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Resumen ejecutivo

Actualmente, las compafiias requieren de diferentes herramientas de medicion que
proporcionen una mejora a sus estrategias, con el fin de alcanzar el éxito como organizacion. El
presente estudio tiene como objetivo principal contribuir a que la empresa SM? logre dicha meta.
Para tal proposito, se disefia una herramienta de gestion que le posibilite visualizar un panorama
del estado real de la empresa y, de esa manera, brindar una direccidn para que las decisiones que
tome sean benéficas para esta.

La herramienta de gestion considerada para este estudio es el Balanced Scorecard (BSC),
la cual proporciona los objetivos, estrategias, mapas estratégicos y metas relacionadas con los
internos, clientes y finanzas; con la finalidad de que la empresa pueda examinar sus acciones a
corto, mediano y largo plazo. Asimismo, ofrece una visién rapida e integral del negocio a los altos
mandos.

El resultado final esperado con este disefio, es poder presentar a la direccion de la empresa
una herramienta de gestion que pueda ser implementada en un futuro y le pueda proporcionar una

mejora de sus controles internos y, finalmente, pueda tomar decisiones acertadas.

L El nombre de la empresa ha sido cambiado para mantener su privacidad.



Executive Summary

Nowadays companies need measuring tools that allow them to optimize their strategies to
achieve success as an organization. The present work hopes to contribute to the company SM?
reach this goal; The aim is to design and implement a management tool that allows you to have an
overview of the real state of the company and provide direction so that the decisions you make are
beneficial to the company.

The management tool considered for this study is the Balanced Scorecard (BSC), which
will provide the objectives, strategies, strategic maps and goals related to interns, clients, and
finances that allow the company to examine its short-term actions, medium and long term; and it
will also provide a quick and comprehensive overview of the business to senior management.
The expected final result is to be able to present to the company a management tool that can be
implemented and provides the improvement of its internal controls so that it can make correct

decisions.

2 El nombre de la empresa ha sido cambiado para mantener su privacidad.



Introduccion

¢Puede la empresa de hoy seguir operando de forma sencilla, sin estrategia ni herramientas
de gestion en un mundo globalizado? ¢Podria la ausencia de estas herramientas conducir al
fracaso? ¢Las empresas estan realmente interesadas en adaptarse a los cambios y nuevas
necesidades del mercado? Los directores y encargados de las empresas deben formular estas y
otras preguntas para visualizar su futuro como organizacion. No importa si un producto o servicio
es bueno o se vende con éxito si no planifica sus margenes de ganancias y gastos con anticipacion.
Frente a ello, las herramientas de gestion pueden ayudar a mejorar los controles y procesos para
tomar mejores decisiones.

Las empresas de transporte de carga pesada por carretera han crecido al mismo ritmo que
la economia, pues segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y la Camara
Nacional del Autotransporte de Carga (CANACAR), en su agenda econémica del 2019, es la
modalidad més dindmica de todo el sector transporte. Por lo que se ha convertido en un elemento
esencial de la economia del pais. De acuerdo a estas instituciones, el sector representd de 1993 a
2020 el 3,4% del PIB y emple6 a casi un millon de personas en 2019, cifra superior al PIB total
que incluye todos los sectores de la economia. (INEGI y CANACAR, 2021)

De lo anterior se puede inferir que el transporte de carga por carretera se considera hoy en
dia una actividad promisoria. Es por eso que las empresas del sector deben tener herramientas de
gestion que les permitan operar de manera eficiente, competir y tener la capacidad de construir o
reformar estrategias que las apoyen y las hagan crecer.

La empresa en estudio forma parte del crecimiento reflejado en los indicadores de INEGI
y la CANACAR,; por ello, debe considerar y disefiar herramientas de gestion, las cuales se
entienden como estrategias para hacer mas efectiva la calidad del servicio que brinda la empresa.
SM es parte de un grupo de empresas que aglutina empresas de construccion, terraceria, vivienda,
maquinaria y, por supuesto, de transporte. El apoyo que recibe de ese grupo de empresas, en
especial de la empresa de construccion; han hecho que la empresa SM tenga un crecimiento a la
par; sin embargo, asi como tiene beneficios cuando la constructora obtiene obras, también se ve
perjudicada cuando las dificultades afectan al sector de la construccion.

Como se menciona en el parrafo anterior; el autotransporte de carga para esta empresa, esta

muy relacionado con el sector de la construccion, por ser parte fundamental de una de las empresas
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del Corporativo al que pertenece, por lo que el impacto de la construccién tiene un efecto directo
en la empresa.

La compafiia de transporte no imagind la crisis ni ide0 estrategias de crecimiento o medidas
de control para salir avante, ya que se ha basado Unicamente en la experiencia y el conocimiento
de sus gerentes y en su conocimiento empirico; asimismo en el estilo de operar del corporativo al
que pertenece. De hecho, la falta de organizacion, falta de herramientas y modelo de gestion han
hecho que la empresa SM opere de forma reactiva y desajustada, encareciendo los servicios y
utilizando los recursos de forma inadecuada.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de gestion utilizada por empresas
exitosas y en crisis para mantenerse a la vanguardia del mercado (Quintero y Osorio 2018), porque
les permite implementar estrategias de control para posicionarse, mantener relaciones afectivas
con los clientes o afrontar crisis provocadas por la dindmica del mercado global.

Por tanto, para el disefio del BSC, en la presente investigacion se hace un diagnostico de la
situacién actual de la empresa, tanto interna como externa, se considera si tiene una estrategia,
mision o vision. Una vez completado lo anterior, se establecen los objetivos que se reflejan en el

mapa estratégico, brindando asi una visién general de la empresa y sus necesidades.



MATRIZ METODOLOGICA

11

Disciplina de estudio:

Ciencias Administrativas

Area de conocimiento:

Administracion de negocios

Especialidad:

Empresa Logistica

Objetivo de estudio:

Propuesta de disefio del BSC para que la empresa logre establecer
controles internos y que obtenga indicadores de medicion que faciliten

la toma de decisiones.

Problema abordado:

Desorganizacion, falta de controles internos

Finalidad:

Generar indicadores claves que permitan la medicion de operaciones

para mejores tomas de decisiones.

Tipo de estudio:

Caso de estudio

Modelo de diagnostico:

Modelo Balanced Scorecard

Método y herramientas

administrativas:

Cadena de Valor de Porter, Matriz de evaluacion FODA

Instrumento de recoleccién de

datos:

Cuestionario CRECE, entrevistas

Autor:

C.P. Myriam Grageda Rodriguez

Director de tesis:

Dra. Maria Elizabeth Ojeda Orta




12

Capitulo 1. Aspectos generales de la empresa
1.1 Antecedentes y situacion actual
1.1.1 Antecedentes

La empresa de transporte de renta y carga pesada SM tuvo su origen en la ciudad de
Tijuana, B.C, en el afio 2014, dedicandose a la transportacion terrestre de maquinaria pesada como
parte del plan estratégico del corporativo dedicado a la ingenieria civil. Su principal objetivo es
brindar a la industria de la construccién el servicio empresarial logistico con menores costos de
traslado de méaquina. El activo principal de la empresa es inversion en unidades para movimiento
de equipo pesado administrado por el corporativo, el cual ha ido en constante crecimiento debido
a las oportunidades de negocio en la industria de la construccidn, después de la etapa de crisis que
afect6 severamente a la industria a partir de 2018 con el cambio de gobierno y posteriormente con
la crisis economica mundial por la pandemia surgida en 2019.

La empresa SM tiene una infraestructura solida que le permite satisfacer la demanda local
del corporativo, sin embargo, requiere hacer cambios sustanciales para satisfacer demanda a nivel
nacional de nuevos clientes que aseguren mayor participacion en el mercado.

Sus principales servicios se dividen en dos categorias: de carga especializada, que consiste
en movimiento de todo tipo de maquinaria pesada para la construccién; y el servicio de carga
general dedicado a la transportacion de materiales pétreos a granel como arena, grava, piedra. La
empresa esta comprometida a prestar servicios con seguridad, protegiendo la integridad fisica de
los conductores y seguridad de la carga; con eficiencia en capacidad de respuesta para el

cumplimiento; y equipo especializado para transportacion de carga con exceso de dimensiones.
1.1.2 Situacién actual

Actualmente la empresa SM cuenta con un activo de equipo aproximado de 94 unidades
tales como: tracto-camiones, camiones de volteo, semirremolques cama bajas, pipas remolques,
plataformas, géndolas y tolvas, revolvedoras, autobuses de personal, unidades piloto y unidades
de trabajo. Su capacidad instalada le permite satisfacer las necesidades de su cliente interno, no

obstante, su capacidad técnica especializada, la poca participacion en la toma de decisiones y la
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falta de una adecuada gestion administrativa le impide ejecutar eficientemente su planeacion y
lograr areas coordinadas.

Su estructura administrativa ha sido definida desde sus inicios por un director general y un
gerente de administracion, quienes son responsables de la planeacién, logistica, aspectos técnicos
y de la gestion de los recursos econdémicos. A su vez cuenta con aproximadamente 22 empleados
que realizan funciones administrativas y operativas.

Los ingresos de la empresa provienen del arrendamiento de equipos y de servicios de
traslado de maquinaria pesada por todo el pais. Dichos servicios son prestados a su principal
cliente, la empresa constructora de obra civil creadora del corporativo. Cabe sefalar, que la
empresa SM actualmente opera bajo una estructura vertical dentro del corporativo lo cual limita
sus estrategias propias de negocio y la gestion en la toma de decisiones, ya que ésta se encuentra
centralizada.

Por consiguiente, la situacion en un mundo tan competitivo obliga a las organizaciones a
disefiar, redisefiar e implementar herramientas de gestion que les permitan afrontar los retos y
mitigar las eventualidades del mercado. En este sentido, la empresa SM requiere de herramientas
de gestion que le posibiliten organizarse, que le brinden la capacidad de mantener y mejorar sus
servicios, de tal forma que en un mediano plazo pueda obtener cierta autonomia del corporativo.

En este entendimiento, Olarte y Garcia (2009) sefialan que la implementacion del modelo
BSC, no solo consiste en medir a traves de los indicadores relevantes, sino también de aprender
del pasado para futuros cambios en la estrategia, lo que permitira a la organizacion “lograr la vision

deseada a través de un sistema de gestion estratégica”.
1.2 Planteamiento del problema
1.2.1 Antecedentes del problema

La empresa SM ha tenido una ejecucion reactiva ante diversas situaciones, desde sus
inicios tuvo una compleja administracion con alta rotacion de personal clave que ha provocado
desintegracion de sus distintas areas, en gran medida por falta de rumbo estratégico, falta de
definicion clara de procesos y su documentacion que den una certeza razonable de la actuacion.
En los ultimos afios se han hecho visibles las deficiencias tanto operativas y administrativas que

la han llevado a absorber costos superiores al 50% de los servicios con base a lo planeado, lo que
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pone en evidencia fallas en la gestion, la falta de medicion y seguimiento de sus procesos clave y,
por ende, una afectacion en la rentabilidad de la empresa.

El problema recurrente que afecta gravemente los costos y el cumplimiento de entrega de
los servicios se origina en la disponibilidad de equipos, que por falta de comunicacion internay de
coordinacion de las areas no se planean oportunamente los mantenimientos quedando unidades
inactivas, aunado a que es preciso fortalecer los planes de logistica que permitan el
aprovechamiento de las unidades en movimiento.

Contar con una herramienta de gestion como un BSC puede proporcionar a la empresa
definir sus estrategias y dar seguimiento a sus procesos permitiéndole una medicion del actuar de
sus areas clave y alcanzar la eficiencia operativa y alcanzar su objetivo organizacional.

Los ingresos de la empresa SM, del ejercicio 2018 al 2019 tuvo un incremento considerable,
sin embargo, para 2020 sus ingresos se vieron afectados por la pandemia de COVID19; aun asi, el
45% de esos ingresos provino de clientes externos que, debido a esta enfermedad, se vieron en la
necesidad de buscar por otros lados y no permitir que la empresa decayera por la falta de apoyo
del Corporativo. Ver tabla 01.

Tabla 01
Ingresos por periodo 2018,2019,2020

Concepto 2020 % 2019 % 2018 %
Fletes 15,494,469.00 76%  51,637,233.00 58% = 21,715,271.00 31%
Acarreo 0% 16,472,169.00 18% 9,418,008.00 13%
Renta 4,971,750.00 24%  21,344,309.00 24%  39,753,919.00 56%
Total 20,466,219.00 100%  89,453,711.00 100%  70,887,198.00 100%

El saber que su principal ingreso depende de la renta, traslado y acarreos en sus unidades
y no contar con un control y seguimiento del mantenimiento preventivo o personal suficiente, ha
hecho que los costos operativos se incrementen y merme su ingreso, ya que por la falta de estos
controles se han llegado a realizar mantenimientos correctivos, mismos que implican ya una falla
mayor de la unidad que conlleva a un costo mayor.

Si el mantenimiento preventivo se realiza a tiempo, se estima que tardara de 2 a 3 horas en
completarse, mientras que si llega a ser correctivo puede tardar una semana 0 mas, segun la

gravedad del mantenimiento.



15

Los camiones de volteo deben tener su mantenimiento cada 200.00 horas, siendo su ingreso
por cada unidad la renta mensual de 37,500.00 (por 72hrs a la semana), si se le realiza a tiempo el
preventivo, la empresa dejaria de ganar 1,562.50 pesos por 3 horas que la unidad este en taller; sin
embargo, por no revisar fallas y éste llega al correctivo puede dejar de ganar dos semanas
completas. Si esto se refleja anualmente, si es un importe considerable lo que se estd dejando de
recibir como ingresos. Ver figura 01
Figura 01
Ingresos anuales no percibidos

Ingresos Anual
no percibidos

Correctivo 112)499.28

Preventivo 6,249.96

- 20,000.00 40,000.00 60,000.00 80,000.00 100,000.00  120,000.00

Nota: Este Ingreso que deja de percibir la empresa, es s6lo por una unidad

1.2.2 Planteamiento del problema

La empresa SM, no obstante, sus esfuerzos para lograr un buen desempefio, ha adoptado
una forma desorganizada en su actuacion, que la imposibilita para realizar un negocio rentable. La
desorganizacion, la falta de herramientas que abonen a una buena gestién provocan que la empresa
SM trabaje de forma improvisada, encareciendo los servicios y utilizando de forma inadecuada
SUS recursos.

De no tener resueltos sus problemas estructurales, organizativos y estratégicos, podria estar
en riesgo de no estar en condiciones de ampliar su cartera de clientes y elevar su dependencia del
corporativo, perdiendo asi sostenibilidad.
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1.3 Objetivos del proyecto
1.3.1 Objetivo general

Disefiar el modelo de BSC como estrategia de gestion empresarial, permitiendo a la

empresa tener una estructura organizada y competitiva y utilizar sus recursos de manera eficaz.
1.3.2 Objetivos especificos

e Realizar un diagnostico de la empresa a través de herramientas de diagnostico como la
cadena de valor de Porter y la matriz de evaluacion FODA.

e Definir los indicadores clave de desempefio y estructura organizativa que daran
cumplimiento a la estrategia organizacional.

e Elaborar un modelo de BSC basado en procesos estratégicos que maximicen la

eficiencia.
1.3.3 Preguntas de investigacion

e (Cudl es la situacion actual de la empresa que obstaculiza una adecuada gestion
empresarial?

e ;Cuales son los procesos estratégicos que deben ser medidos y controlados?

e ;De qué forma el modelo BSC permitira a la empresa mejorar su gestion y estructura

organizativa?



1.4 Matriz de congruencia

Tabla 2

Matriz de congruencia
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Titulo Objetivo general

Objetivos especificos

Preguntas de

investigacion

Propuesta de

disefio del

modelo Disefiar el modelo
Balanced de BSC como
Scorecard estrategia de
(BSC) como gestion
estrategia de empresarial,

gestion permitiendo a la
empresarial: empresa tener una
empresa de estructura

Transporte de  organizaday

Rentay Carga  competitivay
pesada por utilizar sus
carreteraen recursos de

Tijuana, B.C. manera eficaz

Realizar un diagndstico de
la empresa a través de
herramientas de diagnostico
como la cadena de valor de
Porter y la matriz de
evaluacion FODA.

Definir los indicadores
clave de desempefio y
estructura organizativa que
daran cumplimiento a la

estrategia organizacional.

Elaborar un modelo de BSC
basado en procesos
estratégicos que maximicen

la eficiencia.

¢ Cual es la situacion
actual de la empresa que
obstaculiza una adecuada

gestion empresarial?

¢ Cuéles son los procesos
estratégicos que deben
ser medidos y

controlados?

¢De qué forma el modelo
BSC permitird a la
empresa mejorar su
gestion y estructura

organizativa?
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1.5 Justificacion
1.5.1 Justificacion

El BSC es un modelo de gestion que permite a las empresas poder cumplir su vision y
mision, a través de objetivos claros que se reflejan en el mapa estratégico, dando como resultado
un panorama de las posibles fallas y actividades potenciales relevantes que no estan relacionadas
con la estrategia.

Su implementacion tiene un efecto positivo, por lo que su adopcidn puede convertirse mas
en una necesidad que en una opcion intermedia. (Quintero y Osorio 2018). De esa manera, al
utilizar el modelo del BSC, la empresa SM podré visualizar sus estrategias y hacerlas efectivas a

corto y largo plazo, y tomar decisiones basadas en resultados medibles.
1.5.2 Justificacion econémica

Al contar con una herramienta de gestion, la empresa SM puede visualizar y medir el
cumplimiento de sus objetivos en términos tanto de calidad como de cantidad, tanto a corto como
a largo plazo. A su vez, cumple con la funcién de prevenir afectaciones econémicas con toma de
decisiones oportunas, con su uso adecuado aporta mayor visualizacion para la medicidn de sus
costos.

El BSC, o cuadro de mando integral, mantiene una medida financiera como un resumen
importante del desempefio de la gerencia; Sin embargo, mejora a través de un conjunto de métricas
més completo e integrado que vincula el desempefio actual de los clientes, los procesos internos,

los empleados y los sistemas con el éxito financiero a largo plazo (Kaplan y Norton, 2000).
1.5.3 Justificacion social

La finalidad es que el disefio del BSC tenga un impacto positivo tanto en la organizacion
como en sus partes interesadas internas y externas. En este sentido, los colaboradores podran saber
por qué, como y hacia donde ir de acuerdo con los objetivos planteados, de tal forma que pueda
aportar valor. En términos de clientes, la empresa podra identificar sus necesidades y brindar

mejores Servicios.
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1.5.4 Justificacién metodoldgica

El disefio del BSC tiene una metodologia establecida que da certeza por su secuencia de
procesos integrados de forma vertical. Es una estructura creada para integrar mediciones a la
estrategia conservando los indicadores financieros tradicionales. Esta metodologia llena el vacio
que tienen otros sistemas de gestion, debido a que es un proceso sistematico que pone en marcha
la estrategia, que, ademas, es un modelo de gestion que se adapta a las empresas

independientemente de su tamafo.
1.5.5 Valor tedrico

En cierta medida, el BSC justifica su uso al identificar los elementos estratégicos que deben
establecerse para lograr la mision y vision de la empresa, al tiempo que intenta representar la

estrategia de la empresa sobre metas especificas a alcanzar a través de indicadores de desempefio.
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Capitulo I1. Marco teorico
2.1 Estrategias de gestion empresarial

La gestion empresarial se enfoca en los procedimientos y estrategias que hacen que las
operaciones comerciales sean econdémicamente viables. Rubio (2011) hizo hincapié en que la
tecnologia ha ampliado el campo de la gestion y ha afectado a todos los negocios que realizan
tareas repetitivas y facilmente identificables. Los mercados cambiantes, la automatizacién y las
nuevas tecnologias de la informacion han hecho que el mercado sea mas competitivo y, por lo
tanto, ha hecho mas complejo administrar un negocio en funcion de ciertas prioridades, como
mantenerse al dia con las tendencias actuales.

Para Hernadndez y Pulido (2011), la gestiéon de una empresa “implica conocimientos
cientificos, muchos de ellos forjados y probados durante siglos, y otro producto de las
circunstancias modernas, de las necesidades actuales y de los cambios del entorno competitivo en
donde actuan” (p. 1); mientras que para Todorov et al. (2019), el término gestion empresarial se
refiere a lograr mejores resultados que el desempefio de sus competidores a través de un buen

liderazgo.
2.2 Estrategias de gestion empresarial

Podemos decir que hoy en dia, las empresas se dan cuenta de que una buena gestion no es
suficiente para lograr sus objetivos y mantenerse en el negocio. Por el contrario, ven la imperiosa
necesidad de disefar estrategias, modelos y herramientas que les permitan crear valor y definir sus
metas en términos de ";qué haran?”, “;como lo haran?” y, asimismo, de las acciones o recursos
que se emplearan para lograrlo. Por ello, tener una estrategia de gestion empresarial significa
apostar por el futuro, para lograr la integracion en el mercado y, por tanto, la prosperidad de forma
sana y productiva.

De acuerdo con Thompson et al. (2012), El éxito de algunas empresas para mantenerse
exitosas mas tiempo que otras, consiste en mantener un desempefio sélido y sostenible, y satisfacer
las necesidades de todas las partes depende de una buena estrategia, como una gestién empresarial
inteligente para aprovechar las situaciones que surgen. Capaz de adaptarse y resistir desafios

competitivos.



21

En su libro, Fundamentos de estrategia empresarial, Tarzijan (2013) sostiene que las etapas
de la estrategia empresarial estan determinadas por un modelo que consta de cinco conceptos, que
es uno de los modelos mas simples y mas utilizados en el entorno empresarial. Como se puede
apreciar en la Figura 2, Tarzijan (2013) consider6 que la mision y vision son una parte importante
del paso de creacion de la estrategia, ya que deben ser realistas, consistentes con los valores y con
vision de futuro.

Figura 2

Principales etapas en la formulacion de una estrategia empresarial: modelo 3

Vision Analisis Alternativas
¥ misién »| Objetivos | —»| externo |—| estratégicas |—| Resultados
e interno y seleccion

Fuente: (Tarzijan, 2013)
2.2.1 Modelos de gestion

Los modelos de gestion ayudan a medir y mejorar el control sobre las operaciones,
actividades, metas y objetivos de una organizacion. Dentro del mundo de los negocios existe una
variedad de ellos, ver figura 3, dentro de los cuales se destacan los siguientes, de acuerdo con lo

expuesto por Hernandez y Sanchez (2016):

e Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM).
e Modelo Baldrige Performance Excellence Program (BPEP).

e Modelo de Equidad de Género (MEG).

e Modelo Business Model Canvas (BMC).

e Balanced Scorecard (BSC).

Figura 3

Modelos de gestion
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Modelos de Gestion
. European
Baldridge . .
Denominacion Performance Foalr: gﬁ:;rnn Eﬂfcielé%gz Balanced Ell,:,lsosﬁ s
Original Excellence p Scorecard
Program Mana?emen Da Gestao Canvas
Programa de andacif.-n Modelo de
Denominacion | Excelencia en u;r-::;'p::.a Gestion de Cuadro de Modelo
Espanol la Gestion Gepstif:-n de la Mando Integral Lienzo
Baldridge la Calidad Excelencia
Siglas BPEP EFQM MEG BSC BMC
Nacionalidad Nonea;nencan Europeo Brasilefic | Norteamericano Suizo
Fundacion Fundacion
Ao Malcolm Europea para | Nacional de | Robert Kaplan Alexander
Baldridge la Gestibnde | la Calidad | & David Morton | Osterwalders
la Calidad (FNQ)
ARo 1987 1989 1991 1992 2008
Criterios 7 criterios 9 criterios 8 criterios 4 criterios 9 criterios

Fuente: (Hernandez y Sanchez, 2016)

Aun cuando en el entorno empresarial se cuentan con herramientas de gestion que permiten
mejorar los controles, los procesos y la administracién para la toma de decisiones; la eleccion del
modelo BSC como herramienta para este estudio de caso esta relacionada con dos factores que
influyeron en su seleccion; el primero se debe a un uso particular en una de las empresas de la
compafiia del Corporativo al que pertenece SM y sobre todo al deseo de estandarizar todos los
procesos para sus empresas hermanas; la segunda, es porque permitira la creacion e integracion de
la planeacidn estratégica y su ejecucion; ayudara a facilitar la toma de decisiones a través del uso
de indicadores, metas y objetivos para dar pauta al crecimiento y a los resultados que se esperan

obtener.

2.2.2 Origeny definicion del Balanced Scorecard BSC

La herramienta BSC tuvo su origen como aquellas herramientas que han llegado para
quedarse, esto es, por ensayo y error. En los afios noventa, el Nolan Norton Institute reunié algunos
representantes de empresas de los sectores de fabricacion de tecnologia y servicios, que creen que
los valores de medicion, que proporcionan contabilidad financiera a las empresas, estan
desactualizados y obstaculizan la capacidad y las habilidades de las organizaciones para lograr un

valor econdémico duradero. Por su parte, la multinacional Analog Devices contaba con un sistema
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capaz de medir la duracién y la calidad ademas de los indicadores financieros tradicionales (Kaplan
y Norton, 2000).

Con las ideas de los participantes de cada una de las empresas involucradas en el disefio de
una nueva propuesta de medicién, se origind el BSC con cuatro perspectivas, claras y precisas,
enfocadas en el area financiera, interna, el cliente, y en la de innovacion y formacion; y estaba mas
orientada a la medicién de la productividad y calidad. Con el sistema implementado, tuvo lugar la
retroalimentacion, lo que les permitié mejorar. De esa manera, en diciembre de 1990 se considero
un sistema viable con beneficios medibles (Kaplan y Norton, 2000).

Asimismo, tuvieron una segunda fase, la cual, con el apoyo de dos ejecutivos, se enfocé en
el BSC, dejando a un lado la reduccidn de costos y en la competencia, y prestando especial atencion
a lacomunicacion y alineacion de la estrategia. No existia un sistema que obtuviese esa alienacion,
pues, por lo regular, se hacia hincapié en enriquecer los métodos existentes a través de una buena
calidad de los productos ofrecidos, de una disminucién de costos y de mejorar los tiempos de
entrega; Sin embargo, se excluyen las operaciones estratégicas. (Kaplan y Norton, 2000).

Con este cambio, y por medio de varias publicaciones mas, el BSC puede llegar a ser “la
piedra angular de los sistemas de gestion de una organizacién” (Kaplan y Norton, 2000, p. 54).
Teniendo en cuenta lo anterior, el BSC se define como un instrumento que permite, a través de la
estrategia de la organizacion, agregar valor a las actividades para que sus integrantes centren sus

esfuerzos en ella (Cucchi, 2013).

El BSC como sistema de gestion

Kaplan y Norton (2000) explican que, aunque muchas empresas tienen integrados en su actuacién
indicadores de medicién financieros y no financieros, algunas emplean los financieros para toma
de decisiones de mejora, siendo esto insuficiente, ya que estos no reflejan los resultados de las
operaciones llevadas a cabo por empleados de niveles medio e inferior en la jerarquia de la
empresa, sino que, tanto los financieros y no financieros deben ser utilizados para el feedback y
control operacional a corto plazo, por lo que deben ser comprendidos por todos los niveles de la
empresa como parte de un sistema de informacion.

La vision y la estrategia de la empresa se miden por objetivos e indicadores, y la
organizacion se ve desde cuatro perspectivas importantes: financiera, cliente, proceso interno,

aprendizaje y crecimiento; representando asi, la mejora de su desempefio en el futuro. Ver figura
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4. Es asi como Kaplan y Norton (2000) definen al BSC mas que un sistema de medicion, como un

sistema que gestiona la estrategia a largo plazo a traves de cuatro procesos de gestion:

Aclarar y traducir la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

1
2
3. Planificar, establecer objetivos, y alinear las iniciativas estratégicas.
4

Incrementar el feedback y formacion estratégica.

Figura 4

Estructura para transformar una estrategia en términos operativos

«Chno
deberfamos
aparecer ante
nuestros
clientes para
alcanzar

visién?s

Fuente: (Kaplan y Norton, 2000)
De esta forma, (Carrion, 2007, como se cit6 en Arbaiza 2014), afirma que el método es util

Finanzas
«<Uémo
deberfamos L& [&
aparecer ante £ D/E/S
nuestros X/ i é?
accionistas, S/S/S/S
para tener
éxito
| financicross
* Procesos internos
«2En qué -
TOCESOS . .
Visién gcbcmmser 55, ébé & §
-~ y - cxcelentes S/S/(E
5 o SIS
Estrategia para satisfacer S/ /S,
a nuesuos

para todos los participantes de la organizacion, ya que les permite comprender la utilidad de sus

actividades y como se relacionan con otras areas y objetivos. Por su parte, Mufiiz y Monfort (2005),

como se citd en Arbaiza (2014), indicaron que, a través del BSC, es posible medir lo que sucede

dentro y fuera de la organizacion, no con un enfoque financiero, sino con una perspectiva de

integracion, innovacion y conocimiento; siendo estas caracteristicas las generadoras de valor para

la compafiia.
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2.2.3 Beneficios y riesgos del BSC

Por lo antes expuesto, Cucchi (2013) sefiala un nimero significativo de beneficios con la

implementacién del BSC dentro de las organizaciones, los cuales se citan a continuacion:

e Laempresa adquiere y conoce su vision completa sobre su negocio.

e Permite que todos los integrantes de la organizacion, desde el mas alto nivel, hasta el
méas bajo, conozcan lo que se requiere de ellos en cada actividad que realizan,
propiciando asi una buena comunicacion entre todos.

e El personal es motivado utilizando al maximo sus habilidades y capacidades hacia el
logro de objetivos.

e Les permite ser claros y transparentes con las partes interesadas.

e Brinda una pauta para evaluar resultados y realizar ajustes si es necesario.

e Los objetivos estratégicos son adaptables a otros programas dentro de la organizacion.

Segun Kaplan y Norton (2000), los creadores del BCS mencionaron que, cuanto mas se
aplique este método, mas se notaran sus usos y beneficios. Este método se puede utilizar para lo

siguiente:

e ldentificar la estrategia y obtener su aceptacion.

¢ Que todo integrante de la compafiia conozca la estrategia.

e Que la estrategia esté vinculada con los objetivos particulares y departamentales.

e Que la estrategia tenga relacion con las metas a largo plazo y con los presupuestos
anuales.

e Permite revisiones periodicas y retroalimentacion para aprender y mejorar.

Por otro lado, Davila (1999) relaciona los beneficios y riesgos, representados en la Figura
5.
Figura 5
Beneficios y riesgos del BSC
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+ La fuerza de explicitar un modelo de nego- * Un modelo poco elaborado y sin la colabora-
cio y traducirlo en indicadores facilita el con- cion de la direccion es papel mojado, y el
senso en toda la empresa, no sélo de la esfuerzo sera en vano.

direccion, sino también de como alcanzarlo.

Si los indicadores no se escogen con cuidado,

+ Clarifica como las acciones del dia a dia afec- el CMI pierde una buena parte de sus virtudes,
tan no solo al corto plazo, sino también al porque no comunica el mensaje que se quiere
largo plazo. transmitir.

Una vez el CMI esta en marcha, se puede Cuando la estrategia de la empresa esta toda-

utilizar para comunicar los planes de la via en evolucion, es contraproducente que el

empresa, aunar los esfuerzos en una sola CMI se utilice como un sistema de control cla-

direccion y evitar la dispersion. En este caso, sico y por excepcion, en lugar de usarlo como

el CMI actua como un sistema de control por una herramienta de aprendizaje.

excepcion.

« Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo

+ También se puede utilizar como una herra- de lo bueno, de que el CMI sea perfecto, pero

mienta para aprender acerca del negocio. En desfasado e inatil.

efecto, la comparacién entre los planes y los
resultados actuales ayuda al equipo de
direccion a revaluar y ajustar tanto la estra-
tegia como los planes de accion.

Fuente: (Davila, 1999)
2.2.4 Perspectivas del BSC

A través de las cuatro perspectivas, el BSC permite medir la estrategia, la ejecucion y el
desempefio dentro de una organizacion. Cabe sefialar que las cuatro perspectivas del modelo BSC
estan interrelacionadas y permiten un equilibrio entre sus hallazgos. La perspectiva financiera
garantiza una medida monetaria de las medidas adoptadas e indica si la estrategia funcionara como
tal; La perspectiva de cliente; aborda al cliente y el mercado y como interactia con ellos; la
perspectiva de proceso interno vinculada a todos los procesos y procedimientos para entregar valor
al bienestar del cliente; Finalmente, el potencial de aprendizaje y crecimiento es la integracion de
las personas, la tecnologia y la forma en que se hace negocio.

Por Gltimo, Sanchez et al. (2016) Conectaron las cuatro perspectivas con una pregunta para
cada una de ellas: la financiera: ;Qué resultados deben lograr los accionistas de una empresa para
tener exito financiero?; del cliente: ;Como es presentada la empresa ante ellos para lograr el
objetivo de la mision asignada?; la de procesos internos: ¢Qué se necesita mejorar y perfeccionar
para atraer accionistas y clientes?; y, por ultimo, de innovacién y aprendizaje: ;Como logras el

mensaje a través de la actualizacion y el aprendizaje?
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2.2.4.1 Perspectiva financiera

Esta claro que toda organizacion estd enfocada en lograr resultados 6ptimos que generen
ganancias a corto y largo plazo. Los objetivos establecidos en este marco sirven de base para el
resto de las perspectivas del BSC y tienen una relacion causa-efecto que ayuda a perfeccionar las
perspectivas financieras. (Kaplan y Norton, 2000).

En este sentido, es importante definir la situacion en la que se encuentra la organizacion.
Si esté en sus inicios, sus objetivos deben ser el crecimiento y la diversificacion de ingresos; Si se
encuentra en el ciclo intermedio, entonces sus objetivos estaran dirigidos hacia la mejora continua
y la reduccion de costos; Y si tiene un beneficio constante, su objetivo debe ser estrategias de
inversion a corto plazo. (Kaplan y Norton, 2000). Esta perspectiva, segin Davila (1999), tiene en

cuenta los indicadores que se deben generar o mejorar para que se transformen en valor.
2.2.4.2 Perspectiva de clientes

En esta perspectiva, las estrategias se enfocan en brindar una significativa satisfaccion al
cliente a través de valor agregado, e identificar valores potenciales para la empresa. Al respecto,
Kaplan y Norton (2000) mencionaron que, a traveés del BSC, se proporcionan indicadores
relacionados con los clientes, incluidas sus necesidades, lealtad, felicidad, rentabilidad y demanda;

Asimismo, sus propuestas de valor tienen como objetivo la captacion de mas clientes.
2.2.4.3 Perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva ayuda a conocer y comprender las necesidades del cliente. Al mismo
tiempo, se enfoca en evaluar los procesos operativos de la empresa, determinar su productividad
y estandarizarla. (Ramirez, 2013).

En esta perspectiva se identifican los procesos mas relevantes para lograr los objetivos de
clientes y de los accionistas por lo que Kaplan y Norton (2000) aseguran es una de las distinciones
del BSC ya que se definen objetivos y mediciones relacionados con calidad, produccion y tiempos
de ciclo, no es limitativa y exclusiva de indicadores financieros tradicionales que miden
desviaciones de procesos existentes. Este proceso secuencial revela aquellos procesos nuevos

donde buscar la excelencia y en los que la empresa debe sobresalir.
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Cadena de valor integrada a los procesos internos

Una de las herramientas que permite describir el conjunto de actividades dentro de los
procesos, es la cadena de valor, estos llamados eslabones miden el desempefio desde la entrada de
insumos hasta el servicio posventa, se visualiza como en cada etapa del proceso se va agregando
valor y esto permite ya con un costo integrado, conocer cuanto esta dispuesto a pagar el
consumidor con base a calidad y costo. De esta forma Cucchi (2011) explica como abona esta
herramienta para identificar las actividades estratégicas que logran una ventaja competitiva.

Dentro del capitulo de perspectiva de procesos interno del BSC se muestra el uso de esta
herramienta y su relacion causa efecto con la perspectiva de clientes.

En esta perspectiva de procesos internos, la cadena de valor tiene un papel fundamental;
Kaplan y Norton (2000) refieren que contar con un modelo genérico de cadena de valor permite a
las empresas que la puedan hacer a su medida basandose en tres principales aspectos: la
innovacion, las operaciones y el servicio posventa como se aprecia en la figura 6.

A través de la innovacion se identifican las necesidades del cliente para crear los productos
y servicios que satisfagan esas necesidades. La operacion es la parte central de las empresas, es
donde se producen los bienes y servicios que se entregaran al cliente y también donde su excelencia
operativa tendra impacto en los costos y en su posible reduccién. Sin embargo, la gran influencia
de empresas lideres, conducen a incorporar indicadores de calidad y duracién de ciclo.

Aunado a estos indicadores, el enfoque del BSC consiste en incorporar aquellos con caracteristicas
que crean valor para el cliente, donde se identifique los atributos diferenciadores en los bienes y
servicios.

Finalmente, el proceso de servicio posventa de esta cadena que describen Kaplan y Norton
(2000) conlleva una serie de actividades para satisfacer las expectativas del cliente relacionadas a
garantias y mantenimiento. Y para medir esta actuacion y elevar el servicio se pueden aplicar

algunos indicadores del proceso de operacion en relacion a calidad, tiempo y costo.

Figura 6
Perspectiva del proceso interno a través de la cadena de valor
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Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
] T innovacién OPEratve Post-venta |7 ; =
|| Necesidades \ (dentificacion del Construcaén.  Entrega Servicio al \ e > o
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Fuente: Kaplan y Norton (2000).

En la cadena de valor, las principales actividades de la empresa se consideran
independientes; sin embargo, en conjunto, forman un proceso secuencial que contribuye a la
competitividad de la empresa. Cada eslabon se analiza y se le asigna un valor y un costo para
eventualmente permitirle revelar las fortalezas y debilidades individuales. La seccion anterior tiene
como objetivo identificar las mejoras futuras de la organizacion que pueden conducir a un mayor
rendimiento (Angel, 2016). Asi pues, en la cadena de valor se visualiza las actividades que estan
relacionadas en la ejecucion de un negocio, es decir, lo que esta debajo de la estrategia global (IEB
Spain 2018).

2.2.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta Gltima perspectiva es la base de las perspectivas anteriores, la cual permite el
cumplimiento de los objetivos de cada una. En este escenario se relacionan las habilidades que
poseen los empleados en la organizacién, la tecnologia utilizada y la motivacién y formacion de
los empleados. (Belotserkovskiy, 2005).

En esta perspectiva Kaplan y Norton (2000) resaltan la importancia no solo de invertir en
equipo e investigacion y desarrollo que son sumamente importantes, sino también invertir en crear
una infraestructura enfocada en el personal, los sistemas y los procedimientos.

Principalmente en las siguientes tres categorias: capacidades de los empleados; de los sistemas de

informacion; y la motivacion y la delegacién de poder.
2.2.4.5 Diagnostico a través del analisis FODA

Analisis externo, oportunidades y amenazas
La finalidad de realizar un analisis del entorno de la empresa, es recabar informacion de

variables externas para identificar oportunidades que posibiliten a la empresa para hacer mejoras
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en su desemperfio; asimismo identificar las amenazas que puedan obstaculizar el logro de sus
objetivos. Este analisis tiene relevancia, debido a que en la medida que se extienda a un largo
plazo, es donde las decisiones estratégicas tienen impacto. La pertinencia de este analisis permite
la identificacion de factores existentes en el contexto de negocio que pudieran complicar la mision

y vision del negocio. (Cucchi, 2011).

Anélisis interno, fortalezas y debilidades

Por otra parte, el diagnostico de las capacidades internas permite identificar las fortalezas
de las organizaciones que son las que podran dar cumplimiento a la mision, y las debilidades que,
por el contrario, pueden obstaculizar su cumplimiento. Estos elementos permiten la evaluacion de
la empresa respecto a su competencia. (Cucchi, 2011)

Asimismo, Cucchi (2011) refiere que esta identificacion debe hacerse sobre factores clave
y de alto impacto en la operacion de la organizacién y que a su vez sean oportunidad de mejora

para una mayor ventaja competitiva.

Este analisis se basa en la revision de los recursos de la empresa, sus procesos, estructura,
cultura organizacional, capacidad financiera, uso de tecnologia, recursos humanos y el servicio al
cliente. Cuando alguna de las capacidades internas supera a la competencia y a su vez es un factor
critico de para el éxito, entonces puede decirse que es una competencia central, por esta razon

Cucchi (2011) la define como un recurso valioso para la estrategia.

Figura7

Analisis interno y externo
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Analisis de factores internos y externos
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Fuente: (Cucchi, 2011)

Para lograr una matriz consistente, Arbaiza (2014) expone se deben elaborar las matrices
EFI (evaluacion de factores internos) y EFE (evaluacién de factores externos) haciendo una lista
que describan las variables de estas dos evaluaciones, asimismo, realizar sobre estas dos matrices
un peso ponderado que muestre el promedio en que se sitla la empresa, para trasladar dicha
informacion a la matriz FODA para el cruce de variables y definir la creacion de estrategias
definidas de una manera mas objetiva.

Esta combinacién Cucchi (2013) la muestra en la figura 8 donde el cruce es de gran utilidad
para la definicion estratégica. Siendo estas las posibles posiciones:

Estrategia OF, consiste en maximizar tanto las fortalezas como las oportunidades; la
estrategia AF, es la estrategia enfocada en maximizar las fortalezas y minimizar las debilidades;
la combinacion OD supone definir las estrategias maximizando las oportunidades y minimizando
las debilidades; finalmente la posicion estratégica AD consiste en estrategias para minimizar tanto

las amenazas como las debilidades.

Figura 8

Combinacidn para la definicidn de la estrategia



Factores | Oportunidades Amenazas
externos | O1 Al
Factores 02 A2
internos 03 A3
Fortalezas O-F (Maxi-Maxi) A-F (Mini-Maxi)
F1 Definir estrategias para maximizar Definir estrategias para maximizar
F2 las oportunidades y las fortalezas las fortalezas y minimizar las
F3 XX XX XXX X amenazas
(01, 02, O3, F1, F2, F3) 2. X XXX XX XX
(A1, A2, A3, FI,F2,F3)
Debilidades O-D (Maxi-Mini) A-D (Mini-Mini)
D1 Definir estrategias para maximizar Definir estrategias para minimizar
D2 las oportunidades y minimizar las las amenazas y las debilidades
D3 debilidades 1. X000 X% xx
T.XX XX XXX X (A1, A2, A3, D1, D2, D3)
(01, 02, O3, D1, D2, D3)
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Fuente: Cucchi (2013)

Arbaiza (2014) resalta que la eleccion de la opcion estratégica que tomara la empresa,
responde a sus recursos y capacidades, por lo que su analisis previo debe realizarse objetivamente
por la responsabilidad que conlleva. No obstante, las distintas alternativas, la mejor estrategia sera
aquella que utilice mejor los factores estratégicos con el aprovechamiento de las oportunidades de

su entorno haciendo uso de sus fortalezas.

El BSC dentro del proceso continuo en la creacion de valor

Para Kaplan y Norton (2004) la estrategia es un paso en un proceso continuo con la mision
y vision como punto de partida que definen la razén por la que existe una organizacion. Estas
declaraciones aportan a los accionistas, clientes y colaboradores claridad en qué es lo que realiza
la empresa y qué desea conseguir.
En la figura 9, se muestra un marco efectivo para la puesta en marcha y practica de la vision
estratégica, con el mapa estratégico y el BSC como herramientas centrales valiosas dentro la

planeacion estratégica y del proceso continuo de la creacion de valor.

Figura 9
El BSC en la creacion de valor
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Fuente: Kaplan y Norton (2004)
2.2.5 Planeacion estratégica

En una organizacion, existen diferentes tipos de planes: estratégico, tactico, funcional y
operativo. (Munch, 2010). En la actualidad, una buena planificacion estratégica no es algo
complejo considerando que existe una gran cantidad de informacion, metodologias y tecnologia
que permiten llevarla a cabo, reconociendo, identificando y pronosticando las diferentes rutas para
seleccionar la mas adecuada.

Segun Ortega (2008), una buena planificacion estratégica determinard donde estamos, a
donde queremos ir y, lo mas importante, cbmo queremos ir y llegar alli. Asi, la esencia de la
planificacion estratégica radica en la capacidad de identificar oportunidades y amenazas que
puedan surgir en el futuro, y orientar a la empresa para tomar mejores decisiones y asi evitar
riesgos; Es decir, les ayuda a superar las dificultades que enfrentan. (Ortega, 2008).

En concordancia con Fernandez (2004), la planificacion estratégica se refiere a lo que se
propone hacer para lograr sus objetivos, prestando especial atencion a la situacion competitiva y
los fendbmenos que puedan surgir en el futuro. Sin embargo, hay quienes sostienen que la
planificacién estratégica puede verse como severa, llena de trdmites e independiente de la toma de

decisiones. (Bresser y Bishop, 1983 como se citd en Ldpez, 2005). Al respecto, Koontz et al.
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(2012), Sefalan que, si bien el concepto de planificacion estratégica parece simple por el anélisis
actual de la empresa, por lo que se espera de ella y porque puede determinar la direccion y toma
de decisiones de una empresa, ésta puede llegar a ser confusa; puesto que requiere un enfoque
sistematico, para poder comparar sus capacidades con el andlisis de factores externos. En resumen,
no puedes controlar el futuro, pero puedes predecirlo.

A pesar de estas diferencias y aplicaciones, muchos todavia utilizan la planificacién
estratégica como un medio para lograr y medir los objetivos establecidos. Es importante que los
empleados de la empresa sepan y participen en la planificacion estratégica, por lo que deben unirse

a ellos e implementarlos juntos. (Madrigal et al., 2009).
2.2.5.1 Mision.

En consonancia con Fernandez (2004), la misién de la empresa es describir lo que quiere
hacer, donde, como y qué debe ofrecer. Para Miinch (2010), es la esencia de la empresa y la razén
de su existencia; con lo que estd de acuerdo Quemada (2016), que confirma que la mision es el
nucleo de la empresa. Finalmente, D’ Alessio (2008) menciono las caracteristicas con lo que debe

contar una misién:

e “Limitar el concepto de organizacion,

e Sefialar como generara responsabilidad social en su entorno,
e No estar limitada para que pueda expandirse,

e Ser diferente de los otros, y

e Ser claray precisa” (p. 63).
2.2.5.2 Vision.

La vision es como los propietarios de una organizacion ven su negocio a largo plazo, tanto
interna como externamente. Para Fernandez (2004) y Hernandez (2011) es mental, reveladora,
determinante, expresiva, resolutiva y llena de ideas que definen lo que quieres y pretendes lograr.

En este sentido, la vision debe ser conocida por todos los miembros de la organizacion,
para que puedan considerarla como propia y adherirse a ella. Al respecto, Miinch (2010) indica
que la vision debe estar bien formulada y ser conocida por los participantes de la empresa, ademas

que la visidn debe relacionarse con las siguientes preguntas:



35

e “;Qué negocio se quiere tener?

e ;Qué requieren los clientes en el presente y en el futuro?
e ;Qué alcance competitivo se tiene?

e ;Qué impacto tiene la tecnologia en su sector?

e ;Se tiene identificado los futuros competidores, compradores, clientes?” (p. 44).
2.2.6 Formulacion de la estrategia

Las estrategias permiten alcanzar objetivos deseados, comienzan con un plan de accién y
contribuyen para la toma de decisiones. Desde el punto de vista de Michel Porter, en entrevista
con Axon Logistica (2012), no solo se debe competir por competir; se debe apostar algo que pueda
considerarse genial y que pueda mantenerse en el mercado. Al final, el objetivo es ser Gnico y
lograr el margen de beneficio esperado, asegurando la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.
En este sentido, cuando una empresa tiene estrategias bien definidas, sabe por dénde ir, hacia
donde y como lo hard; por lo que no le cuesta identificar sus avances, fallas y logros. Las estrategias
posibilitan elegir a los clientes en lugar de esperar a ver quién viene. (IEB Spain, 2018).

Por otra parte, para Indacochea (2016), las estrategias estan disefiadas para ir un paso por
delante del futuro. Chandler (1962), como se cit6 en Indacochea (2016), fue uno de los precursores
que interpretaron la estrategia como el establecimiento de planes y metas que permitan a la
empresa alcanzar sus metas a través de los métodos de gestidn y asignacion de recursos. Asimismo,
Andrews (1971), como se citd en Indacochea (2016), puntualizé que la estrategia, teniendo en
cuenta las fortalezas y debilidades, puede hacer mucho por una empresa.

Desde el punto de vista de Bolland, (2017), la estrategia es la responsabilidad y la disciplina
gue mejora el desempefio de la organizacion, da direccion para la toma de decisiones y, en ultima
instancia, muestra el éxito o el fracaso de la organizacion. Bajo dicha perspectiva, “Las estrategias
son alcanzables. Toman la forma de planes reales para hacer algo dentro de un cierto tiempo y con
ciertos recursos” (Bolland, 2017, p. 152).

Por su parte, Hill y Jones (2009) cuestionan el éxito y / o el fracaso de las empresas,
preguntan por queé algunas empresas prosperan y otras fracasan, y atribuyen estas diferencias entre
empresas a una buena estrategia, la cual se definié como “un conjunto de acciones estructuradas
que los administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compaiiia” (p. 3). Sin embargo,

para David (2003), la estrategia se entiende como un recurso para la capacidad de alcanzar las
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metas a largo plazo marcadas por la empresa, y requiere la consideracion de factores tanto internos
como externos.

Asimismo, Hax y Majluf (1999), como se citd en D’Alessio (2008), enumera diversas
interpretaciones del concepto de estrategia, tales como las siguientes: es un modelo coherente de
toma de decisiones, es un procedimiento para establecer la mision de la empresa a través de
objetivos de corto y largo plazo, es la respuesta a las oportunidades y amenazas externas, y, por
ualtimo, es el medio para definir cdmo se determinan las responsabilidades del gerente.

A continuacion, en la Figura 10 se representa una vision general del proceso estratégico
percibido, hacia el futuro deseado de la organizacidn, influenciado por el entorno interno y externo,

y la vision y mision respaldada por metas y objetivos a corto plazo y largo plazo.

Figura 10

Esquema del proceso estratégico basado en la escuela de disefio
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Fuente: (D'Alessio, 2008)
2.2.6.1 Mapas estratégicos.

Como ya se menciond anteriormente, el modelo de las cuatro perspectivas del BSC
describe la estrategia y su creacion de valor para los accionistas, donde los indicadores se muestran
no de forma independiente, sino en una relacion causa efecto entre sus objetivos, de esta forma, el

mapa estratégico surge como una representacion visual que facilita la interpretacion de estas
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relaciones causa efecto. EI mapa estratégico incorpora una serie mas detallada de la dinamica de
la estrategia, dando mayor claridad y coherencia de esta, de tal forma que los objetivos e
indicadores puedan gestionarse adecuadamente, es en términos précticos es el eslabén entre la
estrategia y su ejecucion. (Kaplan y Norton, 2004)

En la figura 11 se aprecia la vinculacion de los activos intangibles que Kaplan y Norton
(2004) explican sencillamente: En la perspectiva financiera se encuentran los resultados tangibles
en términos financieros, como la rentabilidad, los ingresos, los costos, entre otros, es aqui, donde
se evalUa el éxito de la estrategia.

La perspectiva de clientes muestra la propuesta de valor que se cree para los clientes, si el
cliente valora el precio, calidad, servicio, marca, entonces los sistemas, las habilidades y los
procesos internos que producen esos bienes 0 servicios con esas caracteristicas son altamente
preciados en la organizacion; vy, si el cliente tiende a valorar mas los aspectos como innovacion y
desempefio con altos estandares, entonces seran los sistemas, habilidades y procesos internos que
crean nuevos productos y servicios adquieren gran valor.

De tal forma, la creacion de valor para el cliente es el punto central de modo que las
acciones y capacidades iran alienadas con dicha propuesta. Las perspectivas financiera y de
clientes muestran los resultados deseados con base a la estrategia, la forma en que lograran esos
resultados estd contenida en los procesos internos con la identificacién de aquellos gque tienen
mayor impacto en la estrategia, mientras que la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
identificara los activos intangibles que abonen también a la estrategia, es decir, las tareas que son
ejecutadas por el capital humano; los sistemas que se utilizan (capital de informacion); y qué se

requiere en términos de capital organizacional para soporte a los procesos que generan valor.

Figura 11

Mapa estratégico, muestra de creacién de valor
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Un mapa estratégico representa de qué forma la organizacion crea valor
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Fuente: Kaplan y Norton (2004) Mapas estratégicos

2.2.6.2 Medicion de la estrategia a través del tablero de control

El BSC creado por Kaplan y Norton (2000) dentro de su estructura, contempla para cada
perspectiva la definicion de objetivos y mediciones. A medida que es utilizado para sus procesos
clave ird cambiando la percepcion de éste con base a qué indicadores nuevos integrar, cuéles
modificar y cuéles eliminar por su poca funcionalidad. Sefialan que es importante que los
indicadores seleccionados provengan de la propia estrategia organizacional, de tal forma que los
objetivos y las mediciones de cada perspectiva ayuden a poner en marcha la estrategia.

Cabe destacar que, al definir los objetivos, estos derivan del mapa estratégico, por lo que
no deben ser distintos a los descritos en el mapa, pero si pueden ser enriquecidos en su redaccion
y conteniendo el resultado que se desea obtener. Por otra parte, Villagra (2016) sefiala también
que, para cada objetivo es preciso definirse por o menos un indicador, de esta forma las metas
reflejan el nivel de desempefio que se espera de cada indicador, por lo que estas deben ser
comparadas en la medida de lo posible con el desempefio pasado.
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Como se explico en parrafos anteriores, los indicadores tienen un papel importante dentro
de la construccion del BSC, por lo que Beltran (2003) recomienda no medirlo todo, aunque para
algunos esto representa disminuir la incertidumbre, sino elegir las variables criticas que sean factor
de éxito, de tal forma que la seleccion de indicadores asegure un resumen del resultado de una
actividad. Estos indicadores pueden ser un valor, unidad, indice, etc. pero, ante todo, deben tener
caracteristicas de la informacion ya sean presentados de forma individual o agrupados ya que no
son solo datos.

Beltran (2003) muestra una metodologia para facilitar la adopcion de un sistema de
indicadores de gestion, que permitan disefiar el plan, controlar, tomar decisiones y hacer ajustes
oportunos para lograr los objetivos previamente establecidos, de tal forma que pueda evaluarse el
desempefio. En la figura 12 se muestran las fases genéricas para establecer los indicadores de
gestion.

Figura 12

Metodologia genera para establecer indicadores
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Fuente: Beltran (2003)

Otro de los componentes del BSC para controla y medir la evolucion de la estrategia es el
tablero de control, en este, explica Villagra (2016) se muestran los objetivos, indicadores, metas e
iniciativas, que se desarrollan a partir del mapa estratégico; con esta matriz es como se obtienen

los resultados para la toma de decisiones.
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En conclusion, este proceso que inicia con establecer la vision y la estrategia, seguido de
comunicarlas y vincularlas a todos los niveles de la organizacion, alineando las iniciativas y

acciones para en conjunto lograr el objetivo estratégico a largo plazo, es un proceso de feedback.
Capitulo I11. Marco contextual
3.1 Evolucién y crecimiento del autotransporte de carga en México

El sector autotransporte de carga ha enfrentado dos periodos cruciales criticos, en 1995 y
2009; debido a las crisis econdmicas con caidas en su PIB de 9.2% y 13.2% respectivamente. Para
el periodo 2020 no ha sido la excepcion, ya que se redujo en 10.1%, esta Gltima por la crisis
sanitaria de impacto mundial, sin embargo, la peor caida fue la ocasionada por la crisis en 2009
que la originada por la pandemia. No obstante, estas afectaciones, el PIB de la industria de
autotransporte ha ido incrementando con el tiempo como se puede aprecia en la figura 13. (INEGI
y CANACAR, 2021)

La industria del autotransporte de carga se ha desarrollado a lo largo de los afios y se ha
convertido en un elemento fundamental para la economia del pais. De acuerdo con las cifras
ofrecidas por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y publicadas por la Camara
Nacional del Autotransporte de Carga (CANACAR), el sector representd de 1993 a 2020 el 3,4%
del PIB y emple6 a casi un millon de personas en 2019, cifra superior al PIB total que incluye
todos los sectores de la economia. (ver Figura 13). (INEGI y CANACAR, 2021)

Figura 13
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Figura 14.

Puestos de trabajo del autotransporte de carga
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Fuente: (INEGI y CANACAR, 2021)

La industria del transporte de carga en México

La industria del autotransporte de carga tiene gran relevancia en la distribucién de bienes
y servicios; de 2012 a 2019 segun datos de INEGI, movilizd 582 millones de toneladas en el pais,
cifra que represento en ese periodo de 8 afios un incremento de 10.9%.

Derivado de la crisis econdmica por la pandemia por Covid-19, el sector tuvo una
desaceleracion economica al reducir el movimiento de mercancias, que posteriormente se Vvio
favorecido al ser incluido en las actividades esenciales. No obstante, las condiciones de crisis
mundial no tuvieron un freno total en sus actividades. (CANACAR, 2021)

Por otra parte, la Confederacion de Camaras Industriales (CONCAMIN), ratifica el peso
de esta industria para el pais, el cual indica que en 2019 gener6 mas de dos millones de empleos
directos representando el 5% del PIB y un traslado de carga superior al 50% en territorio mexicano.
En 2020, la aportacion de esta industrial al PIB fue de 3.3% con una movilizacion de carga de
512.7 millones de toneladas correspondiente a carga terrestre en 81% y doméstico superior al 56%.
Esto, sefiala la Confederacion, convierte a esta industria en uno de los componentes més valiosos
en la cadena de suministro, el cual debe conservarse y expandirse en la actividad econémica.
(CANACAR, 2021)

Con base a los activos fijos que las empresas de autotransporte de carga emplean para sus
operaciones INEGI y CANACAR (2021) muestran en sus informes, que la industria tiene mayor

porcentaje en activos como maquinaria y equipo representado con 91.6% respecto a las demas
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economias en su conjunto que tienen un 47.9%. Sin embargo, la tasa de rentabilidad se encuentra
en 27.4% inferior al rendimiento de la economia en su conjunto con 30.9%. Ver figura 15

Figura 15

Tasa de rentabilidad promedio.
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Delimitacion de la industria de autotransporte de carga

El autotransporte de carga se compone de dos ramas identificadas en la base de INEGI con
el codigo SCIAN del sector; con el cédigo 4841- autotransporte de carga general, y 4842-
autotransporte de carga especializado, en este ultimo se ubican los servicios de carga local y
foraneo de materiales para la construccion, entre otros servicios. Por lo que, aun con la importancia
del autotransporte de carga en general, la lectura de oportunidades para este estudio de caso, sera
con base al comportamiento de la industria de la construccion, que es el principal campo de la

empresa en cuestion. Ver figura 16.

Figura 16
Clasificacion del autotransporte de carga de acuerdo a Inegi.
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- %EI:I 48-49 Transportes, comreos y almacenamiento’ €
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— R3] 484 Autotransporte de carga’ €9
4+ Rz 4841 Autotransporte de carga general” €9
— Ro ] 4842 Autotransporte de carga especializado” €
+ £o ] 48421 Servicios de mudanzasT€)
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[ 484231 Autotransporte fordneo de materiales para la construccian§®

Fuente: INEGI

El autotransporte de carga y la industria de la construccién en México

La Cémara Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC) a través del Centro de
Estudios Econdmicos del Sector de la Construccion (CEESCO), informan que la industria de la
construccién como en la mayoria de las industrias, tuvo una desaceleracion en 2020 originado por
la pandemia, mostrando en 2021 una recuperacion en su primer semestre, con un 10.2% respecto
de 2020 que se encontraba en -21%. En este mismo periodo de 2021 el valor de produccién de las
empresas constructoras tuvo una caida de 4.9% después del desplome de 20.1% en 2020. La
recuperacion de esta industria en 2021 ha sido por la importancia que se la ha dado en la actividad
econdmica lo que ha permitido su reapertura gradual, después del paro total que tuvo en 2020 al
no considerarse una actividad esencial. A este ritmo se espera que la industria alcance cifras de
crecimiento entre 8.5% y 9.5% en 2021.

En la figura 17 se puede apreciar el crecimiento en sector principalmente en los trabajos
especializados con una recuperacion de 19.4% seguido de la edificacion con 10.4%

Sin embargo, el escenario de incertidumbre continta debido a la falta de inversion en
proyectos en los sectores publico y privado, asi como a los altos costos en los insumos. (CEESCO,
2021)
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Figura 17
Produccién de la construccion por subsector
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El impacto de la construccion a las distintas ramas productivas tiene un efecto
multiplicador. La CMIC informa que de cada 100 pesos que se invierten en construccion, el 50%
se destinan a materiales y servicios a 183 ramas de las 262 que conforman la actividad econémica
total.

La industria de transporte dentro de esta actividad econémica, se ubica en el sector terciario
de actividades de soporte. De esta forma la empresa SM participa en dos de estos rubros, con el
servicio de autotransporte de materiales de construccion y el servicio de alquiler de maquinaria y

equipo. Ver figura 18 de las ramas productivas de la industria de la construccion. (CEESCO, 2021)

Figura 18

Ramas productivas
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La relevancia que adquiere esta industria en relacion a la industria de la construccion y que
representa una oportunidad, es con base a las prioridades del actual gobierno, con planes de
inversion para la construccién, modernizacion y conservacion de la infraestructura, contribuyendo
asi al bienestar de la sociedad con accesos carreteros seguros, eficientes y sostenibles.

Con la finalidad de atencién a todos los sectores de la poblacién, la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT) busca reforzar la capacidad del Estado promoviendo
estrategias de impacto, eficiencia, competitividad, transparencia y corrupcion en esta industria.

En México, el auge del autotransporte de carga ha dado lugar a la modernizacion de las
carreteras, aumentado asi, los negocios en este sector y mas. Este crecimiento genera competencia,
por lo que las empresas deben estar preparadas para enfrentarse a los competidores y diferenciarse
entre ellos. De ahi la importancia de adoptar herramientas de gestion que les ayuden a mejorar dia

a dia, para que sigan entrando en el mercado y alcancen sus objetivos. (CANACAR, 2021)

Situacion de la industria de la construccion en Baja California

El impacto en el estado de Baja California fue de una caida del PIB en 11.6% en 2020, esta
caida continua en el primer trimestre de 2021 registrando una disminucién del 3.6% respecto al
trimestre anterior. De esta forma, CEESCO (2021) indica que el valor de produccion de las
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empresas constructoras en este estado de enero a julio fue de 9 mmdp, sin embargo, tuvo una
disminucion de 3.4% respecto al mismo periodo en el afio 2020. Ver figura 19.

Las oportunidades para 2021 generadas en el sector publico, tuvieron un retroceso por el
impacto negativo que tuvo la politica de gasto publico a nivel federal. Conforme evolucionen las
medidas para atender la pandemia y se tenga mayor certidumbre sobre inversion extranjera y
nacional se podra acelerar el proceso economico del estado. En este optimismo, se espera que en
2021 esta tendencia negativa disminuya, no obstante, se deben hacer esfuerzos en el estado para
su reactivacion y generacion de empleos con proyectos en el sector publico y asociaciones publico
y privado. (CEESCO, 2021)

Figura 19

PIB de la construccién en Baja California 2015-2021
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Oportunidades y desafios para las empresas de autotransporte

Por ultimo, la CANACAR (2021) menciona que las pequefias y medianas empresas se han
tenido que adaptar y reorganizar en su estructura para continuar proveyendo servicios y
satisfaciendo las nuevas necesidades. Uno de los desafios a los que se enfrentan los proveedores
de autotransporte es ofrecer servicios mas seguros y eficientizar su cadena logistica, asi como hacer
entregas en tiempo y forma. Aunado a esta situacién, estd cumplir con los requerimientos para
operar, ya que las empresas buscan integrar mas controles, reducir gastos e invertir para la
seguridad de los traslados. Asimismo, aseguran que no solo consiste en hacer esfuerzos por

mejorar su logistica, sino también el uso de tecnologia, estar a la vanguardia industrial, flexibilidad
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en la adaptacion, brindar servicios de valor agregado de capacitacion y asesorias y servicios mas
personalizados. (CANACAR, 2021)

3.2 Participacion de la empresa SM en la industria de la construccion

Como se menciono en el capitulo inicial, la empresa SM inicié operaciones en 2014 con la
finalidad de proveer servicios de traslado de equipo pesado dentro de la industria de la
construccion. Actualmente las unidades disponibles para este servicio estan a disposicion de su
principal cliente, la empresa constructora del grupo, sin embargo, la vision es resolver problemas
estructurales y estar en condiciones para ofrecer un servicio de calidad a una mayor cartera de
clientes.

Su estructura organizacional se muestra en la figura 20, cabe sefialar que es una estructura
solida, sin embargo, requiere de planeacion y organizacion para ser no solo funcional sino

competitiva y desarrollar fortalezas con vision estratégica.

Figura 20

Organigrama de la empresa SM
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Su filosofia empresaria se basa en las siguientes declaraciones de mision, vision y valores,
sin embargo, desde la puesta en marcha de operaciones, estas afirmaciones no han sido evaluadas

conforme a los cambios del entorno y las debilidades internas.

e Vision: Ser el mas importante negocio de autotransporte de maquinaria con los mayores
estandares de calidad en el servicio.

e Misidn: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes de una forma eficiente, segura,
responsable y comprometida con la calidad en el servicio.

e Valores: Responsabilidad, orden, compromiso social, profesionalismo.
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Capitulo V. Metodologia
4.1 Modelo metodoldgico

El modelo metodoldgico a utilizar seré el que establece el modelo de gestion del BSC, que
explica el despliegue de la estrategia en las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos
internos y de crecimiento-aprendizaje); teniendo el BSC sus bases en la planeacion estratégica, es
importante tener claro el objetivo central de su implementacion, cual es la razén de negocio y su
visién a largo plazo, estas declaraciones son determinantes para proyectarse a futuro y hacer lo
conducente a los logros de objetivos que se planteen.

Para llevar a cabo esta propuesta, el desarrollo se hara en cuatro etapas, en colaboracion
con la agenda de directores y gerentes. Las fases de este modelo de gestion BSC a aplicar son los
siguientes:

Primera etapa. Definicién de la vision estratégica de la empresa. Definicion de la filosofia
empresarial (mision, vision y estrategia) y diagndstico general.

Segunda etapa. Mapa estratégico para la alineacion de la estrategia en las cuatro perspectivas.
Tercera etapa. Definir objetivos estratégicos, metas e iniciativas, estableciendo indicadores de
desempefio. Construcciéon del tablero.

Cuarta etapa. Como paso final se presentaria en la implementacion, dado que el estudio de caso
concluye en la propuesta, se daran solo algunas recomendaciones para su seguimiento y éxito en

la implementacion.

Se presenta el diagrama del modelo metodoldgico a utilizar para el disefio. Ver figura 21
La herramienta del BSC se encuentra posicionada entre la formulacion de la estrategia y su
ejecucion; ya que permite ejecutar y medir su evolucion hasta el logro de los objetivos y
seguimiento a través de la retroalimentacion. El estudio llegard hasta el disefio y no a su
implementacién.
Figura 21
Modelo metodoldgico a utilizar
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4.2 Enfoque, tipo y disefio de la investigacion

El tipo de investigacion utilizada en el instrumento BSC propuesto tiene un enfoque mixto.
Por un lado, sera cuantitativo, porque seguird un esquema estructurado que, con base en datos
numeéricos, estadisticos y especificos sobre las evaluaciones y operaciones de la organizacion,
describe las métricas que conduciran a los indices de produccion como resultados. Existe literatura
previa que respalda la teoria, por lo que el estudio tiene una base descriptiva (Hernandez-Sampieri
y Mendoza, 2018).

Por otro lado, segun Hernandez-Sampieri et al. (2014), en su libro Metodologia de la
investigacion, el enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis, basado
en mediciones numéricas y analisis estadistico, para crear modelos de comportamiento y probar
teorias. Un enfoque cualitativo busca comprender los fenémenos desde el punto de vista de las
personas, porque la toma de decisiones es incompatible con la planificacion financiera y estos
fendmenos son inherentes a los individuos, donde las creencias, el estado y la autoevaluacion de
la influencia en diferentes contextos; Ademas, al implementar estrategias, a menudo hay
resistencia a los cambios en el grupo de trabajo. Lo anterior, teniendo en cuenta las herramientas

especificas de analisis, interpretacion y gestion a través de las cuales se realizan las acciones.

Tipo de disefio
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Disefio no experimental. Con estos disefios se hacen investigaciones donde los sujetos,
los fendmenos y los procesos se estudian tal como se dan y por lo tanto solo se puede saber que
algo es causa de algo, si esto es observable después que sucedid, por lo que se denomina EX POST
FACTO (después que aconteci0). En este tipo de disefio el investigador no introduce ninguna
variable experimental en la situacion que desea estudiar. (p. 38)

Disefios de investigacion transeccional o transversal ya que se recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es presentar variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado al describir comunidades, eventos, fendbmenos o contextos
producto de los resultados con la obtencién de los datos segun el método seleccionado (Hernandez
etal., 2014).

El disefio que se pretende aplicar en este caso de estudio serd no experimental y de corte
transversal, puesto que se estudiaran a los sujetos en un periodo determinado y el presente proyecto

no contempla implementacién para una post evaluacion de las variables.
4.3 Alcance

Mediante el estudio de caso, la propuesta de disefio del modelo BSC se centra en una
busqueda para lograr que la empresa establezca los controles internos necesarios para operar bien,
y pueda tener indicadores clave para conocer el resultado de sus operaciones. Asimismo, busca

facilitar informacion a la direccion general para la toma de decisiones.
4.4 Poblacién y muestra

El caso de estudio se llevara a cabo en una empresa de transporte de renta y carga pesada,
de Tijuana, Baja California; la cual se encuentra en la industria de transportes con un enfoque al
traslado de equipos de carga pesada y de renta como actividad preponderante. Esta empresa cuenta
con una poblacidn finita, es decir, un total de 22 empleados entre personal directo e indirecto.

Los sujetos de investigacion son representantes de las siguientes areas:

Director del Corporativo.

Director de la empresa SM.

Gerente de administracion.

Jefe de operacion.
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45 Técnicas de recoleccion de datos

Para la identificacion de areas que requieren atencion, se empleara el cuestionario CRECE
que por su estructura integral permite ver y comprender con mayor facilidad la viabilidad de la
empresa con sus actuales procesos y con base a los resultados obtenidos por &rea. Esta informacion

sera util para el diagnostico de la empresa.
4.6 Elaboracion, descripcion, validez y confiabilidad del instrumento

Para la evaluacion del entorno se haran consultas en distintas fuentes especializadas en la
industria del transporte y de la construccion, como cdmaras y asociaciones. El cuestionario CRECE
es un instrumento validado por la secretaria de economia el cual fue utilizado para pedir la
viabilidad de pequefias y medianas empresas. Este instrumento se utilizard como apoyo a la
evaluacion de factores internos, se hard por medio de su aplicacion a directivos y gerentes para el
andlisis integral donde se identifiquen las areas de oportunidad de la empresa.

El cuestionario consta de 134 preguntas con un puntaje minimo por bloque de preguntas,
cuyas respuestas son opcionales en escala de Likert de 0 a 4, donde cada pregunta tiene cinco

opciones de respuestas, cuya equivalencia se expone a continuacion:

4- Muy bien.
3- Bien.
2- Regular.
1- Mal.
0- No.
Tabla 3
Estructura del cuestionario CRECE
Area # preguntas Puntaje
Administracion 19 preguntas 76
Mercado 20 preguntas 80
Finanzas 44 preguntas 176
Produccion 39 preguntas 156
Recursos Humanos 12 preguntas 48

TOTAL 134 preguntas 536
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Al respecto, Navas Ara (2007) afirma que la confiabilidad del cuestionario se define como un
criterio de calidad de una medicion, relacionado con la cantidad de error aleatorio presente en las
mediciones obtenidas cuando se aplica el cuestionario a un grupo de sujetos. Cuando se aplica el
mismo instrumento varias veces, se obtienen medidas similares, es decir, cuando una escala

alcanza medidas similares en diferentes momentos, se puede llamar una gran escala.
4.7 Técnicas de procesamiento y andlisis de datos

El diagnostico basado en la matriz FODA y los resultados del cuestionario CRECE, ambas
herramientas nos daran informacion valiosa sobre el ambiente interno de la empresa, son de apoyo
para identificar areas que requieren atencion, ya sea para eliminar obstaculos o para mitigarlos.
Ambos resultados se expresan en una calificacion ponderada y en consenso con los directores y
gerentes para mayor objetividad y certeza. A su vez, el ambiente externo se determinara con las
recomendaciones de la industria a la cual pertenece la empresa. Con base a esta identificacion, se
da mayor claridad para la definicion de la estrategia corporativa, la cual se determina a través de
la matriz de la posicion de la estrategia.

Cabe sefialar, que el diagnoéstico es la etapa inicial de mayor importancia en este estudio
de caso, para hacer las implementaciones correspondientes para lograr mejoras a corto y largo

plazo y que la propuesta de BSC sea con base a las necesidades de la empresa.
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Capitulo V. Desarrollo del Caso y Resultados
5.1 Analisisy diagnostico

Dada la importancia del autotransporte de carga en el sector comercial, aportando 3.3% al
PIB nacional al 2020 segun CANACAR (2021); Para atender los desafios de este sector sobre las
mejoras a los servicios existentes, es preciso enfocarse en desarrollar estrategias que les permitan
medir el desempefio y, sobre todo, contar con herramientas que puedan acercarlas al logro de sus
objetivos y asi ser competitivas.

Para conocer la situacion actual de la empresa SM, es necesario disefiar matrices para poder
diagnosticar el ambiente interno y externo de la empresa; Por tanto, se aplica el cuestionario
CRECE con el director de la empresa; la cadena de valor y el anélisis FODA, los cuales
identificaran qué areas necesitan cambios estructurales y cuéles requieren méas atencion para

mejora.

5.1.1 Cuestionario CRECE

Con la aplicacion del cuestionario CRECE se identificaron las areas con base a la
metodologia ya expuesta; los resultados con un peso ponderado, que indica la viabilidad de la

empresa para hacer negocios con sus areas principales.

Tabla 4

Resultados ponderados del cuestionario CRECE
AREA PUNTUACION PUNTAJE CALIFICACION  CALIF. RESULTADO  DIFERENCIA

ESPERADO PONDERADA  ESPERADO

Administracion 54 76 7.11 1.78 35 0.72
Mercado 60 80 75 1.13 15 0.38
Finanzas 99 16 2.63 1.69 3 1.31
Prod_ug:cién/ 85 156 5.45 1.09 2 0.91
Servicio
RH 29 48 6.04 0.60 1 0.40
Totales 327 536 6.28

De acuerdo a los resultados obtenidos después de aplicar el cuestionario CRECE; se puede

observar lo siguiente:
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a) Administracion

Hasta el momento, la empresa ha tenido una estructura vertical, que ha sido funcional
con base a la estrategia del corporativo por lo que la toma de decisiones es centralizada, tiene
definidas su mision y vision, sin embargo, no son conocidas ni presentadas al personal. Aun asi,
la empresa se ha mantenido funcional a pesar de su estructura organizacional basica e informal.
Ademas, no tiene una estrategia ni objetivos definidos, esta en proceso de cambios y aplicacion de
procedimientos para mejorar su estructura.

b) Mercado.

En cuanto a su mercado, la empresa no sabe cual es su competencia hasta el dia de hoy,
ya gue depende en un 95% de los requerimientos de servicio del corporativo. A medida que crece
el negocio de la construccion, también lo hace el negocio del transporte. Su enfoque es la atencion
a las necesidades de su principal cliente, con planes de bdsqueda de nuevos clientes.

¢) Finanzas.

Con respecto a este rubro, la empresa esta deficiente; ya que no es una empresa que
administre sus propios recursos; debido a que el Corporativo toma las decisiones financieras y de
flujo de caja. Sin embargo, le proporcionan apoyo para que pueda cubrir sus necesidades.

d) Produccion/Servicio.

No cuenta con inventario de refacciones disponible, su proceso es comprar e instalar
segun las necesidades, tiene una herramienta basica como una hoja de precios que le permite crear
un cronograma de costos para viajes largos, permitiéndole trabajar con ella hasta el dia de hoy. En
cuanto a instalaciones, cuenta con un taller general y un taller subsidiario segun la ubicacion de la
sede de la constructora. En tecnologia, la empresa cuenta con un sistema de rastreo a través de
dispositivos GPS en cada unidad y no cuenta con un sistema ERP para facilitar la logistica.

e) Recursos Humanos.

Se definid y reviso la politica interna de seleccion de personal, debido a problemas de
no contratar al personal adecuado; ya que contar con personal capacitado en la gestién operativa
de unidades especializadas brinda una mayor seguridad tanto en el funcionamiento de la unidad
como el transito por carreteras. La contratacion no debe ser unicamente por los conocimientos
basicos para operar un tracto camion, también debe contar con experiencia significativa.
Asimismo, al contratar a las personas adecuadas para su negocio, creard un entorno de trabajo de

apoyo para todos.
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En entrevistas presenciales se descubrio la falta de planificacion, control y medidas
estratégicas, asi como la falta de uso de un sistema ERP que le permita realizar funciones de

manera rapida y efectiva.
5.1.2 Desarrollo del analisis FODA

Con base a la informacion obtenida a través de fuentes externas, con la aplicacion del
cuestionario y, el consenso realizado con los directores sobre la situacion actual de la industria del
transporte y las oportunidades que se empiezan a generar en la industria de la construccion, se
identifican los factores que integran el ambiente externo e interno de la empresa para el anélisis
FODA y obtener asi, un diagnostico certero y confiable para establecer una estrategia corporativa.
(Ver tabla 5).

Tabla 5
Analisis FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Inversion en infraestructura lo que reactiva a las
empresas de la construccion

Formar alianzas con empresas del sector
Certificacién de calidad para oportunidad de
participar en licitaciones publicas

Reorganizar la estructura de la empresa a traves
de una planeacion estratégica

Integrar a los servicios un valor agregado a
través de capacitacién y asesorias

N

1. Lenta recuperacion de la crisis econémica por

la pandemia COVID
Incremento de precios en combustibles

3. Incremento en la inseguridad, riesgo en tramos

carreteros

4. Condiciones de financiamiento poco favorables

por parte de las instituciones financieras

5. Posibilidad de nuevos competidores en el

mercado con mayor capacidad instalada

FORTALEZA

DEBILIDADES

Activo en equipo que genera capacidad
instalada 6ptima
Experiencia en movimiento de todo tipo de
carga pesada
Identificacion clara de su segmento de
mercado
Servicios y equipo competitivo a nivel local
y nacional

Instalaciones propias

1. Integracion vertical con alta dependencia del

corporativo.

2. Falta de una estructura financiera con liquidez

insuficiente para operacion y compromisos a
corto plazo.

3. Falta de inversion y aprovechamiento de

tecnologia.

4. Gestion reactiva por falta de procedimientos y

controles.

5. Altos costos de operacién por falta de sistemas

de medicion y desempefio

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.3 Matriz de Evaluacién

Con base a los factores de la matriz de andlisis FODA, se realizan las matrices de
evaluacion para identificar los factores méas relevantes que requieren ser atendidos. La matriz de
valuacion es una herramienta para apoyar un analisis eficaz de las estrategias y su impacto.

Para elaborar cada matriz de evaluacion tanto interna como externa, se realizar el siguiente

procedimiento:

- Identificar los factores especificos que influyen o contribuyen al éxito del negocio.

- Asignar a cada factor y de acuerdo con su contribucion al resultado esperado; un peso
que va desde 0 definido como no importante y al 1.0 de muy importante.

- Calificar cada elemento segun la eficacia con la que responda a la estrategia; la cual va
desde 1 para los que tengan debilidad mayor; 2 para aquellos de debilidad menor; 3
para los de fuerza menor y por ultimo 4 para los de fuerza mayor.

- Se obtendra una calificacion ponderada al multiplicar el peso de cada factor por la
calificacion asignada.

- Y por ultimo para conocer el total ponderado de la organizacion se suman las

calificaciones.

De acuerdo al resultado obtenido una vez realizado los pasos anteriores, se obtiene los

siguientes significados:

- 4.0 es el resultado mas alto que puede obtener la empresa, indicando el 6ptimo manejo
de las estrategias,

- 2.5 es el promedio ponderado, que significa que las estrategias no estan siendo
eficientes dentro de la empresa.

- 1.0es el resultado més bajo, e indica que la empresa no esta optimizando el manejo de
las estrategias.

5.1.4 Matriz de Evaluacién externa

La determinacion de la ponderacion del ambiente externo de la empresa, se realiza con
base a la experiencia y conocimiento del director general. Como resultado, se identifica que se

reduce la incertidumbre por la crisis econdmica generada desde 2019 por la pandemia; sin
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embargo, existe el riesgo con la posibilidad de nuevos competidores en el mercado, que, de contar
con una estructura mejor organizada y capital de trabajo fuerte, represente una importante amenaza
al ofrecer sus servicios a ambos sectores, publico y privado.

Por otra parte, una oportunidad que podria generar mayor participacion y conocimiento de
la marca, es la formacion de alianzas con empresas del sector, de tal forma que la capacidad
instalada de la empresa pueda ser aprovechada, sin embargo, para que esto se pueda materializar,
la empresa debe encaminar primero sus esfuerzos en la reorganizacion de su estructura y su plan

estratégico. Ver tabla 6.

Tabla 6

Descripcion de la matriz externa
Descripcién Peso Calificacién  Calificacion

ponderada

Oportunidades
Inversion en infraestructura lo que reactiva a las 0.10 3 0.30
empresas de la construccion
Formar alianzas con empresas del sector 0.15 3 0.45
Certificacion de calidad para oportunidad de participar 0.10 3 0.30
en licitaciones publicas
Reorganizar la estructura de la empresa a través de 0.25 4 1.00
una planeacion estratégica
Integrar a los servicios un valor agregado a través de 0.05 3 0.15

capacitacion y asesorias

Amenazas

Lenta recuperacién de la crisis econémica por la 0.05 2 0.10
pandemia COVID

Incremento de precios en combustibles 0.05 2 0.10
Incremento en la inseguridad, riesgo en tramos 0.05 2 0.10
carreteros

Condiciones de financiamiento poco favorables por 0.05 1 0.05
parte de las instituciones financieras

Posibilidad de nuevos competidores en el mercado 0.15 2 0.30

con mayor capacidad instalada

Suma 1.00 2.85

Cabe destacar, que, de los resultados, el efecto mayor ponderado se encuentra dentro de las

oportunidades, lo cual indica, que, no obstante, las amenazas existentes, las oportunidades que
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genera el mercado son posibles y viables, por lo que la empresa precisa de hacer cambios
sustanciales para estar posibilitado a tales retos. Es importante considerar que una certificacion
ISO de calidad, pondria a la empresa en una mejor posicion con las oportunidades del mercado,
primero, de poder participar en licitaciones publicas, y segundo, dar confianza de servicio de

calidad a los clientes del sector privado.
5.1.5 Matriz de Evaluacion interna

Tabla 7.

Descripcion de la matriz interna

Descripcién Peso Calificacién  Calificacion
ponderada

Fortalezas

Activo en equipo gue genera capacidad instalada 0.15 4 0.60
Optima

Experiencia en movimiento de todo tipo de carga 0.20 4 0.80
pesada

Identificacion clara de su segmento de mercado 0.09 3 0.27
Servicios y equipo competitivo a nivel nacional y 0.07 3 0.21
nacional

Instalaciones propias 0.04 3 0.12
Debilidades

Integracion vertical con alta dependencia del 0.05 1 0.05

corporativo

Falta de una estructura financiera con liquidez 0.20 1 0.20
insuficiente para operacion y compromisos a corto

plazo

Falta de inversion y aprovechamiento de tecnologia 0.05 1 0.05
Gestion reactiva por falta de procedimientos y 0.05 2 0.10

controles

Altos costos de operacién por falta de sistemas de 0.10 2 0.20

medicién y desempefio

Suma 1.00 2.60

En la matriz de valuacidn interna se identifican aspectos funcionales y a su vez aquellos
que pueden ser oportunidades de mejora para la empresa SM. Dentro de sus fortalezas sobresale
el activo en equipos con los que cuenta, y es que, sus unidades destinadas a operacion y la vasta
experiencia en movimiento de equipo pesado principalmente en el sector de la construccion,

provoca circunstancias favorables para enfrentarse a las eventualidades del entorno. Ver tabla 7.
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Cabe sefalar, que la experiencia ha sido impulsada con la intervencién del corporativo y
las oportunidades de negocio que este genera, lo que le permite mantener un crecimiento optimo
y sumar equipos para brindar servicios externos. Sin embargo, la empresa SM aun no cuenta con
una estructura organizada y estructurada que le permita un desarrollo de forma auténoma.

Aunado a estas observaciones, se identifican las debilidades mayores, ambas de gran
impacto ya que de no atenderse la empresa SM estaria bajo un grave riesgo financiero. La primera
es la falta de una estructura financiera, ya que, en primera instancia, la empresa no toma decisiones
de sus recursos financieros, por lo que, no puede proyectar sus ingresos y cCompromisos a corto
plazo, y esto conlleva ver seriamente comprometida su operacion diaria lo que a su vez pone en
riesgo la oportunidad de negocio. Asimismo, la informacion financiera carece de valor al no
presentar datos precisos de resultados.

El segundo impacto, es la falta de control en los costos, aunado a los incrementos como
combustibles; estan aquellos derivados de fallas en la operacion por la falta de toma de decisiones
oportuna y que son originados por no contar con mecanismos de apoyo para identificar variaciones
y desviaciones en la operatividad diaria, y por ende, conlleva que se opere y administre de una
forma reactiva resolviendo lo que pudo haberse prevenido de contar con sistemas confiables de
informacidn y mediciones de desempefio.

Atender y mitigar los factores internos y externos podran generar que la empresa pueda
estar en condiciones de encontrar una nueva forma de ser rentable, generar negocio y lograr una

estructura organizada.

5.1.6 Cadena de Valor

La cadena de valor segin Magretta (2014) es una herramienta poderosa para dividir
estratégicamente una empresa en actividades relacionadas que se centran en fuentes de ventaja
competitiva, es decir, actividades especificas que pueden aumentar o reducir los costos

Entre las principales actividades de la empresa dentro de su operacion estan las actividades
que inician desde la solicitud del servicio hasta su término. La empresa cuenta con suficientes
areas de soporte debido al apoyo que recibe del Corporativo. En la figura 22 se muestran las areas
que contribuyen a la prestacion del servicio. En la perspectiva interna del modelo Balanced
Scorecard, se desarrollaran indicadores en los eslabones criticos para el logro de los objetivos

relacionados con los clientes y de impacto financiero.
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En la figura 22 se muestran las actividades primarias de la empresa SM, y se aprecia como
la cadena de valor esta integrada por actividades generales de soporte, las cuales sefiala Porter
(1991) dependen especificamente de las estrategias de los sectores industriales y de la empresa.;
Estas se componen de la siguiente forma:

e Logistica Interna

e Operaciones

e Logistica Externa

e Mercadotécnica y Ventas

e Servicios

Figura 22

Cadena de valor

Cadena de Valor

Logistica Interna Operaciones o
Recepcion de Revision de equipo (+) Logistica Externa
requerimientos (+) Mantenimientos ¥ Comunicacién con el

Servicios
Encuesta satisfaccién del
cliente (-)

Registro fotografico de la
unidad entregada (-)

Mercadotécnicay

Cotizacion del viaje (+) preventivos y cliente (+) _ vent_a}s
Contratacion péliza de ~ correctivos (+) v Entrega puntual del ¥ Sin promocion (-)
seguro (-) Control de seguridad de equipo (+)

la carga (+)

Instalaciones (+) Planificacion (-) Legal (+)
Infraestructura Fianzas (+) Contabilidad (+)

Capacitacion/Desarrollo (-) Seleccian y

Recursos Humanos q 5 .
contratacion (-) Evaluacién de desempefio(-)

Desarrollo Tecnolégico Sistema de gestion ERP (-) Certificaciones (-)

Abastecimiento Compras (+) Combustible (+) Partesy repuestos (+)

Fuente: Elaboracion propia

5.1.6.1 Logistica Interna

Este eslabon Porter (1991) refiere que incluye actividades relacionadas con la recepcion
requerimientos, almacenamiento, control de inventario, programaciones, cotizaciones.

Dentro de la empresa SM, se recibe por parte del cliente las requisiciones para trasladar
maquinaria; las cuales deben ser analizadas por el director y el jefe de operacion; estos a su vez
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verificaran la disponibilidad de los equipos, y se asegura que se cuenten con los permisos otorgados
para transito de la SCT; se traza la ruta y posteriormente se realiza el presupuesto, se confirma la
aceptacion del cliente, se programa el viaje y se solicitan los recursos. Ver figura 23

A continuacion, se presentan los costos de los servicios mas comunes en la empresa SM
Tabla 8.

Servicios y costos de la empresa SM

Servicio Costo
Traslado de Maquinaria en cama baja 75.00 por km
Traslado de Maquinaria en plataforma 45.00 por km
Renta de equipo:
Camidn Volteo 37,500.00 por 50 hrs
Tractocamion-plataforma 37,500.00 por 50 hrs
Autobus 20,000.00 por 50 hrs
Plataforma 12,500.00 por 50 hrs
Pipa remolque 12,500.00 por 50 hrs
Acarreo 7.00 ler kmy 3.50 el subsecuente

Descripcion de logistica Interna

Figura 23

Diagrama de logistica interna
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Fuente: Elaboracion propia
5.1.6.2 Operaciones

Las actividades de operaciones son aquellas que transforman los insumos en productos
finales, ya sea procesamiento, empaque, ensamblaje, mantenimiento de equipos, instalacion, etc.
Porter (1991).

En este concepto en particular, el personal operativo de la empresa verifica y confirma la

funcionalidad de los equipos.

Equipo:

El operador de tracto camién se hace responsable 100% de la unidad asignada; a su entrega
debera realizar un check list del equipo recibido, verificando que la unidad se encuentre en
perfectas condiciones, de lo contrario, debera dar aviso al departamento de operacion de la empresa
para que lo solucionen.

El operador de tracto camion al asegurase del funcionamiento de la unidad asignada, en
caso de requerir alguna refaccion menor debera adquirirla con los recursos otorgados como
viaticos, en caso de reparacion mayor debera solicitarla al departamento de compras de la empresa.

La empresa le hara entrega al operador de tracto camién la siguiente documentacion de la

unidad, misma que deberéa resguardar.
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e Tarjeta de circulacion cotejada,

e Factura,

e Pdliza de seguro,

e Reuvisiones fisico-mecanicas y ambientales

o Cinta métrica,

e Lonas de exceso de dimension, de largo, de ancho
e Tarjeta de diésel,

e Tarjeta de gastos,

e Sticker de casetas IAVE y Rumorosa (pegadas en la unidad).
e Libreta para anotaciones

e Pluma

e Bitacora de manejo

e Impresion de Norma de SCT (12 y 40)

El operador deberd portar documento mica de psicofisico que ampara la vigencia de su
licencia federal. La empresa debera explicar los medios de defensa y la normatividad para que en

un momento dado puedan defenderse ante la autoridad federal.

Antes de salir:

En la asignacién de viaje al operador de tracto camidn con cama baja o full, y este exceda
de dimensiones, de largo y ancho; la empresa debera entregar un permiso de carga y carta porte
para su correcto traslado.

Para el llenado del permiso, la empresa solicitard al operador de tracto camidn las
dimensiones exactas de la carga, la combinacion vehicular, distancia entre ejes, la altura del centro
de gravedad y la ruta.

Una vez entregado el permiso de carga, el operador deberé revisarlo y en caso de existir
algun error, debera informarlo al departamento de operacion de la empresa para su modificacion.
Una vez aceptado el permiso con las correcciones realizadas, es responsabilidad del operador

cualquier contratiempo con la autoridad Federal por algun llenado del mismo.
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El operador de tracto camidn recibira la carga por parte del cliente y exigird un check list
y al finalizar el traslado debera hacer otro por la entrega. (se recomienda en especifico revisar
fisicamente el nivel del diésel).

La empresa le otorgara al operador de tracto camion una tarjeta de viaticos para que sea
utilizada en el transcurso de su viaje; misma que debera estar comprobado diariamente; este sera

Unicamente para hospedaje, casetas que no entren en IAVE, refacciones menores.

Mantenimiento:

Como empresa de transporte terrestre, la direccion debe asegurarse que se realicen los
mantenimientos preventivos de cada uno de los equipos; la empresa SM, cuenta con un plan donde
indica cada 250 hrs 0 10,000.00 km se debe realizar el respectivo mantenimiento preventivo a las
unidades en uso. En ocasiones no se llevan a cabo por falta de recursos o por no actualizar los

controles.
5.1.6.3 Logistica Externa

Porter (1991) indica que son todos aquellos movimientos que estan relacionados con la
distribucidn fisica, manejo de materiales, procesamiento del pedido y su programacion

En la operacion de la empresa, el operador de tracto camion al llegar a su destino final
(entrega de la carga), solicitara al cliente la revision de la carga para su respectiva entrega. El
cliente debera firmar la hoja de conformidad donde indique que esté de acuerdo con la entrega.

El operador de tracto camidn debera informar a Direccion de Operacion de la empresa que

su trabajo ya esta realizado, y esperar nuevas instrucciones.
5.1.6.4 Mercadotecniay Ventas

Proporciona los medios por el que se adquieren los productos, los cuales pueden ser a través
de publicidad, promociones, precio, ente otros Porter (1991).

La empresa SM no cuenta con algin medio de publicidad o promocion que le permita
ofrecer sus servicios de manera externa, ya que todo su trabajo estd enfocado a satisfacer las

necesidades de su cliente principal.
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5.1.6.5 Servicios

Es todo aquello que se realiza para agregar valor o mantener el servicio, como lo define
Porter (1991).
En este eslabon de la cadena de valor, la empresa SM, no trabaja con encuestas de salida.

Con respecto a las actividades de apoyo, la mayoria son proporcionadas por el corporativo,

brindandole el servicio de los departamentos de finanzas, juridico, recursos humanos, sistemas.
5.2 Matriz de evaluacion de la estrategia

Una vez que los factores relacionados directa e indirectamente con el negocio han sido
identificados y visualizados como oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; La matriz de
evaluacion de la estrategia es de apoyo para definir la posicion estratégica como se presenta en la
figura 24.

Figura 24
Matriz de evaluacién de la estrategia.

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

. . . N F— 1.~ Integracion vertical con zlta dependencia del corparativo.
1.- Active en equipo que gensra capacidad mstalada optima = - A - X
2.- Experiencia en movimiento de todo tipo de carza pesada i;:‘il;a'ma:mm ﬁux.u:t{egwr_upﬁ%mﬂu nsuficients
3.- Identificacion clara de =u segmento de mercado 3. Falta de 'm\'\;_rsiém'\!_'apmi bamiznto de tecnolozia.
4.- Gestidn reactiva por falta de procedirmisntos ¥ contrales.
5.- Altos costos de operacion par falta de sistemas de
medicidn ¥ desampatio

4.- Bervicios v equipo competitive 2 nivel local ¥ nacionzl
5.- Instalaciones propias

OPORTUNIDADES _ .
o~ N ESTRATEGIA FO - OFENSIVA ESTRATEGIA DO - ADAPTATIVA
(" 1.-Imversion en infraestractora 1o que reactiva a las
ampresz: de |z construccion c | hammientn do 1 o mdad"—
2.- Farmar aliznzas con empresas del sector on el aprovec e la expenencia ¥ cap; . )
3.- Cenificacidn de calidad para aparnmidad da participar instalada, generar alianzas con empresas dal sector para Integrar al p]an_ estrafegico gl costo de oportunidad de
=n licitacianes piblicas incrementar la cartera de clisntes, sliminar vigjes da | | U3 Cerificacion de calidad = implementar un
4.- Reorganizar la estructura de la empresa a través de wnz wacio v lograr acercamisnto con empresas constructeras sistemas de gestidn que dmmu}_‘.m los zltos costos
plansacidn estratézica de la regidm. oparativos ¥ se sstablezean mecamamos de control.

5.~ Integrar a los seTvicios un valor agregado & través de
| capacitacion y asesorias
\

AMENAZAS ESTRATEGIA FA - REACTIVA ESTRATEGIA DA - DEFENSIVA
1.- Lexntz recuperacidn de la crisis econdmica por la pandemiz Llegar 2 acuerdos con el corporative para la
cavid Buscar mejores  condicionsz  de  crédite  com o - . - -
g ; - t . administracidn de racursos propio con lz finalidad de
L.- Incrementa de pracios en combustibles provesdores (combustibles v refacciones) para invertir en tecnologia mecesaria para la mejora del

3.- Incremento en la msepuridad, riesgo en ramos camreteros
4.- Condiciones de financiamiento peco favorables por parte
de |2z mstiteciones financieras
.- Posibilidad de nuevos competidores en el mercado con

| mayor capacidad instalada

E.uclhl las 'J-lillliil-d-E en movimiente v mitigar el sarvicie, asi como la planificacrién de compromisos
mpacto de la erisis. financieros.

Fuente: Elaboracion propia
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Con base a las distintas y posibles posiciones, se considera, por el entorno y situacion
interna actual, optar por una estrategia adaptativa ya que a empresa requiere de cambios
estructurales y controles para estar en condiciones de una separacion del corporativo como una
unidad de negocio, para posteriormente realizar acuerdos en su administracién, hacer inversiones
de tipo tecnoldgico y financiamiento con proveedores, trabajo bajo planificacion que brinde

controles, disefios, procesos, e incluso por la publicidad del servicio.
5.3 Planeacion estratégica

Dado que el Balanced Scorecard tiene sus bases sobre elementos de planeacion estratégica,
David (2013), sefiala que establecer la vision y mision dentro de la empresa facilita la formulacion
de la estrategia. Por lo tanto, la planeacion estratégica dentro de las empresas es importante para
lograr los esfuerzos descritos tanto a corto como a largo plazo; y el cuadro de mando integral es la
herramienta de gestién que dard seguimiento a la estrategia ademas de medir y controlar el

desempefio de cada objetivo estratégico especifico.

5.3.1 Redefinicién de la mision y vision

Misién
Si bien, lamisién de la empresa no ha sido del conocimiento de los colaboradores, se ha redisefiado

y actualizado de acuerdo con la nueva vision de la empresa

- Satisfacer las necesidades de nuestros clientes garantizando una mejor gestion del
transporte de maquinaria pesada de forma eficiente, segura, responsable y
comprometida con la calidad del servicio.

Vision
La vision que define Thompson et al. (2012), representa una comprension integral del negocio y

lo que desea lograr a largo plazo, que a su vez debe compartirse y comunicarse claramente a sus

empleados para que sigan comprometidos y puedan lograr el objetivo establecido.

- Para 2025, ser una empresa nacional de transporte de maquinaria pesada con alta
calidad, oportunidad y seguridad, esforzandose por lograr el crecimiento y mejora

continua de la empresa en beneficio de todos los grupos de interés internos y externos.
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5.3.2 Formulacién de la estrategia

El BSC ayuda a dar forma a la estrategia a traves de la direccion y también gestiona la
implementacion de esa estrategia en los niveles operativo y tactico de la organizacion de una
manera clara y concisa, ensefiando la vision de todo el negocio.

Luego de realizar el analisis interno y externo de SM, se llevo a cabo la formulacion de la
estrategia general a 5 afios, buscando mejorar las operaciones de la empresa para poder
diferenciarse de la competencia en la actualidad.

Para lo cual se describe:

Buscar sostenibilidad y rentabilidad en la prestacion de servicios de acarreo de materiales,
renta de equipos y traslado de maquinaria pesada en la industria de la construccion, a través del
desarrollo de capacidades internas y de innovacion que generen valor al cliente, desarrollando a
su vez un modelo de gestion que permita medir la eficiencia de los recursos y eficacia operativa;
con la vision a futuro de eliminar la integracion vertical para lograr en un mediano plazo potenciar

la unidad de negocio.
5.4 Mapa estratégico

El mapa estratégico facilita la visualizacion de las relaciones de causa y efecto entre las
iniciativas de las cuatro perspectivas del modelo BSC y su vinculacién para lograr cada objetivo
estratégico. Se presenta a través de un diagrama que muestra como la empresa crea valor y la
relacion con los impulsores que generaran los resultados deseados definidos por la estrategia.

La red de relaciones causa-efecto en la representacion del mapa estratégico, es lo que le
permite ser diferente de algunos controles de gestion; el entrelazar los resultados financieros con
los clientes, y estos a su vez con los procesos internos y la cultura organizacional de la empresa le

hacen ser no lineal y le permiten tener una idea clara del control de la estrategia.

Figura 25

Mapa estratégico.
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5.5 Desarrollo de objetivos, metas y actividades estratégicas

En este apartado se definiran cada uno de los objetivos, metas e indicadores
correspondientes a cada perspectiva del Balanced Scorecard, de acuerdo a las estrategias
necesarias para una eficiente gestion.

Cada perspectiva es igualmente importante dentro de la construccion y desarrollo del BSC,
el cual se centra, en que, para el logro de objetivos financieros, se requiere del dinamismo de las
otras tres perspectivas, de tal manera que se definen objetivos estratégicos para cada una de ellas.
Tabla 9.

Objetivos Generales
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Perspectiva Objetivo

Mejorar el valor econémico para los accionistas aumentando los indices de ingresos
Financiera y ganancias, mejorando la productividad al reducir los costos y mejorando la
eficiencia del equipo.

Mejorar el servicio y la satisfaccion del cliente principal y abrir el mercado a nuevos
Clientes clientes.

Contar con equipo de tecnologia avanzada en los equipos; asi como enfocarse en
Procesos Internos| fortalecer las operaciones logisticas internas y externas.

Fortalecer los recursos humanos mejorando el clima laboral a través de la
Aprendizaje y capacitacion, educacion, mecanismos de recompensa y sistemas de informacion
crecimiento adecuados que faciliten la informacion oportuna.

5.5.1 Desarrollo de la Perspectiva Financiera

Una de los principales cuestionamientos que se deben plantear en esta perspectiva es ¢cémo
podremos tener éxito financiero a los 0jos de nuestros accionistas?

Los objetivos financieros sirven como punto de partida para desarrollar otros objetivos e
indicadores las otras perspectivas del Balanced Scorecard; estos crean causas y efectos que
comienzan y terminan con ellos, por lo que juntos contribuyen a la conduccion y el éxito financiero
del negocio.

Esta perspectiva muestra aquellos indicadores financieros a los cuales dar seguimiento, ya
que representa el resultado de los esfuerzos realizados y transformados en valor.

Para Kaplan y Norton (2000), su modelo del Balanced Scorecard, funciona con todas las
fases del ciclo de vida de una unidad de negocio, incluso si se encuentra en un ciclo de vida
maduro; Esto facilita la medicién del éxito a largo plazo y también le indica las variables clave
para crear y liderar objetivos a largo plazo. Las etapas del ciclo de vida a las que se refieren son:
etapa de crecimiento, etapa de sostenimiento y etapa de madurez.

La fase de crecimiento se enfoca en las actividades mas urgentes en la etapa de arranque
de la empresa; Sus objetivos financieros son planificar y mejorar sus instalaciones operativas, asi
como invertir en sistemas, redes de distribucion e infraestructura que faciliten su operacion y

conectividad con el medio ambiente y los grupos de interés. Kaplan y Norton (2000)
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Por otro lado, el ciclo de sostenimiento en la empresa, representa que las operaciones van
avanzadas y que ocupan mantenerse dentro del flujo operacional, ademas requiere atraer
inversiones mismas que proporcionen rendimientos buenos en cada proyecto realizado.

Y, por ultimo, Kaplan y Norton (2000) mencionan la fase de madurez, que una vez pasada
por las fases antes mencionadas, aqui, ya se recogen las inversiones realizadas y se enfoca en metas
financieras solo para ayudar en el mantenimiento de equipos, infraestructura y capacidades
comerciales.

La posicion de la empresa en las etapas del ciclo de vida, que nos dicen Kaplan y Norton
(2000), es importante para construir una herramienta de Balanced Scorecard, porque facilita la
seleccién de un conjunto completo de objetivos e indicadores directos y precisos para la empresa.

Entonces, con lo descrito anteriormente, SM se encuentra en una fase de crecimiento;
porque necesitan ejercer la independencia, aprovechar al maximo los equipos y mejorar los
procesos para una relacién mas directa con los clientes; por otro lado, se encuentra en la etapa
sostenimiento donde tiene una ventaja colateral de las inversiones de la estructura vertical con la
constructora, misma que se encuentra bajo inversiones en infraestructura con la iniciativa privada
y publica.

De esta forma, se presentan algunos de los puntos descubiertos que afectaran el proceso y
contribuiran a la consecucién de las metas financieras marcadas y asi mismo, como parte de los
objetivos financieros que se gestionaran al disefiar Balanced Scorecard que ayudara a mejorar la
toma de decisiones en cuanto a estructura financiera, ingresos, rentabilidad, gastos, inversiones,

desempefio de la propiedad, etc. se tendra en cuenta lo siguiente.



Puntos descubiertos

La falta de medicion no permite visualizar los riesgos
financieros, ni implementar estrategias de costos e

inversion de acuerdo a sus capacidades operativas.

El sistema de informacion contable para la evaluacion

empresarial 'y la toma de decisiones se esta
reconstruyendo debido a la falta de un sistema ERP;
Como resultado, la informacion proporcionada no es

completa, consistente ni oportuna.

Su gran dependencia del Corporativo hace que la empresa
pierda oportunidades para destacar y capitalizar las

oportunidades de crecimiento en la industria.

Los equipos no son utilizados en su méaxima capacidad.

Indicadores
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Objetivos financieros

Incrementar el porcentaje de ventas a través
de nuevos clientes. Aprovechar el beneficio del
respaldo de la Constructora para hacer crecer su
cartera de clientes a través de alianzas con los
sectores publico y privado y un programa de

marketing que les permita llegar a ellos.

Elaborar plan financiero para adquisicién de
equipos. Definir politicas de crédito y cobranza,
realizar ~ proyecciones  financieras  para
solicitudes de financiamiento y adquirir nuevos

equipos

Reducir costos de traslado. Llevado a cabo
con la generacion de un presupuesto, el cual
debe ser medido conforme avanza y tratar de
disminuir los gastos no planificados. Ademas de
conocer bien los puntos de carga y descarga, el
tamarfio y el tipo de mercancia y eliminar los

viajes de vacio.

Cada uno de los indicadores que se generan en una empresa estan relacionados con la

medicién del cumplimiento de los objetivos planteados. Para la empresa SM, se han identificado

los siguientes indicadores clave y definido las iniciativas relacionadas con las perspectivas

financieras.

Tabla 10.

Indicadores Financieros
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Objetivo Indicador Component Meta Frecuencia Iniciativa/ acciones
e/ férmula de
medicion
Incrementar % de Ventas del 12% por Mensual * Establecer presupuestos
ventas increment  periodo servicio estratégicos para plan de
oen actual/ s atraccion de clientes
ventas ventas logistico * Buscar la certificacion 1SO de
periodo s calidad para acceso a licitaciones
anterior de obra publica
Elaborar Liquidez Total activo 15a1l Mensual * Definir politicas de crédito y
plan circulante / cobranza para una recuperacion
financiero total pasivo eficiente de cartera y flujo de caja.
para circulante
adquisicion  ROA Utilidad neta 10% Mensual * Proyeccion financiera para
de equipo / activo total compra de equipo y retorno de
ROE Utilidad neta 15% Mensual inversion
/ patrimonio
total
Reduccion Costo por Costo de 70% Por Viaje  * Coordinar con area de logistica
de costo servicio transporte / realizado y ventas para evitar viajes de
servicio vacios
cobrado
Margen Utilidad bruta 30% Mensual * Establecer presupuestos
de utilidad /ventas operativos para control de costos
de totales
operacion

5.5.2. Desarrollo de la perspectiva de clientes

Para formular objetivos desde la perspectiva del cliente en la herramienta Balanced

Scorecard, las entidades deberan identificar el tipo de segmento, el mercado al que pertenecen y

donde quieren competir. Ademas del enfoque de satisfaccion, servicio, lealtad, adquisicion y

retencion; Las meétricas deben tener como objetivo ofrecer una propuesta de valor tanto a

segmentos de mercado especificos como a clientes. Kaplan y Norton (2000).

Anticiparse a las necesidades del cliente es uno de los activos de las empresas, saber qué

hacer y qué no, para contribuir a mejorar la relacion entre el cliente y la empresa.

Para la empresa SM, su segmento de mercado esta facilmente identificado, el cual va en

funcidn de los clientes actuales y potenciales de la empresa de Construccidn, ya que es su principal

cliente. Sin embargo, poder diferenciar y agregar valor a los servicios puede ser algo muy

complicado de lograr.
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Como es sabido, los clientes son la base para contribuir a la sustentabilidad de la empresa,

por lo que los esfuerzos deben estar enfocados en puntos que permitan la fidelizacion y satisfaccion

del mismo; para ello, se han propuesto los siguientes objetivos para SM, lo que contribuye a la

perspectiva del cliente del Balanced Scorecard, no sin antes identificar aquellos puntos que dieron

pauta a estos mismos.

Puntos descubiertos

El segmento de mercado se centra en el sector de la

construccioén.

El tamano de su cartera es del 95% basado en un

cliente.

Gran dependencia de la toma de decisiones por el

Corporativo, lo que a veces impide el

cumplimiento de las entregas.

Para satisfacer las necesidades del cliente principal
y el 5% restante de su cartera, SM considero6
necesario subcontratar equipos para satisfacer la

demanda.

Indicadores

Objetivos Clientes

Incrementar la cartera de clientes: Redisefiar el sitio
Web y hacerlo funcional mostrando el contexto, los
servicios prestados y proporcionando una calculadora
virtual para los costos por traslado y renta; asimismo,
promocionarse a través de internet y asociaciones. Por otro
lado, seleccionar clientes con equipos especializados para
la construccion y empresas especializadas en la venta de

equipos pesados.

Mejorar el servicio y la satisfaccion del cliente:
Realizacion de una encuesta de satisfaccion para
determinar el nivel de aceptacion del servicio prestado.
Ademas, lograr una entrega oportuna. Realizar una
planificacion logistica integral, evaluacion de riesgos en la
ruta, asi como monitoreo via software para responder ante
cualquier imprevisto y asegurar que la mercancia llegue a
su destino sin problemas. Por otro lado, capacitar al

personal para mejorar la prestacién del servicio.

El proceso de desarrollo de indicadores para esta perspectiva se basa en medir el servicio

y la satisfaccion, y seguimiento al objetivo de atraccion de nuevos clientes. Por lo tanto, se

utilizaran indicadores tanto convencionales como genéricos.

La propuesta se presenta con objetivos, indicadores e iniciativas enfocadas al cliente actual

y potenciales de la empresa:
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Tabla 11.

Indicadores de Clientes
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Objetivo Indicador Componente Meta Frecuencia Iniciativa/ acciones
[ férmula de
medicion
Incrementar % # clientes 50% terceros Trimestral  * Plan
cartera de incremento  actuales / # y 50% comercial/marketing
clientes de clientes  de clientes internos para posicionar la
periodo marca.
anterior
Costo de Gastos de Sin definir, Mensual * Contratar una fuerza
adquisiciéon  venta/ # mantenerlo de ventas.
de nuevos  clientes identificado
clientes nuevos
(CAC)
Mejorar la Grado de # quejas en 90% Por viaje * Encuestas periodicas
atencién y satisfaccion el periodo / Satisfaccion realizado de satisfaccioén al cliente
satisfaccion servicios (seran preguntas
del cliente totales concretas de calidad en
prestados el servicio) llamadas
% quejas del telefénicas aleatorias.
periodo / %
guejas del
periodo
anterior
Puntualidad  Total de Tolerancia Mensual * Atencion personalizada
entregas a 5% de un asesor en ventas
tiempo / total  impuntualidad * Acceso al cliente del
de servicios monitoreo diario de su
solicitados carga.

Fuente: elaboracidn propia

5.5.3 Desarrollo de la perspectiva de procesos internos

Una vez definidos los objetivos de la perspectiva financiera y del cliente, es importante
definir los objetivos que haran realidad su logro; La perspectiva del proceso interno es quien ayuda
a identificar los puntos criticos requeridos y entregar valor diferenciado a los clientes, ademas de
la mejora del proceso que ayuda a reducir los costos y beneficiarse del logro de los objetivos
establecidos por la gerencia desde una perspectiva financiera.

Toda organizacion tiene procesos para crear valor dentro de su empresa, por lo que Kaplan
y Norton (2000) ofrecen un modelo comun que brinda los puntos mas importantes para contribuir

a la estructura de valor y la definicion de objetivos estratégicos para la perspectiva de operaciones
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internas; los cuales son: innovacion, enfocandose en las necesidades futuras de los clientes y coémo
crear valor para ellos; Operaciones, enfocandose en la efectividad de las operaciones existentes y
coémo se pueden mejorar y, en Ultima instancia, en el proceso de servicio posventa, con el objetivo
de, en ultima instancia, brindar la relacion y la experiencia comercial entre los clientes.

De acuerdo con la cadena de valor lograda y presentada en este trabajo, se identifican
puntos importantes que la empresa SM puede mejorar y adaptarse para brindar a los clientes un
mejor servicio y asi lograr la eficiencia financiera.

Una mala organizacion de los procesos internos puede provocar retrasos, accidentes, mala
calidad del servicio, operadores inadecuados para el manejo de unidades, altos costos, etc. Por lo
tanto, es importante centrarse en los procesos para poder diferenciarse de la competencia y estar
preparados para los desafios del mercado de la industria del transporte de mercancias.

Tanto la logistica interna como los procesos operativos son fundamentales para la
formacion de un buen servicio al cliente; Asi, dentro de SM se encuentran areas de mejora que
pueden contribuir a un mejor servicio al cliente. Al observar los procesos, se pudieron encontrar

los siguientes, que proporcionan una guia para la creacion de objetivos estratégicos para el modelo:

Puntos descubiertos Objetivos Procesos Internos



Procesos Internos

Proceso manual en el servicio de pedidos y
control de combustible.

Falta de controles en el mantenimiento del equipo
como parte de una practica correctiva mas que

preventiva.

No cuenta con ninguna de las certificaciones de
calidad exigidas en la industria de la construccion,
sin embargo, la acreditaciébn que tiene el
Corporativo no se ha podido transmitir por

completo.

Contratacion de operadores en funcion de la

urgencia y no bajo un buen proceso de seleccion.

Indicadores
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Fortalecer la logistica interna y externa: Implementar
sistemas que le permitan la automatizacion de reportes y
mejorar la funcion operativa; asi como mejorar sus
procesos Y el perfil de contratacion para contar con una
plantilla de operadores capacitados y poder reducir
costos operativos y riesgos en el trayecto. Asimismo,
buscar talleres externos para reducir el tiempo de

inactividad del equipo.

Mejorar la eficiencia operativa: Implementar equipo
tecnoldgico a las unidades que les permita sistematizar
los controles y mediciones del combustible, localizacién
rapida y oportuna que le dé seguridad al cliente de la

ubicacion de su carga y cual es el estatus del viaje.

Estos indicadores se enfocan en cuestiones de productividad, rendimientos y en los costos,

asi como la no utilizacion de los equipos.

La siguiente tabla se centra en la propuesta desde el punto de vista de las operaciones

internas de SM:
Tabla 12.

Indicadores de Procesos Internos

Objetivo Indicador Componente Meta Frecuencia Iniciativa/ acciones
[ férmula de
medicién
Mejorar la  Rendimiento de  Ingresos * Controles preventivos y
eficiencia  los equipos totales / total correctivos de mtto a los
operativa parque equipos
vehicular
Rendimiento Litros de 1.8-2.5 Por viaje  * Adquisicion de
combustible combustible/  Its X Km realizado  tecnologia de rastreo
km recorridos satelital
Relacion de Costo de 65-70 Porviaje  * Varillas para medicion
costo- km transporte / pesos realizado  de diésel
km recorridos Km
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Fortalecer  Politicas y Controlar ~ Trimestral * Realizar un plan de
logistica procedimientos, la logistica que contenga
interna y documentacién operacion informacion de equipos
externa 90% disponibles, disponibilidad

de operadores,
administracién de
solicitudes de servicio

5.5.4 Desarrollo de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Segln Kaplan y Norton (2000), esta perspectiva establece una base estructural para el
desarrollo de habilidades para lograr cada uno de los objetivos identificados en el primer concepto
del modelo del Balanced Scorecard.

El servicio del autotransporte de carga no se trata solo de brindar los mejores servicios o
contar con equipos e infraestructura tecnoldgica avanzados; sino también contar con personal
calificado para lograr lo que se requiera alcanzar; Todos forman una empresa que en conjunto
mantienen el trabajo en marcha.

Para una empresa que opera en el sector del autotransporte de carga, es importante contar
con empleados capacitados, satisfechos con las condiciones de trabajo y comprometidos con la
empresa, ya que esto marcara una gran diferencia tanto en términos de la calidad del servicio como
en la reduccion de los riesgos que conlleva el conducir en un trayecto. Un empleado feliz y
comprometido hard un mejor trabajo; asimismo, se debe agregar una infraestructura tecnoldgica
para permitir la automatizacion del servicio, la generacién de informes y la optimizacion de

resultados en conjunto.

Puntos descubiertos Objetivos Procesos Internos



Se encontrd que no contaban con un sistema ERP
para apoyar la recoleccién de informes y control
de la planeacion de la logistica, por tanto, todo se
hace manualmente; provocando retrasos en el
flujo de informacion y consecuentemente retrasos
en la entrega de la carga y / o asume riesgos

innecesarios.

Por otro lado, los empleados se contratan segun
las necesidades y no por el perfil del puesto; en
ocasiones, cuando no se completa la plantilla para
trasladar un equipo, se toma del personal activo,
se le realiza una prueba de manejo provisional y

se le considera para el viaje.
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Motivar la permanencia del personal: Es necesario
mejorar el clima laboral de la empresa, involucrarse en la
toma de decisiones, incentivarlos y contribuir a su

desarrollo.

Mejorar las capacidades y habilidades: Revisar cada
perfil de puesto y evaluar el desempefio y capacitar y

certificar en uso de unidades.

Invertir en un sistema de transporte inteligente (ITS):
Sistematizar los procesos, adquiriendo un buen sistema
que les facilite y mejore la operacion, asi como un buen
localizador que les permita ubicar sus unidades en tiempo

real.

Es menester para la empresa SM, enfocarse en su personal operativo, crear un ambiente

laboral propicio y adecuarlo con infraestructura que le facilite un mejor trayecto y por consiguiente

un mejor servicio al cliente lo cual se vera reflejado en el incremento de sus ingresos.

Indicadores

La construccion de estos indicadores se centra en los empleados clave de la empresa 'y en

las tecnologias de la informacidn necesarias para la automatizacion.

Por lo tanto, la siguiente tabla muestra la vision propuesta del aprendizaje y crecimiento de

SM.
Tabla 13.
Indicadores de Aprendizaje y crecimiento

Objetivo Indicador Componente /
formula

Frecuencia
Meta de Iniciativa/ acciones
medicion




Aprendizaje y Crecimiento
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Mejorar el
clima
laboral para
la retencion
de personal

Crear un
plan de
capacitacié
ny
adiestramie
nto al
personal
operativo

Andlisis y
evaluacion
parala
Implementa
cion de un
sistema
ERP

indice de
rotacion de
personal

Grado de
satisfaccion
del personal

indice de
ausentismo

Grado de
inversion en
capacitacién

Evaluacion
del
desempefio

Productivida
d de los
sistemas

Grado de
adaptabilidad
de los
sistemas a la
logistica
interna y
externa

Personal que Mensual
salio /
((personal
inicio periodo
més Personal
final periodo)
/2) X 100

5% largo
plazoy 15%
corto plazo

Grado de Permanenci Bimestral
aceptacion de a

las politicas
internas
(Lapso de
tiempo de las
personas /
((personal
inicio periodo +
personal final
periodo) /2) X
lapso tiempo
laborables) X
100

10% Mensual

50-60 mil al
afo

Mensual

((resultados Trimestral
obtenidos /
Costo real) X
(tiempo real))
X (resultados
deseados /
Costo
deseado) X
(tiempo
deseado)
operable Trimestral

100%

operable
100%

Hasta que
se obtenga

* Crear un programa de
incentivos laborales
como bonos por
objetivos,
compensaciones por
productividad,
incremento salarial con
base a desempefio

* Realizar encuesta de
clima laboral a todos los
empleados

* Evaluacion de
condiciones fisicas y
laborales y dimension
emocional

* |dentificar habilidades y
potencializar las
fortalezas de los
empleados para
fomentar el desarrollo
profesional.

* Realizar
periédicamente
evaluaciones del
desempefio y realizar
entrenamientos
cruzados a fin de no
obstaculizar la eficiencia
operativa.

* Realizar pruebas de
los sistemas para medir
el nivel de reporte y
generacion de
informacion para a toma
de decisiones

* Compatibilidad con los
requerimientos de
informacion contable y
con la planeacién
operativa y
disponibilidad de los
equipos
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5.6 Resultados

Con el tiempo, las empresas que operan en el sector del autotransporte de carga,
especialmente aquellas que quieren continuar por mucho tiempo; se ven obligados no solo a
determinar sus resultados financieros sino también a conocer su entorno interno y externo; por este
motivo, estos modelos de negocio facilitan eficazmente este conocimiento.

Del analisis interno a través de las herramientas utilizadas, se destacan areas de
oportunidad, principalmente su administracion, que tiene alta dependencia del corporativo en la
toma de decisiones, sin embargo, esta estructura vertical no es posible desaparecerla, ya que como
primer paso es necesario definir y tomar un rumbo estratégico que dé direccién a las actividades
diarias. Debido a esta integracion vertical, no ha podido expandir sus servicios con una mayor
cartera de clientes, a que no tiene amplio conocimiento de su competencia.

Se hace evidente que la falta de un inventario confiable de activos (unidades disponibles)
pone en riesgo la operacion y la satisfaccion al cliente. Una buena forma de mejora en los servicios
se destaca la inversion en sistemas ERP junto con el aprovechamiento de la tecnologia ya existente,
como el rastreo satelital.

Es preciso definir politicas de seleccion de personal que abonen a disminuir la rotacion de
personal y crear programas de incentivos que retengan a los colaboradores que agregan valor.

No obstante, las deficiencias y falta de estrategia, la empresa se destaca por la capacidad
de sus equipos y la atencién oportuna a sus clientes, de llevarse a cabo con éxito la implementacién
de modelo BSC tendra grandes posibilidades de dependencia del corporativo y ampliar su cartera
de clientes.

Como resultado del disefio para la herramienta del Balanced Scorecard, se resume en la

siguiente tabla 14

Tabla 14

Resumen de resultados del disefio del modelo BSC

Empresa Transporte de Renta y Carga Pesada

Ser una empresa nacional de transporte de maquinaria pesada con alta calidad, oportunidad y
Vision seguridad, esforzandose por lograr el crecimiento y mejora continua de la empresa en beneficio de
todos los grupos de interés internos y externos.



Mision

Estrategia
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Satisfacer las necesidades de nuestros clientes garantizando una mejor gestion del transporte de
maquinaria pesada de forma eficiente, segura, responsable y comprometida con la calidad del

servicio.

Buscar sostenibilidad y rentabilidad en la prestacion de servicios de acarreo de materiales, renta de
equipos y traslado de maquinaria pesada en la industria de la construccion, a través del desarrollo
de capacidades internas y de innovacion que generen valor al cliente, desarrollando a su vez un
modelo de gestion que permita medir la eficiencia de los recursos y eficacia operativa; con la vision
a futuro de eliminar la integracién vertical para lograr en un mediano plazo potenciar la unidad de

negocio.

Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y
Crecimiento
* Mejorar el clima

g laboral para la
k=) - retencion de personal
D Incrementar ventas * g
< * Elaborar plan Incrementar cartera Fortalecer la logistica * Crear un plan de
2 financiero para de clientes interna y externa capacitacion y
'-'; ad uisiciér?de equipo * Mejorar la atenciony * Mejorar la eficiencia adiestramiento al
= - q i quIPO catisfaccion del cliente operativa personal operativo
= Reduccion de costo o A Alio: .
= Anadlisis y evaluacion
O para la _Implementacién
de un sistema ERP
* Crear un programa
* Establecer g .
stablece de incentivos laborales
presupugstos como bonos por
estratégicos para plan Plan objetivos
de atraccion de clientes . . -
* Buscar la comercial/marketing ~ * Controles compensaciones por
e para posicionar la preventivos y productividad,
certificacion 1SO de . . .
calidad para accesoa  Tarca correctivos de mttoa  incremento salarial con
lici tacioFr)wes de obra * Contratar una fuerza los equipos base a desempefio
dblica de ventas * Adquisicion de * Realizar encuesta de
2 E Definir noliticas de * Encuestas periddicas tecnologia de rastreo  clima laboral a todos
2 credito fobranza ara de satisfaccion al satelital los empleados
= y anzap cliente (seran * Varillas para * Evaluacion de
o una recuperacion . . - o
n - preguntas concretas de  medicion de diésel condiciones fisicas y
et eficiente de carteray : L - . .7
S fluio de caia calidad en el servicio) * Realizar unplande laborales y dimension
S - Ffroyeccijéﬁ llamadas telefénicas logistica que contenga  emocional
L financiera para compra aleatorias informacion de * |dentificar
* Atencion equipos disponibles, habilidades y

de equipo y retorno de
inversion

* Coordinar con area
de logistica y ventas
para evitar viajes de
vacios

* Establecer
presupuestos

personalizada de un
asesor en ventas

* Acceso al cliente del
monitoreo diario de su
carga

disponibilidad de
operadores,
administracion de
solicitudes de servicio

potencializar las
fortalezas de los
empleados para
fomentar el desarrollo
profesional.

* Realizar
periddicamente
evaluaciones del



Medidas criticas

operativos para control
de costos
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desempefio y realizar
entrenamientos
cruzados a fin de no
obstaculizar la
eficiencia operativa.
* Realizar pruebas de
los sistemas para medir
el nivel de reporte y
generacion de
informacion para a
toma de decisiones

* 0% de incremento en
ventas

* Liquidez

* ROE

* ROA

* Costo por servicio
* Margen de utilidad
de operacion

* 9% incremento de
clientes

* Costo de adquisicion
de nuevos clientes
(CAC)

* Grado de satisfaccion
* Puntualidad

* Rendimiento de los
equipos

* Rendimiento
combustible

* Relacién de costo-
km

* Politicas y
procedimientos,
documentacién

* [ndice de rotacion de
personal

* Grado de satisfaccion
del personal

* [ndice de ausentismo
* Grado de inversion
en capacitacion

* Evaluacion del
desempefio

* Productividad de los
sistemas

* Grado de
adaptabilidad de los
sistemas a la logistica
interna y externa
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Capitulo V1. Conclusiones y recomendaciones
6.1 Conclusionesy recomendaciones

El mundo esta siempre cambiando y la estrategia debe ir de la mano; se puede
definir o reformular de manera que las empresas puedan prosperar frente a los desafios, decisiones
0 retos que surjan en el futuro e impactar en todos los procesos de manera que se logren adoptar
competencias que sean pertinentes en un ambiente que es disyuntivo, dindmico y volatil.

En esta actualidad, algunas empresas alin cuentan con herramientas que no son propicias
para un contexto donde cada semana las cosas cambian y en donde las organizaciones han
demostrado que no pueden ir avanzando igual de rapido que la tecnologia; pero, aun asi, han
logrado encaminarse.

Hoy en dia, una administracion profesional, es una administracion que utiliza las
herramientas de gestion mas actuales; en el pasado, al no estar la economia tan digitalizada, los
problemas se iban dando poco a poco generando tiempo para reaccionar, pero hoy por hoy existe
la obligacidn de actualizarse aprovechar muchos de los modelos de gestion que podrian multiplicar
los resultados y eventualmente generar un paquete de indicadores de gestion que atentan los
riesgos y las incertidumbres.

El Balanced Scorecard, es una herramienta que permite ver mas alla del analisis financiero,
es una herramienta que facilita la interaccién de otros aspectos que son igual de importantes.
Permite alinear y enfocar las acciones y los recursos de las empresas en un recurso de control, el
cual finaliza en resultados de valor para los accionistas, en el crecimiento rentable de la empresa,
en la satisfaccion de los clientes, en sus lineamientos y en la forma de integrar al personal para que
contribuyan con la mejora de la empresa y se logre un compromiso psicoldgico de lealtad.

Las cuatro perspectivas que integran el Balanced Scorecard -perspectiva financiera;
perspectiva del cliente; perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y desarrollo-
son importantes, pero no es lo primordial, lo significativo de esta herramienta de gestion, es la
forma en la que interactlan una con la otra; es la relacion de cada una de ellas; ya que, si cambia
la relacion, cambian las partes.

En ese sentido, que una empresa del autotransporte de carga siga trabajando de manera
reactiva y no proactiva bajo administraciones poco formales, hace que no sean tan competitivos

en un sector que contribuye con el 3.3% del PIB Canacar (2021).
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Al realizar el diagnostico en la empresa SM a través de la herramienta FODA y cadena de
valor; se detectd que uno de los principales problemas que dificulta la buena gestion empresarial
en laempresa SM es su estructura vertical y la baja participacion que tiene en la toma de decisiones,
lo cual le impide tener una estructura financiera independiente y por lo tanto no puede predecir los
ingresos y compromisos a corto plazo, afectando seriamente sus actividades diarias. El
Corporativo no ha sido consiente todavia de la importancia que tiene el negocio de transportes de
carga pesada en el mercado. Por otro lado, se suma la falta de controles que hace que se opere y
administre de forma reactiva, solucionando al instante; su liderazgo se centra en respuestas a corto
plazo en lugar de disefiar una planeacion estratégica que puede proporcionar mejorar su estructura,
procesos, mediciones, desempefio y controles y lo que es mas importante, mejorar sus ingresos.

Al definirse los procesos en la empresa SM, se considero de vital importancia enfocarse en
medir y controlar aquellos procesos relacionados con el fortalecimiento de la logistica interna y
externa, sin dejar de lado el recurso humano; los cuales son base para conseguir y mantener los
clientes actuales y a su vez darles valor a los accionistas.

Por otro lado, el BSC le permitird a SM definir su estrategia y monitorear sus procesos, lo
que le facilitara medir el desempefio en areas clave y lograr la eficiencia operativa y los objetivos
de la organizacion. Proporcionara bases que contribuiran a mantener sus clientes, y porque no,
para conseguir nuevos clientes; asimismo los preparard para enfrentar crisis provocadas por la
dinamica del mercado global.

Con el uso de la metodologia del BSC, se logr6 identificar los procesos definidos como
estratégicos que daran cumplimento a la estrategia organizacional, asimismo, el re definir la
filosofia de la empresa, crea entre los colaboradores un sentido de pertenencia y una direccion
clara del negocio.

La aportacion principal se visualiza en el mapa estratégico, el cual fue disefiado para una
mejor comprensidn de como interactuan las distintas areas en una relacion causa efecto para dar
cumplimiento a la estrategia. En el desarrollo de este caso de estudio, se hace a su vez un ejercicio
de reflexion para las direcciones y gerencias sobre la importancia de trabajar bajo procesos,
planeacion y rendicion de cuentas para una mejor gestion. La importancia a su vez de abandonar
malas practicas que pudieran resultar eficaces pero reactivas, repetitivas y nocivas como estrategia

de negocio.
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Es necesario que potencialice el activo existente para estan en condiciones de hacer
inversion en equipo nuevo y de vanguardia que lo posibilite a atraer a mas clientes dentro de la
industria de la construccién, asimismo, la inversion en analisis de mercado y medios de publicidad
podréan otorgar una mayor participacion dentro del sector de transporte de carga pesada.

Todas las acciones que lleven a cabo para una mejor gestion también coadyuvan a mitigar
los impactos como la inseguridad, crisis econdmica y el incremento en los precios.

Cabe sefialar, que, para lograr esta implementacion, asi como cualquier otra mejora se
requiere liderazgo y formacion de un equipo que dé seguimiento al cumplimiento de los objetivos

y realice periodicamente las mediciones para visualizar la evolucion y los resultados.
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DIAGNOSTICO INTEGRAIL

Cuestionario CRECE

Nota: Cada pregunta tiene cinco respuestas equivalentes a:
4 — muy bien

3 — bien

2 —regular
1 — mal

0 - no

1. ADMINISTRACION

1.1 Estructura Organizacional

1. ¢Cuenta con organigrama gencral de la empresa®?
.Cuenta con descripeiones de puesto por escrito?

3. ¢Estan todas las responsabilidades claramente asignadas?

1.2 Planeacion Estratégica

1. ¢La empresa ha definido su misiéon?

2. ¢la mision se encuentra por escrito?

3. ¢Es conocida por todo el personal?

4. ¢Tiene objetivos y metas generales?

5. ¢ Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales?
6. ¢Participa el personal en la definicién de la planeacién?

7. ¢l.os objetivos son aceptados por los miembros de la empresa?

1.3Toma de decisiones

1. (El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada?

2. Tiene algtin método para la toma de decisiones?

(=]

© 00 o oo
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(0]
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3

- e e e
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1 2G4

13 3 4

3. ¢l.os canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones?

o

1723 4
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1.4 Politicas y Procedimientos

1. ¢Estan claramente definidas las politicas? o 1 @3 “
2. ¢Estan claramente establecidos los procedimientos? o 1 @ 3 4
3. ¢Estan escritos y se explican con claridad? ¢ S (_2) 3 4
4. ¢Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que

actualmente se llevan a cabo? 0 1 2 @ 4
5. ¢Existen medios para evaluar el desempeifio de las areas de la empresa?

o 1 234

6. ¢La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo plancado a través

de un reporte? o 1 2 @ 4

2. MERCADO

2.1 Comportamicento de Ias Ventas
1. ¢Establece objetivos de ventas? 0 1 2 @ 4
2. ¢slla tenido incremento real en sus ventas en los tltimos 2 afos? 6] 102 3 4
3. ¢Conoce las causas de las variaciones en ventas? o0 I 203 @
2.2 Clientes
1. ¢Puede definir quién es el cliente? 6] 1 2 3 C‘l)
2. ¢sSabe por qué prefiere su producto? o 1 2 3 @
3. iConoce sus habitos de compra? o 1 2 30
4. (Cuenta la empresa con registro de clientes? o a>= 3 4
5. ¢sConoce el potencial de su segmento de mercado? [¢] I 2. 3 @
2.3 Competencia
1. sSabe quién es su competencia? o L 2 3(4
2. (Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia? o 1 2 34

3. ¢(El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional?
(8]
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4. ;Es el producto superior en precio? 0 1 @3 <t
5. ¢Es el producto superior en calidad? (6] 1 273)4
6. (CoOHmMo es el canal de distribucion de la empresa? o 1 234

7. ¢Ha tomado en cuenta otros canales de distribucién con base en costos, ventajas y
desventajas que tiene? o 1 2 @ 4

2.4 KEstrategia de mercado

1. ¢Cuenta la empresa con politica de ventas? o OZ 3 4

2. ¢;Cuenta la empresa con estrategia de ventas? o 1 2 f@%

3. ¢Conoce su participacion en el mercado? (&) 1 @ 3 4

4. ¢Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de su producto en el
mercado? o 1 @ 3 4

5. ¢/Podria la empresa ampliar su gama de productos? o 1 23 @

3. FINANZAS

3.1 Contabilidad

1. ;Prepara estados de resultados y estan disponibles? o 1 @ 3 4
2. ¢ Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles? o 1 2 @ 4
3. jUtiliza los estados financieros para la toma de decisiones? o @2 3 4
4. ;Cuenta con contador externo? 0 -1 238 @
5. sConoce el costo por producto? o 1 ‘2 @4
6. ;,Conoce los costos fijos y variables? o 1 2 @ 4
3.2 Rental dad
Genera utilidad bruta
1. (En ¢l presente ejercicios? (0] @4

2. (En el ejercicio inmediato anterior?

(@]
)

w W
& &

3. ¢En el penaltimo afio? (¢]
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Genera utilidad de operacion

4. ;En el presente ejercicios? (o] 1 2 @4
5. (En el gjercicio inmediato anterior? o 1 23> 4
6. (En el penialtimo ano? o 1 2 L:3)4
Genera utilidad neta

7. ¢En el presente gjercicios? (o] 1 2 @4
8. (En ¢l ¢gjercicio inmediato anterior? 01 23 4
9. ¢(En ¢l pendltimo ano? (0] 1 2 G) 4
10. sl.a generacion de utilidad se compra favorablemente frente a los indicadores del

sector? (o] 2 3 4
11. ;La empresa genera recursos? (8] 1 23 4
12. ; Cémo es la rentabilidad sobre activos? 0o 172) 3 4
13. ;,CO6mo es la rentabilidad sobre ventas? (8} 1 @ 3 4
14. ;Coémo es la rentabilidad sobre la inversién? (8] 1 @ 3 4
15. ;Cémo es su punto de equilibrio? (e} CD 2 3 4

3.3 Estructura Financiera

1. :,Co6mo es la relacion del pasivo total a activo total? o 1 @ 3 4
2. ,COHmMo es la relacion del pasivo total a capital contable? o 1 @3 <4
3. (Como es la relacion de pasivo circulante a pasivo total? o 1 {2053 4
4. ;e qué forma la utilidad después de impuestos cubre los intereses generados en ¢l
periodo? o 1 @ 3 4
5. ¢De qué forma la generacion de recursos cubre las amortizaciones de los créditos
vigentes? o] @ 2 3 4
3.4 Capitalizaciéon

1. ;,Co6mo es el capital contable? (o} 1 2 CB) “4
2. 4,COomo es la relacion de pérdidas acumuladas a capital social? [0} CI) 2 3 4

3. ;,COmo es la relacion de capital social suscrito y pagado a capital contable?

0o 1 D3 4

4/9
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4. ;CoémMo es la politica de dividendos de la empresa?

3.5 Liquidez

1. ;jLos flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las nccesidades de capital

de trabajo de la misma?

2. ;Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo?

3.6 Generaciéon de recursos

1. ¢Determina el flujo de efectivo?
2. ;,COHmo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo?

3. ,COmo lo utiliza para la toma de decisiones?

3.7 Planeacién Financiera

1. ;Prepara presupuestos de ingresos?

2. ;/Prepara presupuesto de gastos?

3. cCompara lo presupuestado contra lo real?

4. ;Mantiene una carta sana con sus proveedores?

5. ¢Da seguimiento a las cuentas por cobrar ue se encuentran vencidas?

6. ;(Cumple con las obligaciones fiscales?

7. (Cuenta con algan convenio fiscal?

o®234

o 1123 4

0o 1 2 3
0 1230
o2 3 4
o 13 4
o 123 4
o 1 2034
o2 3 4

€

o 1 (23 4
o 1323 4
o 1 @23 4

8. jAprovecha las ventajas que da la ley para el pago de los impuestos?

9. ;(Cuenta con seguros y fianzas?

4. PRODUCCION
4.1 Costos
1. jsConoce los costos directos e indirectos de produccion?

2. ;/Cuenta con un sistema de costos?

o 1
o 1
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3. 4Obtiene sus materias primas facilmente? o 1 CZ) 3 4

r las materias primas?
o 1 2(3)4

4. jCompara cotizaciones de proveedores antes de adq

5. ,Esta integrado el proceso de produccion? ] 1 2 C.’_-_l/) <l
4.2 Inveniarios

1. ;/Tiene el almacén un flujo logico? (o] 1 CZ_) 3 4

2. ;Cuenta con algtn sistema de inventarios? Lo 1 @ 3 4
3. sCuenta con almacén de materia prima. produccion en proceso y de producto
terminado? o 1 @ 3 4

<. ¢L.a rotacion de los inventarios se encuentra en parametros del sector?

[¢] 1@34

1 2(3) a4
1 27034
1(2>3 4
1

263 a

4.3 Distribu

ion de planta
1. ;La produccion tiene flujo 16gico?
2. ,Se identifican claramente las lineas de produccion?

3. ;La planta se encuentra localizada en una zona industrial?

o oo

4. ;Cuenta con todos los servicios e infraestructura necesarios?

4.4 Maquinaria y IKquipo

1. ;L.a antigiiedad del equipo es razonable en funcion de la actividad de la empresa’?

0 1 @ 3 4
2. ¢Cuenta con mantenimiento? (8] l@ 3 4

3. ¢La capacidad utilizada de la maquinaria ¥y quipo es superior al 50%%7?

0@234

4.5 Sistemas de produccion

1. ;/,Cuenta con manuales de operacidon? (¢] 1 2 @ <4

2. Cuenta con diagramas de operaciones de proceso y de Mujo de materiales?

6/9
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o 1(934

3. /Cuenta con un departamento que determine la produccion®? o0 L =2 @4
4. ;Registra los tiempos y movimientos de la produccion? o 1 @ 3 4
5. (El proceso de produccion esta automatizado? 8] @ 2 3 4
6. El sistema de produccion esta automatizado? [0) CI) 2 3 4

4.6 Tecnologia

1. ;. La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa?

o (D2 3 4
2. (Cuenta con tecnologia propia? o I>2 3 4

3. ;l.a tecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el sector?

01@34

4. ;L.a tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por su competencia?

0 1223 4
5. ¢La teenologia de la empresa es competitiva a nivel local, regional, nacional o
internacional?

o w 2 3 4

6. ;,Cuenta con informacion sobre nuevos equipos y procesos aplicables a su

0] O 2 3 4
4.7 Calidad

1. ¢ Es el producto confiable y funcional? o 1 2’(_3) 4

empresa?

2. ;Utiliza informacion estadistica para mejorar la calidad de su producto?
o dr2 3 4
3. (Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el producto?
0 1 2 O <k

4. ;Cuida la calidad desde la seleccion de proveedores? o] 1 CZ) 3 4
5. (Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener las
materias primas? [¢] 1 2 @ -k
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6. (El nivel de devoluciones y quejas se encuentran en limites razonables?
o 1203 4

7. (la empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso productivo?

o 123 4
8. s Cuenta con certificaciones de calidad oficiales? o 1 2 @ 4
9. ¢ Existe alguna norma para su producto y la cumple? o 1 2 @ 4
4.8 Control Ambiental
1. ;Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes? o 1 2 @ 4

2. (Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar la contaminaciéon?

o0 I2@4

5. RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento y Seleccion

1. ¢Existe una politica interna en materia de seleccién de personal? o 1 2¢3)4
2. ¢sCuenta con perfiles de personal por escrito? o 1 2 @4
3. ¢;Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la materia?

o 1 27D

&

4. ¢Comprueba las referencias? o 1 2 3 @
5. ¢Existen un proceso de induccion? o 1 2 3 @
Capacitaciéon

1. ;Cuenta con programas de capacitacion permanente? o @ 2 3 4

2. ;Ha definido las necesidades de capacitacion que tiene la empresa? O 1 @ 3 4

3. (Evalua los resultados de la capacitacion? [¢] (D 2 3 4
Permanencia

1. ¢La rotacion del personal correspondc a los parametros del sector?
oMM 2 3 4
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2. ;Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas similares?

o 1123 4
Situacién laboral
1. sl elima laboral es favorable? 8] 1 3 4
2. 4C6mo es la relacion con el sindicato? 8] 1 2 @ 4
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