433 sobre 1.000 puntos establecidos en
el modelo Malcolm Baldrige; cabe sefialar que en el Ecuador las empresas que
superan los 500 puntos (Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2010) son
elegibles para optar el Premio Nacional de Calidad otorgado por la Corporacién
Ecuatoriana de la Calidad Total; por tanto, INDUCOBRE S.A. por el momento no
reune el perfil para optar por el Premio Nacional de Calidad. A continuaciéon un

resumen grafico:
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Calificacion con base al reporte de gestidn

120

450
85 g5 90 158
85 85 .
54 '
Resultados del
43 >0
38 43 7 Negocio

S

° -
a9 & .
O \ ] R
e}Q/\ K'Q,Q' (‘06 b@\
W ‘;\‘o & RS & ® 275 433
o8 \ P\ (9@‘}\ N: (o(g, 158
> Q
o 2 &V N i
N N Q)
Q N 2 d
Q,Q/(\ o™ \)@Q, & %"& {é\ N '
S & 0 & $ @
& S & ¢ & &°
<</(\s\ \\ < ,\0@%
M Puntaje Malcolm Baldrige B Puntaje INDUCOBRE S.A.

Figura 3.45 —Calificacion con base al reporte de gestion

Dentro del analisis realizado por las investigadoras, también se toman en
consideracion las encuestas efectuadas al personal de INDUCOBRE S.A., cuyos

resultados totales, estan descritos en el punto: 3.3.1.1.8 Resumen categorias y

en el punto: 3.3.1.2.6 Resultados totales dimensiones clima laboral.

3.3 ENCUESTAS DE EVALUACION DE LOS CRITERIOS DEL
MODELO MALCOLM BALDRIGE Y DEL CLIMA LABORAL
APLICADA A FUNCIONARIOS DE INDUCOBRE S.A.

3.3.1 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Con el objeto de evaluar el acercamiento de la gestion con los criterios
desarrollados por el Modelo Malcolm Baldrige, se aplic6 una encuesta (Ver

ANEXO L - Formato de encuesta de criterios Malcolm Baldrige) (Baldrige
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National Quality Program, 2010) a los funcionarios de INDUCOBRE S.A., de

conformidad con las siguientes consideraciones:

Se considera el universo de la poblacién al nimero total de empleados de
INDUCOBRE S.A. que corresponde a 243 (N).

Tamafio de la muestra, se aplico la técnica de muestreo aleatorio simple (Breilh,
1995).

En la determinacion de la muestra se utilizé la siguiente formula:

n:(N*P*Q*ZZ)
((N-1) %) + (PQZ?)
En donde:

N = el tamafio de la poblaciébn (el nimero de empleados de INDUCOBRE S.A.

corresponde a 243)

n = tamafo de la muestra

Z = nivel de confianza 1,96 = 95%

P y Q = son las probabilidades de éxito y fracaso que equivale al 50% o 0,5.
P=0,5

Q=1-P=05

e’ = es el error seleccionado por las investigadoras = 0,0064

Z? = traduce el grado de certeza planteado por las investigadoras, corresponde al area

bajo la curva en una distribucién Z y equivale a 3,8416 = 1,96 * 1,96

n=(243*0,5*0,5* 3,8416)

((243-1) *0,0064) + (0,5*0,5*3,8416)

n=93

3.3.1.1 Resultados de la Encuesta de Evaluacionlde Criterios del Modelo Malcolm
Baldrige aplicada a Funcionarios de INDUCOBRE S.A.
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tratando de lograr).
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N desacuerdo deacuerdo
desacuerdo fuertemente

de acuerdo

M 1aConozco la misién de mi organizacion (lo que estd

B 1b Conozco la vision de mi organizacién(adonde esta
tratando de ir en el futuro)
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€N desacuerdo deacuerdo
desacuerdo fuertemente

de acuerdo

W 1c Mis lideres superiores (principales) usan los
valores de nuestra organizacidn para guiarnos.

47
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ggsacuerdo deacuerdo

desacuerdo fuertemente
de acuerdo

B 1d Mis lideres superiores crean un ambiente laboral
que me ayuda a hacer mi trabajo.
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M le Loslideres de mi organizacion comparten
informacidn sobre la organizacion.

44
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desacuerdo fuertemente

de acuerdo

M 1f Mi organizacion me pregunta lo que yo pienso.
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desacuergo fuertemente
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Figura 3.46 —Sistematizacion encuesta categoria 1

Los resultados obtenidos en cuanto al conocimiento de la misién y de la vision de

la organizacion muestran mayoritariamente una indecision en el personal, 53% y

48% respectivamente, es decir existe falta de informacion o la informacién no esta

siendo bien distribuida; de la misma manera, la utilizacién de los valores para

guiar a la empresa muestra respuestas haciendo referencia a indecisos en un

50%; por otro lado, el 40% de los funcionarios, estan de acuerdo en que los

lideres crean un ambiente de trabajo que ayuda al mejor desempefio de sus

funciones; sin embargo, indican indecisién al preguntar si los lideres comparten

informacion con un 47% sobre la organizacion y con un 75% sobre la validez de

Sus opiniones.
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3.3.1.1.2 Categoria 2: Planificacion estratégica

B 2a A medida que planea para el futuro, mi
organizaci()n me pregunta cuales son mis ideas.

'

fuertemente \

indeciso -
gsacuerdo deacuerdo
desacuer fuertemente

de acuerdo

M 2b Mi organizacién estimula ideas totalmente nuevas
(innovacion).

65
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en g sacuerdgmecIso deacuerdo
desacue fuertemente

de acuerdo

B 2c Conozco las partes de los planes de mi
organizacion que me afectaran y afectaran mi

W 2d Sé como se sabe si estamos progresando enla
parte del plan de mi grupo de trabajo

trabajo.
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en o r(P ¢ deacuerdo en s.su:uerd'cg1dec|so deacuerdo
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de acuerdo de acuerdo

B 2e Mi organizacidn es flexible y puede hacer cambios
rapidamente cuando se necesitan.
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desacuerdo fuertemente
de acuerdo

Figura 3.47 —Sistematizacion encuesta categoria 2

Al preguntar sobre la aportacion de ideas en el planeamiento del futuro, el
personal se muestra indeciso y en desacuerdo en la misma proporcion 43%; por
otro lado, en cuanto a la estimulacion de ideas nuevas y el conocimiento de la
afectaciéon de los planes de la organizacion a cada puesto de trabajo, las

respuestas fueron de indecision en un 70% y 71% respectivamente.

Los funcionarios respondieron indecision en el 49% ante el conocimiento del nivel

de progreso de sus planes de trabajo de forma proporcional; de otro lado, al
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preguntar sobre el nivel de flexibilidad de la organizacion para efectuar cambios,
la respuesta fue indecision en el 68%.

3.3.1.1.3 Categoria 3: Enfoque en el cliente yneicado

B 3aSé quiénes son mis clientes mds importantes.

89
O - 0 '
- el S
pa 2
fuertemente . ___'_"'--——__E J'
d en rgesacuerdoIndeclso deacuerdo
esacuerdo fuertemente
de acuerdo

B 3b Pregunto regularmente a mis clientes qué
necesitany desean.

0. 0 29
== .
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en gsacuerd'cp eciso deacuerdo
desacuer fuertemente
de acuerdo

M 3c Preguntoa mis clientes si estan satisfechos o no
satisfechos con mi trabajo.

B 3d Se me permite tomar decisiones para resolver los
problemas de mis clientes.

47
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M 3e También sé quienesson los clientes mas
importantes de mi organizacion.

0
fuertemente d I,
indeciso -
en desacuerdo deacuerdo
desacuer fuertemente
de acuerdo

Figura 3.48 —Sistematizacion encuesta categoria 3

La mayor parte de las personas, es decir el 96%, conocen a sus clientes
importantes y a los de la organizacion; ademas, el 66% siempre trata de cumplir

con sus necesidades.
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El 73% del personal trata de asegurarse de que los clientes se encuentran
satisfechos con el trabajo efectuado o el servicio brindado; un 50% puede tomar
decisiones para la resolucion de problemas de los clientes; y, el 60% de los

encuestados reconocen a los clientes mas importantes de la organizacion.

3.3.1.1.4 Categoria 4: Medicion, analisis, y gestiél conocimiento

M 4b Puedo usar esta informacion para hacer cambios
gue mejoran mi trabajo.

M 43 Sé cdmo medir la calidad de mi trabajo.

58
0 s 25 0o 13 27 53
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esacuerdo deacuerdo en
desacuergo fuertemente desacuecrI gacuerdo deacuerdo fuertemente
de acuerdo de acuerdo

W 4c Sé como las medidas que tomo en mi trabajo se
adaptan a las medidas generales de mejoras de la
organizacion.

o 19 37 37
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desacuerdo f(;Jertemegte
e acuerdo

M 4d Recibo toda la informacién importante que
necesito para hacer mi trabajo.
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de acuerdo

M 4e Sé en qué estado se encuentra mi organizacién en
su totalidad.
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desacuerdo fuertemente
de acuerdo

Figura 3.49 —Sistematizacion encuesta categoria 4

De las personas encuestadas, el 62% sabe como medir la calidad de su trabajo y

el 57% sabe cdmo usar la informacion en sus puestos de trabajo.
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En cuanto al conocimiento de que las soluciones efectuadas en el trabajo propio
estan alineadas con la organizacién hay un grupo de personas indecisas con el

40% y otro grupo que si conoce representa el 40%.

Al preguntar si la organizacién proporciona informacion para el buen desempefio
de las funciones, manifiestan que si en el 39%, y muy de cerca el 37% indica
indecisién en cuanto al estar informado. En cuanto al conocimiento del estado de

la organizacion en su totalidad el 54% expresa indecision.

3.3.1.1.5 Categoria 5: Enfoque en la fuerza laboral

M 5alas personas con quienes trabajo cooperany B 5b Mis jefes me estimulan a que desarrolle mis
trabajan como un equipo. habilidades del trabajo para que pueda avanzar en mi
carrera.
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desacuefdo fuertemente desacue? g‘cue’ ° fuertemente
de acuerdo de acuerdo
B 5¢ Me reconocen por mi trabajo. M 5dTengo un lugar de trabajo seguro.
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desacuerd§°2°"*° deacuerdo fuertemente desacue§>2cuerd® deacuerdo fuertemente
de acuerdo de acuerdo
M 5e Mis jefes y mi organizacion se interesan por mi. B 5f Me he comprometido a perseguir el éxito de mi
organizacion.
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esacuerdo deacuerdo en
desacuergo u fuertemente desacuecriggacuerdo deacuerdo fuertemente
de acuerdo de acuerdo

Figura 3.50 —Sistematizacién encuesta categoria 5
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El trabajo en equipo se demuestra en el 49% de los encuestados, al mismo
tiempo que indican que sus jefes estimulan sus habilidades en el 55%; por otro

lado, el 51% siente que lo reconocen por su trabajo.

Al preguntar si el lugar de trabajo es seguro, el 52% expresoé estar de acuerdo, no
asi al preguntar si los jefes y la organizacion se interesan por el personal ya que

se indica indecisién en el 54%.

El 52%, indicé estar comprometido con el éxito de la organizacion.

3.3.1.1.6 Categoria 6: Gestion de procesos

M 6aPuedo obtener todo lo que necesito para hacer mi
trabajo.

67

B 6b Tenemos buenos procesos para realizar nuestro
trabajo.
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desacuerdo ! aCUETA0 ¢ lertemente desacuefdo fuertemente
de acuerdo de acuerdo

M 6¢ Tengo control sobre los procesos de mi trabajo.

B 6d Estamos preparados para manejar una

emergencia.
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Figura 3.51 —Sistematizacion encuesta categoria 6

El 72% manifestd tener lo que necesitan para desempefar sus funciones,
mientras el 59% expresoé indecision en tener buenos procesos de trabajo; de otro
lado, el 62% menciond estar de acuerdo con mantener el control sobre los
procesos de trabajo, mientras que al preguntar si estaban preparados para una

emergencia el 49% demostrd indecision.



3.3.1.1.7 Categoria 7: Resultados del negocio
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M 7alos productos de mi trabajo cumplen con todos
los requisitos.
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B 7b Mis clientes estdn satisfechos con mi trabajo
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B 7c Conozco el estado financiero de mi organizacion.
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B 7d Mi organizacion tiene el debido personal y
destreza para realizar su trabajo.
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B 7e Mi organizacion elimina todo lo que interfiere con
el progreso.
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W 7f Mi organizacion respeta las leyesy reglamentos.
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grado.
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B 7h Mi organizacién me ayuda a ayudar a mi
comunidad.
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B 7i Mi organizacion es un buen lugar de trabajo.

fuertemente T —— -___- '
n indeciso -
gesacuerdo deacuerdo
desacuerdo fuertemente

de acuerdo

Figura 3.52 —Sistematizacion encuesta categoria 7

El 71% de los encuestados esta de acuerdo en que los productos de sus trabajos
cumplen con los requisitos, al mismo tiempo que el 98% de las personas indican

que los clientes estan satisfechos con su trabajo.

En cuanto al conocimiento del estado financiero de la empresa, el 48% muestra

desacuerdo.

El 74% de encuestados indican que la organizacion tiene el personal adecuado
con la destreza para realizar su trabajo, mientras que el 73% estuvo indeciso en
cuanto a que la organizacion elimina todo lo que interfiere en el progreso; de la
misma manera, el 65% mostré indecisiébn en cuanto al cumplimiento legal de la

organizacién, asi como la practica de normas y éticas de alto grado en un 75%.

Respecto a que la organizacién ayuda al personal para apoyar a la comunidad el
50% respondié con indecisién; por otro lado, el 73% respondié que la

organizacion es un buen lugar de trabajo.

3.3.1.1.8 Resumen categorias
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Resultados Totales Encuesta Criterios Malcolm Batifye
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Figura 3.53 —Resultados totales encuesta criterios Malcolm riggd

Al establecer promedios entre las preguntas efectuadas diferenciando cada una

de las categorias se obtiene que:

El 50% de encuestados en la categoria de Liderazgo se muestran
indecisos.

El 60% de encuestados en la categoria de Planificacion Estratégica
también se muestran indecisos.

El 69% de encuestados en la categoria de Enfoque en el Cliente y el
Mercado estan de acuerdo con la presencia de lo sugerido en las
preguntas concernientes.

El 45% de encuestados en la categoria de Medicion, Analisis, y Gestion del
Conocimiento estan de acuerdo con la presencia de lo sugerido en las
preguntas concernientes.

El 47% de encuestados en la categoria de Enfoque en la Fuerza Laboral
estan de acuerdo con la presencia de lo sugerido en las preguntas
concernientes.

El 49% de encuestados en la categoria Gestion de Procesos mostraron
estar de acuerdo con las preguntas efectuadas.
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* EI 46% de encuestados en la categoria Resultados del Negocio estan de

acuerdo con la presencia de lo sugerido en las preguntas concernientes,

aunqgue se debe resaltar que el 41% muestra indecision.

3.3.1.2 Resultados de la Encuesta de Evaluacion @ima Laboral

La encuesta utilizada (Ver ANEXO M — Formato de encuesta de Clima Laboral)

para medir el clima laboral al interior de INDUCOBRE S.A., esta desarrollada y

enfocada por las investigadoras para poder cubrir las dimensiones establecidas
por el Instituto The Best Place to Work (Instituto The Best Place to Work, 2010),

las cuales se detallan a continuacion:

Tabla 3.22— Dimensiones establecidas por el instituto Th&t Béace to Work

DIMENSIONES DE UN GRAN LUGAR PARA TRABAJAR

Aceptacion de los lideres y su

Comunicacion.

personas.

CREDIBILIDAD . . Competencia gerencial.
estilo de liderazgo. .
Integridad.
Aceptacioén de las practicas  |Apoyo.
RESPETO de la organizacidn frente a las|Participacion.

Cuidado.

IMPARCIALIDAD

Imparcialidad percibida en los
lideres y compromiso de
éstos con la equidad.

Equidad.

Ausencia de favoritismo.

Justicia.

Inteligencia emocional en los

Fraternidad.

CAMARADERIA colaboradores y de los Hospitalidad.
grupos entre si. Sentido de equipo.
Senitmientos hacia las Trabajo.

ORGULLO diferentes facetas de la Equipo.
organizacion. Empresa.

3.3.1.2.1 Credibilidad
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M lalas expectativas de los jefes son claramente
comunicadas
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B 2alas respuestas de los jefes son directas ante las
preguntas de los subalternos

fuertemente d
indeciso
en I'éesacuerdo deacuerdo
desacue fuertemente
de acuerdo

M 3ala comunicacion con los jefes es facil

10
fuertemente
en en indeciso
gesacuerdo deacuerdo
desacuerdo fuertemente
de acuerdo

M 4alos erroresinvoluntarios en el trabajo son
aceptados por los jefes

‘.5
12

fuertemenne en
indecisc

sacuerdo deacuerdo
desacuer & fuertement

de acuerdo

M 53 Los jefes toman en consideracidn las sugerencias e
ideas del personal

- - ' s
fuertement - j

en indeciso I
ggsacuerdo deacuerdo
desacuer fuertemente

de acuerdo

B 6aSon claros los objetivos de los jefes para guiar la
empresa

fuertement .

en indeciso
ggsacuerdo deacuerdo
desacuer fuertemente

de acuerdo

M 7aLos jefes asignan y coordinan optimamente las
funcionesdel personal
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Figura 3.54 —Sistematizacion Credibilidad

El resultado obtenido en cuanto a si las expectativas de los jefes son claramente
comunicadas, el 59% muestra indecision, es decir que falta claridad en la
comunicacion. Respecto a si las respuestas de los jefes son directas ante las
preguntas de los subalternos, el 48% muestra indecision. Respecto a si la
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comunicacién con los jefes es facil, el 40% esta de acuerdo seguido del 34% que
esta fuertemente de acuerdo. Respecto a si los errores involuntarios en el trabajo
son aceptados por los jefes, el 46% esta de acuerdo. Respecto a si los jefes
toman en consideracion las sugerencias e ideas del personal, el 47% esta
indeciso seguido del 32% que estd de acuerdo. Respecto a si son claros los
objetivos de los jefes para guiar la empresa, el 32% estd en desacuerdo.

Respecto a si los jefes asignan y coordinan Optimamente las funciones del

personal, el 44% esta indeciso seguido del 40% que esta de acuerdo.

3.3.1.2.2 Respeto

M 1b La organizacidn esconducida por los lideres de M 2b Se cuenta con los equipos y recursos necesarios
forma honesta y ética paratrabajar
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réasacuerdo deacuerdo rézsacuerdo deacuerdo

desacue fuertemente desacue fuertemente
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B 3b Existe libertad para desempefiar las funciones

de acuerdo

B 4b El personal disfruta de ir a trabajar
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B 7b El personal siente que sus funciones son
importantes para la organizacion

34
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fuertements ____'_“-——____ |

en indeciso I

esacuerdo deacuerdo
desacuerdo fuertemente
de acuerdo

Figura 3.55 —Sistematizacion Respeto

Al preguntar si la organizacion es conducida por los lideres de forma honesta y
ética, el 44% estd de acuerdo. Respecto a si se cuenta con los equipos Yy
recursos necesarios para trabajar, el 42% esta de acuerdo. Respecto a si existe
libertad para desempefiar las funciones, el 63% esta de acuerdo. Respecto a si el
personal disfruta de ir a trabajar, el 51% esta indeciso. Respecto a si existe
estimulaciéon para equilibrar el trabajo con la vida personal, el 57% esta de
acuerdo. Respecto a si el personal es escuchado cuando le tratan injustamente,
el 47% esta de acuerdo. Respecto a si el personal siente que sus funciones son

importantes para la organizacion, el 37% esta fuertemente de acuerdo.

3.3.1.2.3 Imparcialidad

M 1cLosreconocimientos especiales son otorgados a B 2cEl esfuerzo y trabajo adicional del personal es
todo el personal siempre reconocido
50
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de acuerdo de acuerdo
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M 3c Laretribucidn econdémica es distribuida a corde
con el trabajo realizado
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de acuerdo

B 4c El personal es participe de los beneficios que tiene
laempresa
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M 6¢ Se consideran los méritos para los ascensos del
personal
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B 7c Existe discriminacion
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B 8cEl personal es tratado como persona mas que
como funcionario
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M 9c En el ambiente laboral se minimizan los chismes y
la politica
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Figura 3.56 —Sistematizacion imparcialidad
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En cuanto a si los reconocimientos especiales son otorgados a todo el personal,
el 45% se muestra indeciso. Respecto a si el esfuerzo y trabajo adicional del
personal es siempre reconocido, el 54% esta en desacuerdo. Respecto a si la
retribucion econdmica es distribuida acorde con el trabajo realizado, el 71% esta
indeciso. Respecto a si el personal es participe de los beneficios que tiene la
empresa, el 41% estad indeciso, seguido por el 39% que esta de acuerdo.
Respecto a si el personal es tratado de forma equitativa al resto del personal, el
53% esta de acuerdo. Respecto a si se consideran los méritos para los ascensos
del personal, el 48% esta de acuerdo. Respecto a si existe discriminacion, el 49%
estd en desacuerdo. Respecto a si el personal es tratado como persona mas que
como funcionario, el 47% esta indeciso. Respecto a si en el ambiente laboral se
minimizan los chismes y la politica, el 31% esta fuertemente en desacuerdo,

seguido del 30% que esta en desacuerdo.

3.3.1.2.4 Camaraderia
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B 5d El lugar de trabajo estimula emocionalmente al M 6d Existe preocupacion por los demas en el personal
personal
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desacuerd§esacuerdo deacuerdo . . tenie desacuerdd deacuerdo ;. tements
de acuerdo de acuerdo
M 7d Se celebran fechas especialesen la empresa M 8d El personal siente que todos trabajan por un

objetivo comun
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Figura 3.57 —Sistematizacion camaraderia

Al preguntar sobre si existe empoderamiento en todo el personal para
desempefiar sus funciones, el 38% esta indeciso, seguido del 35% que esta de
acuerdo. Respecto a si se trabaja en equipo con los comparieros, el 55% esta de
acuerdo. Respecto a si en caso de traslados existe apoyo del personal, el 54%
esta de acuerdo. Respecto a si existe involucramiento de las personas para
apoyar el trabajo de los lideres, el 56% se muestra indeciso. Respecto a si el
lugar de trabajo estimula emocionalmente al personal, el 49% esta indeciso.
Respecto a si existe preocupacion por los demas en el personal, el 56% esta en
desacuerdo. Respecto a si se celebran fechas especiales en la empresa, el 49%
esta indeciso. Respecto a si el personal siente que todos trabajan por un objetivo

comun, el 46% se muestra indeciso.
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M 1e Existe un buen ambiente laboral
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B 9e En su opinidn esta empresa es un gran lugar para
trabajar

a4
31
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indeciso
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desacuerddesacuerdo deacuerdo

fuertemente
de acuerdo

Figura 3.58 —Sistematizacion orgullo

En cuanto a si existe un buen ambiente laboral, el 54% esta indeciso. Respecto a
si las instalaciones fisicas brindan seguridad para trabajar, el 48% est4 de
acuerdo. Respecto a si cuando los empleados alcanzan los objetivos se sienten
orgullosos, el 57% esta de acuerdo. Respecto a si el personal esta satisfecho
cuando la empresa contribuye al desarrollo de la comunidad, el 43% esta de
acuerdo. Respecto a si cuando el personal habla de la empresa lo hace con
orgullo, el 66% esta de acuerdo. Respecto a si los beneficios empresariales son
diferentes a otras empresas, el 43% esta indeciso. Respecto a si el personal
desea mantenerse en el trabajo, el 54% esta indeciso. Respecto a si disfruta el
personal cuando desempefia su trabajo, el 61% esté indeciso; y, finalmente sobre
si en su opinidn esta empresa es un gran lugar para trabajar, el 47% responde

que esta de acuerdo.

3.3.1.2.6 Resultados totales dimensiones clima#hbo
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Resultados Totales Encuesta Clima Laboral

M fuertemente en desacuerdo
M en desacuerdo

indeciso
M deacuerdo

m fuertemente de acuerdo

Figura 3.59 —Resultados totales encuesta clima laboral

Al establecer promedios entre las preguntas efectuadas diferenciando cada una

de las dimensiones se obtiene que:

 El 38% de encuestados en la dimension de Credibilidad se muestran
indecisos.

* El 41% de encuestados estan de acuerdo con la presencia de Respeto en
la Organizacion.

* EI 33% de encuestados en la dimension de Imparcialidad esta de acuerdo
con la presencia, sin embargo existe otro 33% que muestra indecision de la
presencia de esta caracteristica en la empresa.

* EI 39% de encuestados se muestra indeciso en el que exista Camaraderia.

 ElI 40% de encuestados menciona estar indeciso en aquellas preguntas
gue hacen referencia al orgullo, muy seguido del 38% que mencionan estar

de acuerdo.
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4 RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1 ALTERNATIVAS DE MEJORA E INNOVACION PARA QUE LA
ORGANIZACION MANTENGA E INCREMENTE SuU
PARTICIPACION EN EL MERCADO

Con base en los resultados obtenidos en la simulacion de la calificacion efectuada
por parte de las investigadoras con base a la informacién recabada in-situ

(Figura: 3.45 - Calificacion con base al reporte de Gestidn), para desarrollar las

preguntas del modelo Malcolm Baldrige, INDUCOBRE S.A. obtuvo un puntaje

bajo en el Criterio 2 referente a la Planeacion Estratégica.

De los resultados obtenidos en la encuesta de evaluacidon con los criterios del

modelo Malcolm Baldrige (Eigura: 3.53 - Resultados totales encuesta criterios

Malcolm Baldrige) efectuada por las investigadoras, se determiné un nivel de

indecision importante por parte de los funcionarios que laboran en INDUCOBRE
S.A., en el Criterio 1 referente al Liderazgo y en el Criterio 2 referente a la

Planeacién Estratégica.

Con base en los resultados obtenidos en la encuesta del clima laboral efectuada

por parte de las investigadoras (Figura: 3.59 - Resultados totales encuesta clima

laboral), se determind un nivel de indecision alto en aspectos como Credibilidad,
Camaraderia y Orgullo al interior de INDUCOBRE S.A.

Por consiguiente, todos los resultados de los datos obtenidos en el punto: 3

METODOLOGIA, se analizan utilizando las siguientes alternativas:

1) Coaching.

2) Sistema Integrado de Gestién bajo el modelo Malcolm Baldrige.

4.1.1 COACHING

Con el proposito de incentivar un proceso de cambio con un alto sentido de

liderazgo y compromiso enfocado a la excelencia desde la alta direccién y el de
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incrementar la productividad del personal rompiendo paradigmas convencionales
y reflexionando sobre “su hacer” en la ejecucién de acciones emprendedoras, las
investigadoras analizan la literatura de la aplicacion de una técnica con base
tedrica como el Coaching, para desarrollar las actitudes, aptitudes y destrezas
conversacionales de los funcionarios que laboran en INDUCOBRE S.A., asi como
también el lograr consensos y acuerdos dentro de un entorno profesional y

humano con las partes relacionadas.

Por tanto, el objetivo principal del analisis de la aplicacion de esta herramienta, es
generar competencias entre los actores para que tengan relaciones exitosas
mediante una comunicacién efectiva, convirtiéndose asi en agentes
conversacionales que controlan sus emociones ante situaciones de cambio y

control que generan quiebres a todo nivel.

La metodologia exige mantener una actitud consciente de saber sobre las
competencias conversacionales que son: escuchar, preguntar, clarificar, explicar,
no imponer, diferenciar juicios, afirmar, entre otros; y, mantener una actitud ética y
conducta moral, respetar los codigos que coinciden con los principios de
integridad, objetividad, confidencialidad y competitividad de la organizacion.

Con el proposito de mostrar un panorama general sobre las cuatro etapas y los

siete pasos del proceso de coaching, se presenta el siguiente grafico:

Tabla 4.1— Etapas y pasos del proceso de Coaching
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Entre las ventajas posibles del coaching durante el proceso de Implantacion del
Sistema Integrado de Gestion, se pueden citar las siguientes:

Generar un estilo de liderazgo en areas estratégicas y procesos claves que

permita influir positivamente en las personas de la organizacion.

» Escuchar sobre nuevas préacticas que posibilitan alto rendimiento personal

y grupal, para involucrar a los subordinados en la toma de decisiones.

* Mejorar las competencias conversacionales y habilitar posibilidades a

través del lenguaje, cuerpo y emocion entre los interlocutores.

» Desarrollar una visién inspiradora, ganadora y trascendente en la diaria

labor con otros.

* Incentivar el gusto por trabajar como un equipo dinamico en la implantacion
e implementacion de mejores practicas, fomentando el desarrollo de las

habilidades de escuchar, agradecer y reflexionar sin juzgar a los demas.

* Reducir la resistencia frente a la entrega de informacion.

» Disminuir los conflictos frente a la peticién de cumplimientos.

* Reconocer los estados de animo que son necesarios para la creatividad y
el alto desempefio.

e Otorgar habilidades al personal para que se adapten a las cambiantes
necesidades del mercado.

Considerando que el Coaching va dirigido principalmente a personas que tienen
bajo su responsabilidad la direccion de equipos de trabajo, se propone formar
como coachers a los siguientes funcionarios: Presidente, Vicepresidente
Administrativo-Financieros, Vicepresidente Industrial, Vicepresidente Comercial,
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Vicepresidente de Recursos Humanos y Gerentes departamentales, para que

sean éstos quienes lideren la implantacion.

* Formacion del personal en Coaching.- la formacion para cada
funcionario, se debe efectuar durante un periodo de nueve meses con
asistencia trimestral de cuatro dias consecutivos por diez horas diarias,
dando un total de 120 horas de formacion. A continuacién el plan de

inversion proyectado:

Tabla 4.2— Plan de inversién para el Coaching

PLAN DE INVERSION INDUCOBRE S.A.

DESCRIPCION DETALLE aon LAl
UNITARIO USD usD

Personal Capacitacion coaching (11 personas) 8.181,82 90.000,00

TOTAL USD: 90.000,00

4.1.2 SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

El modelo de autoevaluacién empresarial en busca de la competitividad basado
en los criterios Malcolm Baldrige ofrece un camino para identificar y determinar las
posibles carencias de gestion en una organizacion, faltas a ser subsanadas con la
Integracién de Sistemas de Gestion; es por esto, y con los resultados obtenidos
durante toda la evaluacion desarrollada en el punto: 3 METODOLOGIA, que para

INDUCOBRE S.A. es necesario un Sistema Integrado de Gestidon unico,
coherente y unificado de los procesos clave, estableciendo prioridades y
utilizando elementos comunes, con el propdsito de facilitar la planificacién, la
asignacion de recursos, el establecimiento de objetivos complementarios y la
evaluacion de la eficacia; ademas, INDUCOBRE S.A. puede implantar este
sistema porque actualmente mantiene la certificacion de los procesos con la
Norma internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad-Requisitos
teniendo planificado actualizarla con la ISO 9001:2008 en el mes de Octubre del
afo 2010; ademas, se encuentra en el proceso de implementacién paralela de los

Sistemas de Gestion con base en la Norma internacional: 1ISO 14001:2004
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Sistema de Gestiéon Ambiental y en el Estandar OSHAS 18001:2007° Sistemas de
Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.

El mantener un Sistema Integrado de Gestion le permitird a la organizacion
incrementar la competencia profesional, mejorar la comunicacién, generar
documentacion y controlar las distintas areas y procesos, logrando la optimizacién

de recursos y una mayor integracion en la estrategia de la empresa.

A continuacion la representacion de la relacion existente entre el Modelo Malcolm
Baldrige e ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad-Requisitos, 1SO
14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y OSHAS 18001:2007 Sistema de la
Seguridad y Salud en el Trabajo, estos tres Gltimos como un Sistema Integrado de
Gestion.

~,

Planeacion
Estratégica

Enfoque en . a

la Fuerza

Laboral

Resultados

Figura 4.1 —Modelo Malcolm Baldrige y del Sistema IntegradoGkstion

4.1.2.1 Proceso de Integracion de los Sistemas des@on dentro de INDUCOBRE
S.A. bajo el Modelo Malcolm Baldrige

8 . . e , . . . .
A Julio 2010, el Estandar Britanico OSHAS aun no se encuentra normalizado internacionalmente, segun
ultima version 2007 el BS “se anulard cuando se publique su contenido como Norma Internacional”.
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Tomando en cuenta las debilidades identificadas por las investigadoras durante el
proceso desarrollado en el punto: 3 METODOLOGIA y con el objeto de afianzar

la implantacion del Sistema Integrado de Gestidn; en primera instancia, se

presenta una matriz donde se indican los criterios que deben ser enfatizados

previamente. A continuacion el detalle:

Tabla 4.3 —Matriz de énfasis para implantar el Sistema Indgide Gestion bajo el
modelo Malcolm Baldrige

MATRIZ DE ENFASIS PARA IMPLANTAR EL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION BAJO EL MODELO MALCOLM BALDRIGE

CRITERIOS A ENFATIZAR PARA MEJORAR EL DESEMPENO
MANTENIENDO E INCREMENTANDO SU PARTICIPACION EN EL
MERCADO

¢PARA QUE ENFATIZAR?

CATEGORIA 1: LIDERAZGO

Despliegue de valores y visidn organizacional del Comité Ejecutivo.

Comunicacién de los lideres con la fuerza laboral.

Estratégias para la difusion de conducta ética.

Colaboracidn con grupos sociales que inciden en las operaciones
de la empresa.

Establecer una comunicacion estratégica entre la alta direccion y las partes
relacionadas, tomando en cuenta el cumplimiento de las responsabilidades y
la aplicacidn de los valores organizacionales, para mejorar el rendimiento
organizacional.

CATEGORIA 2: PLANEACION ESTRATEGICA

Elaboracion y difusion de las estrategias para la organizacion.

Determinacion, seguimiento y medicion de objetivos estratégicos.

Planes de accidn generales y particulares.

Mejorar la capacidad productiva a través de una planificacion adecuada que
permite el seguimiento de los objetivos y estrategias generales como base
para la toma de decisiones.

CATEGORIA 3: ENFOQUE EN EL CLIENTE Y EL MERCADO

Conocimiento y analisis permanente del mercado.

Mejorar su competitividad a través del conocimiento del mercado (clientes y
competencia), para que le permita desarrollar nuevas oportunidades de
negocio.

CATEGORIA 4: MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Clasificacion y disponibilidad de datos.

Andlisis para el uso de la informacion.

Mejorar el rendimiento global a través de una distribucién adecuada de la
informacion que permita analizar y guiar la ejecucion de los procesos criticos
y planes de accién.

CATEGORIA 5: ENFOQUE EN LA FUERZA LABORAL

Evaluacion de las necesidades, habilidades y capacidades del
personal.

Planificacidn eficiente de reemplazos.

Proteccion y medidas de seguridad en el trabajo.

Desarrollar la fuerza laboral con planes de carrera previamente establecidos,
tendientes a manejar reemplazos inmediatos y debidamente capacitados; y,
planificar medidas de seguridad que permitan generar bienestar en la fuerza
laboral.

CATEGORIA 6: GESTION DE PROCESOS

Planes de contingencia para afrontar emergencias y desastres.

Utilizacion del aporte de las partes relacionadas en los procesos.

Optimizar los resultados de los procesos con la eliminacién de problemas
relacionados con la realizacién de los mismos; y, con el cumplimiento de
tiempos de entrega del producto y/o servicios.

CATEGORIA 7: RESULTADOS DEL NEGOCIO

Niveles de medicion general en la empresa.

Agilizar la toma de decisiones a través de indicadores que permitan conocer
la satisfaccion del cliente, los resultados financieros, el posicionamiento en el
mercado, niveles de bienestar y desarrollo del personal, relaciones con los
proveedores y asociados; y, rendimiento operativo en general de la
organizacion.
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El que INDUCOBRE S.A. cuente con el Sistema de Gestion de la Calidad
certificado con la Norma internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de la
Calidad-Requisitos desde el afio 2006, le facilita el proceso de integracion, ya que
esto implica que debe incorporarse al Manual de Calidad ya existente aspectos
particulares de los otros sistemas, para que se integren; con lo cual, optimizara la
utilizacién de los recursos necesarios y todos los costos derivados de los mismos.

Dentro del proceso de integracion se establecen 3 fases:

* Fase de disefio
* Fase de implantacion

* Fase de mejora continua

4.1.2.1.1 Fase de disefio

En esta fase, INDUCOBRE S.A. debe alinear los Principios de las Normas
internacionales 1SO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad-Requisitos e
ISO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y Estdndar OSHAS 18001:2007
Sistema de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo’, tomando en

consideracion los Valores'® establecidos en el modelo Malcolm Baldrige;

° Este estandar se relaciona muy de cerca con los principios establecidos en la norma 1SO 900.
10 Equivalente a los principios de las Normas Internacionales ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la
Calidad-Requisitos e 1ISO 14001:2004 Sistema de Gestién Ambiental.
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Tabla 4.4— Correspondencia de valores del modelo Malcolidrigge con los principios
de las normas internacionales

NORMAS INTERNACIONALES ESTANDAR BRITANICO
MALCOLM BALDRIGE ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 OSHAS 18001:2007
VALORES PRINICIPIOS PRINICIPIOS
1. Liderazgo visionario. 1. Enfoque al cliente.
2. Excelencia en la relacion con los
clientes. 2. Liderazgo.

3. Aprendizaje personal y
organizacional. 3. Participacion del personal.

4. Valoracion de los empleados y

socios. 4. Enfoque basado en procesos.
5. Enfoque de sistema para la

5. Agilidad. gestion.

6. Enfoque hacia el futuro. 6. Mejora continua.

7. Enfoque basado en hechos para la
7. Gestion innovadora. toma de decision.

8. Relaciones mutuamente
8. Responsabilidad social. beneficiosas con el proveedor.

~
&
&
N
§
G
Q
S
&
@)
e
Q
G
&
9
0,;8'
&

9. Enfoque en resultados y creacion de
valor.

10. Perspectiva del sistema.

» Liderazgo visionario y Enfoque hacia el futuro hace referencia a que los
lideres deben ser responsables ante todas las partes relacionadas siendo
éticos en el desempefo de sus funciones y tratando de mantener un alto
desempeiio organizacional basado en satisfacer a los clientes, asi como
también, el mantenimiento de un liderazgo a lo largo del tiempo, tomando
en consideracioén una relacion de largo plazo con las partes relacionadas;
y, esta relacionada con lo determinado en las Normas internacionales

sefaladas en la Tabla: 4.4 — Correspondencia de valores del modelo

Malcolm Baldrige con los principios de las normas internacionales, que

hacen referencia a que los lideres proporcionan la orientacion de las
operaciones que realiza la organizacibn motivando y estableciendo un
ambiente apropiado que permita la consecucion de los objetivos (acapite
2)M,

11 . ~ .
Corresponde al numero sefialado en la tabla analizada.
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Excelencia en la relacidon con los clientes, hace referencia a que la
organizacion debe procurar mantener relaciones presentes y futuras con
los clientes tratando siempre de satisfacer sus necesidades a través del
analisis de las caracteristicas de los productos demandados; y, esta
relacionada con lo determinado en las Normas internacionales sefialadas

en la Tabla: 4.4 — Correspondencia de valores del modelo Malcolm

Baldrige con los principios de las normas internacionales, que hacen

referencia a los esfuerzos que debe desarrollar la empresa con el objeto de
cumplir y/o superar las expectativas de los clientes (acapite 1).

Aprendizaje personal y organizacional y Valoracion de los empleados y
socios, hace referencia al mejoramiento continuo en la utilizacion de
meétodos de trabajo personales e institucionales que tomen en cuenta la
innovacion y la eficiencia permitiendo que la empresa y los empleados se
involucren en un sistema de aprendizaje continuo, asi como también, la
importancia de valorar a los empleados tratando de satisfacer sus
necesidades, desarrollar su capacidad y mejorar sus habilidades con el
objeto de preparar a la organizacion para reaccionar oportunamente a los
cambios del mercado; y, estad relacionada con lo determinado en las

Normas internacionales sefialadas en la Tabla: 4.4 - Correspondencia de

valores del modelo Malcolm Baldrige con los principios de las normas

internacionales, que hacen referencia a la importancia de la participacion

del personal como base para alcanzar los objetivos y metas planteadas en
la organizacion (acépite 3).

Agilidad y Gestidon innovadora, hace referencia a la flexibilidad de las
empresas principalmente cuando tienen que enfrentar cambios
inesperados en cuanto a la demanda de productos, requerimientos legales,
caracteristicas del producto, etc., asi como también, la relevancia en la
realizacibon de cambios constantes para mejorar los productos
adecuandoles a las preferencias de la poblacion; y, esta relacionada con lo
determinado en las Normas internacionales sefialadas en la Tabla: 4.4 -

Correspondencia de valores del modelo Malcolm Baldrige con los




228

principios de las normas internacionales, que hacen referencia a que la

organizaciéon debe tener como objetivo principal el mantener un sistema
constante de mejoramiento en todos sus procesos y en las caracteristicas

de los productos (acapite 6).

Responsabilidad social y Perspectiva del sistema, hace referencia a la
responsabilidad que tiene la empresa con el entorno que le rodea en el
desarrollo de buenas practicas ciudadanas, asi como también, el que la
gestion debe efectuarse de forma unificada, tomando en cuenta actividades
que involucren la unificacibn de acciones; y, esta relacionada con lo
determinado en las Normas internacionales sefialadas en la Tabla: 4.4 -

Correspondencia de valores del modelo Malcolm Baldrige con los

principios de las normas internacionales, que hacen referencia a la

importancia de gestionar las operaciones de la empresa como procesos
controlados (acapite 4); la organizacion debe ser gestionada tomando en
cuenta todas sus areas como un sistema Unico (acapite 5); la
consolidacion de relaciones con los proveedores genera beneficios
econdmicos mutuos, posibilitando la creacion de valor en las operaciones

organizacionales (acapite 8).

Enfoque en resultados y creacion de valor, hace referencia a la importancia
de que la organizacion tome decisiones basadas en resultados cualitativos
y cuantitativos que permitan entre otros logros incrementar productividad,
generar fidelidad de los clientes, incrementar participacion en el mercado,
etc.; y, esta relacionada con lo determinado en las Normas internacionales

sefaladas en la Tabla: 4.4 - Correspondencia de valores del modelo

Malcolm Baldrige con los principios de las normas internacionales, que

hacen referencia a que las mejores decisiones en las empresas estan
relacionadas directamente con el analisis de informacién confiable y

oportuna (acapite 7).
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Por otro lado, también deben alinearse los Requisitos de las Normas
internacionales 1SO 9001:2008 Sistemas de Gestién de la Calidad- Requisitos,
ISO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y el Estandar OSHAS 18001:2007
Sistema de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo con los Criterios™

establecidos Malcolm Baldrige de acuerdo a la relacion que se correspondan:

Tabla 4.5 —Correspondencia de criterios del modelo MalcolndBgé con los requisitos
de las normas internacionales

MALCOLM BALDRIGE

NORMAS INTERNACIONALES
1SO 9001:2008, ISO 14001:2004

ESTANDAR BRITANICO
OSHAS 18001:2007

CRITERIOS:

REQUISITOS:

REQUISITOS:

REQUISITOS:

1. Liderazgo.

4. Requisitos generales.

4.1. Requisitos generales.

4.1. Requisitos generales.

2. Planeacion estratégica.

3. Enfoque en el cliente y el
mercado.

6. Gestion de procesos.

5. Responsabilidad de la direccion.

7. Realizacion del producto.

4.2. Politica ambiental.

4.2. Politica del SST.

4.3. Planificacion.

4.3. Planificacion.

4.4. Implementacion y operacion.

4.4. Implementacion y operacion.

8. Medicién, andlisis y mejora.

4.5. Verificacion.

4.5. Verificacion.

4.6. Revision por la direccion.

4.6. Revision por la direccion.

7. Resultados del negocio.

Dentro de los criterios Malcolm Baldrige se observa una clara correspondencia de

conformidad con lo siguiente:

» Liderazgo (categoria 1) y Planeacion estratégica (categoria 2) hacen
referencia a cOmo la organizacion esta liderada y como estan establecidos,
valores, vision, misién y expectativas; asi como también, la comunicacion
entre los lideres y la fuerza laboral, el comportamiento ético, relaciones
sociales, planificacibn de acciones, cumplimiento de planes, estrategias
organizacionales, etc.; y, estd relacionada con lo determinado en las

Normas internacionales sefialadas en la Tabla: 4.5 — Correspondencia de

criterios del modelo Malcolm Baldrige con los requisitos de las normas

internacionales, que hacen referencia a la implantacion de los sistemas de

gestion, a la necesidad de contar con un manual de calidad (acapites 4,

4.1, 4.1,)); al compromiso que debe evidenciar la alta direccion, la

2 Equivalente a los requisitos de las Normas internacionales 1ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la
Calidad- Requisitos, ISO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y el Estandar OSHAS 18001:2007
Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.
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necesidad de fijar una politica de calidad, y objetivos que faciliten entre
otras las revisiones efectuadas por los lideres (acapite 5.1, 5.2, 5.3, 5.6,
4.2, 4.2, 4.6, 4.6); la planificaciéon del sistema de gestion de la calidad, con
objetivos claros que sean medibles (acapite 5.4 4.3, 4.3); la definicion de
responsabilidades y autoridades, los procesos de comunicacion interna y
externa asegurandose de contar con personal competente (acapite 5.5,
6.2.2,4.4,4.4).

Figura 4.2 —Enfoque descriptivo de liderazgo y planeacioragstyica
en INDUCOBRE S.A.

Enfoque en el cliente y en el mercado (categoria 3) y Gestién en procesos
(categoria 6) hacen referencia a que la organizacion debe conocer los
requerimientos, necesidades y expectativas de los clientes, asi como
también, el mercado y las oportunidades que en éste se suscitan,
analizando las ventajas y desventajas de la organizaciébn ante sus
competidores; por otro lado, la gestion de procesos orientados hacia la
prevencion permite que la organizacion mantenga un mejoramiento
continuo y un aprendizaje constante que influya directamente en los
clientes, proveedores, socios y colaboradores, también se muestra la
importancia en la reduccion de costos, de ciclos de tiempo y flexibilidad en
los sistemas de trabajo, lo cual esta relacionado con lo determinado en las
Normas internacionales sefialadas en la Tabla: 4.5 - Correspondencia de
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criterios del modelo Malcolm Baldrige con los requisitos de las normas

internacionales, que hacen referencia a que la produccién o servicios

deben cumplir con los requerimientos establecidos por los clientes en todas
sus fases de produccién, planificacion, disefio y desarrollo, dentro de las
cuales se deben determinar pautas que permitan controlar los procesos,
asi como la identificacion y planificacion de procedimientos para prevenir y
controlar las situaciones afectadas por contaminacion ambiental o
afectaciones a la seguridad y salud de los empleados y de requerirlos de

sus partes interesadas (acéapite 7, 4.4.6, 4.4.6).

Figura 4.3 —Enfoque descriptivo del enfoque en el cliente,cago y
gestion de procesos en INDUCOBRE S.A.

Medicién, analisis y gestién del conocimiento (categoria 4) y Enfoque en la
fuerza laboral (categoria 5) hacen referencia a la importancia de la calidad
y disponibilidad de datos e informacién con el objetivo de realizar
mediciones y andlisis del desempefio organizacional, asi como también, la
construccion y gestion del conocimiento permite que la organizacion se
adapte facilmente a cambios a través de la utilizaciéon de informacién
confiable y oportuna; por otro lado, el incentivar a la fuerza laboral permite
reforzar el cumplimiento de las estrategias organizacionales ya que el

estimular, desarrollar y evaluar al personal incrementa el desempefio de las
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competencias de éste con el objeto de cumplir con los planes y objetivos
institucionales, esta relacionada con lo determinado en las Normas

internacionales seflaladas en la Tabla: 4.5 - Correspondencia de criterios

del modelo Malcolm Baldrige con los requisitos de las normas

internacionales, que hacen referencia a la importancia de mantener

personal competente fundamentado en la revisibn de la educacion,
formacién, habilidades y experiencias apropiadas; por otro lado, esta la
concientizacién en el personal sobre el impacto ambiental y las posibles
consecuencias en la salud ante el incumplimiento con procedimientos
establecidos, normas vigentes, reglamentos existentes, etc.(acapite 6,
4.4.2,4.4.2).

Figura 4.4 —Enfoque descriptivo de la medicion, analisis ytigesdel
conocimiento y enfoque en la fuerza laboral en IIMBRE S.A.

Resultados del negocio (categoria 7) hace referencia a la necesidad
organizacional de establecer medidas cualitativas o cuantitativas a través
de contar con indicadores que permitan visualizar el mejoramiento del
desempefio institucional en relacion a los clientes, fuerza laboral, la
eficiencia de procesos y el comportamiento de los lideres asi como la
contribucion social de la organizacion con la comunidad, esta relacionada
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con lo determinado en las Normas internacionales sefaladas en la Tabla:

4.5 - Correspondencia de criterios del modelo Malcolm Baldrige con los

requisitos de las normas internacionales, que hacen referencia en cuanto al

seguimiento, medicion, analisis y mejora que deben efectuarse con el
objeto de demostrar la conformidad del producto en cuanto a los requisitos
determinados por la organizacion, asi como a la importancia de realizar
auditorias para evaluar regularmente el control de la calidad del producto,
prevencion de impactos medioambientales y afectaciones en la salud y

seguridad ocupacional (acapite 8, 4.5, 4.5).

Figura 4.5 —Enfoque descriptivo de resultados del negocidN&UCOBRE S.A.

Previo al inicio del procedimiento analizado, INDUCOBRE S.A. debe fortalecer
aguellos requisitos de las Normas y del Estandar OSHAS que estén directamente
relacionados con los criterios de Liderazgo y Planificacion Estratégica (criterios
Malcolm Baldrige 1 y 2, respectivamente); toda vez que la evaluacion efectuada
por las investigadoras muestra serias debilidades, incidiendo asi, en la generacion
de escasos resultados para medir el desempefio organizacional a través de
indicadores precisos que puedan guiar a los lideres en la toma de decisiones

oportunas; ya que, al no contar con mecanismos directos de comunicacion para
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dar a conocer los planes generales y especificos en cada area, tampoco es

posible verificar el cumplimiento de los objetivos y metas proyectados particulares.

Por lo expuesto, con el propédsito de reforzar las falencias detectadas en la

Planificacion Estratégica, INDUCOBRE S.A. para el desarrollo de su planificacion,

debe utilizar una combinacion de las siguientes metodologias:

Estrategia del Océano Azul.- la creacion, disefio y aplicacion de esta
estrategia implica que las empresas no utilicen a la competencia como
referencia para compararse sino que apliquen una légica estratégica
denominada “innovacion en valor”. La innovacion en valor es la piedra
angular de la estrategia con este método; ocurre cuando las
organizaciones logran alinear la innovacion con la utilidad, el precio y las
posiciones de costo. El crear océanos azules es reducir los costos y
elevar simultaneamente el valor para los compradores; es decir, las
comparfias deben ir mas alla de la competencia para lograr nuevas

oportunidades de crecimiento y rentabilidad.

Estrategia de Hoshin Kanri. - método japonés en el que una de las
ventajas principales es la definicion y creacion de un sistema de planeacion
estratégico basado en la relacion de las necesidades contra las
expectativas de los grupos de interés, permitiendo que la organizacion
trabaje de forma conjunta y comprometiendo el cumplimiento de los
objetivos a través de la participacion de todos los niveles y departamentos
e involucrando fuertemente a la alta direccidn; este enfoque estd basado
en el ciclo Deming: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA); cuenta
con una metodologia que permite analizar procesos internos y externos de
operacion, documentar procesos de trabajo, definir estandares, conocer las
expectativas de calidad de los usuarios, integrar elementos de liderazgo,

comunicacion, trabajo en equipo, entre otros.

Una vez fortalecidas las falencias de Liderazgo y Planificacion Estratégica con la

aplicacion de los métodos planteados, INDUCOBRE S.A. puede sustentar sus

acciones en las actitudes y comportamientos de sus miembros, quienes alineados
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con la estrategia establecida, pueden ir mas alla de la ejecucién pasando de la

cooperacion voluntaria a un desempefio con empoderamiento.

El Sistema Integrado de Gestién incluye la elaboracion de un Manual del Sistema
de Gestidon Integrado, Politica y Objetivos de gestidbn Unicos, asi como la
unificacion de los Procedimientos e Instructivos tomando en cuenta aquellos
generales y especificos de las Normas internacionales ISO 9001:2008 Sistema de
Gestidn de la Calidad-Requisitos, ISO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental
y el estandar OSHAS 18001:2007 Sistema de Gestidon de la Seguridad y Salud en

el Trabajo.

INDUCOBRE S.A. al unificar los tres sistemas para implementar
simultdneamente, puede aplicar el método de integracién basico®® (Certificacion,

2005), para lo cual, debe seguir el siguiente procedimiento de elaboracién:
Definir politica (SGC;SGA,SGSST) Objetivos(SGC,SGA,SGSST)

O Q. Q
SIESHQ
)
Elab. Manual de calidad Proced. Contr9|
Documentos SGC,SGA,SGSST documentos y registros

L
i

Toma de concienciay necesidad
de formacién medioambiental y
prevencion de riesgos.

{

Procesos generales y especificos
(SGC,SGA,SGSST)

Figura 4.6 —Procedimiento propuesto para implementar el Sestem
Integrado de Gestién en INDUCOBRE S.A.

13 . .z . .z . rye s . . . s

La integracion de los sistemas de gestidn requiere de: una politica Unica, un manual uUnico, la integracién
de algunos procesos, la definicidon de responsabilidades y funciones e inversiones y resultados importantes
a corto plazo.
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A continuacion se describe cada uno de los pasos antes graficados:

INDUCOBRE S.A., debe definir la Politica y los Objetivos tomando en cuenta

aspectos como:

El mercado objetivo, por ejemplo: constructores, proyectistas, distribuidores
y publico en general.

Referencias sobre acciones para minimizar riesgos ambientales, por
ejemplo: exigiendo a los proveedores materia prima elaborada con
sustancias aprobadas por las instituciones de control privados vy
gubernamentales; y, cumpliendo durante el proceso de fabricacion con
normas sanitarias exigidas principalmente por la Direccion Municipal de
Medio Ambiente.

Referencias sobre acciones para minimizar riesgos sobre seguridad y salud
ocupacional, por ejemplo: en el laboratorio de la seccibn Cromado deben
utilizar gafas, guantes, zapatos y ropa especial para evitar el contacto con
los quimicos téxicos.

Declaracion de la cultura organizacional, por ejemplo: la preocupacion de la
organizacion ante el bienestar de sus empleados para mantener un clima

laboral adecuado.

Para elaborar el Manual de Sistema de Gestion Integrado es necesario establecer

el alcance del Sistema Integrado de Gestidon y la determinacion de los procesos,

procedimientos y requisitos exigidos por las normas internacionales, pudiendo ser

éstos generales y/o especificos, por lo cual las investigadoras analizan la

integracion de los documentos previo un levantamiento de informacion sobre la

documentacion existente y no existente, informacion con la que el Responsable

de Calidad, debe gestionar las acciones inherentes al desarrollo mismo de los

documentos, segun el siguiente esquema:
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Tabla 4.6 —Esquema de empate de documentaciéon

ESQUEMA PARA EMPATAR LA DOCUMENTACION EXISTENTE Y NO EXISTENTE

SISTEMAS DE GESTION INTEGRADO

INDUCOBRE S.A.
< 1s0 Iso OSHAS
ETAPA DE PLANIFICACION Observacion
9001:2000 | 14001:2004 | 18001:2007
Politica y Objetivos Existe No existe No existe |A la Politica existente debe integrarse los aspectos no existentes.
Manual de Calidad Existe No existe No existe |A la Politica existente debe integrarse los aspectos no existentes.
Identificacion y categorizacién de aspectos ambientales . No existe No existe N . . -
I > o " N No aplica . . Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
|!dentificacién de peligros, medici6n y evaluacion de riesgos No existe No existe
Existe Existe Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Identificacion, acceso y evaluacion a los requisitos legales y otros requisitos Existe N N existentes.
parcialmente| parcialmente . L "
Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
ETAPA DE IMPLEMENTACION
Existe Existe Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Responsabilidades, funciones y autoridad Existe " " existentes.
parcialmente| parcialmente . . .
Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
Existe Existe Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Capacitacién del personal Existe " " existentes.
parcialmente | parcialmente . . .
Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
Calificacion del personal Existe Existe Existe Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
P existentes.
Calificacion de proveedores de calidad Existe No aplica No aplica Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Calificacién de proveedores de ambiente y de seguridad y salud en el trabajo No aplica No existe No existe P yel )
Existe Existe Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Comunicacion, participacién y consulta (Interna-Externa) Existe N N existentes.
parcialmente| parcialmente . L "
Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Preparacion de procedimientos generales Existe No existe No existe |existentes.
Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Control de documentos Existe No existe No existe |existentes.
Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
: y Existe Existe . s .
Planes de emergencia (planes y programas) Existe parcialmente | parcialmente Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
| parciaimente
ETAPA DE VERIFICACION
. . . . . No aplica . . . .
Mediciones y seguimientos ambientales No aplica No existe Existe Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Medicion y seguimiento seguridad industrial y salud en el trabajo No aplica No aplica parcialmente Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
Control y medicién de los equipos en ambiental No aplica No existe No aplica :\Liz{gsggmlemo existente debe integrarse los aspectos no
Control y medicién de los equipos en seguridad industrial y salud en el trabajo No aplica No aplica No existe - . . s
Es necesario planificar v ejecutar estas actividades.
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
No conformidad accion correctiva y accién preventiva Existe No existe No existe |existentes.
Es necesario planificar v ejecutar estas actividades.
Control de los registros de la calidad Existe No existe No existe |Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Auditorfas internas Existe No existe No existe [existentes.

Es necesario planificar v ejecutar estas actividades.

ETAPA DE REVISION POR LA DIRECCION

Revision por la direccion

Existe

No existe

No existe

Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
existentes.

Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.

ETAPA DE CONTROL OPERACIONAL

Control de residuos Existe E_xlste E_xlste Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
parcialmente ] parcialmente
Recipientes vacios No aplica No existe No existe |Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Tratamiento de efluentes liquidos No aplica No existe No existe
Tratamiento cloacales No aplica No existe No existe |Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Tratamiento de efluentes gaseosos No aplica No existe No existe
Manejo de productos quimicos no regulados Existe Existe Existe : L "
d P N N N Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
[Manejo de productos quimicos regulados por el CONSEP Existe parcialmente | parcialmente
Relevamiento ambiental, seguridad industrial y salud en el trabajo Existe E_xlste E_xlste Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
parcialmente ] parcialmente
. . Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
- - . Existe Existe X
Control en el disefio de la griferia Existe 3 3 existentes.
parcialmente| parcialmente . L "
Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Compras Existe No existe No existe [existentes.
Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
- R : : Existe Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Procedimiento general de sefializacién Existe No existe 3 . L N
parcialmente |Es necesario avanzar con las actividades pendientes.
. " . . . . Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Uso, inspeccion, mantenimiento y seleccion de equipos de proteccion contra . . . .
N Ny Existe No existe Existe existentes.
incendios . . . s
Es necesario planificar v ejecutar estas actividades.
Atencion médica de primer nivel Existe No aplica Existe
Al Procedimiento existente debe integrarse los aspectos no
Investigacion de incidentes y notificacion de accidentes Existe No existe Existe existentes.
Es necesario planificar v ejecutar estas actividades.
Contratacion de contratistas, subcontratistas y proveedores Existe No existe No existe |Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
- . - . . Existe Es necesario planificar y ejecutar estas actividades.
Procedimientos de seguridad fisica Existe No existe 3 ‘op! v el L "
parcialmente |Es necesario avanzar con las actividades pendientes.

NORMAS INTERNAS DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE (a futuro podrian

un

Normas Internas basadas en formularios, instructivos y guias

. Existe Existe
Existe N N
parcialmente | parcialmente

Es necesario avanzar con las actividades pendientes.

En el proceso de integracion, también es necesario que los involucrados tomen

conciencia sobre aspectos medioambientales y de prevencion de riesgos sobre

seguridad y salud ocupacional y que reciban una adecuada formacion, con el
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propésito de evitar incidentes; por ejemplo: aquellos identificados en el manejo de
guimicos, tomando en cuenta que durante el proceso de elaboracion de la griferia

ésta tarea es considerada como critica al interior de la empresa:

Tabla 4.7 —Impacto ambiental y riesgos en la seguridad y satudl trabajo en el manejo
de quimicos en INDUCOBRE S.A.

EEGURIDAD Y
DESCRIFCION TECHICA DEL PELIG RO FRECAUCIKN AMBIENTAL SALUD

= ss.-"_-e-:-: -;-s:v;;::s :s:- - X X
=t
Ut
uments

noEndic e b

X X

Por lo expuesto, luego del andlisis de las investigadoras en cuanto al Sistema
Integrado de Gestion bajo el modelo Malcolm Baldrige para INDUCOBRE S.A., se

resume en el siguiente esquema:
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Planificacién

— |
Comunicacién Comunicacién
Control de Planes de

\

Seguimiento y

S

Registros

N P planifigar

Auditorias del D realizar

cciones correctivas+——

A actuar

Figura 4.7 —Sistema Integrado de Gestion bajo el Modelo Matcol
Baldrige propuesto para INDUCOBRE S.A.

Adaptado de (Diaz, 2008)

El esquema efectuado esta basado en el diagrama o ciclo de Deming PHVA
(planificar, hacer, verificar, actuar), el cual ha sido representado por colores para
facilitar la visualizacion e interpretaciéon de la integracion de las Normas
Internacionales ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad-Requisitos, ISO
14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental y estdndar OSHAS 18001:2007
Sistema de la Seguridad y Salud en el trabajo, bajo los criterios establecidos en el

modelo Malcolm Baldrige.

4.1.2.1.2 Fase de implantacion
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El primer paso para la implantacion del Sistema Integrado de Gestion en
INDUCOBRE S.A., consiste en adicionar dentro de su estructura, la Gerencia de
Calidad, para luego contratar un profesional con experiencia y con credenciales
que sustente su formacion como Auditor Lider de preferencia en las Normas
Internacionales 1ISO 9001:2008 Sistema de Gestién de la Calidad-Requisitos e
ISO 14001:2004 Sistema de Gestibn Ambiental; por tanto, se presenta la

siguiente estructura organizacional:

Junta General de
Acclonislas

Directario

|
Presidents
Ejecutive

o —y

| Secralaria P | I

e I R e

,—‘ | 1
Vicepresidants Vicapresidents icepresidente de
Viceprasidenta : :
Adlj:ri"im clratlve Comerial industrial ngnuarf
iaro \
) Gerente de Gerante de Garanie de Garenle de
Garente de Sistemas Seguridad Mercadeo g’emlu;f; Calidad Logistica
Clients

Figura 4.8 —Organigrama departamental modificado

La inclusion de un Gerente de Calidad permite el trabajo agil e independiente
respecto a la gestion de las operaciones, porque durante la investigacion se
evidencio que el Vicepresidente Industrial asume las funciones de calidad y esto
hace que muchos procesos se vean retrasados y exista subjetividad a la hora de
resolver problemas relacionados con reclamos por parte de clientes internos y
externos; por consiguiente, el Gerente de Calidad debe ser el encargado de
coordinar todas las acciones inherentes al Sistema Integrado de Gestion, cabe
sefalar que entre sus primeras actividades estara la de conformar un Comité de

Integracion con la participacién de los Vicepresidentes y el Gerente de Calidad,
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seguidamente, este ultimo también debe conformar un Equipo de Integracién con
la participacion de Técnicos y Jefaturas de las areas involucradas en el proceso
de integracién, quienes deben reportar directamente a él. A continuacién el
esquema de la coordinacion en red bajo la responsabilidad del Gerente de

calidad:

Figura 4.9 —Coordinacion en red de la gerencia de calidad

De la investigacion efectuada en esta fase, se consideran para el analisis
recursos como: costos y tiempos requeridos durante el proceso de integracion; los
cuales se pueden identificar mas claramente a través de la utilizacion del

siguiente esquema:
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Figura 4.10 —Variables presentes en el Sistema Integrado ded@es
para determinar costos y tiempo

Dentro de la variable Mano de Obra, es considerada para el andlisis la formacion
y capacitacion, previa a la realizacion del proceso de integracion, considerando

las siguientes actividades:

e Formacion del personal especifico.- capacitacion en areas claves
(Vicepresidencias, Gerencias y Jefaturas) de la organizacién para todo lo
concerniente a normas, legislacion, identificacion, andlisis y documentacion

de procesos, gestidn por procesos, etc.

Para este proceso esta determinada la participaciéon en primera instancia de los
miembros de la alta gerencia de INDUCOBRE S.A., los cuales estan compuestos

por:
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*Propésito:
Capacitacion y
Funcionamiento SIG

eTiempo: 20 horas de
formacién.

*Propésito:
Capacitacion
Funcionamiento SIG

eTiempo: 20 horas de
formacién.

¢ Propdsito:
Capacitacion
Funcionamiento SIG

eTiempo: 20 horas de
formacién.

Figura 4.11 —Formacion de equipos de alto desem|

* Formacion del personal elegido y/o contratado.- necesario para el

proceso de elaborar documentacién o alinear la documentacion existente
con nuevos requerimientos.

Figura 4.12 — Formacion de personal especi

» Formacion del personal en general .- esta capacitacion incluye todos los

niveles de la organizacion, directivo, administrativo, operativo e incluso de
partes relacionadas.
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Figura 4.1 — Formacion del personal en gen

» Formacion del personal especializado (auditores y evaluadores) .- esta
dirigida al personal existente, designaciones nuevas y/o contrataciones
adicionales, quienes deben conocer sobre el funcionamiento y los
requerimientos establecidos en el Sistema Integrado de Gestion, quienes

ademas seran personas independientes a las areas auditadas.

Figura 4.14 — Formacion de auditores erst@mas
Integrados dGestion y de evaluadores corviddelo
Malcolm Baldrige
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Con base a la informacién recabada y considerando las necesidades econémicas
proyectadas para la transformacién durante el proceso de implantacién del
Sistema Integrado de Gestidon respecto de las variables sefialadas en la Figura:

4.10 — Variables presentadas en el Sistema Integrado de Gestion para determinar

costos y tiempo, éstas han sido proporcionadas por técnicos, profesionales y

funcionarios relacionados con INDUCOBRE S.A. a fin de contribuir con el

presente analisis. A continuacion en detalle el Plan de Inversion proyectado:

Tabla 4.8 —Plan de inversion para el Sistema Integrado deid®est

PLAN DE INVERSION INDUCOBRE S.A.
DESCRIPCION DETALLE VALOR VALOR TOTAL
UNITARIO USD usD
acceso discapacitados 20.000,00
reubicacién maquinas 10.000,00
construccion piscinas 15.000,00
Infraestructura 71.000,00
adecuar espacio para desperdicios 8.000,00
sefnalizacion 3.000,00
otros 15.000,00
capacitacion iso jefaturas 4.750,00
capacitacion iso responsables 1.000,00
Personal charla a toqo el personal 5.700,00 27.050,00
auditores 9.600,00
evaluadores MB 1.000,00
otros 5.000,00
4 PCs 2.000,00
mantenimiento e instalacion 1.000,00
Software y hardware paquete dfe proFedimientos 8.000,00 30.400,00
licencias 1.400,00
operativos 15.000,00
otros 3.000,00
escritorios 600,00
Muebles sillas 280,00 1.820,00
archivadores 440,00
otros 500,00
Insumos y materiales varios 5.000,00 5.000,00
BRI equipo operativo 30.000,00 40.000,00
otros 10.000,00
Asesoria de expertos actividades varias 10.000,00 10.000,00
TOTAL USD: 185.270,00
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4.1.2.1.3 Fase de mejora continua

Luego de implantado el Sistema Integrado de Gestion es de suma importancia

efectuar revisiones periddicas a través de:

Auditorias.- es una de las formas utilizadas para apoyar los cambios
necesarios en las organizaciones; y, éstas serviran para comprobar si la
organizacion cumple con las practicas establecidas en relaciéon a la calidad,

al medio ambiente y a la prevencién de riesgos laborales.

INDUCOBRE S.A., debe programar el seguimiento del Sistema Integrado
de Gestion con el proposito de evaluar el cumplimiento de los objetivos del
plan estratégico y la conformidad con los requisitos establecidos en las
Normas Internacionales 1ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad e
ISO 14001:2004 Sistema de Gestibn Ambiental y estandar OSHAS
18001:2007 Sistema de la Seguridad y Salud en el trabajo; por tanto, se

presente la siguiente planificacion anual:

O Diciembre

O Auditoria SIG
Agosto
Auditoria
O ppril, SIG
Auditoria

SIG

o Enero,
Autoevaluacién MB

Figura 4.15 —Planificacion anual de auditorias para el Sistema
Integrado de Gestidn

Esta planificacion esta determinada para la realizacion de auditorias de
primera parte e incluye una revision individual de cada sistema con el
proposito de establecer prioridades en el andlisis de los hechos y

resultados que afecten directamente al desempefio organizacional. Entre
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las actividades principales de la auditoria, debe considerarse documentos,

registros e interacciones personales, etc.

El Gerente de Calidad es quién debe efectuar la programacion detallada
con tiempos y responsables del plan de trabajo de las auditorias a ser
realizadas; y, debe designar a los auditores para las revisiones tomando en

consideracion su independencia, ética, formacion y actitud.

Considerando el organigrama funcional modificado de INDUCOBRE S.A.,
debe establecerse el desarrollo de las auditorias teniendo en cuenta las

siguientes relaciones:

Auditan procesos
relacionados con
comercial,
industrial o
recursos humanos

)

Auditan procesos
relacionados con
administracion,
industrial o
recursos
humanos

—

/)

Auditan procesos
relacionados con
administracion,
comercial o
recursos
humanos

———

)
Auditan
procesos
relacionados
con
administracion,
comercial o
industrial
—

Figura 4.16— Relacién del personal de INDUCOBRE S.A. par
realizacion de auditorias

Revisiones por la direccion. - estd bajo la responsabilidad de la alta
gerencia; y, éstas permiten analizar los hechos para mejorar las decisiones

tomadas en relacion al desempefio de la organizacion.

En INDUCOBRE S.A. estas revisiones deben efectuarse tomando en

cuenta la siguiente informacion:



Figura 4.17 —Elementos de entrada para la revisiGiiINDUCOBRE S.A

Adicionalmente, las investigadoras evidencian que estas revisiones deben
ser periodicas (diarias, mensuales o anuales) y realizadas con un alto
sentido de compromiso y liderazgo por parte del Presidente Ejecutivo,
Vicepresidentes y Gerentes departamentales de INDUCOBRE S.A., a fin
de que todos los esfuerzos y recursos invertidos estén orientados hacia la
mejora continua en el tiempo con un enfoque basado en procesos como
esta conceptualizada en el desarrollo del presente analisis.

Autoevaluacion empresarial bajo el modelo Malcolm B aldrige. - éste, al
ser un modelo sistémico, le permite a INDUCOBRE S.A. autoevaluarse con
el propésito de incrementar, mejorar, mantener y consolidar los procesos y
deméas requerimientos, fortaleciendo asi el Sistema Integrado de Gestion,
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para mejorar su competitividad y con esto incrementar su participacion en

el mercado.

Teniendo en cuenta que las auditorias del Sistema Integrado de Gestion
deben realizarse trimestralmente, se analiza el hecho de efectuar la
autoevaluacion una vez al afio, debiendo solicitar a los evaluadores la
entrega del Reporte de Gestion preferentemente en el mes de Enero,
tendiendo como base los resultados de las auditorias del afio anterior con
el fin de que puedan tomarse acciones de mejora sobre el Sistema
Integrado de Gestion en INDUCOBRE S.A.

Finalmente, para concluir con las fases del proceso de integracion; el hecho de
que INDUCOBRE S.A. opte por desarrollar un Sistema Integrado de Gestion bajo

los criterios del modelo Malcolm Baldrige, le permite:

» Fortalecer su imagen y su marca a nivel nacional como una estrategia de
largo plazo para mantener e incrementar su participacion en el mercado
entendiendo el comportamiento de la sociedad y de los clientes para

satisfacer sus expectativas.

* Mantener un compromiso con la sociedad a través del cuidado del medio
ambiente y de la seguridad y salud en el trabajo, demostrando con este
accionar al mercado actual y potencial de sus buenas practicas

comerciales y operacionales.

Por tanto, el crecimiento en la participacion del mercado local, como

consecuencia de la aplicacion de esta estrategia es viable.

4.1.3 DIFUSION INTERNA DE LA PROPUESTA ESTRATEGICA

Todo proceso organizacional basado en un plan estratégico requiere en primera
instancia de un fuerte compromiso de la alta direcciéon y de flujos de comunicacion

bien estructurados y continuos, tomando en cuenta que éstos hacen la diferencia
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sustancial entre el éxito o el fracaso para el logro de los objetivos

organizacionales.

El andlisis realizado por las investigadoras en INDUCOBRE S.A., muestra que si
existe comunicacion a través de varios medios los cuales estan descritos en el

punto: 3.2.1.1.1 B) Comunicaciones y desempeio organizacional (1); sin

embargo, por estar definidos de acuerdo a las necesidades particulares en cada
unidad de negocio, no existe una comunicacion debidamente estructurada que
permita mejorar el flujo de la informacion haciéndola clara, directa y personal,

razén por la cual, la estructura elaborada (Figura: 4.18 — Proceso para la difusion

interna_de la propuesta estratégica), se presenta para que sea revisada y

aprobada con el propdsito de lograr la estructura en el manejo de medios de
comunicacion que INDUCOBRE S.A. mantiene con el personal y las partes

relacionadas.

Por tanto, el proceso para la identificacion de la comunicacion adecuada mediante
un enfoque sistematico, que permite administrar, actualizar y controlar todas y
cada una de las comunicaciones formales dirigidas a las personas que participan
en la propuesta estratégica, es el siguiente:

Mecanismos o medios de
informacioén institucional

Estrategias para el manejo de
medios de comunicacion hacia el
personal y las partes relacionadas

Figura 4.18 —Proceso para la difusion interna de la propuesta
estratégica



A continuacion el plan de inversion proyectado:

Tabla 4.9 —Plan de inversion para una comunicacion estrucéurad
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PLAN DE INVERSION INDUCOBRE S.A.

VALOR
CANTIDAD DETALLE UNITARIO VALOR
TOTAL USD
usD
DETERMINAR FLUJOS DE INFORMACION 2.494,50
1 persona Contratacién de una persona a tiempo completo 500,00 500,00
varios Suministros de oficina 150,00 150,00
243 bersonas Refrigerio para participantes en grupos focales: 16
P grupos (todo el personal) 5,00 1.215,00
1 unidad Hardware y Software 629,50 629,50
MECANISMOS DE REGISTRO Y GENERACION DE
INFORMACION 1.380,00
varios Refrigerio para tres reuniones con el drea de Sistemas 5,00 15,00
varios Suministros de oficina 150,00 150,00
243 personas Refrigerio para participantes en grupos focales: 16
grupos (todo el personal) 5,00 1.215,00
GRUPOS LABORALES Y MEDIOS DE INFORMACION
INSTITUCIONAL 185,00
varios - -
Suministros de oficina 150,00 150,00
7 personas Refrigerio para participantes: RRHH, Sistemas y
Marcadeo. 5,00 35,00
ESTRATEGIAS PARA EL MANEJO DE MEDIOS DE
COMUNICACION HACIA EL PERSONAL Y LAS PARTES
RELACIONADAS 205,00
varios - -
Suministros de oficina 150,00 150,00
11 personas Refrigerio para participantes: Comité Ejecutivo y
Gerentes. 5,00 55,00
TOTAL USD: 4.264,50

Revista FRANER

Intranet

Carteleras en areas publicas y en areas especificas

Equipos de Alto Desempeiio (EAD)
Reuniones informativas semestrales y anuales
Reuniones especificas peridédicas

Pagina web

Comités institucionales

Una vez estructurado el manejo de medios de comunicacion, la difusion
presente estrategia debe realizarse a través de los medios ya existentes

de la
como
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4.2 ANALISIS DE LAS ACCIONES NECESARIAS PARA CUMPLI R
CON LOS CRITERIOS REQUERIDOS POR EL MODELO
MALCOLM BALDRIGE

Dentro del analisis de las acciones necesarias para el Sistema Integrado de

Gestidn, se procede a desarrollar de conformidad con el analisis de la estratégica
planteada en el punto: 4.1 ALTERNATIVAS DE MEJORA E INNOVACION PARA
QUE LA ORGANIZACION MANTENGA E INCREMENTE SU PARTICIPACION

EN EL MERCADO, el siguiente esquema:

Tabla 4.10 —Categoria 1: Liderazgo

finalidad de lucro.

CRITERIOS RESPONSABLES 1R 200 3R 410, 570 670
MALCOLM DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO DE i : : : . .
| SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
BALDRIGE COORDINACION
Se debe otogar una
Coaching herramienta comunicacional X
para fortalecer el liderazgo. Comité Ejecutivo
Es necesario incrementar una
Modificacion Estructura persona responsable en la X
Gerencia de Calidad. Comité Ejecutivo
Ala Politica existente debe
Politica y Objetivos integrarse los aspectos no X
existentes. Comité Ejecutivo
Ala Politica existente debe
Manual de Calidad integrarse los aspectos no X
existentes. Comité Ejecutivo
Al Procedimiento existente
Responsabilidades, funciones debe !ntegrarse los aspectos
autoridad no existentes. X
y ' Es necesario avanzar con las Gerente de
L |actividades pendientes. Calidad
| Al Procedimiento existente
D Comunicacion, participacion y gzi;g::g{:;se los aspectos X
E consulta (Interna-Externa). - Gerente de
Es necesario avanzar con las
R L . 121.484,67 USD .
A actividades pendientes. Calidad
7 Identificacion y categorizacion
de aspectos ambientales . -
G M ) Es necesario planificar y
Identificacion de peligros, ) . X
0 s » ejecutar estas actividades.
medlcmn y evaluacion de Gerente de
riesgos. Calidad
Tratamiento de efluentes
liquidos ) -
. Es necesario planificar y
Tratamiento doacales ejecutar estas actividades. X
Tratamiento de efluentes ! ' Gerente de
0aseosos. Calidad
Manejo de productos
quimicos no regulados .
) Es necesario avanzar con las
Manejo de productos actividades pendientes. X
quimicos regulados por el P ' Gerente de
CONSEP. Calidad
Evaluacion de necesidades |La empresa debe asumir una
de los grupos sociales responsabilidad de apoyar a la X
relacionados con la empresa. [comunidad mas alla de su Gerente de
Calidad
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CRITERIOS

RESPONSABLES DE 1ER. 2D0. 3ER. 470. 5TO. 6TO.
MALCOLM DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO
BALDRIGE COORDINACION | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
Comité Ejecutivo X
Se debe mejorar la
p E Planificacion estratégica. planificacion existente.
L S Al Procedimiento existente
T Identificacion, acceso y debe integrarse los aspectos
A R [evaluacion a los requisitos  [no existentes. Gerente de Calidad X
N A legales y otros requisitos. Es necesario avanzar con las
E actividades pendientes.
A T Al Procedimiento existente 35.605,30 UsD
I E debe integrarse los aspectos
| G [Control de documentos. no existentes. Gerente de Calidad X
| Es necesario planificar y
0 c ejecutar estas actividades.
N A Es necesario avanzar con las
actividades pendientes en
Normas Internas basadas en -
L N cuanto a la precencion de .
formularios, instructivos y M . Gerente de Calidad X
. contaminacién ambiental y
guias. " )
proteccion en seguridad y
salud laboral.
Tabla 4.12— Categoria 3: Enfoque en el cliente y el mercado
CRITERIOS
a a RESPONSABLESDE|  1ER. 200. 3ER. 410. 5T10. 6T0.
MALCOLM DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO .
COORDINACION | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
BALDRIGE
Control de los registros de la |Es necesario planificar y "
‘ calidad. ejecutar estas actividades. Gerente de Calidad
N C
¢ L Es impresindible manter un
0 I M andlisis de la satisfaccion del
Q E ; Evaluacion de Satisfaccion ~ |cliente asociada con la X
U N R del Cliente. proteccion del medio
T ambiente y apoyado en una
EoC yepore 6.66455 USD
3 A correcta proteccion de
£ D empleados y visitantes. Gerente de Calidad
N Y 0 Es necesario mantener
registros facilmente
: E Evaluacion de participacion ~ [identificables con X
L L en el mercado. evaluaciones constantes para

determinar el nivel de
crecimiento.

Gerente de Calidad
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Tabla 4.13 —Categoria 4: Medicion, analisis, gestion del cam@nto; y, categoria 5:
Enfoque en la fuerza laboral

CRITERIOS MALCOLM 1ER. 200. 3ER. 410, 5T0. 670.
DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO | RESPONSABLES
BALDRIGE SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
6 Al Procedimiento existente
debe integrarse los aspectos
E Capacitacion del personal.  [no existentes. X
§ Es necesario avanzar con las Gerente de
M TE actividades pendientes. Calidad
I'N Al Procedimiento existente
E 6 F Calficacion del personal.  |debe integrarse los aspectos Gerente de X
Do |no existentes. Calidad
| Q Uso, inspeccién, Al Procedimiento existente
¢ DU mantenimiento y seleccion de zzbei:;t:g{::e los aspecos X
| equipos de proteccion contra N Gerente de
(EE incendios Es necesario planificar y ;
ot i ejecutar estas actividades. Calidad
N E A Atencion médica de primer Gerente de ‘
cnd nivel. Calidad
Ag 0 Al Procedimiento existente 51.353,49 USD
N R o debe integrarse los aspectos
N L Investigacion de incidentes y 10 existentes X
A 0A A notificacion de accidentes. RN Gerente de
L L Es necesario planificar y :
| c ejecutar estas actividades. Calidad
S IF Consolidacion de datos Es necesario obtener reportes
| MU emitidos por el sistema facilmente manejables para la Gerente de X
s I E informético. toma de decisiones. Calidad
ER
Y Nz Es necesario incentivar a la
TA gente con planes de carrera
0 Planes de carrera. i . X
que ademds permita contar
para remplazos con gente Gerente de
! capacitada etc. Calidad
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CRITERIOS
MALCOLM DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO | RESPONSABLES 1ER. 200. 3ER. 470. STO. 6TO.
SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
BALDRIGE
Calificacién de proveedores
de calidad. : -
Calificacion de proveedores Sse :i:?seﬂzsplaiqilf‘);: d};s
de ambiente y de seguridad y | . Gerente de
salud en el trabajo. Calidad X
Al Procedimiento existente
" debe integrarse los aspectos
Preparacion de .
rocedimientos generales. no existentes. d
p " |Es necesario planificar y Gerente de
ejecutar estas actividades. Calidad X
Mediciones y seguimientos . -
. Es necesario planificar y
ambientales. N -
Medicion v sequimiento ejecutar estas actividades.
on y seguin Es necesario avanzar con las Gerente de
seguridad industrial y salud o N
N actividades pendientes. "
len el trabajo. Calidad X
Coqtrol y medlclpn delos Al Procedimiento existente
G equipos en ambiental. .
L debe integrarse los aspectos
E Control y medicién de los 1o existentes
equipos en seguridad Es necesariuv lanificar
s industrial y salud en el ecutar ost P vid dy Gerente de
T irabajo. ejecutar estas actividades. Calidad X
| Control de residuos Es necesario avanzar con las Gerente de
o] ) actividades pendientes. Calidad X
N Recipientes vacios Es necesario planificar y Gerente de
P ) ejecutar estas actividades. Calidad X
D Relevamiento ambiental, Es necesario avanzar con las
13 seguridad industrial y salud - " Gerente de
. actividades pendientes. Calidad
en el trabajo. alida X
P Al Procedimiento existente
R Control en el disefio de la debe !ntegrarse los aspectos
griferia. no existentes. Gerente d
o] Es necesario avanzar con las erente de
c | [actividades pendientes. | Calidad X
E Al Procedimiento existente
S debe integrarse los aspectos
Compras. no existentes.
0 Es necesario planificar y Gerente de
s ejecutar estas actividades. | Calidad X
Es necesario planificar y
Procedimiento general de ejecutar estas actividades.
sefializacion . Es necesario avanzar con las Gerente de
| lactividades pendientes. | Calidad X
Contratacion de contratistas, N .
subcontratistas y E; necesario plan»lfl}car y Gerente d
d ejecutar estas actividades. erente de
proveedores. Calidad X
Es necesario tomar en
consideracién sugerencias,
Aporte de partes comentarios etc. que aporten Gerente de
relacionadas en los procesos. [valor agregado a los procesos. Calidad X
Planes de emergencia Es necesario avanzar con las Gerente de
(planes y programas). actividades pendientes. Calidad X
-
Tabla 4.15 —Categoria 7: Resultados
CRITERIOS
MALCOLM DESCRIPCION OBSERVACION FINANCIAMENTO | RESPONSABLES | X 200. SER- 4T0. 310- 610
SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE
BALDRIGE
Al Procedimiento existente
D No conformidad accion debe integrarse los aspectos
R E  [|correctivay accion no existentes.
£ preventiva. Es necesario planificar y Gerente de
S ejecutar estas actividades. Calidad
u Al Procedimiento existente
L N debe integrarse los aspectos
T E  |Auditorfas internas. no existentes. 18.228,42 USD
G Es necesario planificar y Gerente de
Ay ejecutar estas actividades. Calidad
D c Es necesario establecer
0 N resultados clave que permitan
| Determinacion de los ) !
S indicadores més importantes determinar el seguimiento del
0 " |desempefio de forma Gerente de
continua. Calidad
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4.3 ANALISIS DE PERSPECTIVAS DE CAMBIO EN EL CLIMA
LABORAL

Considerando los resultados obtenidos a través de las preguntas efectuadas en la
encuesta sobre el clima laboral al interior de INDUCOBRE S.A. y que se

presentan en la Figura: 3.59 — Resultados totales encuesta clima laboral, se
puede deducir que siendo el mayor porcentaje de participacion, la dimension
enfocada al Respeto, como variable para medir el clima laboral, ésta se ha
constituido en la caracteristica principal para que la fuerza laboral desempefie
diariamente sus funciones con honestidad, apoyo, libertad de opinion, equilibrio
con su vida personal y participacion directa; no asi, en las otras dimensiones
abordadas en la encuesta, dentro de las cuales estan la Credibilidad y la
Camaraderia con una notable participacion de indecision, sobre las cuales deben
enfocarse los esfuerzos del Comité de Recursos Humanos para definir las
perspectivas hacia un mejor clima laboral, mediante el plan de formacion de
coaches, quienes con su ejemplo en la practica y las declaraciones dadas pueden
aportar para que la comunicacién de doble via durante las actividades realizadas
diariamente sea directa, clara y coordinada con empoderamiento, involucramiento

estimulo, preocupacion y sentido de trabajo por un objetivo comun.

Dimensiones a ser tomadas en cuenta para que el cambio en el clima laboral sea

positivo:

e Mejorar la credibilidad de la fuerza laboral en los lideres.- para que las
expectativas sobre resultados sean claramente comunicadas; las
respuestas de las preguntas planteadas por la fuerza laboral sean directas;
los objetivos generales de la organizacion sean claros; y, para que la
asignacion y coordinacién de las funciones del personal sean Optimas y
equitativas; debe, practicar la escucha activa respetando la opinién de los

otros aun cuando no la compartan.

* Mejorar la camaraderia.- para que exista empoderamiento en el
desempeiio de las funciones diarias con capacidad de decision; la fuerza

laboral debe involucrarse en el trabajo de los lideres sin esperar
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reconocimientos adicionales; la fuerza laboral acuda a su puesto de trabajo
con emocion y entusiasmo; la preocupacion por los compafieros sea visible
en pequefios y grandes detalles; las fechas especiales sean motivo de
celebracion con la presencia de compafieros que laboren en otras areas;
los objetivos empresariales sean identificados y entendidos como un
objetivo comun; debe, demostrar que existe un respeto por la diferencia de
pensamientos y que ante situaciones de quiebre existe un control

emocional adecuado.

Fomentar la imparcialidad.- para que los reconocimientos especiales por
esfuerzos adicionales sean otorgados a toda la fuerza laboral; las
retribuciones economicas sean distribuidas de acuerdo con los resultados
alcanzados; exista objetividad en los criterios emitidos sobre el desempeiio
de la fuerza laboral; las personas sean tratadas como tal y no como
funcionarios ajenos a la organizacion; los chismes, apodos, comentarios
negativos, etc. se minimicen o eliminen de la organizacion; debe, invertir
recursos para tratar de discriminar y desarticular falsas creencias en cuanto
a cuestiones que siendo Unicamente opiniones 0 juicios se convierten en

hechos.

Expandir el orgullo.- para que sea destacado el ambiente laboral; la
entrega de beneficios empresariales a la fuerza laboral se convierta en una
ventaja competitiva frente a otras industrias del sector y de la zona; para
que la fuerza laboral esté lo suficientemente motivada para permanecer en
sus puestos de trabajo con expectativas de crecimiento profesional y
personal; debe, especificar claramente todas las condiciones de
satisfaccion y hacer compromisos (pedidos, ofertas y promesas) mediante
la coordinacion de acciones para proyectar los intereses y planificar el

futuro.
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4.4 EVALUACION FINANCIERA PROYECTADA DE LA
ESTRATEGIA PROPUESTA

La evaluacion financiera, aspecto fundamental en todo proceso, es analizada
para INDUCOBRE S.A., tomado en cuenta la proyeccidon de gastos como
inversion requerida para implantar el Sistema Integrado de Gestion, la formacion
de Coaches y la Difusion de la estrategia; proyecciones que han sido indicadas en

la Tabla: 4.2 — Plan de inversidon para coaching, en la Tabla: 4.8 — Plan de

inversion para el Sistema Integrado de Gestion y en la Tabla: 4.9 — Plan de

inversion para una comunicacion estructurada.

Evaluar financieramente el impacto de la inversion, tiene por objeto mostrar
anticipadamente las repercusiones en la situacion financiera y el resultado de las
operaciones futuras; pero, principalmente conocer la tasa de retorno de la

inversion, aspecto fundamental para los accionistas de INDUCOBRE S.A.
Para efectuar la evaluacion financiera se determinan 3 escenarios:

1. Escenario optimista
2. Escenario medio

3. Escenario pesimista

Para proyectar los valores futuros Yy considerando la disponibilidad de datos
histdricos, el método utilizado para pronosticar es el de Regresion, ya que el uso

de esta ecuacion permite describir una tendencia a largo plazo.

En el andlisis de tendencia, la ecuacion expresa la propension de los cambios en
una serie de datos por cada afio que pasa; en el analisis correlativo la ecuacion
denota la tendencia de los cambios a ocurrir en una serie de datos en relacién a

un cambio dado en otra serie de datos.

4.4.1 ESCENARIO OPTIMISTA

Para este escenario se toma en cuenta los siguientes supuestos:
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» Existe un crecimiento del PIB total con un promedio anual del 7,92%.

e Los metros cuadrados de construccion varian en funcion del
comportamiento del PIB.

« Las cantidades producidas (Tn) de griferia varian en funcion del
comportamiento de los metros cuadrados de construccion.

« ElI valor de las ventas varia en funcidbn del comportamiento de las

cantidades producidas.

* El costo y el gasto varian en funcién del comportamiento del valor de las

ventas.

Bajo este supuesto: el Estado de Resultados y el Flujo de Caja proyectados para

los afios 1, 2, 3, 4, y 5, se muestran a continuacion:

Tabla 4.16 —Estado de resultados proyectado INDUCOBRE S.A.

INDUCROBRE S.A.
Estado de Resutados proyectado al final del afio 1al afio 5
(Expresado en ddlares)

afio 1 [ afio 2 afio 3 afio 4 afio 5
VENTAS 17.555.718,41L 18.368.343)66 19.180.968,91 19.993.5p20.806.219,40
COSTO DE VENTA! 8.307.336,4p 8.403.919,p4 8.500.50%,88 8.597.086,1293%69,3f
UTILIDAD BRUTA 9.248.382,0p 9.964.424,p2 10.680.464,03 11.396.5¢08,2312.550,04
GASTOS
COMERCIALES 1.922.915,2B 1.959.166,p8 1.995.41%,72 2.031.670,47672002,21
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 945.752,59 968.800,%67 991.84884 1.014.897,00 1.034%45
GASTOS
FINANCIEROS 323.570,48 338.797,97 354.025,46 369.25p,95 384.480,44
UTILIDAD
OPERATIVA 6.056.143,8D 6.697.658, 41 7.339.173,01 7.980.647,6122862,21
OTROS INGRESO 965.053,0 980.336,15 995.620044 1.010.90¢,13 1.02@BA87
OTROS EGRESQ 104.690,0% 111.326,27 117.962}49 124.59B,70 131.2B4,92
15% TRABAJADORES 820.343,7Y 900.545,93 980.746429 1.060.947,55 1.148Bm48
IMPUESTO RENTA
CiA. 3.598.519,9p 3.983.833,B2 4.369.144,65 4.754.4%9,9839573,31
UTILIDAD NETA 2.497.643,0 2.682.290,5] 2.866.938,0] 3.051.585,5] 3.236.232,9




Tabla 4.17 —Flujo de caja proyectado INDUCOBRE S.A.

INDUCROBRE S.A.
Flujo de caja proyectado afio 1al afio5
(Expresado en ddlares)
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afo 1 afio 2 afo 3 afo 4 afo 5
Efectivo Disponibl (a
principio del afio) 2.497.643 5.179.934 8.046.972 11.098 457
INGRESOS
Venta: 17.555.718 18.368.344 19.180.969 19.993|594 20.806.219
Otros Ingresc 965.053 980.33[7 995.620 1.010.904 1.026/188
Subtotal Ingreso: 18.520.771 19.348.680 20.176.%89 21.004{498 21.83p.407
Efectivo Total Disponiblég]
(antes de los retiros) 18.520.771 21.846.323 25.356.%23 29.051{370 32.930.864
EGRESOS
Costo de vent: 8.307.334 8.403.930 8.500.503 8.597.086 8.693.669
Gastos comercial 1.922.91% 1.959.147 1.995.419 2.031p70 2.061.922
Gastos administrativ 945.753 968.8011 991.849 1.014.897 1.037]|945
Gastos financiert 323.57( 338.798 354.0p5 369.253 384480
Otros Gastc 104.69( 111.326 117.962 124.399 13135
15% de trabajador 820.344 900.54b5 980.7416 1.060.948 1.141]149
Impuesto a la ren 3.598.52 3.983.833 4.369.147 4.754 460 5.139.773
Subtotal Egreso 16.023.128 16.666.390| 17.309.651 17.952.913 18.596.174
Posicion de Efectivo
(final de afio) 2.497.643 5.179.934 8.046.872 11.098.457 14.334.690

Con los valores pronosticados en el Flujo de Caja, se efectla el célculo de la tasa

interna de retorno tomando en consideracién una tasa de descuento de 4,87%* :

PROPUESTA INDUCOBRE S.A.
CALCULO DE TIR

TIR .- La tasa de rendimiento es igual a su tasa esperada de rendimiento, y si la tasa interna de
rendimiento es superior al costo de los fondos que se usaran para financiar el proyecto quedara un

superavit
| INVERSION aiol | afo2 | afo3 | afo 4 | ano5 |
-279.535 2.497.643,05 5.179.933,59 8.046.871,61 11.098.457,11 14.334.690,10

TIR

10 %

" Valor de la tasa pasiva referencial a Marzo de 2010 publicada en la pagina web de la
Superintendencia de Compainiias.



261

El TIR del 10%, es un valor aceptable y justifica la inversidon ya que comparada
con los porcentajes del sistema financiero est4 por encima del retorno que estos
producen, en el supuesto de que la inversidn se hubiera ubicado en el sistema

financiero.

4.4.2 ESCENARIO MEDIO

Para este escenario se toma en cuenta los siguientes supuestos:

« Existe un crecimiento del PIB total con un promedio anual del 3,50%.

e Los metros cuadrados de construccion varian en funcion del
comportamiento del PIB.

 Las cantidades producidas (Tn) de griferia varian en funcion del
comportamiento de los metros cuadrados de construccion.

e ElI valor de las ventas varia en funciébn del comportamiento de las
cantidades producidas.

» El costo y el gasto varian en funcion del comportamiento del valor de las

ventas.

Bajo este supuesto: el Estado de Resultados y el Flujo de Caja proyectados para
los afios 1, 2, 3, 4, y 5, se muestran a continuacion:
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Tabla 4.18 —Estado de resultados proyectado INDUCOBRE S.A.

INDUCROBRE S.A.
Estado de Resutados proyectado al final del afo 1 al afio 5
(Expresado en ddlares)

afio 1 afio 2 afio 3 afo 4 | afo5
VENTAS 16.498.808,7p 16.864.892)78 17.243.78p,70 17.635.948.041.831,38
COSTO DE VENTA(S 8.181.719,1B 8.225.229 05 8.270.263,62 8.316.871,956581.32,62
UTILIDAD BRUTA 8.317.089,6p 8.639.663,B3 8.973.527,08 9.319.076,07 76949,2
GASTOS
COMERCIALES 1.875.765,8p 1.892.097,p5 1.908.999,89 1.926.494,33441601,0
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 915.775,79 926.158,89 936.905}39 948.02B,02 959.5B9,95
GASTOS
FINANCIEROS 303.765,48 310.625,34 317.725}36 325.07B,87 332.6(9,58
UTILIDAD
OPERATIVA 5.221.782,6B 5.510.782,p5 5.809.89¢,45 6.119.479,85396898,6
OTROS INGRESO 945.174,98 952.060,16 959.186}37 966.56p,01 974.1p5,79
OTROS EGRESC 96.058,91 99.048,90 102.142|72 105.34%,24 108.6%9,85
15% TRABAJADORES 716.033,11 752.163,41 789.558}27 828.26]L,96 868.3p0,27
IMPUESTO RENTA
CiA. 3.097.377,1p 3.270.959,p1 3.450.61¢4,28 3.636.5¢1,56293&4,92
UTILIDAD NETA 2.257.488,4 2.340.671,2] 2.426.7/65,5] 2.515.873,1] 2.608.099,4

Tabla 4.19 —Flujo de caja proyectado INDUCOBRE S.A.

INDUCROBRE S.A.
Flujo de caja proyectado aio 1al aifo 5
(Expresado en ddlares)

afo 1 afo 2 ano 3 afo 4 afo 5
Efectivo Disponibl (a
principio del afio) 2.257.488 4.598.140 7.024.925 9.540.[798
INGRESOS
Ventas 16.498.809 16.864.893 17.243.790 17.635{948 18.041.832
Otros Ingresc 945.171 952.060 959.186 966.962 974196
Subtotal Ingresos 17.443.984 17.816.9%3 18.202.976 18.602|510 19.016.028
Efectivo Total Disponible
(antes de los retiros) 17.443.984 20.074.441 22.801.136 25.627{435 28.556.826
EGRESOS
Costo de vent: 8.181.719 8.225.249 8.270.263 8.316.872 8.365.113
Gastos comercial 1.875.76¢ 1.892.097 1.909.4o0 1.926.494 1.944.601
Gastos administrativ 915.77¢ 926.159 936.905 948.028 959.640
Gastos financier« 303.764 310.6256 317.7p5 325.474 332.680
Otros Gastc 96.059 99.04B8 102.143 105.345 108.660
15% de trabajador 716.034 752.163 789.558 828.462 868.320
Impuesto a la ren 3.097.377 3.270.949 3.450.416 3.636.662 3.829.015
Subtotal Egreso: 15.186.495| 15.476.282( 15.776.211| 16.086.637| 16.407.928
Posicion de Efectivo
(final de afio) 2.257.488 4.598.160 7.024.925 9.540.798 12.148.898
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Con los valores pronosticados en el Flujo de Caja, se efectla el célculo de la tasa
interna de retorno tomando en consideracién una tasa de descuento de 4,87%" :

PROPUESTA INDUCOBRE S.A.
CALCULO DETIR

TIR .- La tasa de rendimiento es igual a su tasa esperada de rendimiento, y si la tasa interna de
rendimiento es superior al costo de los fondos que se usaran para financiar el proyecto quedard un

superavit
| INVERSION | afiol | afo2 | afo3 | afo4 | afo5 |
-279.535 2.257.488,44 4.598.159,73 7.024.925,28 9.540.798,37 12.148.897,79

TIR 9 %

El TIR del 9%, es un valor aceptable y también justifica la inversion, ya que
comparada con los porcentajes del sistema financiero esta por encima del retorno
que estos producen, en el supuesto de que la inversion se hubiera ubicado en el

sistema financiero.

4.4.3 ESCENARIO PESIMISTA

Para este escenario se toma en cuenta los siguientes supuestos:

» Existe un decrecimiento del PIB total con un promedio anual del -7,92%.

e Los metros cuadrados de construccion varian en funcion del
comportamiento del PIB.

 Las cantidades producidas (Tn) de griferia varian en funcion del
comportamiento de los metros cuadrados de construccion.

 ElI valor de las ventas varia en funcidbn del comportamiento de las
cantidades producidas.

* El costo y el gasto varian en funcién del comportamiento del valor de las

ventas.

® Valor de la tasa pasiva referencial a Marzo de 2010 publicada en la pagina web de la
Superintendencia de Compainiias.



264

Bajo este supuesto: el Estado de Resultados y el Flujo de Caja proyectados para
los afios 1, 2, 3, 4, y 5, se muestran a continuacion:
Tabla 4.20 —Estado de resultados proyectado INDUCOBRE S.A.
INDUCROBRE S.A.

Estado de Resutados proyectado al final del afio 1 al afio 5
(Expresado en ddlares)

afio 1 afo 2 afo 3 afno 4 afio 5
VENTAS 15.344.722,0B 14.607.72998 13.929.10f,66 13.304.2B4,2.728.846,93
COSTO DE VENTA( 8.044.552,0p 7.956.958,p6 7.876.301,51 7.802.032,9733%6%6,49
UTILIDAD BRUTA 7.300.170,0B 6.650.771,p2 6.052.804,15 5.502.199,2695400,44
GASTOS
COMERCIALES 1.824.281,2p 1.791.403,p4 1.761.129,75 1.733.2%3,65071585,34
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 883.042,89 862.139,$8 842.892138 825.16p,29 808.8/19,86
GASTOS
FINANCIEROS 282.139,41 268.329,18 255.612472 243.90B,41 233.1p1,47
UTILIDAD
OPERATIVA 4.310.706,4p 3.728.899,B3 3.193.171,29 2.699.8]2,9245%23,7(
OTROS INGRESO 923.469,1 909.607,91 896.844152 885.09L,99 874.2)0,26
OTROS EGRESC 86.634,19 80.615,42 75.073]72 69.97¢,74 65.271,92
15% TRABAJADORES 602.131,64 529.394,9$3 462.418]96 400.74y,48 343.9p0,39
IMPUESTO RENTA
CiA. 2.550.156,8p 2.200.705,p3 1.878.939,96 1.582.640,83091836,89
UTILIDAD NETA 1.995.252,9 1.827.791,0] 1.673.592,1] 1.531.605,8] 1.400.864,8
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Tabla 4.21 —Flujo de caja proyectado INDUCOBRE S.A.

INDUCROBRE S.A.
Flujo de caja proyectado aiio 1 al afio 5
(Expresado en ddlares)

afo 1 afio 2 afio 3 afio 4 afio 5
Efectivo Disponibl (a
principio del afio) 1.995.253 3.823.044 5.496.636 7.028.p42
INGRESOS
Venta 15.344.722 14.607.730 13.929.108 13.304|232 12.728.847
Otros Ingresc 923.464 909.608 896.845 885.092 874270
Subtotal Ingresos 16.268.191 15.517.338 14.825.952 14.189|324 13.608.117
Efectivo Total Disponible]
(antes de los retiros) 16.268.191 17.512.591 18.648.996 19.685|960 20.63[.359
EGRESOS
Costo de vent: 8.044.552 7.956.9498 7.876.302 7.802.p33 7.733.646
Gastos comercial 1.824.281 1.791.4Q4 1.761.130 1.733.p54 1.707.585
Gastos administrativi 883.047 862.140 842.892 825.169 808.850
Gastos financiert 282.139 268.329 255.613 243.903 233121
Otros Gastc 86.634 80.61p 75.074 69.9[71 65.272
15% de trabajador 602.137 529.395 462.419 400.147 343.060
Impuesto a la ren 2.550.157 2.200.706 1.878.931 1.582.641 1.309.817
Subtotal Egreso: 14.272.938 13.689.547( 13.152.360( 12.657.718 12.202.252
Posicion de Efectivo
(final de afio) 1.995.253 3.823.044 5.496.636 7.028.242 8.429.107

Con los valores pronosticados en el Flujo de Caja, se efectia el célculo de la tasa

interna de retorno tomando en consideracién una tasa de descuento de 4,87%?1° :

PROPUESTA INDUCOBRE S.A.
CALCULODETIR

TIR .- La tasa de rendimiento es igual a su tasa esperada de rendimiento, y si la tasa interna de
rendimiento es superior al costo de los fondos que se usaran para financiar el proyecto quedara un

superavit
| INVERSION | afiol | afo2 | afo3 | afo4 | afo5 |
-279.535 1.995.252,91 3.823.043,97 5.496.636,14 7.028.241,99 8.429.106,82

TIR 8 %

'® Valor de la tasa pasiva referencial a Marzo de 2010 publicada en la pagina web de la
Superintendencia de Compainiias.
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El TIR del 8%, es un valor aceptable y justifica la inversion, ya que comparada
con los porcentajes del sistema financiero est4 por encima del retorno que estos
producen, en el supuesto de que la inversidn se hubiera ubicado en el sistema

financiero.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Si bien la griferia importada de origen Chino, se encuentran con el 49% de
participacion dentro del 10,89% que tiene la competencia; ésta, en el corto plazo
no se constituye en un competidor fuerte, porque INDUCOBRE S.A. mantiene una
participacion de mercado del 89,11% a Diciembre del afio 2009 y cuenta con
barreras de entrada fuertes, tales como: posicionamiento de la marca FRANER en
la mente del consumidor respecto a la calidad percibida, servicio técnico sin costo,
amplia gama de repuestos, personal operativo y ejecutivo de amplia experiencia,
cadena de distribucion sodlida, entre otros; pero, en el mediano plazo si se
constituye en un fuerte competidor, porque en INDUCOBRE S.A. actualmente la
renovacion del portafolio de productos no es lo suficientemente agil para avanzar
con las nuevas tendencias del mercado, existe un alto porcentaje de su
maquinaria que esta obsoleta, la produccion se concentra en productos de
segmento de lujo, la permanencia de las barreras arancelarias depende de las
politicas de gobierno de turno y los precios de la competencia,
independientemente de la calidad, son muy accesibles para la economia del

mercado ecuatoriano.

Como resultado de la revision a los informes de auditoria de tercera parte con
base a la Norma Internacional ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad-
Requisitos, se concluye que INDUCOBRE S.A. si cuenta con indicadores que le
permiten determinar de forma general mejoras en sus procesos en el desempefio
del Sistema de Gestion de la Calidad; pero, no hay un andlisis de valor para
determinar si el valor agregado entregado al cliente resta el valor agregado de las
demas partes relacionadas (stakeholders), debido a que no se cuestiona la
calidad de los indicadores; mas aun, cuando solo los buenos ndameros no
aseguran la permanencia en el mercado si no se determina su incidencia dentro

de la cadena de valor.
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Respecto al estudio relacionado con los fundamentos del Modelo Malcolm

Baldrige al interior de INDUCOBRE S.A., para analizar su desempefio en

procesos clave generadores de valor, se observa que:

No existe una relacion directa entre los indicadores y la gestidn factica, de
ahi que la alta direccion por falta de una adecuada planificacion estratégica
ha tomado decisiones que han mejorado algunos procesos, como por
ejemplo: la evolucion positiva de reclamos, los cuales para el afio 2009
presentan resultados satisfactorios (0,43% en el 2006 - 0,07% en el 2009),
debido a la incorporacibn de componentes mas costosos, pero de
excelente calidad y confiabilidad, que se entregan a los clientes sin que
este valor haya sido trasladado al cliente a través del P.V.P.; pero, también
han desmejorado otros, como por ejemplo: el escaso desarrollo de futuros
lideres organizacionales; la falta de apoyo a las comunidades clave, ya
gue su alcance de accién es minima; el permitir la obsolescencia técnica
de algunos procesos y la falta de crecimiento de su capacidad productiva.
Por tanto, no existe una relacion directa entre operaciones clave que
requieren de un desempefio clave.

Los objetivos estratégicos clave se confunden con objetivos tacticos; por lo
tanto, las acciones de mejora se aplican a actividades y no a procesos
completos por lo que el efecto en el desempefio puede diluirse facilmente.
Por ejemplo: hasta finales del ailo 2014 van a adquirir e implementar un
nuevo software para la programacion y control de la produccion, en lugar
de integrar la informaciéon en un Sistema de Planificacion de Recursos
Empresariales (E.R.P.); decisiones que podrian afectar a la sustentabilidad
de la empresa en el largo plazo.

INDUCOBRE S.A. por tener un mercado cautivo, no considera las
diferencias y similitudes con las mejores organizaciones dentro de su clase
en el mundo, para compararse y aprovechar las mejores practicas. Por
ejemplo: analizar los estandares de procesos clave del Grupo Hansgrohe
(Espana), Gricol (Colombia), Vainsa (Peru), entre otros.

Pese a que la estructura organizacional es casi plana, es decir que no

existen muchos niveles donde se diluya la informacion, se evidencia la
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ausencia de: empoderamiento en los niveles de mando medio y operativo,
desarrollo de actividades de mejora sistematica y transferencia del
conocimiento entre el personal, para empatar el perfil del empleado con el
perfil del puesto y para gestionar la carrera profesional tendiente a la
planificacion eficiente de reemplazos.

* Si bien los procesos toman en consideracion los requisitos de
constructores y tendencia; en la cadena de valor (fabricacion,
abastecimientos y comercializacion) no se establecen procesos o registros
sobre la utilizacion del aporte entregado por el resto de las partes
relacionadas. Adicionalmente las acciones en cuanto al cuidado
medioambiental y de seguridad y salud ocupacional, aunque estan en sus
inicios, éstas requieren de mayor atencion, lo cual beneficiara inclusive a la

comunidad aledafia.

Luego de efectuada la simulacidon de la calificacion, el desempefio de
INDUCOBRE S.A. logra alcanzar soélo un puntaje de 433 puntos, debido a que en
muchos casos la aplicacion de las preguntas clave son aisladas o de plano no
cumple; por tanto, este puntaje al estar por debajo del valor requerido por la
Corporaciéon Ecuatoriana de Calidad Total para merecer el Premio Nacional de
Calidad, confirma que el compromiso que tiene la alta direccion durante la
implementacion e implantacion de estrategias organizacionales puede ser

mejorada.

En el analisis financiero efectuado en el periodo comprendido entre el afio 2003 y
2009 se evidencia un crecimiento en promedio de 8% hasta el afio 2007, no asi
en los afios 2008 y 2009 donde se obtiene un crecimiento promedio del 6%;
basicamente debido a una afectacion a nivel nacional en la paralizacion de
proyectos nuevos, los cuales representan a Junio del afio 2009 el 9,31% del total
de proyectos; demostrando asi, que INDUCOBRE S.A. no debe estar atado sélo

al mercado de la construccién de viviendas nuevas.

De otro lado, la evaluacion del clima laboral al interior de INDUCOBRE S.A.,
basado en las dimensiones establecidas por Great Place to Work® Institute,

evidencia la existencia de un clima laboral de Respeto, asi como la existencia de
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falencias en las dimensiones de Credibildad y Camaraderia, ya que el personal
considera que no existe claridad en los objetivos de los lideres para guiar la
organizacion porque la comunicacion entre jefes y subalternos es deficiente;
también opina que no existe involucramiento de los funcionarios para apoyar el
trabajo de los lideres y preocupacion por los compafieros, porque el personal no

siente que trabaja por un objetivo comun.

Considerando que INDUCOBRE S.A. es una organizacién con fines de lucro; v,
luego de la evaluacién financiera proyectada con base a la inversién analizada por
las investigadoras por un total de USD 279.535,00 (dOlares americanos), se
determina y presenta una tasa de retorno (T.l.R.) aceptable en los tres escenarios

proyectados.

5.2 RECOMENDACIONES

El Comité Ejecutivo, debe analizar ante el Directorio las conclusiones presentadas
en este documento para tomar la decision de invertir;, mas aun, cuando la
rentabilidad proyectada se presenta atractiva para los accionistas; y, la posible
amenaza de competidores que puede mermar la participacion de los productos

FRANER en el mercado local, es latente.

Considerando que las Normas Internacionales 1ISO son difundidas y aceptadas a
nivel mundial, es necesario establecer un Sistema Integrado de Gestion que le

permita a la empresa:

* Reaccionar rapidamente ante cambios del mercado por la presencia de
nuevos competidores, agresividad de los ya existentes o factores externos,
antes de que éstos afecten la sustentabilidad del negocio. Teniendo en
cuenta el contenido de la presente investigacion, por ejemplo las areas o
procesos criticos asi identificados, deben ser considerados en primera
instancia para la capacitacion en el conocimiento de los Sistemas de

Gestion.
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* Optimizar los costos de implantacién, mejorar la eficacia, tener una vision
global de la organizacion, reforzar la cultura sobre calidad, medio ambiente
y seguridad y salud en el trabajo, entre otros beneficios propios de la
integracion.

* Preservar el conocimiento a través de registros y reportes sobre las
desviaciones de los procesos clave con base en criterios técnicos que
permitiran identificar oportunidades de mejora valiosas, minimizar riesgos y
aplicar acciones preventivas, correctivas y de mejoramiento.

* Poner mayor énfasis en los principios que estan relacionados con los
criterios mas débiles identificados con el Modelo Malcolm Baldrige, el cual
enfatiza en los resultados y en el valor agregado para todos los niveles.

» Definir nichos de mercado y estrategias de producto (disefio y fabricacion),
teniendo en cuenta que la marca FRANER compite por calidad.

* Implementar el analisis de valor como método para evaluar la toma de

decisiones estratégicas y tacticas.

Las falencias determinadas utilizando el Modelo Malcolm Baldrige,
especificamente en los criterios de “Liderazgo” y “Planificacion Estratégica”,
pueden ser subsanadas en gran medida con el Sistema Integrado de Gestion,
porque exige el cumplimiento de requisitos en cuanto al compromiso de la alta
direccién y en la responsabilidad de efectuar revisiones periddicas a través del
analisis de varios factores y con base a las normas y estandares que incluyen la
elaboraciéon y seguimiento de planes debidamente documentados, registrados y

revisados.

Como alternativas de solucion para solventar los problemas importantes
detectados mediante la utilizacion del Modelo Malcolm Baldrige, se recomienda:

» Reestructurar la cartera de productos para los préximos tres afos, teniendo
en cuenta las tendencias del mercado.

e Equilibrar el valor para el cliente, entregando implementos (tornillos,
silicona, sifones, etc.) de excelente calidad sin que este valor se transfiera
a los clientes en el P.V.P.; equilibrar el valor para la empresa, atendiendo
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menos devoluciones o reclamos; y, equilibrar el valor para los empleados,
utilizando el tiempo destinado a procesar devoluciones en capacitaciones.
Aumentar el valor para las partes relacionadas (stakeholders), por medio
de eliminar o minimizar las actividades que no agregan valor, tanto en
procesos de fabricacién (tiempos de preparacion de maquinas) como en
procesos de apoyo (inventarios mensuales).

Implementar un software de informacién centralizada (E.R.P.) orientado a
registrar e integrar los procesos del negocio; e, implementar medidas de
seguridad para la informacion, direccionadas a los registros y no solamente
a las seguridades fisicas, por ejemplo: encriptar la informacién para
usuarios no autorizados, incremento de redes de fibras Opticas, tener
respaldos de la informacion, entre otras.

Incrementar la capacidad de produccion y tener planes de contingencia,
para preservar la capacidad en condiciones de emergencia; de tal manera,
que se pueda avanzar y concluir con los proyectos en marcha.

Entregar la fabricacibn de componentes cuya fabricacion local podria no
ser eficiente a socios estratégicos especializados. Por ejemplo: fabricaciéon
de mangueras.

Crear una cadena de suministros con proveedores calificados.

Crear procesos de fabricacion alternativos y nuevos, tecnoldégicamente
actualizados; por ejemplo, para la fabricacion de griferia electrénica o para
minimizar el consumo de agua segun regulaciones internacionales.

Iniciar acciones encaminadas a llevar estadisticas de estandares en
procesos clave que mantiene la competencia, para que sean utilizadas en
futuras auto evaluaciones de desempeiio al interior de INDUCOBRE S.A.
Incorporar los resultados del desempefio organizacional en la evaluacién
de procesos clave definiendo en primera instancia el Mapa de Procesos
(guia para identificar actividades necesarias para cumplir con un proceso);
luego, los Procesos clave; y, finalmente los Procesos de Apoyo. Optimizar
los procesos clave y minimizar los procesos de apoyo.

Identificar los procesos o recursos mas sensibles, cuya deficiencia podria
poner en riesgo de cualquier manera la sustentabilidad en el tiempo de la

compafiia; por ejemplo, si se rompe una maquina, si los Distribuidores de
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autoservicio masivo deciden importar directamente el producto, si los
proveedores de laton deciden exportar y desabastecer el mercado local.
Hacer un analisis de riesgo de los factores mas sensibles.

» Determinar competencias clave para reforzar y asegurar el éxito de
proyectos especificos, como: la implantacion de costeo de productos bajo
el sistema ABC; vy, definir el perfil de los cargos para disefar planes de
carrera bajo competencias.

» Contratar en calidad de capacitadores de primera mano a los operarios
reconocidos por su desempefio en procesos clave con galardones a lo

largo de su trayectoria laboral y que se acogen a la jubilacién.

La técnica del Coaching, segun la literatura revisada, puede brindar una
oportunidad para mejorar la Credibilidad y Camaraderia, fomentar la Imparcialidad
y expandir el Orgullo; pudiendo alcanzar el desarrollo potencial de los empleados
hasta su maximo rendimiento de una manera comprometida, participativa y de
forma voluntaria, para viabilizar la aplicacion del Modelo Malcolm Baldrige y del

Sistema Integrado de Gestion.

Conociendo que la Norma ISO 26000 proporcionara las directrices de
Responsabilidad Social a partir del mes de Noviembre del afio 2010, cuando ésta
sea aprobada; y, considerando que los criterios del Modelo Malcolm Baldrige
también evaltan hallazgos en cuanto a responsabilidad social, se aconseja que
otros(as) investigadores(as) incluyan esta nueva norma en el desarrollo de un

Sistema Integrado de Gestion.

Finalmente, al constituirse el presente analisis en una propuesta para
INDUCOBRE S.A. (Ver ANEXO N — Certificado del Presidente Ejecutivo de
INDUCOBRE S.A.), se recomienda utilizar las versiones vigentes de cada uno de
los Sistemas de Gestion asi como del Modelo Malcolm Baldrige (aplicando
herramientas especificas adicionales a las planteadas, para solucionar cada
problema importante detectado en cada uno de los criterios), considerando el

7 Esta Norma no sera certificable de acuerdo a las opiniones emitidas en el Il Foro mundial en
actualizaciones 1SO-Ecuador 2010, auspiciado por el Ministerio de Industrias y Produccién en el
mes de Septiembre del afio 2010.
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entorno al momento de la implantacién de los mismos, en el caso de que las

versiones analizadas en la presente investigacion hubieran sido modificadas.
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ANEXO A

Hoja de partes y piezas

1 | E109/27

JUEGO DE DUCHA

e
b3 /‘—ﬁ ‘@ k{‘ﬁ CON MEZCLADORA
7

COD.: ACAEADOS:
CR: Cromo
CRO: Cromo Oro

" FIORI (27)

LISTA DE REPUESTOS:

Descripeion

se reserva el derecho de
modificar, cambiar, mejorar y/o anular materiales,
productos y/o disefios sin previo aviso




LEA Y CONSERVE ESTA INFORMACION:

Antes de instalar Ia griferia, drene muy bien |a tuberia dejan-
do pasar abundante agua a fin de eliminar impurezas o resi-
duos de construccion

IMPORTANTE:

Aseglrese que la persona que vaya a Instalar el produc-
to sea un profeslonal en la materla para prevenir errores
que afecten las Instalaclones o al correcto funclona-
miento de la griferia.

Ajuste las partes visibles de la griferia SIN UTILIZAR herra-
mientas dentadas, pues éstas rayan o pelan la superficie v el
acabado del producto

Proteja la superficie del acabado de la griferia con un recor-
te de caucho colocado entre los dientes de la herramienta y
la griferia para ajustarla sin lastimarla.

INSTALACION

llave
individual

lavabo

arandela —@
centratuerca R

lavabo

manguera flexible

llave angular {no incluida)

ANEXO B

Hoja de instalacion

MEDIDAS SUGERIDAS:

Es kerminac: -

Para realizar la
conexién de la grife-
rig a la acomelida
de agua de la pared.
utilice  una Nave
<" angular con

T manguera flexible
! [ﬁEﬂ (no incluida).

sifén

oy s Mlavs
arglan

Al 1A Fa

T R T

Vista lateral

SUGERENCIAS DE MANTENIMIENTO:

CARTUCHO CERAMICO:

La precaucion basica es la limpieza de las cafierias de alimentacion para retirar
todas las impurezas que pueden llegar a dafiar a los cartuchos ceramicos. No pre-

sione mas del tope indicado (174 de vuelta).

El cartucho ceramico debe ser revisado Unicamente por personas capacitadas,

SRR ENR RN

AN =

Vista frontal

caso contrario no se responsabilizard por dafios ccasionados.

ACABADOS DE LA SUPERFICIE:

El use normal de la griferia genere manchas sobre su superficie debido a las sus-
tancias alcalinas (jabon y sales de agua). Para retirarlas y mantener el brillo del

producto siga los siguientes consejos:

a. Enjuague la griferia con abundante agua.

b. Séguela inmediatamente utilizando un pafc de algoddn suave y limpic gue ne

raye la superficie

a

un pafio suave de algodon,

De persistir sedimentos o manchas, frote la superficie de |a griferia con cera
Magic (ref.. EL-002.0 DH). dejandola actuar per unos minutos y retirela usando

a de fibra, lijas, o de acidos activos, etc.

No se responsabilizara por productos dafados a consecuencia de
limpieza incorrecta debida al uso de polvos abrasivos, esponjas metalicas

AIREADOR: Periodicamente retire las
impurezas que se acumulan en el interior del
aireador del picc. Fara eso relire la boquilla
y el aireador del pico (graf. 1) y lavelos bajo
un chorro abundante de agua con un cepillo
de dientes (graf. 2). Utilice elementos de lim-
pieza suaves. No emplee elementos corto-
punzantes.

Si el alreador se obstruye con impurezas ©
sedimentos solidos calcdrecs (sarro),
desarme la boquilla y cologue el aireador
en un recipiente con vinagre o desengra-
sante de sarrodurante la noche igraf. 3). A
la mafiana siguiente enjuaguelo con abun-
dante agua e instale de nuevo |a boquilla al
pico
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ANEXO C

Guia para la calificacion, categorias 1-6

GUIAS PARA LA CALIFICACION
Para el uso de las Categorias 1-6

% HALLAZGO

0%-5% * No es evidente un abordaje sistematico; la informacion es anecdética (A)

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

* No existe evidencia de una orienfacién al mejoramiento; el mejoramiento se produce por
recccion frente a los problemas (ﬂ

* No es evidente un alineamiento de la organizacion; las areas y unidades de trabajo operan
independientemente (I).

10%-15%| | ® Es evidente el comienzo de un abordaje sistematico a los requerimientos basi-cos del item (A)
20%-25% El abordaje esté en las etapas primarias de despliegue en la mayoria de las areas y unidades
de frabajo, inhibiendo el progreso en alcanzar [|Jos requerimientos basicos del ftem (D)
* Etapas tempranas de una fransicién de reaccion frente a problemas hacia una orientacion
general de mejoramiento es evidente (L)
* El abordaje eslé alineado con ofras dreas o unidades de trabajo, principalmente a través de
la resolucion de problemas conjuntos (1)

30%-35%| | * Es evidente un efeclivo y sistematico abordaije en respuesta a los requerimientos basicos del item (A)

40%-45%| | * El abordaje estd desplegado, aunque algunas éreas o unidades de trabajo estan en las etapas
tempranas de despliegue (D)

* El comienzo de un abordaie sistemético a la evaluacion y mejoramiento de los procesos clave
es evidente (L)

® El abordaie estd en etapas tempranas de alineamiento con las necesidades basicas identificadas
en respuesta a las ofras categorias de criterios (1)

50%-55%| | ¢ Es evidente que un abordaije efectivo y sistemdtico, responde a los requerimientos totales del

60%-65%| | item (A)

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

* Un proceso basado en hechos, en evaluacion y mejora sistematica y algin aprendizaje

organizacional esta en su lugar para el mejoramiento de la eficiencia y efectividad de

procesos clave (L)

El abordaije estd alineado con las necesidades organizacionales identificadas en respuesta a

ofras categorias de los Criterios {l)

70%-75%| | * Es evidente un efectivo y sistemdtico abordaije en respuesta a los multiples requerimientos del

80%-85% item (A)

El abordaje esta bien desplegado sin vacios significativos (D)

* Evaluacion y mejoramiento sistemdtico basados en hechos y aprendizaje organizacional son
las herramientas clave de la gerencia; existe clara evidencia del refinamiento e innovacién como
resultado del andlisis a nivel de la organizacién y de compartir el conocimiento (L)

* El abordaije estd integrado por las necesidades cre su organizacion identificadas en respuesta
a los ofros items de los Criterios {I)

90%-95%| | * Es evidente un abordaije efectivo y sistemético en respuesta total a los miltiples requerimientos

100% del itlem (A)

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

* Evaluacién y mejoramiento sistematico basado en hechos y aprendizaje organizacional son
las herramientas clave de la organizacion; refinamiento e innovacion respc:?dc:dcs por andlisis

y conocimiento compartido, son evidentes a lo largo de la organizacion. (1)

El abordaie esta bien integrado con las necesidades organizacionales identificadas en

respuesta a los ofros ftems de los Criterios ()
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ANEXO D

Guia para la calificacion, categoria 7

GUIAS PARA LA CALIFICACION
Para el uso de las Categorias 7

HALLAZGO

0%-5%

* No existen resultados del negocio o pobres resultados en las dreas reportadas

* |os datos de tendencia no se han reportado o muestran tendencias principalmente adversas

* No se reporta informacién comparativa

* Los resultados no se han reportado para ningin érea de los requerimientos clave del negocio
de la organizacion

10%-15%
20%-25%

* Unos pocos resultados del negocio se reportan; existen algunas mejoras o buenos niveles de
desempeno en unas pocas dreas

* Se reporfa poco o no se reportan los datos de tendencias

* Se reporta poco o ninguna informacién comparativa

* Los resultados se reportan en pocas areas de imporfancia de los requerimientos claves del
negocio de la organizacion.

30%-35%| | * Se reportan mejoras y/o buenos niveles de desempefio en muchas areas abordadas en los
40%-45% requerimientos cle los item
* Son evidentes desarrollos de tendencias en etapas tempranas
* Son evidentes etapas tempranas en la obtencién de informacién comparativa
* los resultados se reportan para muchas dareas de importancia de los requerimientos clave del
negocio de la organizacién.
50%-55%)| | * Tendencias de mejoramiento o niveles de buen desempeiio se reportan en la mayoria de las
60%-65% areas abordadas en los requerimientos de los item
* No son evidentes patrones de fendencias adversas o de niveles de desempefio pobres en dreas
de importancia para el requerimiento clave en éreas de la erganizacién
» Algunas tendencias y/o niveles de desempefio evaluados contra comparaciones relevantes o
benchmark muestran dreas de desempeiio relativo desde bueno hasta muy bueno
» El resultado de los negocios atiende sobretodo a los clientes claves del mercado y los
requerimientos de los procesos.
70%-75%)| | * El desempefio actual es desde bueno a excelente en la mayoria de las dreas de importancia
80%-85% relativa al requerimiento de los item
* Lo mayoria de las tendencias de mejora y/o los niveles de desempenc actuales, se mantienen
* Muchas de las tendencias mayoritarias y de los niveles actuales de desempefio evaluados en
comparaciones relevantes y/o benchmarks muestran éreas de liderazgo y un buen desempefio
¢ El resultado de los negocios atiende sobretodo a los clientes claves, al mercado, al proceso y
a los requerimientos del plan de accién
90%-95%| | * El desempefio actual es excelente en la mayoria de las areas de importancia, relativo al
100% requerimiento de los item

e Tendencias excelentes de mejora y/o excelentes niveles de desempefio se reportan en la
mayoria de las dreas

* Evidencia del liderazgo en la industria y benchmark se demuesira en muchas dreas

e |os resultados del negocio se refieren en su fotalidad a los clientes clave, al mercado, al
proceso y a los requerimientos del plan de accién
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ANEXO E

Calificacion, categoria 1 Liderazgo

LIDERAZGO 1l.1a 1.1.b 1.2.a 1.2.b 1.2.c
Dimensiones de  [Factores
Calificaciéon Especificos Porcentaje LpRKAIGI6|7|8]1|2|3[4[5]6/ 7123 123456 BMI2
Acercamiento 0% 1 1
Despliegue 2%
Proceso Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 10%
Despliegue 15% |1
Proceso =—
Aprendizaje 20%
Integracion 25% I 1
Acercamiento 3090 i
Despliegue 35% 1] 1 1
Proceso =
Aprendizaje 40% (g 1 1 1 1
Integracion 45% L 1 1 1 1
Acercamiento 50% 1 1] 1 1 1 1
Despliegue 55% 1 1
Proceso Aprendizaje 60% 1
Integracién 65%
Acercamiento 70%
Despliegue 75%
Proceso =—
Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90906
Despliegue 93%
Proceso =
Aprendizaje 95%
Integracion 100%

ANEXO F

Calificacion, categoria 2 Planeacion Estratégica

PLAN ESTRATEGICO 2.1.a 2.1.b 2.2.a 2.2.b
Dimensiones de |Factores
Callificacion Especificos Porcentaje L p B |4 |516/7[89.10 4234 L2 BUI6(7]|8 9 1917 13 1 ft b
Acercamiento 0% 1] |1
Despliegue 2%
Proceso Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 10%
Despliegue 15%
Proceso Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 30%
Proceso Despliegue 35% [L 1 |1 1 1
Aprendizaje 40% L 1 11 11]1f1 11
Integracién 45% Lo 111 1 1 1
Acercamiento 50% 1] 1 1
Despliegue 55% 1 1 1 1
Proceso Aprendizaje 60%
Integracién 65%
Acercamiento 70%
Despliegue 75%
Proceso =
Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90%
Despliegue 93%
Proceso Aprendizaje 95%
Integracion 10090

(2}
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ANEXO G

Calificacion, categoria 3 Enfoque en el Cliente yneel Mercado

ENFOQUE CLIENTE 3.1.a 3.2.a 3.2.b.
Dimensiones de [Factores
Calificacion Especificos Porcentaje LR RB [4|516]7|8/12 3446 1 9|10 LRRBAI|5(6|7 8
Acercamiento 0% 1
Despliegue 2%
P —
roceso Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 1090
Despliegue 15%
Proceso Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 30%
Despliegue 35%
Proceso ——
Aprendizaje 40% 1
Integracion 45% L n 1 1 |1 1|1 1
Acercamiento 50% [ 1 1 1l 1)1 1|1
Despliegue 55% 1|1
P =
roceso Aprendizaje 60% i 1 1] 1 1 1
Integracion 65%
Acercamiento 70%
Despliegue 75%
Proceso Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90%
Despliegue 93%
P —
roceso Aprendizaje 95%
Integracion 100%

ANEXO H

Calificacion, categoria 4 Medicion, Analisis y Gesn del Conocimiento

MEDICION GESTION CONOCIMIENTO 4.1.a 4.1.b 4.2.a 4.2.b
Dimensiones de |Factores
Calificacion Especificos Porcentaje L P B |4 (5 (6[1]2(3|45478123| b2
Acercamiento 0%
Despliegue 2%
Proceso Aprendizaje 39
Integracion 59
Acercamiento 10%
Despliegue 15%
Proceso Aprendizaje 209
Integracion 259
Acercamiento 30%6
Despliegue 35%
Proceso Aprendizaje 40%
Integracion 45%
Acercamiento 50%6 1| |1f J1f12f{2 1
Proceso Despliegue 55% 1 |1 1 1 1
Aprendizaje 60% (I VI A
Integracion 65% L [ 1
Acercamiento 7090
Despliegue 75%
Proceso Aprendizaje 809
Integracion 859
Acercamiento 90%6
Despliegue 93%
Proceso Aprendizaje 959
Integracion 100%




ANEXO |

Calificacion, categoria 5 Enfoque en la Fuerza Labal

285

FUERZZA LABORAL 5.1.a 5.1.b 5.2.a 5.2.b
Dimensiones de |Factores
Calificacion Especificos Porcentaje L pR 6(7]|1 345|1 p 6(1]2]|3|4 5
Acercamiento 0%
Despliegue 2%
P ——
roceso Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 10%
Despliegue 15%
Proceso Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 30%
Despliegue 35%
Proceso Aprendizaje 40% 11 1
Integracion 45% [ i
Acercamiento 5096 L1 1 1)1 11 |1
Despliegue 55% 1)1
Proceso Aprendizaje 60% 1
Integracion 65%
Acercamiento 7096
Despliegue 75%
Proceso Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90%
Despliegue 93%
Proceso Aprendizaje 95%
Integracion 100%
Calificacion, categoria 6 Gestion de Procesos
PROCESO 6.1.a 6.1.b 6.1.c6.2.a 6.2.b
Dimensiones de  [Factores
Calificacion Especificos Porcentaje i 4 |1 81131 3 b p [l 2
Acercamiento 0%
i 0]
Proceso Desphegug 2%
Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 1096
Despliegue 15%
Proceso ——
Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 30%
Despliegue 35%
Proceso ——
Aprendizaje 40%
Integracion 45% 1
Acercamiento 50% 1) 1)1
Despliegue 55% 1
Proceso Aprendizaje 60% [1 11
Integracion 65% [L i
Acercamiento 70%
Despliegue 75%
Proceso =
Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90%6
Despliegue 93%
Proceso =
Aprendizaje 95%
Integracion 100%




ANEXO K

Calificacion, categoria 7 Resultados del Negocio
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RESULTADOS DEL NEGOCIO 7.1.A 7.2a 73.a 74.a 75.a76.a
Dimensiones de |Factores
Calificacion Especificos Porcentaje P 1 2 I3 |11(2]2|2[3]1 241443 4 5
Acercamiento 0% il 1
Resultado Despliegue 2%
Aprendizaje 3%
Integracion 5%
Acercamiento 10%
Despliegue 15% 1
Resultado P
Aprendizaje 20%
Integracion 25%
Acercamiento 30% 1 1 1l 1{1)1f1]1
Despliegue 35% 1 1|1
Resultado ——
Aprendizaje 40% 1|1
Integracion 45% i
Acercamiento 50%
Despliegue 55%
Resultado ——
Aprendizaje 60%
Integracion 65%
Acercamiento 70%0
Despliegue 75%
Resultado ——
Aprendizaje 80%
Integracion 85%
Acercamiento 90%
Despliegue 93%
Resultado ~—
Aprendizaje 95%
Integracion 100%




ANEXO L

Formato de encuesta de criterios Malcolm Baldrige
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INDUCOBRE S.A.
JuNIo DE 2010

Su opinién es importante para nosotros. Mas abajocsateard con 40 frases. Para cada frase, marque la
casilla que mejor representa como se siente (fuerterarrdesacuerdo, en desacuerdo, indeciso, de acuerdo,
fuertemente de acuerdo). Le tomara alrededor @eI®minutos para completar el cuestionario.

fuertemente en
desacuerdo

en
desacuerdo]

indecisd

fuertemente
deacuerdd de acuerdo

CATEGORIA 1: LIDERAZGO

1la Conozco la misién de mi organizacion (lo que eatando de
lograr).

1b Conozco la vision de mi organizacion(adonde eatartdo de ir
en el futuro)

1c Mis lideres superiores (principales) usan los val@esidstra
organizacion para guiarnos.

1d Mis lideres superiores crean un ambiente laboraingusyuda a
hacer mi trabajo.

1e Los lideres de mi organizacién comparten inforamesobre la
organizacion.

1f Mi organizacion me pregunta lo que yo pienso. [

CATEGORIA 2: PLANIFICACION ESTRATEGICA

2a A medida que planea para el futuro, mi orgafzate preguntg
cuéles son mis ideas.

2b Mi organizacién estimula ideas totalmente nuevamyacion).

2c Conozco las partes de los planes de mi organizqu&me
afectaran y afectaran mi trabajo.

2d Sé cémo se sabe si estamos progresando en la patendiz m
grupo de trabajo

2e Mi organizacion es flexible y puede hacer camtdipgdament

cuando se necesitan.

“continda”
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“continuaciéon”

CATEGORIA 3:
ENFOQUE EN EL CLIENTE Y EL MERCADO

Nota: Sus clientes son las personas que usanddsgtos de su trabajo.

3a Sé quiénes son mis clientes mas importantes.

3b Pregunto regularmente a mis clientes qué necgsitesean.

3c Pregunto a mis clientes si estan satisfechos oisteshbs con n
trabajo.

3d Se me permite tomar decisiones para resolver Ibdepras de
mis clientes.

3e También sé quienes son los clientes mas importantes de

organizacion.

CATEGORIA 4: MEDICION, ANALISIS,
Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

4a Sé como medir la calidad de mi trabajo.

4b Puedo usar esta informacién para hacer cambiasigjoean mi
trabajo.

4c¢ Sé como las medidas que tomo en mi trabajo seézadapas
medidas generales de mejoras de la organizacion.

4d Recibo toda la informacién importante que neggsita hacer i

trabajo.

4e Sé en qué estado se encuentra mi organizacionealad.

CATEGORIA 5: ENFOQUE EN LA MANO DE OBRA

5a Las personas con quienes trabajo cooperan y tmadmj@o un
equipo.

5b Mis jefes me estimulan a que desarrolle mis habéwlae!
trabajo para que pueda avanzar en mi carrera.

5¢ Me reconocen por mi trabajo. |

5d Tengo un lugar de trabajo seguro. |

5e Mis jefes y mi organizacion se interesan por mi. |

5f Me he comprometido a perseguir el éxito de manizacior |

“continua”
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“conclusion”

CATEGORIA 6: GESTION DE PROCESOS

6a Puedo obtener todo lo que necesito para hadealpaijo. [ [ [

6b Tenemos buenos procesos para realizar nuestriptraba | [ |

6¢ Tengo control sobre los procesos de mi trabajo. [ [ [

6d Estamos preparados para manejar una emergencia. | [ |

CATEGORIA 7: RESULTADOS

7a Los productos de mi trabajo cumplen con todoeelpsisitos.

7b Mis clientes estan satisfechos con mi trabajo | [ |

7¢ Conozco el estado financiero de mi organizacion. [ [ [

7d Mi organizacion tiene el debido personal y deatpezra realizar
su trabajo.

7e Mi organizacion elimina todo lo que interfiem @l progreso.

7f Mi organizacion respeta las leyes y reglamentos. [ [ [

7g Mi organizacion practica normas y éticas degialo. | [ |

7h Mi organizacion me ayuda a ayudar a mi comunidad [ [ [

7i Mi organizacion es un buen lugar de trabajo. | [ |

¢Desearia dar méas informacién sobre algunas de sus raspuestor incluya el nimero de la frase
(por ejemplo 2a o 7d) bajo discusion.




Formato de encuesta de Clima Laboral

ANEXO M
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INDUCOBRE S.A.

JUNIO DE 201710

Su opinién es importante para nosotros. Mas aleagmsontrara con 40 frases. Para cada frase, nlarque
casilla que mejor representa como se siente (fuertie en desacuerdo, en desacuerdo, indeciso,elelac
fuertemente de acuerdo). Le tomara alrededor delB)minutos para completar el cuestionario.

fuertemente en
desacuerdo

en desacuerd

indeciso

deacuerdo

fuertemente dd
acuerdo

la Las expectativas de los jefes son
claramente comunicadas

2a Las respuestas de los jefes son
directas ante las preguntas de los
subalternos

3a La comunicacién con los jefes es
facil

4a Los errores involuntarios en el
trabajo son aceptados por los jefes

5a Los jefes toman en consideracion
sugerencias e ideas del personal

las

6a Son claros los obijetivos de los jefd
para guiar la empresa

7a Los jefes asignan y coordinan

optimamente las funciones del persotal

1b La organizaciéon es conducida por
lideres de forma honesta y ética

oS

2b Se cuenta con los equipos y recuf
necesarios para trabajar

SOS

3b Existe libertad para desempenfar |
funciones

4b El personal disfruta de ir a trabajgr

5b Existe estimulacion para equilibral
trabajo con la vida personal

6b El personal es escuchado cuando
tratan insjustamente

e

7b El personal siente que sus funcior]
son importantes para la organizacion

es

1c Los reconocimientos especiales sTn

otorgados a todo el personal

“continda”
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“continuacion”

2c El esfuerzo y trabajo adicional del
personal es siempre reconocido

3c La retribucidon econémica es
distribuida a corde con el trabajo
realizado

4c El personal es participe de los
beneficios que tiene la empresa

5c El personal es tratado de forma
equitativa al resto del personal

6¢ Se consideran los méritos para 103
ascensos del personal

7c¢ Existe discriminacion

8c El personal es tratado como persgna
mas que como funcionario

9c En el ambiente laboral se minimizan
los chismes y la politica

1d Existe empoderamiento en todo eI(L
personal para desempefar sus funcipnes

2d Se trabaja en equipo con los
comparfieros

3d En caso de traslados existe apoyq del
personal

4d Existe involucramiento de las
personas para apoyar el trabajo de I¢s
lideres

5d El lugar de trabajo estimula
emocionalmente al personal

6d Existe preocupacion por los dem3l
el personal

7d Se celebran fechas especiales enlla
empresa

8d El personal siente que todos trabgjan
por un objetivo comun

1le Existe un buen ambiente laboral

2e Las instalaciones fisicas brindan
seguridad para trabajar

3e Cuando los empleados alcanzan Ips
objetivos se sienten orgullosos

4e El personal esta satisfecho cuandp la
empresa contribuye al desarrollo de Ia
comunicad

5e Cuando el personal habla di
empresa lo hace con orgullo

“continuacion
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“conclusion”

6e Los beneficios empresariales son
diferentes a otras empresas

7e El personal desea mantenerse enlel
trabajo

8e Disfruta el personal cuando
desempefia su trabajo

9e En su opinién esta empresa es un
gran lugar para trabajar

¢,Desearia dar méas informacion sobre algunas desgusestas? Favor incluya el nimero de la frase
(por ejemplo 2a o 7d) bajo discusion.




ANEXO N
Certificado del Presidente Ejecutivo de INDUCOBRES.A.

Quito, Noviembre 19, 2010

Sefiores

ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
Facultad de Ciencias Administrativas
Presente

De mis consideraciones:

A peticion verbal de la interesada, Sra. Ana Cecilia Narvdez Velastegui, portadora de la cédula
de identidad No.1705406914, CERTIFICO que las conclusiones sustentadas en la informacion
levantada para la elaboracién de la tesis previa la obtencién del grado de Master en Gerencia
Empresarial bajo el titulo Propuesta de un Sistema Integrado de Gestion bajo el modelo
Malcolm Baldrige, dejan ver los puntos que al interior de la organizacion deben mejorar para
alcanzar los objetivos planteados en el Plan Estratégico empresarial.

De igual forma, las recomendaciones expresadas serdn analizadas y evaluadas para su posible
aplicacion durante la gestién de los préximos cinco afos.

Atentamente,
r\ /
| /

- i l

Dr. GuStav i i
PRESIDENTE EJECUTIVO
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