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RESUMEN
En la actualidad toda organizacion requiere de una gestion administrativa para poder
funcionar, mejorar y crecer, todo esto en el mundo empresarial competitivo de hoy solo se
logra si se tiene un correcto control, esto da lugar al pensamiento que indica que lo que no se
puede medir no se puede controlar y lo que no se puede controlar no se puede mejorar.

En tal sentido, una de las herramientas mas eficientes para un Sistema de Control

Estratégico de Gestion, es el cuadro el Cuadro de Mando Integral (CMI), donde se considera
que proporciona a los ejecutivos un adecuado y amplio control de gestion en un conjunto
coherente de indicadores.

En ese entender la presente investigacion contiene el disefio e implementacion de
dicha herramienta en la empresa Transportes Libertad S.A.C de la ciudad del Cusco, donde
secuencialmente se realiz6 primero el diagndstico situacional, a fin de conocer los aspectos
que necesitan ser controlados y medidos para poder plantear KPI’s basados en cada
perspectiva de la herramienta (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento), dichos KPI’s se basan en los procesos y aspectos mas trascendentales y
relevantes de la empresa.

Con la propuesta de estos KPI’s seguidamente se procedi6 con la implementacion y
medicion de los mismos, en un lapso de cuatro meses, a fin de conocer el impacto que los
ajustes estratégicos que se propusieron cumplan su funcién y se demuestre la mejora de dicha

herramienta en los procesos de gestion de Transportes Libertad S.A.C.
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ABSTRACT

Nowadays every organization requires an administrative management to be able to
function, improve and grow, all this in today's competitive business world is only achieved if
we have a correct control, this gives rise to the thought that what can not be done measuring

can not be controlled and what can not be controlled can not be improved.

In this regard, one of the most efficient tools for a Strategic Management Control
System is the Balanced Scorecard (BSC), where it is considered that it provides executives

with adequate and comprehensive management control in a coherent set of indicators.

In this understanding, the present research contains the design and implementation of
this tool in the company Transportes Libertad S.A.C. of the city of Cusco, where sequentially
the situational diagnosis was made first, in order to know the aspects that need to be
controlled and measured in order to raise KPIs based on each perspective of the tool
(financial, customers, internal processes, learning and growth), these KPIs are based on the

processes and most important and relevant aspects of the company.

With the proposal of these KPIs, we proceeded with the implementation and
measurement of them, in a period of four months, in order to know the impact that the
proposed strategic adjustments fulfill their function and demonstrate the improvement of said

tool in the management processes of Transportes Libertad S.A.C.
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GLOSARIO

- BSC: Balanced Scorecard

Cash Flow: Diferencia entre los cobros y pagos de la empresa en un periodo
determinado.

- CMI: Cuadro de Mando Integral

- E.E.F.F.: Estados financieros.

- Focus Group: Dialogo entre un grupo de personas.

- KPI: Key Performance Indicator (Indicador Clave De Rendimiento).

- Management: Administracion o Gestion

- Matriz EFE: Matriz de Estudio de Factores Externos.

- Matriz EFI: Matriz de Estudio de Factores Internos.

- Matriz MPC: Matriz de Perfil Competitivo.

- OLP: Objetivo a Largo Plazo

- OCP: Objetivo a Corto Plazo

- PEST: Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnolégicos

- R.R.H.H.: Recursos Humanos

- Round Trip: Tiempo de viaje de ida y vuelta.

- S.A.C.: Sociedad Anonima Cerrada.

- SSOMAC: Seguridad, Salud Ocupacional, Medio Ambiente y Calidad.
- TL: Transportes Libertad.

- Toneladas (tn): Unidad de medida en el transporte
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CAPITULO I. ASPECTOS GENERALES

Para el desarrollo del contenido del presente estudio se hace uso del formato estandar
elaborado por la Asociacion Estadounidense de Psicologia (American Psychological
Association, APA), el cual contiene las directrices para todos los aspectos relacionados con la
redaccion. Se utilizd la sexta edicion — 2018, edicion en la que se invita a la eliminacion de
las redundancias, las ambigliedades, asi como generalidades que entorpezcan la comprension.
INTRODUCCION

La funcion del servicio de transporte de carga, es la de trasladar de un lugar a otros
diversos productos respetando las normas que rigen en un determinado lugar para este
servicio, el cual forma parte de toda una cadena logistica. En ésta cadena logistica se ubican e
instalan los diferentes productos que seran enviados hacia el destino indicado. En el proceso
de distribucion o también conocido como logistica, es la gestion de distribucién una pieza
importante en el proceso econdmico de un pais, debido a que va a incrementar o disminuir la
eficiencia del servicio de transporte de carga en el mercado y éste resultado se reflejara en el
nivel de competitividad y el buen servicio que las empresas de transporte de carga ofrezcan al
publico (TransportePits, 2011).

Por otro lado, en el Pert el servicio de transporte de carga forma parte del sector
privado, donde se rige por reglas establecidas por el Estado con la finalidad del buen
desempefio de dicha actividad. Por ende este servicio se encuentra vinculado a todas las
actividades economicas que se genera dentro de la misma nacion, por lo cual existe una
estrecha relacion entre el dinamismo de la economia con la cantidad de viajes y el volumen
de la carga. Sin duda, el buen funcionamiento en conjunto de todos estos factores generara
que el servicio de transporte de carga favorezca en el incremento o la reduccion de la
economia peruana (TransportePits, 2011). Es asi que, en el primer semestre del afio 2018, la

produccidn del subsector transporte en el pais, reportd un crecimiento de 3,94%, determinado
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por la mayor actividad del transporte aéreo y transporte terrestre de carga y pasajeros por via
férrea y carretera, principalmente. (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI],
2018)

Actualmente, los cambios del entorno han desencadenado en las empresas un gran
namero de cambios internos, en variables tales como la orientacion hacia el cliente, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion, el papel de la direccion estratégica, los enfoques de
calidad, el rol de los recursos humanos en la organizacion, la gestion de la informacion y
otros. El éxito empresarial, por lo tanto, exige una continua adaptacion y planificacion
estratégica por parte de la organizacion si se desea un crecimiento rentable y continuo (Pérez,
2003).

Muchas veces a pesar de que una organizacién cuenta con una planificacion
estratégica, asi como objetivos ya trazados, éstos no se visualizan ni concretan a través del
tiempo, principalmente porque el control y seguimiento de las decisiones tomadas por la
empresa no son los mas adecuados y correctas. Es por esto que, es de vital importancia
controlar de formar continua y sistematica el cumplimiento de los objetivos trazados por la
organizacion, ya que ayudan significativamente a tener una mejor perspectiva del avance y
materializacion de éstos (Vasquez, 2014).

Las empresas estan obligadas a poseer un planeamiento estratégico que le permita el
acceso al mundo competitivo de hoy, y si éstas estrategias no van acompariadas de las
herramientas de gestion y control, que garanticen su materializacion, los esfuerzos seran
inatiles, por lo que un adecuado disefio del Sistema de Control Estratégico de Gestion es de
vital importancia. Una de las herramientas mas eficientes para un Sistema de Control
Estratégico de Gestion, es el cuadro el Cuadro de Mando Integral, donde se considera que
proporciona, a los ejecutivos, un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una

empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
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Debido a ello, existen diversas opiniones acerca de que los indicadores son una
herramienta para controlar el comportamiento y para evaluar la actuacion pasada. Sin
embargo, ciertos indicadores basados en la perspectiva del Cuadro de Mando Integral (CMI)
servirian para articular y comunicar la estrategia empresarial, asi como, para coordinar y
alinear las objetivos estratégicos de toda la organizacion a fin de generar crecimiento y
rentabilidad (Logicalis, 2017).

1.1 Planteamiento del Problema.

Transportes Libertad S.A.C. es una empresa de transporte de carga, constituida en la
ciudad del Cusco en Peru en el afio 2004, que brinda los servicios de carga especializada y
carga pesada a nivel nacional, enfocada en la actividad comercial, actividad minera,
actividades de energia y construccién del pais, la cual cuenta con 15 afios de servicio en el
mercado. Para la prestacion de sus servicios cuenta con los vehiculos adecuados para el
transporte de:

- Transporte de Asfalto

- Transporte de Maquinarias

- Transporte de Combustible

- Transporte de Carga Seca

- Transporte Carga Liviana

- Transporte en Bombonas

- Transporte de Materiales y Residuos Peligrosos

- Transporte de Insumos Quimicos y Bienes Fiscalizados

La empresa Transportes Libertad S.A.C. en los ultimos afios obtuvo un crecimiento
sustancial en aspectos economicos, patrimoniales y de capital humano. EI Gerente General de
la empresa (Hernan Cérdova), indica que haciendo un comparativo del 2015 hacia la

actualidad, las unidades que realizan los servicios de Transportes Libertad S.A.C. se
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incrementaron en un 100%, de 25 unidades a 50 unidades; en el aspecto de facturacion se
incrementd en un 40% en comparacion al cierre contable 2017, de 10 millones de Soles a 14
millones de Soles y en cuanto a capital humano el incremento fue de 110%, de 60
colaboradores a 130 colaboradores.

Este incremento sustancial se dio basicamente al crecimiento y demanda del mercado
en el rubro que se encuentra, con un crecimiento de 5,4% del afio 2016 al afio 2018 (INEI,
2018). Y principalmente por la puesta en marcha de grandes proyectos mineros y de
construccioén en la region Sur del pais, tales como, los proyectos mineros de Las Bambas,
Antapaccay, Constancia, Quellaveco, Cerro Verde y obras de infraestructura como el
Gaseoducto Sur-Peruano, éste ultimo en el periodo de los afios 2014-2016.

Dado este escenario el manejo y gestion de Transportes Libertad S.A.C. durante éstos
afios de servicio, se fueron adecuando a las necesidades y requerimientos de los proyectos
que manejo. Por lo que, con la finalidad de trazar un rumbo a seguir, la empresa definié un
Plan Estratégico. Sin embargo, no se cuenta con un control estratégico adecuado para medir
el avance y cumplimiento de los objetivos trazados en dicho plan, tales como:

- En aspectos Financieros, los que reflejan el mayor propésito de la empresa, que es
sacar el maximo provecho de las inversiones realizadas, para de ésta manera medir la
capacidad de generar valor por parte de la empresa; se observa la existencia de
problemas en la liquidez, sobreendeudamiento, cuentas por cobrar elevadas,
disminucion de ganancias, entre otros.

- En aspectos de Procesos Internos, en los que se ven reflejados el desempefio de la
prestacion del servicio de la empresa, que afectan directamente tanto a la satisfaccion
de los clientes como el alcance de los objetivos financieros; se observa sobrecostos de
operacion y mantenimiento, fallas en los procesos internos de atencion, sobretiempos

en la prestacion del servicio y falta de personal calificado, aspectos que perjudicarian
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en el cumplimiento y la buena ejecucion de la prestacion del servicio, y que podrian
ocasionar inconvenientes asi como dificultades.

- Aspecto de atencion al Cliente, que requiere cumplir con las expectativas del cliente,
el cual viene a ser un aspecto a considerar de gran transcendencia; ya que la relacion
que se tenga con ellos repercute en el posicionamiento de la empresa en relacién al de
la competencia. La falta de atencion a los clientes, mala atencion y quejas no
atendidas, entre otros problemas, permitirian generar disconformidad por parte de
clientes, lo que en un futuro podria conllevar a la pérdida de satisfaccion del cliente.

- Aspecto de crecimiento y mejora continua, en donde el desarrollo en el capital
humano y la tecnologia dentro de la empresa, posibilitaran el crecimiento y la mejora
de la empresa a largo plazo. El Subgerente General de la empresa (Rony Coérdova),
refirié que basicamente, desarrollar capacidades en los trabajadores de la empresa y
procesos tecnoldgicos e innovadores son de vital importancia. En éste entender
actualmente existe carencia de infraestructura adecuada para las actividades, falta de
capacitacion hacia los colaboradores, asi como falta de implementacion de
Tecnologias de la informacion para sus procesos Yy uso de software de seguimiento y
gestion, aspectos que si no serian tomados en cuenta, podrian lograr que la empresa
no prosiga con una mejora continua, ni con un crecimiento empresarial.

Ante estos aspectos, se puede entender las siguientes causas y las consecuencias que

estos factores podrian originar:
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- ESCENARIO CON
SINTOMAS CAUSAS FROBLEMA CERO
INTEEVENCION
1__ Sobrecostos de procesos 1. Falta de seguimiento y FEEE:]S::.IJH 1. Pc:ld._ria dificultar medir 1a
mﬂucen ano alq:a.tL_za.r los medidas correctivas a ratios y — capacidad de generar valor
ohjetivos financieros problemas financieros. estrategico por parte de la empresa.
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Figura 1. Planteamiento del Problema
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Es por estos motivos que el problema que Transportes Libertad S.A.C. enfrenta, es la
falta de un sistema de control estratégico de gestion que le permita alcanzar los objetivos
trazados dentro de su plan estratégico, por lo que la empresa esté en la busqueda de
herramientas las cuales le permitan supervisar y controlar sus actividades y objetivos externos
e internos, para asi, mejorar y alcanzar procesos mas eficientes.

En este contexto de crecimiento sustancial de la empresa, asi como crecientes
exigencias de los usuarios con un aumento de nimero de competidores en el mercado,
Transportes Libertad S.A.C. se ve en la necesidad de disefiar un Sistema de Control
Estratégico de Gestidn, que trabaje de manera eficiente y le permita monitorear claramente en
el tiempo el alcance de los objetivos trazados por la empresa.

1.2 Formulacion del Problema
1.2.1 Problema General
¢Cémo disefiar un Sistema de Control Estratégico de Gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral, para alcanzar los objetivos de la empresa Transportes Libertad S.A.C.?
1.2.2 Problemas Especificos
1. ¢Cdmo disefiar un control estratégico para el aspecto de Clientes de la empresa?
2. ¢Como disefiar un control estratégico en los Procesos Internos de la empresa?
3. ¢Como disefar un control estratégico en el aspecto Financiero de la empresa?
4. ¢Cbémo disefiar un control estratégico para el Crecimiento y Aprendizaje de la
empresa?
1.3 Justificacion de la Investigacion
1.3.1 Conveniencia
Es conveniente realizar esta investigacion, por tratarse de una mejora de gestion en la

empresa Transportes Libertad S.A.C., la cual permitira el control estratégico para poder
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alcanzar la vision de la empresa, por ende lograr un cumplimiento eficaz de los objetivos, de
igual manera ayudar en la eficiencia del uso de recursos y su permanencia en el tiempo.

El disefio de este Sistema de Control Estratégico de Gestidn, establecera relaciones
con el funcionamiento y gestion de todas las areas de la empresa, adicionalmente, la
utilizacion del enfoque y mecanismos del Cuadro de Mando Integral permitiran establecer un
rumbo concreto para la empresa y la correcta gestion de ésta, basada en una planificacion
estratégica.

1.3.2 Relevancia Social

Tiene relevancia de caracter social, porque se basa en el desarrollo y la tendencia del
actual mercado del transporte de carga terrestre, para mejorar la competitividad de la empresa
y buscar satisfaccién en el cliente. Las técnicas y conceptos mencionados ayudaran a obtener
datos esenciales y diagnoésticos situacionales de la empresa que posteriormente seran
procesados, para asi, establecer los objetivos y metas que contendré el Sistema de Control
Estratégico de Gestidn propuesto, suponiendo un modelo a seguir para otras empresas del
mismo rubro y mercado.

1.3.3 Implicancias Practicas

La aplicacidon del Sistema de Control ofrece grandes beneficios para la empresa, ya
que establecera una vision mas clara a través del uso de indicadores que trabajaran de manera
sistematica y continua, ayudando asi a mejorar drasticamente las propuestas y enfoques que
tenga la empresa de manera externa e interna. Todo lo mencionado se plasmara a través de un
mejor posicionamiento de la empresa en distintos aspectos y una mayor generacion de valor
dentro de esta, basado no solamente en cifras financieras, si no también, en aspectos como
son el valor agregado desde de los trabajadores, la diferenciacion con la competencia a través
del uso de tecnologias innovadoras que mejoren los procesos internos de la empresa y su

relacion con todas las areas de esta.
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Adicionalmente, el disefiar un proyecto sélido y veridico dara una solucion clara a una
necesidad insatisfecha de una empresa privada cusqueria que genera grandes beneficios a su
region, como son, la dinamizacion de la economia y la generacion de puestos de trabajo.

1.3.4 Valor Tedrico

Kaplan y Norton (2000), indican que el Cuadro de Mando Integral es una herramienta
que viene utilizdndose cada vez Gltimamente por un mayor nimero de empresas ya que
permite establecer y controlar objetivos para una mejor gestion dentro de cualquier empresa.
Dentro del enfoque del Cuadro de Mando Integral, se establecen el uso de cuatro
perspectivas, las cuales se consideran como trascendentales para que una organizacion pueda

implantar y alcanzar sus metas.

La Perspectiva Financiera

La Perspectiva de Procesos Internos

La Perspectiva de Clientes

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Es por todo lo mencionado, que esta herramienta estéa siendo cada vez més utilizada
por las organizaciones debido a su eficacia y la facilidad de clarificar el logro de los objetivos
a mediano y largo plazo.
1.3.5 Utilidad Metodologica

Se considera que los resultados de la presente investigacion pueden motivar y aportar
informacion para estudios en empresas de transporte de carga, mejorando el desempefio de
las mismas, mediante la aplicacion de diferentes instrumentos de evaluacion. Dada esta
exigencia, se pretende elaborar un Sistema de Control de Gestion basado en la aplicacion de
la herramienta del Cuadro de Mando Integral, lo cual ayudara la resolver el problema
detallado anteriormente, para asi, poder obtener experiencia en el desarrollo de dicho

proyecto de investigacion.
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1.4 Objetivo de la Investigacion
1.4.1 Objetivo General
Disefiar un Sistema de Control Estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral,

para alcanzar los objetivos de la empresa Transportes Libertad S.A.C.
1.4.2 Objetivos Especificos

1. Disefar un control estratégico Financiero de la empresa.

2. Disefiar un control estratégico para el aspecto de Clientes de la empresa.

3. Disefiar un control estratégico en los Procesos Internos de la empresa.

4. Disefiar un control estratégico para el Crecimiento y Aprendizaje de la empresa.
1.5 Delimitacion del Estudio

1.5.1 Delimitacion Espacial

El presente proyecto de tesis se llevara a cabo en la empresa Transportes Libertad
S.A.C., la cual cuenta con dos bases de operaciones ubicadas en las ciudades de Arequipa y

Cusco.

Como delimitacion espacial para el desarrollo de este proyecto, se utilizara la
direccion fiscal en la ciudad de Cusco ubicada en Mz. K Lt. 12 - Urb. San Francisco —

Wanchag.
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1.5.2 Delimitacién Temporal.

El presente proyecto de tesis sobre disefio del sistema de control estratégico de gestion

basado en el Cuadro de Mando Integral en la empresa Transportes Libertad, se desarrollo en
el transcurso del afio 2018.

1.6 Metodologia

Alcance: Descriptivo

Enfoque: Cuantitativo

Disefio: Transversal
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes del Estudio

2.1.1 Antecedentes a Nivel Internacional

Yépez N. (2013). “DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION BASADO
EN LA METODOLOGIA DEL BALANCED SCORECARD DIRIGIDO A LAS
INDUSTRIAS PROCESADORAS DE LACTEOS DE LA PROVINCIA DEL
CARCHI: Caso Industria Lechera Carchi S.A.”. Quito-Ecuador: UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA ISRAEL.
RESUMEN

El presente trabajo se encuentra desarrollado en cinco capitulos que se detallan a
continuacion: En el primer capitulo se describe el planteamiento de la problematica que el
negocio tiene en la actualidad, ademas se identifican los objetivos a los cuales se quiere llegar

mediante el desarrollo de la presente propuesta.

El segundo capitulo identifica el marco teorico y la metodologia aplicada que sustenta el
desarrollo de la investigacion. El tipo de investigacién y muestreo a emplear; para continuar
con la recoleccion de informacion se encuentra en el tercer capitulo, en el cual se sintetizan
los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a administradores y clientes, permitiendo
obtener una vision general de la situacion actual de las empresas, considerando las

perspectivas del Balanced Scorecard.

En el cuarto capitulo se complementa el estudio del Entorno de Industria Lechera Carchi, se
identifica la problematica a fondo para poder definir sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, y en base a ello se realiza la propuesta de mejoramiento a través del
Disefio de un sistema de control de gestion basado en la metodologia del Balanced Scorecard,

modelo operativo en el que se propone: una organizacion adecuada de la empresa, se
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sintetizada objetivos y estrategias, ademas se identifican los factores claves de éxito a través
del cuadro de mando; asi como de un programa de trabajo que incluye las estrategias y
acciones especificas que tiene que cumplir de cada equipo de trabajo, para concluir este
capitulo se realizara el analisis de impactos con el propdsito de verificar que tan efectiva y

productiva resultaria la aplicacion de la propuesta.
CONCLUSIONES

- Laejecucion y control en los procesos de caracter técnico especialmente en el area de
produccién sumada a la falta de acciones estratégicas que permitan impulsar el
desarrollo empresarial es limitada en relacion con el éxito que la empresa espera.

- Ladifusion de los productos que ofertan Industria Lechera Carchi es nula, lo que
conduce a tener un bajo posicionamiento en el mercado y minimizar el tamafio de sus
ventas.

- Lainversion en capacitacion al recurso humano que atiende a los clientes, asi como
también la investigacion de mercado y evaluacion del retorno de los clientes genera un
grado representativo de clientes insatisfechos con los productos que se oferta al
mercado, ademas de limitar el desarrollo eficiente de la produccion y optimizacion de
recursos, ya que solo se obtiene un conocimiento empirico de la demanda real del

mercado.

2.1.2 Antecedentes a Nivel Nacional.
Con respecto a estudios de Aplicacion de Cuadro de Mando Integral y Sistemas de

control de Gestion, se encontro referencia al tema de investigacion en la siguiente tesis:

Mendoza J. (2015). APLICACION DE BALANCED SCORECARD EN EL PROCESO
DE GESTION DE LA EMPRESA PROCESOS TEXTILES E.LR.L”. TRUJILLO:

UNIVERSIDAD NACIONAL DE TRUJILLO.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

RESUMEN
El presente trabajo de investigacion se ha desarrollado e implementado el Balanced
ScoreCard (BSC) como modelo de Gestion, herramienta que permite la medicion y control de
gestion de las areas consideradas como criticas, el cual constituye un plan piloto
posteriormente aplicable a toda la organizacion, con la finalidad de incrementar su
rentabilidad y optimizacién de la misma.
En esta investigacion se utilizé el método deductivo, especificamente el método pre
experimental con pre y post prueba para determinar las gestiones antes y después de aplicado
el Balanced Scorecard, que fue desarrollado en base a las teorias del Balanced ScoreCard,
planeamiento y control; inicialmente se hizo un estudio de la situacion actual de la empresa
tanto interna, participacion en el mercado, factores criticos del entorno y factores criticos de
éxito, con todo ello se disefié y analiz6 el FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) para determinar los objetivos y las estrategias; en base este analisis se disefid el
Cuadro de Mando Integral para luego determinar los indicadores en cada perspectiva del BSC
Yy Su respectiva estrategia para cumplir con las metas trazadas.
La aplicacion del Balanced ScoreCard tuvo como resultado un incremento de la utilidad neta
en 4.10% (comparado el 2014 respecto al 2013) y la medicion y control de cada perspectiva
optimizando los resultados en cada uno; ello aun tiene la limitacion de que las mejoras de la
aplicacion del BSC se ven reflejadas a partir de agosto 2014, lo que podemos concluir que al
ser aplicado durante todo el afio los resultados seran mejores.
CONCLUSIONES
- Laindustria textil peruana es uno de los sectores manufactureros de gran importancia
para el desarrollo de la economia del pais, por sus caracteristicas y su potencial se ha
constituido en una industria altamente integrada, generadora de empleo y utiliza en

gran medida recursos naturales del pais.
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La industria textil de confeccion, ofrecen un importante potencial de rentabilidad.
Como se puede apreciar a lo largo del analisis, la alta segmentacién del producto en el
mercado y la Estrategia Competitiva de Enfoque adoptada por PROTEX le ha
permitido protegerse de las fuerzas competitivas de Porter.

El modelo de Planificacion Estratégica utilizado para el desarrollo de esta
investigacion, constituye una herramienta idonea, dada la eficacia de sus resultados
representados en el Cuadro de Mando Integral, ademéas permite descubrir paso a paso
cudl es el horizonte que se debe seguir para contribuir al logro de su mision y vision.
La propuesta del Balanced ScoreCard en las areas criticas de PROTEX, contribuy6 a
mejorar la Generacion de Valor, consecuentemente, a la disminucion de los costos, a la
excelencia en servicio al cliente e impulsando la comunicacion y trabajo en equipo.

El BSC es una herramienta de gestion que puede ser adaptada de manera exitosa a
cualquier organizacion, facilita la gestion del cambio, siempre caracterizado por ser un
proceso complejo y en los que participa toda la organizacion, en este sentido, se
convierte en una herramienta adecuada para fortalecer la integracion e impulsar el
trabajo en equipo.

La estimacion econémica del 2014 muestra un aumento de 4.10% de la utilidad neta en
referencia al 2013; sin embargo, podemos afirmar que el potencial de mejora existente
es mucho mayor, por lo que la determinacion de los costos y beneficios reales pueden
convertirse en estudio complementario en la implementacion del BSC a nivel de
PROTEX E.L.R.L.

Con la implementacion de un Sistema de Control de Gestion se logro alinear los
objetivos estratégicos a la estrategia empresarial, por medio del desarrollo de
iniciativas estratégicas que han contribuido a mejoras significativas en los problemas

identificados en la organizacion.
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- Los indicadores disefiados permiten medir el desempefio de aspectos trascendentes de
la empresa y cumplir los objetivos estratégicos, los cuales se busca muestren
resultados excepcionales, mediante la evaluacion de criterios establecidos en cada una
de las métricas definidas.

- El tablero de control permite monitorear los resultados de todos los indicadores
analizados, separados por perspectivas; claves para la toma de decisiones en la
organizacion.

- Con los métodos de evaluacion que midan el grado de satisfaccion de los clientes se
puede identificar oportunidades de mejora en aquellos puntos criticos de esta
perspectiva, por ejemplo Tiempos de Entrega.

Chavez K. (2016). PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD PARA MEJORAR LA GESTION DE LA EMPRESA DE
TRANSPORTES ECO NATURA TOURS E.I.R.L. BASADO EN UN SISTEMA DE
GESTION ESTRATEGICA, 2016. UNIVERSIDAD ANDINA DEL CUSCO.
RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo proponer la implementacion del Balanced
Scorecard como un sistema de gestion para la empresa de transportes Eco Natura Tours.
E.LLR.L para los proximos tres afios, como respuesta a la necesidad de crear un marco de
gestion estratégica de acuerdo a las exigencias de un entorno competitivo y globalizado. El
Balanced Scorecard es un sistema que tiene una metodologia préactica y estructurada para
dirigir los procesos de una empresa hacia un objetivo general plasmado en la vision y
desarrollado en un conjunto de indicadores estratégicamente distribuidos para toda la
organizacion. La investigacion se baso en la metodologia aplicada al proceso estratégico de
Fernando D’alessio desarrollada en su libro “El proceso estratégico” contrastado con la

informacion recolectada de la empresa Eco Natura Tours. La cual consistio en un diagnostico
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de la empresa, proponiendo un plan estratégico y su posterior implementacién del Balanced
Scorecard como herramienta de control. Que a partir de las mediciones de los indicadores de
desempefio se podra tomar acciones para alcanzar los objetivos y asi lograr mejorar la gestion
de la empresa Eco Natura Tours E.I.R.L.

2.2 Marco Conceptual

2.2.1 Direccion Estratégica

Camacho (2002), plantea que el direccionamiento estratégico es un enfoque gerencial
que permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y promover las actividades
necesarias para que toda la organizacion trabaje en la misma direccién. Esto implica que la
direccion estratégica va mas allé de la simple y tradicional planeacion, puesto que trata de dar
elementos a los gerentes a fin de que estén preparados para enfrentar los cambios del entorno,
y las situaciones complejas y no rutinarias que la actividad gerencial requiere.

Thompson y Strickland (2004), la definen como el proceso administrativo de crear
una vision estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como implantar
y ejecutar dicha estrategia, y después, con el transcurso del tiempo, iniciar cualesquier ajustes
correctivos en la visién, los objetivos, la estrategia, 0 su ejecucion que parezcan adecuados.

Johnson y Scholes (2001), por su parte, definen que la direccion estratégica se ocupa
de la complejidad derivada de las situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones
sobre la totalidad de la organizacion méas que sobre operaciones especificas. El proceso de
direccion estratégica se va a abordar desde los enfoques planteados por dichos autores, en los
que se plantean tres etapas centrales: el analisis estrategico (analisis), la planeacion
estratégica (eleccion, decision), y el control (accidn). A continuacion se desarrollan cada una

de estas etapas.
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a) Analisis Estratégico

Ronda y Marcané (2004), han establecido que dentro de la direccidn estratégica se
debe realizar un andlisis estratégico cuyo objetivo es la definicidn de la posicion estratégica
externa e interna de la organizacion, es decir, el predominio de amenazas u oportunidades en
el aspecto externo o las fortalezas o debilidades en el plano interno, asi como Johnson y
Scholes (2001), concuerdan que el analisis estratégico consiste en comprender la posicion
estratégica de la organizacion en funcion de su entorno externo, sus recursos y competencias
internas, y las expectativas e influencias de los Stakeholders.

Dess y Lumpkin (2003), plantean que el analisis estratégico consiste en el trabajo
previo que se debe realizar para la formulacion e implantacion eficaz de las estrategias. Para
estos autores un andlisis completo debe involucrar tanto factores externos como internos que
incluyen los siguientes procesos:

- Analizar los propdsitos y los objetivos organizativos: la vision, mision y objetivos
estratégicos de la empresa.

- Analizar el entorno: el andlisis del entorno permite obtener informacion valiosa para
la identificacion de oportunidades y amenazas.

- Realizar el analisis interno: este proceso ayuda a identificar las fortalezas y
debilidades que pueden, en parte, determinar el éxito de una empresa en un sector.

- Valorar los activos intangibles de la empresa: el capital humano y otros activos
intelectuales o intangibles, como son redes y relaciones entre sus empleados,
clientes, proveedores y aliados.

Con los conceptos ya mencionados, se deja claro que el anélisis estratégico determina
los aspectos claves a tener en cuenta a la hora de establecer la estrategia futura. Como parte

de este tema existen herramientas para realizar un andlisis estratégico, dentro de estas
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herramientas se encuentran las matrices de evaluacion de factores internos y externos (EFI Y
EFE), la matriz de Perfil Competitivo (MPC) entre otros, que a continuacion se detallan:
- Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En Planest (2009), se indica que este instrumento para formular estrategias resume y
evalula las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un
negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.
Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que
esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe interpretar como si la misma
fuera del todo contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores
incluidos que las cifras reales.

- Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

En Planest (2009), se indica que la matriz permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental,
juridica, tecnolégica y competitiva.

- Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Esta matriz permite identificar plenamente a los competidores de una organizacion
determinada a través de determinados aspectos o factores internos, que bien pueden constituir
fortalezas o debilidades.

- Las 5 Fuerzas de Porter.

El anélisis elaborado por Porter (2003), en el que se describen cinco fuerzas que
influyen en la estrategia competitiva de una compaiiia, determinando las consecuencias de la
rentabilidad a largo plazo de un mercado.

- Analisis PEST
Rojas, Correa y Gutiérrez (2012), proponen que el analisis PEST es una herramienta

util para entender el “cuadro grande” del medio ambiente en el que una organizacion esta en
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funcionamiento. En concreto un analisis PEST es una herramienta Util para entender los
riesgos asociados con el mercado, el crecimiento o declinacion, y como tal la situacion,
potencial y la direccion de la empresa. Un analisis PEST se utiliza a menudo como una
herramienta de orientacidn genérica que permite descubrir si el contexto de lo que ocurre
fuera de una organizacion, en algin momento afectara lo que est& sucediendo dentro de la
organizacion.
b) Planeamiento Estratégico

Newton (2003), indica acerca de la planificacion estratégica, que es el proceso de
decidir sobre los programas que la organizacion va a cometer y sobre la cantidad aproximada
de recursos que se asignara a cada programa para los siguientes afios. Es decir, el
planeamiento estratégico es el proceso a través del cual se declara la mision y vision de la
empresa, se analiza la situacion interna y externa de ésta, se establecen los objetivos
generales, se formulan estrategias, los planes estratégicos y se asignan los recursos necesarios
para alcanzar dichos objetivos.

Rojas, Correa y Gutiérrez (2012) indican que la planeacion estratégica toma en cuenta
a la empresa en su totalidad, esta debe ser proyectada a largo plazo, teéricamente para un
periodo de 5 a 10 afios, aunque en la préctica, se suele realizar para un periodo de 3 aun
méaximo de 5 afios, debido a los constantes cambios que se dan en el mercado. Sobre la base
de la planeacion Estratégica es que se elaboran los demas planes de la empresa, tantos los
planes tacticos como los operativos, por lo que un plan estratégico no se puede considerar
como la suma de estos.

Como todo planeamiento, la planeacion estrategica es movil y flexible, cada cierto
tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. Asimismo, es un proceso

interactivo que involucra a todos los miembros de la empresa.
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c) Alineamiento estratégico

Valle (2015), afirma que el alineamiento estratégico permite que exista una
congruencia entre la estrategia del negocio planteada por la alta direccién y los subsistemas.
Esto con la finalidad de que la organizacion cumpla con sus objetivos propuestos, optimice su
rendimiento y mantenga su ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. Es decir, el
alineamiento estratégico es el proceso sistematizado que permitira que la vision, mision, los
valores que rigen el comportamiento de los colaboradores y la propuesta de valor se vinculen
y articulen coordinadamente.

Para lograr un alineamiento estratégico empresarial es importante que se parta de un
entendimiento claro de la estrategia del negocio con el fin de promover la unidireccionalidad
de los objetivos de las diversas areas en funcion de los objetivos generales. Para tal efecto, las
areas de la organizacion deben participar activamente y en conjunto con el fin de que se
puedan tomar decisiones acertadas que contribuyan eficaz y eficientemente con los
lineamientos de la propuesta de valor. Asimismo, es relevante destacar que los colaboradores
deben tener claro su rol y el impacto que causan las actividades que realizan (Valle, 2015).
También resulta fundamental que dentro del alineamiento estratégico se realice un anélisis
que permita distinguir los puntos criticos que impactan en la alineacion de la estrategia del
negocio con los subsistemas, la estructura organizacional, los procesos, la cultura
organizacional, las habilidades de los colaboradores y la tecnologia.

Con esta informacion obtenida del andlisis y las herramientas de alineacion que se
implementen, sera facil la traduccion de la estrategia del negocio al plano operativo y su
despliegue (horizontal y verticalmente) en toda la organizacion a fin de que pueda alcanzar la
ventaja competitiva esperada en todas las areas y departamentos de la compafiia.

El alineamiento estratégico segun IsoScorecard (2018), busca los siguientes aspectos:

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




/// \\\ UNIVFRSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

- Alinear los objetivos departamentales con los objetivos de la organizacién: Para
este aspecto es necesario que los objetivos de cada &rea sean congruentes con los
objetivos de la empresa, no es correcto que un objetivo de un &rea vaya en direccion
opuesta o pretenda aspectos distintos a los sefialados al nivel superior.

- Alinear los planes de accion de cada Departamento con la estrategia: Una nueva
meta requiere de un nuevo método, si existen metas alineadas con las metas generales,
es de esperar que los planes, proyectos o acciones estratégicas vayan también en la
misma direccion, caso contrario es distraer recursos de lo verdaderamente importante.

- Medir la eficacia de las estrategias, iniciativas y proyectos implementados: la
rendicion de cuentas busca identificar si los resultados de cada area impactan o no en
los resultados organizacionales.

- Pasar del control financiero a la gestion estratégica: los aspectos financieros solo
muestran el resultado de las malas o buenas decisiones tomadas en los distintos
procesos. Los resultados no podran cambiar, hasta que llegue el préximo periodo
(trimestre, afo), pero si se pueden cambiar el desempefio de los procesos que
impactaran en esos resultados. Controlar un proceso debidamente alineado permitira
controlar el resultado.

- Administrar basados en un Plan Estratégico: la ausencia de alineamiento
estratégico, hace que la organizacion se administre por ocurrencias, la rendicion de
cuentas, es un historial de cosas buenas, que al final no representan logro alguno para
la empresa.

- Dar seguimiento a la implementacion del Plan Estratégico: con un buen
alineamiento es facil detectar las interacciones entre areas y realizar el analisis de

“Causa-Raiz®, para determinar en donde ocurre la falla.
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- Conseguir consenso sobre el Plan Estratégico: Las distintas direcciones o
gerencias, empiezan a fijarse méas en el Plan Estratégico, cuando deben establecer sus
propios objetivos de contribucion, por los cuales seran medidos. El consenso se da
cuando se ve la empresa como un conjunto de procesos.
- Vincular los objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales: la organizacion establece sus objetivos a corto y largo plazo,
de igual manera las diferentes areas analizan mejor sus presupuestos para alcanzar los
resultados esperados.
- Realizar revisiones  estratégicas periodicas Yy sistematicas: se deben realizar
revisiones de avance preferiblemente con una frecuencia mensual o trimestral.
- Obtener retroalimentacion para aprender sobre la estrategia, mejorarla y dar
retroalimentacion: posterior a cada revision de la estrategia hay que validar que
funciona y que no funciona, hacer los cambios necesarios y consolidar aquellos
aspectos que muestran resultados positivos.
d) Control Estratégico

El Control esta estrechamente vinculado con la planeacion y el establecimiento de
objetivos. Pérez (2003) indica que un sistema de control deberia medir decisiones correctas,
es importante que los objetivos establecidos en el proceso de planeacion sean relevantes para
el propdsito de la empresa. Esto significa que los controles deberian medir el desempefio en
las areas de resultados claves. En otras palabras, les deberian destacar los logros importantes,
no los triviales. Los controles también deberian sefialar las desviaciones a un costo minimo, y
sus beneficios superiores a los costos.

También se requiere que los controles sean suficientemente sencillos para que puedan
comprenderse, mostrar de una manera oportuna desviaciones en relacion con los estandares

para que puedan iniciarse acciones correctivas antes de que se conviertan en grandes
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problemas. Amat (1999), define que el problema del Control radica en el disefio de los
mecanismos que permiten la coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido
por la organizacion, y que existen tres tipos de Control: Estratégico, de Gestion y Operativo.

- Control Operativo: Dirige su accion hacia la planificacion operativa, es decir, que
asegura que las tareas realizadas en cada puesto de trabajo dia a dia se realicen
correctamente.

- Control de Gestion: Se basa en la realizacion de presupuestos, planificacion
presupuestaria a corto plazo (menos de un afio), intenta asegurar que la empresa, asi
como cada departamento de forma individual logren sus objetivos.

- Control Estratégico: Se basa en la planificacion estratégica, por consiguiente, es a
largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la adaptacion al entorno,
comercializacion, mercados, recursos productivos, tecnologia, recursos financieros,
etc.

Guerrero y Hernandez (2000), indican que el control estratégico es el proceso a través
del cual los directivos publicos pretenden influir sobre otras personas y factores de la
organizacion, o incluso externos a ella, para conseguir los objetivos previstos. La finalidad
fundamental del control estratégico es tener informado al management de la evolucién de los
factores externos a la organizacion y del funcionamiento de todas las unidades, directa o
indirectamente implicadas en la consecucion de sus objetivos, y avisarle cuando las cosas
tomen un camino inadecuado, segun las estrategias previstas, para asi tomar medidas
correctoras. El control estratégico debe situarse en aquellas actividades y en aquellos puntos
de la organizacion que son criticos para el éxito en el cumplimiento de las finalidades

generales o sectoriales establecidas.
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- Sistema de Control de Gestion

Pérez (2003) indica que un Sistema de control de Gestion (SCG), es un conjunto de
procedimientos que representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion
y el control de las actividades que se llevan a cabo en la empresa, quedando determinado por
un conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un sistema informativo.

Existen varias herramientas que dependiendo de las caracteristicas de la organizacion
y su estructura, pueden ser preferidas en mayor o menor medida. ElI Cuadro de Mando
integral es un sistema de administracion o sistema, que va mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de empresa.

Sin embargo, se encuentran otros enfoques modernos, como el de Mallo y Merlo
(1995), que conciben el Sistema de Control de Gestién como un sistema de informacion-
control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que tiene por fin definir los
objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer las
soluciones especificas para corregir las desviaciones. El control es activo en el sentido de
influenciar sobre la direccion para disefiar el futuro y crear continuamente las condiciones
para hacerlo realidad.

- Mapa Estratégico

Basados en la experiencia de las organizaciones que pusieron en ejecucion con exito
el cuadro de mando integral, Kaplan y Norton (2000), descubrieron dos factores comunes
importantes: foco y alineamiento. Por lo que la utilidad del mapa estratégico radica en que
constituye la imagen grafica que muestra la representacion de la hipotesis en la que se basa la
estrategia.

En este contexto, un mapa estratégico debe ser capaz de explicar los resultados que se
van a lograr y como se lograran y su construccion obliga a la organizacion a aclarar la l6gica

de cdmo creara valor y para quién. EI mapa estratégico describe el proceso de transformacion
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de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al cliente y a los accionistas.
En opinion de los autores del modelo, “una vision describe un resultado deseado; una
estrategia sin embargo debe describir de qué manera se alcanzaran esos resultados”.

El mapa estratégico también se conoce como diagrama de causa-efecto, pues
identifica ese tipo de relacion entre las diferentes perspectivas y los objetivos planteados en
cada una de ellas. De esta manera, cada uno de los indicadores del Cuadro de Mando Integral
forma parte de una cadena de relaciones causa-efecto que conecta los resultados deseados de
la estrategia con los inductores de actuacion que los haran posibles.

- Politica de incentivos

En general, se entendera por “incentivo” los pagos o cobros de honorarios o
comisiones por parte de la Sociedad, o las aportaciones o recepcion de algun beneficio no
monetario en relacion con la provision de un servicio de inversion o auxiliar al cliente.
(GestioPolis, 2018)

a) La Gestién del Rendimiento

Mejia (2012), indica que la Gestion del Rendimiento corresponde a un sistema que
busca efectuar mediciones para evaluar los resultados y, en su caso, vincularlos a un
incentivo. Generalmente estos sistemas trabajan orientados a objetivos o metas, bajo la
premisa de alcanzar resultados y entregar una retroalimentacion a los empleados, en
nuestro caso a los tomadores de decision en el ambito gubernamental.

Los sistemas de medicion del desempefio basados en los resultados requieren de
elementos adicionales que solo es posible alcanzar en el mediano plazo: métodos flexibles
y creativos que cuenten con indicadores de medicion de alta calidad, susceptibles de
incorporar nuevas variables, y sustentados en sistemas de informacion adecuados. Este

esquema requiere y se realiza en el contexto de los avances en la desregulacion y bajo
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diferentes grados de flexibilidad en la normatividad, incluidos la elaboracion del
presupuesto y el ejercicio del gasto.

El éxito en la implementacion del sistema depende de la habilidad de cambiar de un
sistema vertical de “procedimientos y control” a otro esquema basado en resultados. La
administracion del cambio implica una serie de transformaciones estructurales
relacionadas con programas paralelos de promocién, difusion y, sobre todo, de disefio de
mecanismos adecuados de incentivos que induzcan su adhesion voluntaria. Hoy en dia se
ha desarrollado la idea de trabajar bajo la vision de “clientes” que deben ser atendidos con
niveles amplios de satisfaccion.

b) Incentivos a resultados

Mejia (2012), indica que el manejo de incentivos a resultados se ha venido
expandiendo en las administraciones publicas. Si bien no necesariamente corresponden a
pagos monetarios, lo mas comun es que, ante el cumplimiento de metas o la obtencion de
cierto nivel de desempeiio, se otorguen remuneraciones que pueden ser “promociones” o
pagos por una sola vez, 0 una combinacion de ambos.

La orientacién a resultados estimula la preocupacion por realizar bien un trabajo o
sobrepasar un estandar. Los estandares pueden basarse en el propio rendimiento en el
pasado (esforzarse por superarlo), en una medida objetiva (orientacion a un resultado), en
superar a otros (competitividad), en metas personales que uno mismo se ha fijado o en
aspectos que nadie ha realizado antes (innovacion), incluso en una combinacion de estos
elementos.

Asimismo, incluye la realizacion de comparaciones del rendimiento actual con
otros pasados. Si se manejan estandares se requiere que su construccién haya tomado
promedios de actuacion, pero que el estandar no sea el promedio, sino que sea superior,

ya que los promedios ocultan las ineficiencias. De igual modo, no debiera exigirse el
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ideal, pues podria llevar a generar desmotivaciones al encontrar que son pocos 0 ninguno
quien obtiene el resultado.
2.2.2 Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (2000) indican acerca del cuadro de mando integral (CMI), que es
una herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar
informacion periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente
establecidos mediante indicadores. EI CMI permite la translacion de la estrategia de la
organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion entre los diferentes
indicadores. Los indicadores recogen aspectos tanto financieros como no financieros.

El CMI favorece la transparencia en la gestion y el establecimiento de un equilibrio
entre las acciones inmediatas y las lineas estratégicas. Como herramienta de gestion, el CMI
es un concepto dinamico que da un apoyo continuo a la toma de decisiones, contribuye a
comunicar la estrategia e implica a las personas en su elaboracién y seguimiento.

a) Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Entre las caracteristicas del CMI, segln Bustos y Prats (2013), se pueden destacar:

- Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se puedan
producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras que permitan una
mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo considerada.
Es decir, es una herramienta de gestion colectiva descentralizada y sincronizada, que
permite dirigir el funcionamiento y evolucion de diferentes zonas de responsabilidad
de la empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la misma.

- Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa y, ademas, es un instrumento
para la puesta en practica de la misma. Esto es importante, porque sitda en el centro la
estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos tanto

financieros como operativos.
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- Carécter sintético, ya que contiene Unicamente la informacion esencial para una buena
interpretacion de las tendencias y su evolucion.
- Presentacion de la informacion de una forma sindptica y caracter de permanencia, al
objeto de observar las tendencias.
b) Aportaciones del Cuadro de Mando Integral
Para Bustos y Prats (2013), las principales aportaciones del CMI son las siguientes:
- Pretende traducir la estrategia de una organizacién en un conjunto de indicadores que
informan de la consecucién de los objetivos y de las causas que provocan los
resultados obtenidos.
- Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo, que posibilita
canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a través de la fijacion de
objetivos realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los mismos a una
politica de incentivos, coherente con la cultura de la organizacion y el perfil de los
empleados.
- Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada responsable
tenga una vision mas rica de su situacion interna y externa.
c) Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Para Kaplan y Norton (2000), las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, ente los resultados deseados y los inductores de actuacién de
esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. El
Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la
vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos

internos y formacion y crecimiento. Ademas, proporciona un marco, una estructura y un
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lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.
En la figura 3 se muestran las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, las

cuales son explicadas a continuacion segun Kaplan y Norton (2000).

Financiero
éxito
ero, como
parecer ante
rsionistas?

) Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Visién y NEQOGO

cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer alos clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Figura 3. Las Cuatro Perspectivas del CMI
Fuente. Evaluando Software, 2017

1. Perspectiva Financiera

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberia animar a las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas
las demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas deberia
formar parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la
actuacion financiera. Este instrumento debe contar la historia de la estrategia, empezando por
los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que
deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente
con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuacion econémica a largo

plazo.
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Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas
finales de todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

Kaplan y Norton (2000) refieren que la perspectiva financiera se basa en tres temas
financieros estratégicos que impulsan la estrategia empresarial de cada una de los tres tipos
de estrategia: de crecimiento, sostenimiento y recoleccion. Estos temas son:

- Crecimiento y diversificacion de los ingresos, lo que implica la expansion de la oferta
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta mayor de mayor valor
afiadido,

- Reduccion de costes/mejora de la productividad, donde la reduccién de costes y
mejora de la productividad supone esfuerzos para rebajar los costes directos de los
productos y servicios, reducir los costes indirectos y compartir los recursos comunes
con otras unidades de negocio.

- Utilizacion de los activos/estrategia de inversion, en este aspecto los directivos
intentan reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un
volumen y una diversidad del negocio dado. También se esfuerzan en obtener una
mayor utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos
que en la actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas
eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos
rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado.

2. Perspectiva del Cliente

Kaplan y Norton (2000), indican que en la perspectiva del cliente del Cuadro de

Mando Integral, las empresas identifican los segmentos de clientes y de mercado en que han

elegido competir. Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave
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sobre los clientes, como lo son: satisfaccion, fidelidad, retencidn, adquisicion y rentabilidad,
con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor
afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados. La
perspectiva del cliente, traduce la estrategia y vision de una organizacion en objetivos
especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que puedan comunicarse a
toda la organizacion. Para poner el CMI en accion, las empresas deben articular metas para el
tiempo, la calidad, el desempefio y el servicio y luego traducir esas metas en indicadores
especificos.

Grupo de indicadores centrales: El grupo de indicadores centrales de los resultados
de los clientes es genérico en toda clase de organizaciones. Estos indicadores pueden

agruparse en una cadena causal de relaciones, como se puede ver en la siguiente figura:

Cuota de
mercado
Adquisicion de | Rentabilidad de |, Retencion de
clientes " clientes A clientes

Satisfaccion de
los clientes

Figura 4. Indicadores de la perspectiva cliente
Fuente. Deinsa, 2017
3. Perspectiva del Proceso Interno
Kaplan y Norton (2000), refieren sobre el proceso de derivar objetivos e indicadores
para la perspectiva del proceso interno, representa una de las distinciones mas claras entre el

cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion, ya que
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estos Ultimos se centran Unicamente en controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y
calidad y los basados en la duracion de los procesos de negocio existentes.

En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de
la actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos
concretos. Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. Sin embargo,
hoy en dia, muchas organizaciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente
continua de productos y servicios innovadores.

Estamos ante una de las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con la
cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos, estratégicos, para el
logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o
dicho de otro modo Debe conocerse perfectamente la Cadena de Valor de la empresa, s6lo asi
se podran detectar necesidades y problemas.

Kaplan y Norton (2001) proponen un modelo genérico de cadena de valor para crear
valor para clientes y producir resultados financieros, que puede servir para definir la
perspectiva de proceso interno del negocio. Este modelo abarca tres procesos principales:

Innovacion, Operacion y Servicio Postventa como se observa en la figura 5 a continuacion:

Proceso
Proceso de innovacion Proceso operativo Servicio
Fosventa

Las Las
Necesidades | Identificacion Creacion \ Construccion Entrega Servicio al Necesidades
to/

del Cliente | del mercado  del produc de los de los Cliente del cliente
han sido oferta de Productos/ Productos /| (Mantenimient| estan
identificadas servicio Servicios Servicios / [to.) satistechas

Figura 5. Modelo de cadena genérica de valor, perspectiva procesos internos
Fuente. Kaplan y Norton, 2001
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4. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Kaplan y Norton (2000), afirman sobre la cuarta y Gltima perspectiva del Cuadro de
Mando Integral que desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las
restantes perspectivas. A estos también se les llama los inductores que son necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro, y no
solo para las &reas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos y la investigacion y
desarrollo de nuevos productos. La organizacion debe invertir en su el mejoramiento de sus
procesos a largo plazo y esto se logra invirtiendo en su personal, en sus sistemas y en sus
procedimientos, de manera de lograr los objetivos no financieros a largo plazo.
d) Fases de Elaboracion del CMI

Segun Negrete, Coronado y Toro (2010), en el libro de Cuadro de Mando Integral
ellos afirman que las fases de elaboracion del CMI son los siguientes:
1. Vision y mision

Si se trata de una empresa de nueva creacion, tiene mas importancia la definicion de la
vision y mision. Todos sabemos que hay negocios emergentes que crecen con facilidad,
mientras que otros estan en regresion. La definicion correcta del negocio es, por tanto, clave.

En el caso de un negocio en marcha se debe reflexionar sobre la consecucion de
cambiar la vision, o més frecuentemente la mision para adaptarse a las previsibles
oportunidades y/o amenazas del mercado. Asi, a veces, se decide incorporar un nuevo
producto, ampliar o reducir la gama de clientes, incrementar o reducir la velocidad de

crecimiento, etc.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




//// iy l\\\‘\\\\\

"l\,ﬁ

Repositorio Digital
de Tesis

UNIVERSIDAD ANDINA DL CUsCO

2. Andlisis Interno y Externo

Las empresas interaccionan con los clientes, proveedores, competidores, regulaciones
locales, nacionales e internacionales, crecimiento menor o mayor de la economia (entorno),
tendencias sectoriales y globales, etc., por lo que conviene tener en cuenta todos los datos
relevantes a los que se tenga acceso para poder, razonadamente, establecer los objetivos
estratégicos que, en su conjunto, definen la estrategia elegida.

3. ldentificacion de los factores claves de éxito

La empresa tiene que decidir cuéles son los factores criticos para tener exito y
clasificarlos por orden de prioridad, ya que constituyen la base sobre la que asentar el proceso
de toma de decisiones. Para ello, se pueden formar grupos de discusion y determinar cuales
son los factores mas importantes para tener éxito en el negocio.

Esto es, identificar la informacion relevante del negocio y asegurar la coherencia entre
dicha informacion y la estrategia definida por la empresa. Para la definicion de estos factores
clave es necesario considerar una triple perspectiva:

- Lapropia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de actuar.
- El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia concreta de accion.
- El entorno del negocio: demografia, crecimiento de la economia, tendencias del
mercado, etc.
4. Relaciones causa-efecto entre factores

Antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante alinear el
cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de flechas y por su disposicién de
abajo hacia arriba. Es decir, verificar que las diferentes perspectivas se relacionan

naturalmente unas con otras, de manera que exista un equilibrio.
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5. Establecimiento de los objetivos estratégicos

En este punto, se puede establecer los objetivos estratégicos dentro de las cuatro
perspectivas del CMI (finanzas, clientes, procesos internos, formacién y crecimiento). La
perspectiva financiera recoge lo que los empresarios esperan respecto al crecimiento y
rentabilidad de los capitales invertidos, asi como otros objetivos relacionados con el capital
circulante, inversiones, aumento de beneficios, etc.

Por otro lado, la perspectiva del cliente describe coémo se crea valor para los clientes,
cémo se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. En cuanto a los
procesos internos, es necesario conocer cuales son los procesos que generan valor para los
clientes y logran también satisfacer las expectativas de los accionistas. La respuesta se
encuentra en identificar los procesos existentes a nivel general en la empresa, pudiéndose
utilizar la Cadena de Valor de Porter para conocer qué procesos generan o no valor o
también, llevar a cabo un andlisis de los procesos internos de la organizacion.

Por Gltimo, la perspectiva de formacion y crecimiento permite a la empresa asegurar
su capacidad de renovacion a largo plazo, requisito previo para una existencia duradera. Para
ello, hay que considerar lo que debe hacer para mantener y desarrollar su know-how y como
apoyar la eficacia y productividad de los procesos.

6. Eleccion de indicadores

Los indicadores deben mostrar el reflejo de la manera en que vemos a la empresa
misma y con la ven los demas y, ademas, permitir las comparaciones en el tiempo y con otros
indicadores y, en especial, que estén vinculados, esto es, que existan unas relaciones causa-
efecto.

Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, en nimeros o en
palabras, que no tienen por qué ser exclusivamente ratios, sino que pueden ser unidades

fisicas 0 monetarias, diagramas, etc., siendo la propia situacion y la estrategia la que
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determine cuéles son los indicadores mejores, habiendo un mayor apoyo para aquellos que
surjan por un proceso de debate. Los indicadores en si mismos no son lo que importa, la
esencia es el proceso y discusion de los mismos antes, durante y después.

Normalmente, primero se proponen los indicadores y luego se estudia la posibilidad
de que guarden una estructura y consistencia logica. Esto es, encontrarlas relaciones causa-
efecto de forma que se cree un equilibrio entre los indicadores de las perspectivas de forma
que se aclaren y discutan entre personas creandose asi una base para el aprendizaje.

El nimero de indicadores puede variar segun el nivel del cuadro de mando concreto,
pero en general, el nimero baja a medida que se desciende en la organizacion debido al grado
de influencia que sobre ellos puede ejercer la unidad o el individuo.

Vinculacién de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con su estrategia

Para Andrade (2001), existen tres principios que permiten que el CMI de una
organizacion esté vinculado con su estrategia:

- Las relaciones de causa — efecto: indica que una estrategia es un conjunto de
hip6tesis sobre las relaciones causa- efecto, ya que éstas pueden expresarse con una
secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Cuando el Cuadro de Mando Integral
esta construido adecuadamente, cuenta la historia de la estrategia de la unidad de
negocio a través de una secuencia de relaciones causa-efecto. El sistema de
indicadores debe hacer que las relaciones entre los objetivos y los indicadores en las
diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y
convalidadas. Cada indicador seleccionado para un CMI debe comunicar el significado
de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

- Los inductores de la actuacion: Los inductores de la actuacion, son aquellos que
tienden a ser especificos para una unidad de negocio en particular y reflejan la

singularidad de la estrategia de la unidad de negocio. Un buen CMI debe poseer una
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combinacion de indicadores de resultado que son los indicadores de efecto y de
inductores de la actuacion que son los indicadores de causa. Los indicadores de
resultado sin los inductores de la actuacién no comunican la forma en que se
conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia
se esta poniendo en préctica con éxito.
- Lavinculacion con las finanzas: Un buen Cuadro de Mando Integral debe poner un
fuerte énfasis en los resultados, especialmente los financieros, como los rendimientos
sobre el capital empleado o el valor afiadido econdmico; es decir vincular las mejoras
operativas con los resultados econémicos, En Gltima instancia, los caminos causales de
todos los indicadores de un cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos
financieros.
7. Iniciativas estratégicas

Andrade (2001), indica que las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la
organizacion se va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos. En muchas
empresas encontramos un exceso de iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo
para llevarlas a cabo. Es importante priorizar las iniciativas en funcién de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
objetivos estratégicos, podemos visualizar iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento
de estos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de las iniciativas.
8. Responsablesy recursos

Andrade (2001), acerca de este punto refiere que cada objetivo, indicador e iniciativa
debe tener su responsable. Una persona a cargo que controla su cumplimiento. Otro aspecto
clave para una implantacion con éxito del CMI es asignar los recursos necesarios para el buen
desarrollo de las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la

estrategia.
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9. Vision estratégica

Ofrecer una vision integral de toda la empresa, es considerar aspectos que
condicionan y determinan los resultados econémicos futuros: el cliente, el empleado y los
procesos internos y sin las cuales la existencia futura de la empresa no estuviera asegurada,
para que no solo incrementar las probabilidades de poder conseguirlo. Respecto a este punto
Andrade (2001), indica que antes que nada se debe constituir un equipo de trabajo dirigido
por los jefes de division supervisado y tutelado por ellos.

Es necesario, en primer lugar, definir una estrategia clara, facilmente interpretable y
que fuese fruto del consenso entre los miembros de la organizacion, es decir que todos
estuvieran convencidos de ella. Esta estrategia debe tener sentido para todos los miembros de
la empresa y tendria que ser comunicada posteriormente a los trabajadores, con la finalidad
de que fuera congruente con los objetivos, ligados con los incentivos y los recursos e
iniciativas necesarias para poder conseguirlos. Con el tiempo, sera posible que los
trabajadores hicieran su trabajo mejor, gracias a su experiencia y se recogiera informacion
sobre cdmo estaba yendo todo con el fin de evaluar el grado de concepcién de los objetivos y
revisar la que quieren ser exitosas, deben adaptarse a ella constantemente.

La vinculacion entre la vision y la estrategia y las diferentes perspectivas deben estar
bien claras para la empresa, y también considerar que el CMI permite transformar la
estrategia y sélo podra conseguirlo, si la empresa se cuestiona lo que debe hacer en cada una
de las cuatro perspectivas

10. Establecimiento del CMI a nivel global

En primer lugar, se prepara el cuadro de mando al mas alto nivel para su aprobacién y
presentacion a las personas involucradas. Para su implementacion es necesario que todos los
miembros de la organizacion reciban informacion sobre el trabajo y proceso de ideas

necesario para su creacion. Esto supondra que la estrategia se difunda y por ende, se filtre a la
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competencia, pero si no se transmite a la gente no podrén aplicarla nuestros trabajadores.
Ademas, el que la competencia la conozca, le serviréd de poco, si no puede aplicarla.

El cuadro de mando y los indicadores al més alto nivel generalmente se descomponen
y aplican a unidades organizativas de niveles inferiores. De esta manera, se consigue que los
empleados vean claramente de qué forma la vision de la empresa y las metas generales
afectan a las operaciones de todos los dias, y como su trabajo ayuda a que la empresa alcance
buenos resultados.

Una vez que se tiene el CMI al mas alto nivel se entrega a los diferentes grupos de las
distintas unidades toda la documentacion sobre el mismo para que preparen los cuadros de
mando para sus respectivas unidades, de forma que cada una determine como puede
contribuir a alcanzar la vision reflejada en el CMI al mas alto nivel. Dentro de este proceso,
habria que formular estandares a corto y largo plazo para los indicadores, de forma que se
pueda medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias
a tiempo.

Estos estandares deben ser coherentes con la vision global y la estrategia general, y
que no entren en conflicto entre si. Este desglose puede favorecerse mediante:

- Una politica de comunicacion y formacion a todos los niveles.

- Desarrollo de objetivos personales y de equipo.

- Establecimiento de ciertos incentivos de forma que la consecucion de los objetivos
esté vinculada a la mejora de varios indicadores del CMI.

Seguidamente, se debe establecer el plan de accion que permite alcanzar las metas y
vision establecidas. Este plan debe incluir las personas responsables, un calendario para
informes provisionales y definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente

cuantificadas.
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Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es necesario un
seguimiento constante para ser una herramienta dindmica de gestion, esto es mas facil si se
dispone de adecuadas tecnologias de informacion. Los indicadores seleccionados deben
poder ser cuestionados continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y a veces
pueden ser reemplazados por otros méas actualizados.

2.2.3 El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion

Kaplan y Norton (2000) indican acerca del cuadro de mando integral como sistema de
gestion lo siguiente: El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados
en todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de comprender
las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones, los altos ejecutivos deben
comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.

El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad
de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio
entre los indicadores para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos
criticos de negocio, innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los resultados y los inductores que impulsan la actuacién futura. Y el cuadro de mando
esta equilibrado entre las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las
subjetivas, y en cierto modo critico, inductor de la actuacion de los resultados.

Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un sistema de
gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de
medicion del cuadro de mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos como:

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia.
Para Kaplan y Norton (2000), el proceso del cuadro de mando empieza cuando el

equipo de alta direccion se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio
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en unos objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo debe
pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los ingresos o en la
generacion de cash flow. Pero, especialmente de cara a la perspectiva del cliente, el equipo
debe ser explicito en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los que ha decidido
competir.

Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la organizacion
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta identificacion
representa una de las innovaciones y beneficios principales del enfoque del cuadro de mando
integral. La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la razon
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, en
tecnologia y sistemas de informacién y en procedimientos organizativos.

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral segiin Kaplan y
Norton (2000) se comunican a través de toda una organizacion, por medio de los boletines
internos de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma electronica, a
través de ordenadores personales e instalados en red. La comunicacion sirve para a todos los
empleados los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la
organizacion tenga éxito.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacion, todo el mundo en la organizacion
debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio, asi como la estrategia
para conseguir estos objetivos.

3. Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas estratégicas.

Para alcanzar los objetivos de una organizacion, los directivos deben identificar
objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos de formacién

crecimiento. Kaplan y Norton (2000), indican que una vez que se han establecido los
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objetivos de extension, los directivos pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de
respuesta e iniciativa de reingenieria para conseguir los objetivos de avances. De esta forma,
el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacion, el enfoque y la integracion
necesaria para los programas de mejora continua, reingenieria, etc.
El proceso de planificacién y de gestion del establecimiento de los objetivos permite
la organizacion:
- Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.
- Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos
resultados.
- Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del
cuadro de mando integral.
4. Aumento de la retroalimentacién y la formacién estratégica
El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando introduce
sistemas de pensamiento dinamico. Este punto para Kaplan y Norton (2000) permite que
individuos de diversas partes de una organizacién comprendan la forma en que encajan las
piezas, la forma en que su papel influye en los demas e, incluso, en toda la organizacion. Las
organizaciones en la era de la informacidn operan hoy en unos entornos mas turbulentos, y la
alta direccion necesita recibir la retroalimentacion sobre unas estrategias mas complicadas.
La estrategia planificada, aunque se inicio con la mejor de las intenciones y con la mejor
informacidn y conocimientos disponibles, puede que ya no sea apropiada o validad para las
condiciones actuales.
En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas estrategias
de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que no se preveian cuando se
articuld el plan estratégico inicial. Es frecuente que las ideas para aprovechar nuevas

oportunidades procedan del personal que se encuentra muy abajo en la organizacion. Sin
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embargo, los sistemas de gestién comunes no animan ni facilitan la comprobacion de la
estrategia en entornos cambiantes, es ahi donde radica la importancia de la retroalimentacion
y la formacion estratégica dentro de la organizacion.

Las revisiones y puestas al dia de la gestion pasan de revisar el pasado a aprender
sobre el futuro. Los directivos discuten no s6lo como se consiguieron los resultados pasados
sino, ademas, si sus expectativas para el futuro siguen yendo por buen camino. El proceso de
formacion estratégica empieza con el primer proceso, la clarificacion de una vision
compartida que toda la organizacion quiere conseguir y el uso de la medicion de indicadores,
ayuda a traducir conceptos complicados a una forma maés precisa, que puede obtener el
consenso entre los ejecutivos.

El proceso de comunicacion y alineacion, el segundo proceso la que moviliza a todos
los individuos para que realicen acciones dirigidas y de esta manera conseguir objetivos
organizativos. El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando,
permite que todo el personal de diversas areas de la empresa, puedan comprender la forma en
que su puesto o actividades a caro influyen en el resto del personal e incluso en toda la
organizacion.

El proceso de planificacién, establecimiento de objetivos y de iniciativa estratégica,
que refiere al tercer proceso, define objetivos de actuacion, cuantitativos y especificos para la
organizacion, a través de un conjunto equilibrado de inductores de actuacion y resultados.
Andrade (2001) refiere en este aspecto que comparar los objetivos de actuacion deseados con
los niveles actuales establece el vacio de actuacion que las iniciativas estratégicas pueden
estar destinadas a llenar. Asi pues, el Cuadro de Mando Integral no s6lo mide los cambios en

los indicadores: también favorece el cambio.
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2.3 Variables de Estudio
2.3.1 Identificacion de Variables

Univariable: Sistema de Control Estratégico
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2.4 Operacionalizacion de Variables

VARIABLE TIPO DESCRIPCION DIMENSION INDICADOR-UNIDAD DE MEDIDAD
DE ESCALA

- Fardn de margen de beneficio neto
- FReduccion de costo operativo
- Rotacion de activos
PEESFECTIVA - Fazdn de endendamiento
FINANCIERA - Fazdn de Ligmdez
- Pentabilidad Econdmica - BOI
- Fentabilidad Financiera- ROE
- Pérdida/obtencion de clientes
- Lealtad de los clientes
_ PERSPECTIVA DE - Incremento/ Disminucion de Quejas
Herramienta de PROCESOS INTEENOS | - Porcentaje de ventas a muevos clientes
gestion que avndz a - Incremento [ disminneidn da ventas
la toma de decisiones - Satisfaccion de clientes
directivas al - Indice de enfregas perfectas
proporcionar - Indice de enfregas 2 tismpo
SISTEMA DE mformacidn CUADRODE - Indice de Accidentzbilidad
CONTEROL UNIVARTAELE partodica sobre el MANDO - Indice de refraso por falta de mantenimisnto
ESTEATEGICO nrvel de INTEGEAL . - Mantenimients Preventivo
cumplimiento de log PEREE%ET}THE‘; DE - Auxilios Mecanicos en Ruta
objetivos - Viajes curnplidos
previamente - Dispomnibilidad de wmidades
establecidos - Efectividad de Cobranza
mediante - Tiempo de respuesta en atender el requerimiento
indicadores. de cotizacion del servicio
- Calidad ambiente de trabajo
- Inwersién en capacitacién
- Inwverzién en Tecnologiaz de Informacién
PEESPECTIVADE - Capacitacion persenal operario
APRENDIZAIE Y - Fotacién de personal
CRECIMIENTO - Cumplimiento del Programa de Salud
Ocupacional
- Indice de Evaluzcidn de Desempefio del Personal
con Desempetio Esperado

Figura 6. Operacionalizacion de Variables
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CAPITULO Ill: MARCO CONTEXTUAL DE LA EMPRESA Y SELECCION DEL
SISTEMA
3.1 Funciones y Objetivos de la Empresa
Transportes Libertad S.A.C. es una empresa cusquefia con 15 afios de servicio,
dedicada al transporte terrestre de carga especial, materiales peligrosos, Insumos Quimicos y
Bienes Fiscalizados (IQBF) y carga en general a nivel nacional, generando valor en la
actividad comercial, minera, de energia y construccion del Perd.
3.1.1 Servicios
La empresa Transportes Libertad S.A.C. presta distintos tipos de servicios de carga,
para lo cual cuenta con diversos equipos especializados de acuerdo al material que se
transportara, a continuacion se muestra una lista donde se detalla los materiales que la
empresa transporta:
- Transporte de Carga sobredimensionada y Extra Pesada.
- Transporte de Materiales Quimicos y Residuos Peligrosos.
- Transporte de Materiales IQPF.
- Transporte de Carga General
- Transporte de Equipos y Maquinaria.
- Ingenieria de transporte: Asesoria en la Gestion, planificacion y desarrollo de
proyectos.
- Transporte de Combustible en Cisternas Epoxicadas
- Transporte de Asfalto en termo tanques
- Transporte de Contenedores en Plataforma.
- Transporte de Productos a granel en Bombonas 30 (Cal y Cemento).
Asi mismo, se detallan los equipos y flota con la que la empresa cuenta actualmente.

Para visualizar de mejor manera los equipos, las figuras se encuentran en el Anexo 1.
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- Equipos Remolcadores
Es un equipo muy versatil que se puede utilizar en un rango muy amplio de
aplicaciones, se caracteriza por su bajo peso con respecto al espacio disponible que ofrece en
la cabina, lo que le permite tener un excelente confort sin sacrificar la capacidad de carga
combinada respecto a otras alternativas del mercado. (Divemotor, 2018).
- Plataformas
Este tipo de equipos es usado para el transporte de mercaderia y carga seca. Se utiliza
plataformas /ramplas hasta de 33 toneladas (Tn) de capacidad de carga, asi como furgones de
15 Tny 30 Tn de capacidad de carga.
Todas las unidades cuentan con el debido respaldo logistico de un moderno taller de
mantenimiento.
- Cisternas de Combustible
La empresa Transportes Libertad S.A.C., cuenta con una amplia experiencia en el
transporte de combustible, para el sector energia y minas, asi como para la industria. Es por
esto que poseen una variada y moderna infraestructura que permite brindar unidades de 9,300
gls. a 10,000 gls. de capacidad, con los respectivos seguros para la carga, en caso de siniestro
0 robo.
- Cama Bajas — Cama cunas
Estos equipos son usados para el transporte de maquinaria pesada (carga ancha y extra
dimensionada). La empresa cuenta con los siguientes tipos de cama cunas:
- Cama cunas de 03 ejes y cama cunas de 04 ejes
- Tractos de 04 ejes para carga sobre dimensionada.
- Cama bajas de 03 ejes y cama cunas de 04 ejes.

- Tractos de 04 ejes para carga sobre dimensionada.
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- Bombonas Cal y Cemento

Transportes Libertad S.A.C., también brinda el servicio de transporte de materiales a
granel en bombonas, para lo cual cuenta con bombonas de 32 Tn de capacidad de carga,
debidamente normadas.
- Termotanques para Asfalto

El servicio de transporte del cemento asfaltico se efectla en caliente y a granel, en
Termotanques con adecuados sistemas de calefaccion y medicidn. La empresa hace uso de
termo tanques con serpentin, para el calentamiento del material bituminoso y Termotanques
para el transporte de asfalto, emulsion asfaltica, MC-30, PEN 60/70
- Camionetas, Camiones, Furgones

Transportes Libertad S.A.C. presta servicio de supervision mediante ploteo, contando
con una moderna flota de unidades 4x4, debidamente equipadas y preparadas para el sector
minero.

Asi mismo cuenta con furgones revestidos térmicamente con capacidad de carga de
30 Tny camiones de 15 Tn de capacidad de carga usados el transporte de diversos tipos de
mercaderia de carga liviana que comprende: alimentos no perecibles, paqueteria, repuestos,
papeleria, asi como también gases para los diferentes procesos industriales como Oxigeno,

Acetileno y Anhidrido Carbonico.
3.2 Aspectos Organizacionales de la empresa

3.2.1 Organigrama

El organigrama de la empresa se muestra a continuacion en la figura 7:
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Figura 7. Organigrama Transportes Libertad S.A.C.
Fuente. Transportes Libertad S.A.C.
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3.2.2 Visién y Mision
- Mision:
Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente mediante el compromiso de brindar
soluciones para todos sus requerimientos, transportando sus productos con puntualidad,
calidad y seguridad; con medios de transporte adecuado y personal altamente calificado y
capacitado.
- Vision:
Ser un consorcio empresarial que trascienda en el tiempo, con presencia reconocida a
nivel nacional, centrada en el desarrollo profesional y ético de sus colaboradores, siendo
socialmente responsable.
3.2.3 Almacenes Logisticos
Transportes Libertad S.A.C., cuenta actualmente con dos sedes en las ciudades de

Cusco y Arequipa.

- Sede Arequipa: Parque industrial Rio Seco

Puente Afashuayco ’)‘:
Arequipa Plaza Norte Q
Terminal Pesquero O AEI’ODUEFTO
G er Internacional
o0 La Parada" Alfredo
SANTA MARIA \ Rodri
APTASA pagaez:
Inkabor Q Fuerzas Armadas g s
2 Vit
LAS - Laboratorios Q i 'Transportcs
Analiticos del Sur EIRL ¥ bertz M
Libertad EIRL RiO SECO
ComisariaZamacola ‘.)

&)

i fos % i
Nyt /2

Figura 8. Almacén Logistico — Arequipa
Fuente. Google Maps
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Figura 9. Almacén Logistico — Cusco
Fuente. Google Maps

3.2.4 Magnitud de Flota
Respecto a la magnitud de flota, actualmente Transportes Libertad S.A.C., cuenta con

diversos equipos para el servicio de transporte, que a continuacion se detalla:

- 29 Tractos Kentworth T800.

- 29 Tractos Freightliner CL120.

- 1 Tracto Volvo FH-6X4T

- 1 Camion N3 Mercedes Benz AXOR2628/45

- 20 Camioneta 4x4 homologadas cliente MMG

- 53 Cisternas con 9,300 gls. a 10,000 gls. de capacidad.

- 12 Bombonas con capacidad de 30 TN

- 20 Plataformas

- Cama bajas y 2 cama cunas

- Tanques de asfalto
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Flota Moderna
Como parte del crecimiento operacional que va de la mano con los clientes,
Transportes Libertad S.A.C., ha adquirido en Mayo del 2018, 21 tractos nuevos Freightliner
Columbia CL120, demostrando la modernidad de las unidades que prestan el servicio, lo que
asegura la calidad en la entrega a tiempo de los productos, generando mayor satisfaccion por
parte de los clientes.
3.2.5 Personal de la Empresa
Actualmente, Transportes Libertad S.A.C. cuenta con una alta gama de profesionales,
los cuales cuentan con vasta experiencia en el rubro de transportes.
- 125 profesionales del transporte.
- 28 % de personal administrativo, que conforman las areas diversas areas de
Gerencia, Contabilidad, Recursos Humanos, Mantenimiento, Operaciones,
Logistica y Compras, Seguridad y Salud Ocupacional y Medio ambiente
(SSOMA), Mejora Continua.
- 72% de fuerza operativa, que es la mayor parte del personal incluye a choferes,
mecanicos, supervisores escolta, almaceneros.
3.2.6 Clientes Top
Transportes Libertad S.A.C. cuenta con una variada cartera de clientes, a continuacion

en el cuadro se muestra los 5 clientes Top que representan el 95% de facturacion en la

empresa.
FACTURACION 2018 - - |Suma de Total |-}
REPSOL COMERCIAL 5AC s/ 13,100,817
INDUSTRIAS CACHIMAYO 5.A. s/ 5,283,253
RACIOMALIZACION EMPRESARIALS.A. s/ 4,178,223
MOLY-COP ADESUR 5.A. s/ 1,363,183
RAMNSA COMERCIALS A s/ 1,057,067

Figura 10. Clientes TOP
Fuente. Basado en reporte de facturacion Transportes Libertad S.A.C
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Para resaltar y conocer los clientes potenciales se utiliz6 el diagrama de Pareto, en el
que se muestra los clientes que aportan la mayor cantidad de facturacion y se muestra a

continuacion:
PARETO PRINCIPALES CLIENTES
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Figura 11. Diagrama de Pareto — Principales clientes

3.3 Analisis del Entorno Empresarial
3.3.1 Anélisis PEST

El analisis PEST (compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econdmicos,
Sociales y Tecnoldgicos) es una herramienta de gran utilidad para identificar y comprender
los factores criticos que determinan el crecimiento o declive del sector industrial y el mercado
y como consecuencia de ello la posicion, el potencial y la direccion de la empresa.

A continuacion en la figura 12 se muestra el analisis PEST, que se realiz6 a la

empresa Transportes Libertad S.A.C:
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En los ultimos afios, en el Per( se esta consolidando el sistema democratico ofreciendo al mundo estabilidad politica,
econdmica y de libre mercado, integrada al mundo con leyes que protegen la inversidn; estas variables estan
permitiendo un crecimiento estable de la economia del Perd, a pesar de la desaceleracién y crisis econémica en el
mundo.

Los aspectos politicos, legales y gubernamentales mas relevantes para la empresa TRANSPORTES LIBERTAD
S.A.C. son los relacionados al sector transporte y sector infraestructura. En este aspecto, el crecimiento econémico del
Peru esta estrechamente ligado a la progresiva reduccion de sus deficiencias en el sector infraestructura.

En junio, la produccién del Sector Transporte, Almacenamiento y Mensajeria creci6 en 3.91% por la mayor actividad
del subsector Transporte (3.94%), asi como Almacenamiento y Mensajeria (3.79%) INEI (2018).

El crecimiento del subsector transporte contribuyo al dinamismo de: el transporte aéreo (9,5%) asociado a la
participacion del Pais en el mundial de Rusia 2018, el transporte acuatico (9,0%), los servicios de complementarios de
transporte (7,2%) y el transporte terrestre (6,5%). El incremento del subsector almacenamiento, correo y mensajeria fue
de 2,0% por el aumento de los servicios de correo y mensajeria (2,4%) y almacenamiento en 1,9%, como resultado del
mayor movimiento del comercio exterior. En el primer semestre del afio, la actividad transporte, almacenamiento,
correo y mensajeria acumulé un crecimiento de 5,8%, destacando el aporte del subsector transporte que crecié 6,1%
mientras que el subsector almacenamiento, correo y mensajeria se incrementd en 2,4%. En los cuatro Gltimos
trimestres, la tasa acumulada fue del orden de 4,5% (INEI, 2018).

En el horizonte de proyeccion, los menores precios de los metales respecto a los proyectados anteriormente
incidiran en un menor superavit de balanza comercial respecto al previsto en junio. Los volimenes no tradicionales
seguirdn liderando las exportaciones, aunque se moderaran en 2019 acorde con el menor crecimiento mundial (Banco
Central de Reserva del Peri — BCR, 2018)

El menor superdvit comercial elevaria ligeramente el déficit en la cuenta corriente en 2018 a 1,6 por ciento del PBl y en
2019 a 1,5 por ciento del PBI, niveles sostenibles y financiados con capitales de largo plazo.

Los rendimientos de los bonos soberanos reflejan esta percepcidn positiva acerca de la posicion financiera de la
economia peruana (BCR, 2018).

En términos generales, Porter y Stern (2017), sefialan que el Indice de Progreso Social (IPS) esta considerado como una
herramienta de medicién robusta, holistica e innovadora, pues mide la capacidad de un pais para estos objetivos:
satisfacer las necesidades basicas de sus ciudadanos, establecer la infraestructura e instrumentos para mejorar su
calidad de vida, y crear oportunidades para que todos logren su pleno potencial.

Este indice es de gran ayuda para descifrar y desarrollar los productos, servicios y estrategias que cubran las
necesidades de la sociedad, desde acciones provenientes del sector publico o del sector privado.

En la edicion 2018 del indice de Progreso Social Mundial, se reviso la metodologia para obtener mejores
resultados y también se ha considerado en la muestra 18 paises mas que el afio pasado. En el puntaje general Per(
avanza ligeramente de 69.89 a 70.09, pero baja dos posiciones pasando del puesto 59 al 61 de 146 paises
(CENTRUMPUCP, 2018).

El avance de la tecnologia se ha convertido en una de las herramientas de los profesionales para la administracién
logistica. Algunos de los beneficios que ofrece son:

- Localizacion de la mercancia

- Sistemas eficientes, para brindar la informacién necesaria al personal en cualquier momento.

- Servicio de transporte eficaz, rapido y seguro que supere las expectativas del cliente.

El rastreo satelital soluciona dos de los problemas mas importantes dentro de la industria del transporte, por una
parte el cliente tiene la seguridad de que sus productos estan protegidos y se facilitan las labores de rastreo en caso de
un robo y lo mismo ocurre para los socios de la empresa ya que tienen una mayor seguridad sobre su flota de
vehiculos utilizados para dar servicio (Gestion, 2016).

Adicionalmente a esto la alta gerencia puede dar una mejor y mayor control de calidad al poder constatar en
cualquier momento donde se encuentran las unidades y si estas estdn cumpliendo las rutas establecidas para dar el
servicio requerido por los clientes.

Asi mismo, otro de los beneficios que presta la tecnologia es que las unidades modernas cuentan con mayores y
mejores sistemas de seguridad que facilitan el desarrollo de las actividades a las que se dedican.
Es claro que los avances tecnoldgicos estan dando como resultado la reduccion de tiempos de respuesta y mejorar
considerablemente el servicio al cliente (Tical, 2018).

Figura 12. Analisis PEST

Una vez identificados y comprendidos los factores criticos que determinan la posicion

de la empresa respecto al entorno, es necesario realizar una matriz de evaluacion de factores
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externos que reflejara cuantitativamente si la empresa esta respondiendo a las oportunidades

y amenazas que se presentan en el entorno.
3.3.2 Matriz EFE
Para resumir y evaluar informacion econémica, social, politica, entre otros, a

continuacion en la figura 13 se muestra la matriz de evaluacion de factores externos:

CALIFIC PUNTAJE

FACTOR EXTERNO RELEVANTE PESO ACION PONDERADO
OPORTUNIDADES
1. Mavor inversion del Ministerio de Transportes para lograr cerrar 023 4 1.00

la brecha, mejorar v desarrollar la infraestructura vial nacional

2. Estabilidad economica genera impacto positivo a los sectores 020 4 0.80
donde el transporte de carga es primordial.

3. Expectativas favorables para el crecimiento del sector minero 0.10 3 0.30
genera demanda de servicios de transporte de carga para la

empresa.

4. Tecnologias de informacion v comunicacion ayudan a mejorar la 0.10 3 0.30

efectividad en la logistica ¥ tener un mejor servicio con los clientes.

5. Barreras de entrada a la mdustria del transporte pesado por 0.03 3 0.15

carretera

Subtotal 0.70 - 255
AMENAZAS

1. Conflictos sociales conllevan al cierre de rutas v paralizacion de 0.10 1 0.10

transporte en las carreteras de todo el pais.

2. Rebrote de crisis financiera internacional 0.08 1 0.08

3. Asociaciones estratégicas de la competencia con otros agentes. 0.03 2 0.10

4. Acceder v mantenerse actualizado con los ultimos avances 0.04 2 0.08

tecnologicos supone una gran inversion para la empresa

5. Exastencia de grandes empresas competidoras que operan en el 0.03 2 0.06
mismo entorno geografico.

Subtotal 0.30 - 042
TOTAL 1.00 297

Figura 13. Matriz EFE

Transportes Libertad S.A.C., se ve favorecida por tener un marco politico estable con
reglas claras. Cuenta con una economia que se mantiene en crecimiento pese a la coyuntura
politica actual, un mercado vehicular en expansion, y tecnologia de punta que beneficia el

negocio.
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Es por esto que después de realizar la evaluacion del anélisis externo de la empresa, se
puede observar que la matriz muestra un valor de 2.97. Si analizamos los valores asignados a
las oportunidades y a las amenazas podemos ver que el sector esta respondiendo de una
manera éptima a las oportunidades y amenazas del entorno.

3.4 Andlisis Interno de la Empresa
3.4.1 Fuerzas de Porter

A partir de la definicion de las cinco fuerzas de Porter, una industria o sector debe
buscar una posicion en la cual pueda influenciar las fuerzas a su favor o defenderse de ellas si
son adversas (D’ Alessio, 2008).

a) Poder de negociacion de los proveedores

Este punto esta conformado por empresas que abastecen a otras empresas con los
materiales e insumos necesarios para el desarrollo de sus actividades econémicas.

A nivel de pais el sector transporte es importante y dindmico, siendo atractivo para la
apertura de empresas que abastezcan de insumos, repuestos, servicios u otros; el atractivo del
sector reduce en los proveedores su poder de negociacion, éste poder de negociacion depende
de los insumos, componentes y repuestos que requieren los camiones, camionetas y
remolques.

Transportes Libertad S.A.C. cuenta con proveedores de los rubros: llantas, aceites y
lubricantes, repuestos, combustibles, lavaderos, equipos de rastreo satelital, equipos de
comunicacion y otros accesorios que corresponden a los remolques de los servicios que
brinda, ademas de tener garantizado de manera exclusiva el servicio de taller de los
concesionarios de las marcas con las que trabaja, tales como Freightliner, Kentworth,
Mercedes Benz, Volvo,etc ; éstos proveedores abastecen en forma oportuna los
requerimientos en el momento y calidad exigidos. Actualmente la empresa cuenta con 26

proveedores principales, los cuales se detallan en el Anexo 2, es importante resaltar que la
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empresa tiene una poliza contra accidentes para la carga y la unidad, con la empresa La
Positiva.

En esta industria los proveedores no tienen el poder ya que el mercado de todos los
productos mencionados es bastante amplio y la oferta es variada por lo que la empresa
establece los términos de negociacion en cuanto a precio, calidad y tiempo de entrega, debido
a que, las compras realizadas se realizan en grandes cantidades.

Factores claves de éxito:
- Alianzas estratégicas.
- Sostenibilidad y solidez econémica.
b) Poder de negociacion de los compradores

Para el transporte dentro del mercado de la mineria, construccién y energia se
consideran como primordiales los factores de seguridad, soporte tecnoldgico, operativo,
tiempos de entrega y capacidad de respuesta por lo que la oferta de empresas de transporte
que cumplan con estos requisitos de servicio diferenciado es baja. Ademas, existe una alta
demanda de consumidores con alto poder adquisitivo que requiere constantemente este tipo
de servicio. En las figuras 10 y 11, se observan los principales clientes o clientes Top de la
empresa

En esta industria la negociacion de precios es equitativo, debido a que los precios son
concertados entre ambas partes, si bien es cierto el servicio es diferenciado, el comprador al
requerir de cantidades considerables de dicho servicio por lo que, es conveniente para la
empresa presentar una oferta atractiva. Adicionalmente, se puede indicar que existe un poder
de negociacién cambiante dependiendo del nivel de calidad prestado en el servicio de
transporte considerado como optimo o deficiente.

Factores claves de éxito:

- Calidad y seguridad en el servicio prestado
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- Trayectoria de més de 15 afios, lo que genera confiabilidad por parte de los clientes.
c) Amenaza de los sustitutos

En esta industria el grado de sustitucion del producto es pequefio debido a que existen
pocos sustitutos a mayor costo y mayor riesgo, puesto que al transportar materiales e insumos
quimicos, asi como carga pesada y sobredimensionada, es méas factible y sobre todo seguro
prestar el servicio por via terrestre. Es por esto que la empresa no considera amenazante la
presencia de sustitutos.

Factores claves de éxito:
- Poca presencia de sustitutos para el servicio de transporte de carga.
d) Amenaza de los entrantes

En esta industria la entrada de nuevas empresas muestra una valla alta en inversion,
debido no solo a la necesidad de contar con infraestructura adecuada, si no tomar en cuenta
los siguientes aspectos importantes: capital de trabajo elevado, bases de operaciones, aspectos
tecnoldgicos, mantenimiento, combustible y sobre todo equipos de transporte, que cumplan
los requisitos tanto de clientes, quienes exigen niveles estrictos de calidad, como requisitos
legales rigurosos y que se ajusten a los estandares de la industria.

Las empresas que deseen competir deberan contar con respaldo financiero y experticia
para brindar un servicio similar o mejor; lo mencionado se considera una barrera de entrada
alta que da la caracteristica de atractivo y estable a mediano plazo al sector a, las empresas ya
instaladas en la industria.

Es por esto, que no existe una gran amenaza de nuevos competidores en esta industria,
y por lo tanto no crea un ambiente de gran competencia

Factores claves de éxito:
- Infraestructura.

- Buena imagen y posicionamiento de la marca.
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- Sostenibilidad y solidez econémica.
e) Rivalidad de los competidores
Este aspecto esta conformado por la intencion de competencia de otras empresas del
mismo rubro, en ese entender, se considera que existe rivalidad por parte de dichas empresas
que buscan también ofrecer el servicio de transporte. Sin embargo Transportes Libertad
S.A.C., se caracteriza no s6lo por la trayectoria de mas de 15 en el mercado, sino también por
la calidad y seguridad al momento de prestar el servicio, lo que hace que sus clientes, reiteren
su confianza y eleccidn hacia la empresa, y nuevos clientes opten por emplear el servicio,
generando competitividad y diferencia.
En el caso especifico los principales competidores actuales se presentan a
continuacion:
1. Servosa Cargo S.A.C.
2. Transaltisa S.A.
3. Transportes Ransa S.A.
4. RACIEMSA
5. HAGEMSA
6. PEVOEX
7. TRITON

Factores claves de éxito:

Capacitacion al personal.

Infraestructura.

Certificacion de estandares de calidad y seguridad.

Diversificacion de servicios.
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3.4.2 Matriz EFI
Para formular estrategias de acuerdo al resumen de fortalezas y debilidades méas
importantes dentro de las areas de la empresa, se utilizara la matriz de factores internos, que a

continuacion se muestra en la figura 14:

CALIFICACI PUNTAJE
FACTOR INTERNO RELEVANTE PESO ON PONDERADO
FORTALEZAS
Alianzas estratégicas, sostenibilidad v solidez economica. 0.20 4 0.80

2. Flota vehicular moderna con no mas de 5 afios de 0.15 4 0.60
fabricacion, lo que asegura mavor segunidad v calidad en
el servicio.

3. Fuerte posicion patrimonial v financiera 0.15 4 0.60
Poca presencia de sustitutos para el servicio de transporte 0.10 4 040
de carga.

5. Capacitacidn al personal. 0.10 3 030

6. Certificacion de estandares de calidad v segunidad. 0.03 3 0.13
Subtotal 075 - 285

DEBILIDADES

1. Direccion de la empresa no acorde a las necesidades de la 0.10 1 0.10
misma

2. Falta de atencion a alta demanda de los clientes 0.05 1 0.05

3. Falta de gestion en area de operaciones 0.03 2 0.10

4 Falta de coordinacion entre areas de la empresa 0.03 2 0.06

3. Bajo nivel de compromiso del personal con la empresa 0.02 2 0.04

Subtotal 0.25 - 0.35

TOTAL 1.00 320

Figura 14. Matriz EFI

La evaluaciodn del andlisis interno, nos muestra un valor de 3.20, lo que indica que las
debilidades al interior de la empresa son superadas y hacen un buen empleo de sus fortalezas
internas sobre sus debilidades. Se puede afirmar que Transportes Libertad S.A.C. logran tener
fortalezas exclusivas o no imitables por la competencia, desarrollando de este modo su

ventaja competitiva.
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3.4.3 Matriz de Perfil Competitivo

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores que la
empresa Transportes Libertad S.A.C. tiene. El anlisis puede incluye factores tanto internos
como externos; las calificaciones se refieren a las fortalezas y debilidades, con la finalidad
de realizar una comparacion con los competidores mas cercanos.

A continuacion se expone la formulacion de los factores criticos, los cuales fueron
seleccionados de acuerdo a aquellos que son mas representativos y que engloban diversos

criterios a su vez.

Niumero | Factores

1 Disponibilidad de unidades de fransporte

2 Puntualidad de entrega (Tiempos de entrega)
3 Mercado (Cantidad de Clientes)

4 Innovacion en procesos de gestion

5 Personal capacitado y adecuado

6 Equipos y tecnologias

7 Competitividad de Precios

Figura 15. Formulacién de Factores criticos para la MPC

Para elaborar la siguiente matriz se debe seguir los siguientes pasos:
- Formulacion de los factores criticos: Se seleccion6 aquellos que son mas
representativos y que engloban a su vez diversos criterios
- Criterio del Peso: Importancia que da el cliente al factor critico de éxito.
- Método de comparacion por pares: Para conocer la importancia relativa de los

factores de éxito.
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N® Factores de éxito F1 F2 F3 F4 F5 Fé6 F7 Suma | Peso

Disponibilidad de unidades de

0.7
1 transporte F1 1 1 1 1 1 1 6 29%

Puntualidad de entrega

v o
2 (Tiempos de entrega) F2 0 1 1 0 1 1 4 15%

Mercado (Cantidad de

o
3 Clientes) F3 0 0 1 0 1 1 3 12%

Innovacion en procesos de

4 L. F4 0 0 0 0 0 1 1 7%
gestion
Personal capacitado v
5 F5 0 1 0 1 0 1 3 11%
adecuado
6 Equipos vy tecnologias F6 0 1 0 1 1 1 4 15%
7 Competitividad de Precios F7 0 0 1 0 0 0 1 11%
TOTAL 21 100%

Figura 16. Matriz de comparacién

Para el aspecto de criterio del peso, se considero de acuerdo a la importancia que da
el cliente al factor critico de éxito.

Calificacion:

1 Debilidad Principal

2 Debilidad Menor

3 Fortaleza Menor

4 Fortaleza Principal

Analisis comparativo: Se suma la calificacion ponderada de cada una de las empresas
y se identifica quien tiene mayor ventaja competitiva.

A continuacion se muestra la tabla 1.
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Tabla 1
Matriz de Perfil Competitivo
EMPRESAS TRANSPORTES TRANSALTISA SERVOSA RANSA
LIBERTAD CARGO SAC
SAC
c c c c
(I)\l Factores Valor S _cgs S % S _§ S %
S 5 S 3 S 5 S 5
= 2 = 2 = 2 = B
S g S & S & S &
1  Disponibilidad  0.29 4 1.16 3 0.87 4 1.16 3 0.87
de unidades de
transporte
2 Puntualidad de  0.15 3 0.45 3 0.39 3 0.39 3 0.39
entrega
3 Mercado 0.12 3 0.36 2 0.2 2 0.2 3 0.3
(Cantidad de
clientes)
4 Innovacion en 0.07 2 0.14 3 0.15 2 0.1 3 0.15
procesos de
gestion
5  Personal 0.11 2 0.22 3 0.57 3 0.57 3 0.57
capacitado y
adecuado
6 Equiposy 0.15 3 0.45 2 0.38 3 0.57 3 0.57
tecnologias
7  Competitividad 0,11 3 0.22 3 0.15 4 0.2 4 0.2
de precios
TOTALES 2.92 2.71 3.19 3.05

Podemos observar que el mercado y la disponibilidad de unidades de transporte son
los factores criticos de mayor importancia para el éxito dentro del sector y esto es

aprovechado por Transportes Libertad S.A.C.

En el total, Transportes Libertad S.A.C. da 2.92 por arriba de Tansaltisa, sin embargo

Servosa Cargo S.A.C. tiene un total de 3.19, esto quiere decir que:

En el aspecto de equipos y tecnologia Transportes Libertad S.A.C. tiene que fortalecer
este factor, ademas de innovacion en gestion de procesos y mejorar al personal en
capacitaciones. Estos factores influyen para el mejor desarrollo y desenvolvimiento para
poder alcanzar los objetivos trazados por la empresa.

Matriz de Posicionamiento
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Un mapa de posicionamiento tiene dos ejes, cada uno de los cuales reflejara las dos
referencias escogidas para hacer la comparativa de marcas. Para este caso se escogieron las
referencias calidad y precio.

El eje horizontal (eje X o eje de abscisas) dedicada a la referencia calidad: cuanto méas
a la izquierda, menor calidad; cuanto més a la derecha, mayor calidad.

El eje vertical (eje Y o eje de ordenadas) dedicada a la referencia precio: cuanto mas

arriba, mayor precio; cuanto mas abajo, menor precio.

P RN

/ iv/ LIDERES EN TRANSPORTE

Pasion por la logistica

L7

« 7 ] 55 Calidad
s LIBERTAD

Q{;@ SERVCSA

\ 4

Precio
Figura 17. Matriz de Posicionamiento

Como se puede observar en la Matriz, existen empresas del mismo rubro que tienen
casi el mismo nivel de servicio, sin embargo estas se diferencian en el costo y la calidad que
ofrecen, Transportes Libertad S.A.C. frente a otras empresas del rubro se diferencia por
brindar nivel de calidad en el servicio basada en entregas a tiempo, bajo indice de incidentes,
altos estandares de seguridad, soporte al servicio y considera precios acordes.

3.5 Identificacion de posibles oportunidades de mejora
El plan estratégico es un documento conformado por actividades que una empresa

plantea para llevar a cabo el logro de la misidn, vision, objetivos y estrategias que ésta desea
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alcanzar a largo plazo. Al definir los objetivos y cudles son las mejores acciones que deben
Ilevarse a cabo para alcanzar dichos objetivos, se facilita la gestion de la organizacion al
hacerla mas transparente, asignar politicas concretas a las areas y sectores implicados y
permitir la evaluacion en funcion del cumplimiento de las actuaciones especificadas.

Esto coadyuva a que exista coherencia entre las acciones que se realizan y las
expectativas por parte de la Direccion de la empresa, ubicandola en relacion con las
necesidades del entorno.

La empresa Transportes Libertad S.A.C. cuenta con un Plan Estratégico el cual entré
en vigencia desde Enero del 2016 para el periodo 2016-2020, presentado por el responsable
de Mejora Continua de la empresa (Raul Herencia).

En este documento se encuentran aspectos de la empresa tales como vision, mision,
entre otros que se mencionan a continuacion:

- Mision:
Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente mediante el compromiso de brindar
soluciones para todos sus requerimientos, transportando sus productos con puntualidad,
calidad y seguridad; con medios de transporte adecuado y personal altamente calificado y
capacitado.

- Vision:
Ser un consorcio empresarial que trascienda en el tiempo, con presencia reconocida a
nivel nacional, centrada en el desarrollo profesional y ético de sus colaboradores, siendo
socialmente responsable.

- Valores Institucionales

Los valores y filosofia reflejan la ambicion y aspiracion de desarrollar responsabilidad en

el plano social como ambiental y estan descritos en el cddigo genético de Transportes
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Libertad S.A.C. Hoy en dia, dichos valores se expresan en las labores diarias de todos los
integrantes dela organizacion a nivel nacional y se detallan a continuacion:

- Liderazgo con cercania.
Ir a los hechos, entrar en detalles, estar en la carretera, escuchar a nuestro equipo y
a nuestros clientes, nos asegurar tomar las decisiones correctas.

- Excelencia.
Establecer un modelo de gestion de excelencia y servicio de calidad a nuestros
clientes, a través de la comprension de las necesidades de suministrar y la creacion
de relaciones a largo plazo.

- Responsabilidad.
Las normas de seguridad, salud y ambiente tienen prioridad sobre las decisiones
econdmicas. Nos aseguramos de que cada uno de los miembros del equipo de
Transportes Libertad, estén debidamente capacitados, fomentando la creatividad y
crecimiento profesional.

- Trabajo en equipo.
Para ser competitivos, los miembros de Transportes Libertad trabajamos juntos
para lograr nuestros objetivos comunes y ambiciosos. El espiritu de trabajo en
equipo se basa en la confianza mutua, las virtudes individuales y la solidaridad.

- Honestidad, ética e integridad.
Trabajar juntos en un clima de confianza, construida en la comunicacién honesta y
clara en el ensamble de Transportes Libertad, nos respalda con nuestros clientes.

- Objetivos estratégicos institucionales
En el siguiente cuadro mostrado en la figura, se plasma los objetivos a largo plazo
(OLP) como a corto plazo (OCP) que la empresa Transportes Libertad S.A.C. tiene

propuesto en su plan estratégico para el periodo 2016-2020 y la contrastacion del
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Objetivos a Largo Plazo

Obijetivos a Corto Plazo Propuestos en
PE para 2020

Obijetivos a Corto Plazo analizados en
2018

OLP1: Asegurar la
sostenibilidad econémica y
financiera de la Empresa,
incrementando la
Rentabilidad Neta de las
ventas de servicio de
transporte pesado al 2020.
En el afio 2016 el margen
neto fue del 20%.

OCP 1.1: Incrementar las ventas
anuales a un ritmo de 15%

Se logré incrementar las ventas anuales
en 17% al afio 2018

OCP 1.2: Disminuir los costos de
servicio en un 5%

Al afio 2018, se logro disminuir en 2%
los costos de servicio

OCP 1.3: Incrementar el porcentaje de
Utilizacion de las unidades al 100% de
su capacidad de Carga.

La utilizacion de las unidades fue al
90% de su capacidad de carga.

OCP 1.4: Disminuir los tiempos de
parada por Mantenimiento de Unidades
(Promedio 8 hrs x und / mes )

Se logro6 disminuir los tiempos de
parada por mantenimiento de unidades
(Promedio 6 hrs x und /mes )

OLP2: Alcanzar una mayor
participacién en el mercado
al 2020, a través de la
busqueda de nuevos clientes
y la satisfaccion de los
existentes.

OCP 2.1: Incrementar el % de Clientes
en el Sector Minero (10% Anual)

Al afio 2018 se logrd incrementar los
clientes en el sector minero en 9%
anual.

OCP 2.2: Medir y mejorar anualmente el
nivel de satisfaccién del cliente (90%
anual)

Se logré medir y mejorar el nivel de
satisfaccién del cliente al 70% anual.

OCP 2.3: Incrementar la cantidad de
Unidades de Transporte (20% Anual).

Se logré incrementar las unidades en
100%, de 25 unidades a 50 unidades.

OLP3: Implantar y mejorar
procesos administrativos y
operativos efectivos, a fin
de mejorar la productividad
de las actividades criticas de
la empresa

OCP 3.1: Implementar un &rea de
Ventas y Marketing, que trabaje
constantemente en la bisqueda de
nuevos focos de mercado.

No se logré implementar el area de
ventas y marketing.

OCP 3.2: Disminuir el porcentaje de
Servicios No Conformes (10 % anual)

Se disminuy6 en 4% anual el
porcentaje de servicios no conformes.

OCP 3.3: Implementar un
procedimiento para la atencién de quejas
y reclamos.

No se implement6 un procedimiento
para atender quejas y reclamos de
clientes.

OLP4: Capacitar al 100%
del personal relacionado
directamente al servicio de
transporte. A fin de
desarrollar su potencial
orientado al éxito de la
Planificacion Estratégica.

OCP 4.1: Desarrollar un Plan Anual de
Capacitacién, que aplique a todo el
personal.

Se desarroll6 un plan anual de
capacitacién a nivel del area de
seguridad.

OCP 4.2: Incrementar en un 40% los
conocimientos y competencias del
personal operativo y administrativo

No se realiz6 el incremento de
conocimientos del personal operativo
y administrativo.

OCP 4.3: Asegurar el grado de
entendimiento de las capacitaciones
brindadas

No se realizaron capacitaciones.

OLP5: Mejorar equipos y
hacer uso eficiente de
Tecnologias, aumentando la
capacidad instalada en 40%,
para el afio 2020, lo que
implica pasar de las 40
unidades que habia en el
2016 a 100 vehiculos,
adquiriendo unidades
modernas y eficientes

OCP 5.1: Incrementar 30 unidades
tractos para el afio 2017

A Mayo del 2018, la empresa adquirié
21 unidades tracto.

OCP 5.2: Reducir el gasto operativo de
5% alcanzado a inicios del 2016 a un 8%
al 2020

La reduccidn del gasto operativo se
mantuvo en 5%.

Figura 18. Objetivos Estratégicos Institucionales de Transportes Libertad S.A.C
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En el cuadro anterior se realizd la comparacion de los objetivos a corto plazo que
estan trazados en el plan estratégico de la empresa y los datos alcanzados al afio 2018 que
fueron analizados para contrastar que las actividades para lograr los objetivos se estén
cumpliendo adecuadamente.

Los objetivos a corto plazo que estan trazados en el plan para el primer objetivo a
largo plazo, al periodo donde se realizo el seguimiento del plan para conocer el estado real
(2018), muestran que no se estd cumpliendo adecuadamente con las actividades a realizar
para disminuir los costos de servicio y los tiempos de parada de las unidades como se tenia
trazado, sin embargo se logro y supero6 incrementar las ventas anuales en 17% y se cumplio
casi en su totalidad utilizar las unidades al 100% de su capacidad de carga, lo que indica que
aun existe carencia de actividades por realizar en las areas Operaciones y Mantenimiento

Para el segundo objetivo a largo plazo sélo se logré cumplir con el incremento de
unidades al 100%, superando la meta trazada, lo que indica que se realizé una buena gestion
por parte de la Gerencia General, sin embargo por la falta de un area de Ventas y Marketing,
no se consiguié cumplir con las metas trazadas hacia la captacion y satisfaccion de clientes.

Para el caso de los ultimos tres objetivos a largo plazo, los objetivos a corto plazo que
se plasmaron en el plan estratégico no se cumplieron de manera adecuada. Sefialando de esta
manera que no hubo un adecuado control de actividades en el area de Recursos Humanos y
una vez mas resalta la falta del area de Ventas y Marketing, logrando asi solamente el
cumplimiento de los objetivos a un 40%.

Esto indica que no existe ninguna herramienta idénea que ayude a controlar el
desempefio de estos objetivos para su total cumplimiento, que logre una vision clara y global
de la empresa y lleve un seguimiento de su evolucion, lo que conlleva a tener costos de
operacion elevados, excesiva rotacion del personal, clientes insatisfechos entre otros aspectos

vistos anteriormente en el cuadro.
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3.6 Seleccion del sistema a mejorar

Parte esencial del Plan Estratégico es el establecimiento de mecanismos para el
seguimiento y desarrollo de los objetivos especificos y de las lineas de actuacion contenidas
en el Plan, asi como la evaluacion de su implementacion mediante una serie de indicadores,
cuantitativos y cualitativos, que midan los resultados.

El seguimiento se debe realizar de forma continua a lo largo de la implantacion del
Plan, ya que facilitara la toma de decisiones a los socios y ejecutivos de Transportes Libertad
S.A.C. puesto que se tendra la informacion de manera inmediata de las diferentes areas
permitiendo controlar y medir en tiempo real la evolucion y el desarrollo de las estrategias; lo
que conllevara a detectar inmediatamente las desviaciones de los planes, programas y
estrategias y asi decidir las medidas correctivas pudiendo corregir y subsanar posibles
carencias en su implantacion aprobando nuevas metas a partir de los resultados obtenidos.

Es por este motivo que después de haber realizado un analisis de la situacion actual de
Transportes Libertad S.A.C. respecto al cumplimiento adecuado de objetivos, se logro
reconocer la falta de un sistema de control estratégico de gestion que ayude al alineamiento
de los objetivos a cada area, asi como el control y supervision de actividades para poder
mejorar y alcanzar procesos mas eficientes.

El Cuadro de Mando Integral por otra parte, es una herramienta muy util en el proceso
de control estratégico que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y
clara. Kaplany Norton (2001), establecen que el objetivo fundamental del CMI es convertir
la estrategia de una empresa en accion y resultado, a traves de alineacion de los objetivos de
todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos asi como aprendizaje y
crecimiento.

Actualmente la mayoria de las empresas y organizaciones aciertan en que la ventaja

competitiva no solo se basa en las capacidades y conocimientos de los colaboradores y
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empleados. La aplicacion de la estrategia requiere que todos los empleados, asi como todas
las unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la estrategia. (Kaplan,
Norton, 2001).

Es por estos motivos que para este caso, la herramienta clave para la gestion del
control estratégico en Transportes Libertad S.A.C. que permita adaptarse rapidamente a los
frecuentes cambios de direccion estratégica causados por un entorno competitivo cada vez
més demandante y que aplica por el enfoque clave en sus cuatro perspectivas los cuales
logran medir el desempefio de la empresa, conocer la alineacion de las operaciones,
comprobar si se estan alcanzando los objetivos estratégicos y por ende se adapta a la
situacion de la empresa, es el Cuadro de Mando Integral.

Herramienta que se usara para el desarrollo de este estudio, realizando dos mediciones
en distintos periodos, tomando una medida inicial como referencia, de esta manera poder
aplicar el Cuadro de Mando Integral y transcurrido el periodo determinado, realizar la

segunda medicion para asi comparar los resultados de mejora.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

CAPITULO IV. DIAGNOSTICO DEL SISTEMA
4.1 Caracterizacion del sistema

La evaluacion del Plan Estratégico es el proceso que permite medir los resultados, y
ver como estos van cumpliendo los objetivos especificos y lineas de actuacién planteados.
Como se refiere en Sescam (2010), la evaluacion permite hacer un “corte™ en un cierto
tiempo y comparar el objetivo planteado con la realidad, de ésta manera Galicia (2015)
afirma que ésta evaluacion se constituye en una actividad més profunda y especifica que el
seguimiento, ya que aporta datos e informacion para la toma de decisiones y permite mejorar
su efectividad, utilidad y eficiencia. Su finalidad es ser Util a las personas que disefian las
estrategias del Plan, las politicas asociadas y a los gestores de las mismas, al tiempo que se
muestran evidencias de los logros que se hayan alcanzado con la intervencion planificada.

El seguimiento del Plan Estratégico, que es un proceso continuo, segun Galicia (2015)
genera datos sobre su ejecucién, proporciona informacién sobre la aplicacién de los
instrumentos, actuaciones y medidas, lo que facilita la correccion de las desviaciones respeto
de los objetivos a conseguir con el Plan. Asimismo, aporta informacion valiosa sobre la
gestion del Plan y permite resumirlo y sintetizarlo.

Es decir, su finalidad es generar evidencias del cumplimiento de los objetivos, para
contribuir en la toma oportuna de decisiones en base a resultados, que contribuya a la mejora
continua de las intervenciones de las unidades organicas a nivel estratégico e institucional.

Como antes se menciond la herramienta que ayudara al control del Plan Estratégico,
es decir al control del cumplimiento de sus objetivos, es el Cuadro de Mando Integral, que
muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la accion, de acuerdo a
lo que establecen Kaplan y Norton (2001), y tiene como objetivo fundamental convertir la
estrategia de una empresa en accion y resultados a través de la alineacion de los objetivos de

las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.
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Muchos son los beneficios que obtienen las organizaciones con el Cuadro de Mando
Integral, resaltando las siguientes, que son esenciales para el desarrollo de las actividades
dentro de la empresa:

- Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

- Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

- Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

- Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

- Orientacion hacia la creacion de valor.

- Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

- Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones.

Altair (2005) establece que algunas de las situaciones estratégicas que se refuerzan
con el Cuadro de Mando Integral son las siguientes:

- Facilita la creacion sostenible de valor al establecer la vision a corto, mediano y largo
plazo, para ello es clave establecer los objetivos estratégicos en las cuatro
perspectivas.

- Crecimiento, la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta méas en incrementar los
ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no inicamente en recortar costos
e incrementar la productividad. Para lograr el crecimiento se requiere que con los
productos y servicios que se ofrecen, genere clientes satisfechos de tal manera que se
traduzca en incremento en los ingresos y por ende contribuya al crecimiento.

- Alineacion, permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, financieros, entre
otros) hacia la estrategia, permeando asi la mision de la organizacion a los diferentes
niveles organizacionales.

- Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos, ya que permite de una manera

estructurada comunicar la estrategia hacia todos los niveles y convertirla en elementos
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clave de la actuacién diaria mediante la creacion de tableros de mando para cada

departamento, equipos e incluso personas.

- Cambio, el Cuadro de Mando Integral es una metodologia clave para formular y
comunicar una nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas
participan del proceso de definicion de objetivos, indicadores, metas y proyectos, de
forma que los cambios de la estrategia se deber&n asumirse como propios y no por
imposicion.

4.2 Alcances del Sistema: Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral es usado como sistema de gestion, puesto que muchas

empresas ya disponen de sistemas de medicion de la actuacion que incorporan indicadores
financieros y no financieros, sin embargo muchas utilizan sus indicadores no financieros para
poner énfasis en mejorar sus locales y sus operaciones con el cliente, asi mismo muchos jefes
superiores de areas y otros directivos, utilizan los indicadores financieros como si éstos
pudieran resumir de forma adecuada los resultados de operaciones realizadas por sus
empleados.

En Gestiopolis (2013), se indica que el Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que
los indicadores financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion
para empleados en todos los niveles de la organizacion. El Cuadro de Mando Integral debe
transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos a indicadores
tangibles, éstos ultimos representan un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios,
innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los
indicadores de los resultados, que son los resultados de esfuerzos pasados y los inductores

que impulsan la actuacion futura, el Cuadro de Mando Integral esta equilibrado entre las
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medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas que son los
inductores de la actuacion de los resultados.

La evaluacion del CMI comprende cuatro perspectivas, las cuales se tendran en cuenta
para el Control Estratégico de Gestion de la empresa Transportes Libertad S.A.C., el Cuadro
de Mando Integral mide el desempefio de la empresa en resultados financieros, atencion,
relacion y satisfaccion de los clientes, procesos internos, desarrollo y conocimiento.

El CMI, facilita el control de los resultados financieros, midiendo simultaneamente el
avance en el desarrollo de capacidades y la adquisicion de activos intangibles, relaciones con
clientes, habilidades y motivacion de los colaboradores, etc. Pone énfasis en los indicadores
financieros y no financieros y los incluye en el sistema de informacion para todos los niveles
jerarquicos de la empresa. Permite vigilar y ajustar la puesta en marcha de las estrategias y
realizar oportunamente cambios fundamentales en las mismas. (Gestiopolis, 2013)

Kaplan y Norton (2000) plantearon el Cuadro de Mando Integral y las iniciativas
estratégicas, a través de ellos se hace el alineamiento estratégico que permite lograr cuatro
resultados estratégicos:

- Accionistas satisfechos
- Clientes contentos
- Procesos productivos
- Personal motivado.
4.3 Propuesta de metodologia de Evaluacion

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactico a operativo,
actualmente las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando Integral como un
sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Utilizan el enfoque
de medicién del Cuadro de Mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
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2. Comunicar y vincular los objetivos a indicadores estratégicos.
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4. Aumentar la retroalimentacién y formacion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral formulado para la empresa Transportes Libertad S.A.C.
permitira medir, comparar y mejorar los objetivos de corto plazo; en base a los indicadores
planteados se evaluaré el avance de las estrategias y el cumplimiento de los objetivos de largo
plazo.

Para el correcto desarrollo del Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (2000)

presentan un esquema para manejar la estrategia en cuatro procesos, como se ilustra a

continuacion en la figura 19.

Traducir la Vision

* Clanficar la vistn
* Obtener el consenso

Comunicary Vincular Retroalimentacion y
* Lo d f i
+ Eghlecimiteande BALANCED '\ |* Aticularlavisién compartida
, Obletivas SCORECARD /| Propomonar shca
Vincular recompensasala
medicidn desempeno * MI:;EE‘I]HMT
Flaneacién del negocio

#* Egtablecimiento de obetvod

* Alinearinidativas estra-
tégicas

* Agignacdnde racursos

+ Establecer metas

Figura 19: Proceso de Elaboracion del CMI
Fuente: Kaplan y Norton (2000)

En la figura 19, se aprecia un proceso continuo centrado en el Cuadro de Mando
Integral, definido como un ciclo que combina las cuatro perspectivas antes descritas, y puede

ser utilizado en la gestion del Cuadro de Mando Integral para centrar el trabajo, asignar

recursos y metas.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




/// \\\ UNIVFRSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

Los Objetivos a Corto Plazo se agrupan en cada una de las cuatro perspectivas
mencionadas y se alinean con la vision, mision, valores, intereses del sector, estrategias, y
politicas para alcanzar los Objetivos a largo plazo que plante6 Transportes Libertad S.A.C.

La primera etapa es la que corresponde al disefio de la estrategia. Este disefio se inicia
con un analisis de la situacion actual que permite saber donde se encuentra la empresa y hacia
donde se dirige, lo que se conoce como mision y vision corporativas. Posteriormente, se
define la estrategia, la manera como la compafiia ira avanzando hacia la vision, y se
establecen los objetivos, mas concretos y cercanos en el tiempo. La determinacion de los
indicadores serd un punto clave para monitorizar correctamente el desarrollo del proceso y
evaluar los resultados de las acciones.

Para el estudio se realizaran dos mediciones, la primera medicion acerca del
cumplimiento adecuado del plan junto a sus objetivos se realizara al finalizar el afio 2018,
que es la mitad del periodo establecido del plan estratégico de Transportes Libertad S.A.C.
(2016 — 2020), punto en el que al hacer la evaluacién y si es que se encontrara aspectos por
mejorar y alinear, es momento oportuno para realizarlos. La segunda medicion se realizara
transcurridos tres meses, para observar que las acciones estratégicas propuestas ayuden a
controlar los objetivos estratégicos, para lograr la visién de la empresa.

Se desarrollaran todas las etapas que implican el proceso de gestion por indicadores del
Cuadro de Mando Integral a fin de comprender de manera préactica el desarrollo del modelo
para este estudio. Las etapas principales para el desarrollo del modelo de gestion son:

4.3.1 Aclarary Traducir la Vision

El Cuadro de Mando Integral destaca aquellos procesos que son mas decisivos a

importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de cara a los clientes y

accionistas. Es frecuente que esta identificacion revele unos procesos internos completamente
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nuevos, en los que la organizacion debe ser excelente y, por lo tanto, sobresalir, a fin de que
su estrategia tenga éxito.

Es la base del proceso de implementacion para toda empresa, éste es el trabajo que
corresponde a la alta direccion, el cual consistente en traducir la estrategia en objetivos
estratégicos especificos, para esto se requiere buscar un consenso sobre la Politica de
Transportes Libertad S.A.C. contrastdndola con los elementos necesarios para un adecuado
desarrollo del CMI. La mayoria de empresas actualmente cuentan con una Visién, Mision y
Valores definidos., sin embargo son pocas las que realizan modelos estratégicos teniendo
como base estos aspectos mencionados.

Para este estudio se coordind con el gerente general de Transportes Libertad S.A.C.
quien junto a la directiva plasmaron en el plan estratégico la vision y mision de la empresa asi
como los valores corporativos los cuales se describen a continuacion:

- Mision:
Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente mediante el compromiso de brindar
soluciones para todos sus requerimientos, transportando sus productos con puntualidad,
calidad y seguridad; con medios de transporte adecuado y personal altamente calificado y
capacitado.

- Vision:
Ser un consorcio empresarial que trascienda en el tiempo, con presencia reconocida a
nivel nacional, centrada en el desarrollo profesional y ético de sus colaboradores, siendo
socialmente responsable.

- Valores Institucionales
Los valores y filosofia reflejan la ambicion y aspiracion de desarrollar responsabilidad en

el plano social como ambiental y estan descritos en el cddigo genético de Transportes
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Libertad S.A.C. Hoy en dia, dichos valores se expresan en las labores diarias de todos los
integrantes de nuestra organizacion a nivel nacional.

- Liderazgo con cercania.
Ir a los hechos, entrar en detalles, estar en la carretera, escuchar a nuestro equipo y
a nuestros clientes, nos asegurar tomar las decisiones correctas.

- Excelencia.
Establecer un modelo de gestion de excelencia y servicio de calidad a nuestros
clientes, a través de la comprension de las necesidades de suministrar y la creacion
de relaciones a largo plazo.

- Responsabilidad.
Las normas de seguridad, salud y ambiente tienen prioridad sobre las decisiones
econdmicas. Nos aseguramos de que cada uno de los miembros del equipo de
Transportes Libertad, estén debidamente capacitados, fomentando la creatividad y
crecimiento profesional

- Trabajo en equipo.
Para ser competitivos, los miembros de Transportes Libertad trabajamos juntos
para lograr nuestros objetivos comunes y ambiciosos. El espiritu de trabajo en
equipo se basa en la confianza mutua, las virtudes individuales y la solidaridad.

- Honestidad, ética e integridad.
Trabajar juntos en un clima de confianza, construida en la comunicacién honesta y
clara en el ensamble de Transportes Libertad, nos respalda con nuestros clientes.

La organizacion tiene como propdsito alcanzar la Vision de la empresa a través del

establecimiento de un Sistema de Gestion por Indicadores, esto demostrard como el contar
con una herramienta de Control Estratégico de Gestién como el Cuadro de Mando Integral

permite alcanzar los objetivos estratégicos de Transportes Libertad S.A.C.
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4.3.2 Definicion de Indicadores

Los indicadores son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no
los objetivos estratégicos, se podra utilizar mas de un indicador para la medida de algunos
objetivos estratégicos, Apaza (2005) refiere que se pueden establecer dos tipos de
indicadores:

- Indicadores de resultado o de efecto, los cuales miden la consecuencia del objetivo

estratégico

- Indicadores de causa, los que miden el resultado de las acciones que permiten su

consecucion.

De acuerdo a cada perspectiva se establecen indicadores, los cuales nos permitiran
medir los resultados efectivamente obtenidos. El establecimiento de indicadores en esta etapa
inicial s6lo sera una guia para en lo posterior ir eligiendo aquellos que realmente midan la
gestion del proceso y resulten ser Gtiles para la medicion de resultados que espera la empresa.

Tapia (2011), sugiere pasos claves para seleccionar indicadores, tales como:

- Establecer lineas de base y metas: Un indicador de efectos tiene como componentes la
linea de base, que es la situacion antes de iniciar el proceso, programa o actividad, que
marca el punto de partida del seguimiento de resultados y la meta que es la situacion que
se prevé al final del proceso.

Las lineas de base otorgan un conjunto de datos que al hacer la comparacion del “antes”
y “después” se puede determinar el éxito o el cambio que se obtuvo, esto permite medir
el grado de progreso hacia un resultado y ademas otorgan informacion que puede ser
utilizada para disefiar e implementar intervenciones. La verificacion de resultados
depende del conocimiento del cambio que se producira en el tiempo. Todo esto requiere

comprender claramente el problema de desarrollo que se quiere abordar. El andlisis
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exhaustivo de los factores claves que influyen en un problema de desarrollo
complementa la formulacion de datos de lineas de base y la determinacion de metas.

- Limitar la cantidad de indicadores, ya que el exceso de indicadores suele ser
contraproducente. Con la informacion que se tiene disponible se debe elaborar
indicadores fidedignos y bien estudiados que reflejen esencialmente los cambios
positivos en la situacion y su evolucion. Esto quiere decir que el ser selectivo implica
lograr un equilibrio entre lo que se debe medir y lo que se puede medir.

- Asegurar la oportunidad, porque la utilidad de un indicador depende de que las medidas
sean claras y oportunas, si existieran modificaciones en productos o efectos, deben
establecerse nuevos indicadores que correspondan a las metas reales.

- Utilizar indicadores aproximados, si es necesario, factores como el costo, complejidad y
oportunidad de la recoleccion de datos pueden impedir directamente que se mida un
resultado, para tal caso hacer uso de indicadores aproximados pueden indicar tendencias
de desempefio y hacer que los gerentes identifiquen problemas potenciales o areas en las
que ha habido éxito, como ocurre a menudo con efectos vinculados con el didlogo de
politicas, gobernabilidad y otros resultados dificiles de medir.

Kaplan y Norton (2000), respecto a las iniciativas indican que éstas son acciones que
ayudan a cumplir con la meta, porque permiten cerrar la brecha o diferencia con el objetivo
planteado. Las Iniciativas pueden ser estrategias u operaciones, las de mayor importancia son
las estrategias.

En la figura 20, se observa un ejemplo claro para poder comprender de mejor manera

el proposito de las iniciativas estrategicas.
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OBJETIVO
Aumentar la
satisfaccion del cliente

INDICADOR/META
. — 08
Indicador — INICIATIVA
calificacion de la encuesta 2=p
de satisfaccion dal diiente. s Implementar sistema
Meta e B | T automatizado de gestion de
Casos
50% favorable en general
Real Meta
—

Figura 20. Proposito de las iniciativas estratégicas
Fuente: Kaplan y Norton (2000)

Para el estudio en curso, los indicadores propuestos fueron escogidos tomando en
cuenta los pasos antes mencionados. Se eligieron dichos indicadores de acuerdo a cada
perspectiva, los datos usados para hallar los resultados fueron tomados en Diciembre del
2018.

En el Cuadro de Mando Integral para Transportes Libertad S.A.C. se puede apreciar
las respectivas mediciones y la meta a la cual se quiere llegar después de poner en préctica
los ajustes estratégicos sugeridos, que se cumpliran con el apoyo de los responsables de cada
area. Para el estudio de este caso los autores consideramos tres meses para realizar una
segunda medicion, que es tiempo idoneo para poder percibir resultados reales de la empresa,
poniendo a conocer si los indicadores seleccionados son los adecuados para controlar las
actividades que Transportes Libertad S.A.C. realiza con el fin cumplir con los objetivos

estratégicos que coadyuvaran a que se cumpla con la misién y vision propuestas.
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4.3.3 Ajustes Estratégicos

Se propusieron iniciativas y ajustes estratégicos, para cada indicador planteado dentro
de las respectivas perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento.; con el fin de que al realizarse estas acciones se logre alcanzar y llegar a la meta
que se indico.

El ajuste estratégico consiste en determinar, para cada opcion estratégica, si es una
opcion buena por si misma (si se ajusta a la situacion actual de la empresa o analisis de la
racionalidad) y cuéles son sus méritos relativos en comparacion con el resto de opciones
estratégicas (ajuste relativo de las opciones o cribado de opciones).

Kaplan y Norton (2000), indican respecto a las metas que cada indicador debe tener
asociado valores que representen las metas a cumplir, ya que de esta manera se puede
establecer el grado de cumplimiento de las mismas utilizando la técnica tipo seméforo, para
que visualmente seas mas rapido conocer la situacion de la empresa. El propésito de las
metas es establecer el desempefio que la empresa desea, definiendo claramente la
contribucion de la organizacion a la estrategia, es decir enfocarla a la mejora continua.

En cuanto al andlisis e interpretacion de resultados obtenidos del Cuadro de Mando
Integral, se plantea utilizar la técnica tipo seméaforo, el cual sirve como herramienta para
medir el cumplimiento que tiene un indicador sobre el objetivo planteado por la organizacion.
Este tipo de andlisis permitira observar de manera mas rapida el alcance del indicador con
ayuda visual en base al color del seméaforo y la unidad de medida obtenida para alertar y si
fuera necesario tomar medidas correctivas.

Se han establecido tres colores con sus respectivas interpretaciones:
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ALERTA COLOR DESCRIPCION
Elindicador estd dentro de la meta
Verde (Bajo control) establecida, e considera que el

indicador estd en equilibrio.

El indicador sefiala precaucion ya que
Amarille (Fuera de Control, No z1 bien es cierto puede estar

critice) mejorando, también puede haber
empecrado en la altima medicion.

El indicador no mejora v se mantiene ||
en niveles bajos o empeord en las

Rojo (Critic
ojo (Critico) ultimas mediciones. 5e deben tomar

acciones correctivas.

Figura 21. Técnica Tipo Semaforo

Con la técnica tipo seméforo se analiza cada indicador mediante un porcentaje de
cumplimiento que se establece por cada color de semaforo, de tal manera que se obtenga un
resumen sobre los resultados alcanzados en el proceso y constatar si cumplen o no con los
porcentajes establecidos por cada color, por tanto es muy importante que los indicadores
tengan valores asociados con el logro de las metas trazadas a fin de procurar cumplir con lo
planificado.

Esta técnica permite desarrollar de forma ordenada la informacion respectiva cada
indicador con el objetivo de realizar de mejor manera la comparacion e interpretacion.

4.4 Herramientas de evaluacién propuesta

El principal propdsito de las técnicas e instrumentos de recoleccion es obtener
la informacion necesaria para conocer los datos reales de la empresa a estudiar y poder
realizar el andlisis pertinente. Arias (2006) indica acerca de las técnicas de recoleccion que
viene a ser las diferentes maneras de recopilar la informacién necesaria.

Las técnicas usadas para recolectar la informacion necesaria y de esta manera poder
utilizarla en el desarrollo de la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, se describen a
continuacion:

- Larevisién documental.
- La observacion directa y Focus Group.

- Las entrevistas estructuradas.
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Revision Documental

En cuanto a los instrumentos utilizados para la revisién documental, se utilizardn matrices
de seguimiento para sintetizar la informacién recopilada del medio directamente, siendo éstas
las siguientes:

- Los cuadros de control

- Estados Financieros de la empresa (EEFF)

- Historiales

- Reportes que se utilizan en la gestién actual de la jefatura.

Observacion Directa y Focus Group

Para Hernandez (2006), la observacion directa se refiere al registro confiable, valido y
sistematico del comportamiento o conducta manifiesta. Mediante ésta técnica los
investigadores pueden observar y de esta manera levantar datos e informacion a través de su
propia observacion. Con la aplicacién de la observacion directa se prosigue a la evaluacion de
los factores que influyen en el problema planteado.

El focus group, fue realizado con el personal de rango medio - alto de Transportes
Libertad S.A.C., es decir los jefes y responsables de cada area, puesto que para conocer los
temas criticos que existen dentro de cada area, es mas objetivo el enfoque y criterio del
mando gerencial. El personal en conjunto (administrativos, operarios, entre otros), participo
integramente en el proceso de elaboracion del Plan Estratégico.

Entrevistas Estructuradas

Otros elementos esenciales son las entrevistas y los entrevistadores, respecto a este
tema Sabino (1992) menciona que metodoldgicamente la entrevista es una forma muy
especifica de interaccidn social que tiene por objeto recolectar datos para una investigacion.
Y acerca de la entrevista estructurada, es la preparada es la mas estatica y rigida de todas, ya
gue se basa en una serie de preguntas predeterminadas e invariables que deben responder

todos los aspirantes a un determinado.
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Con referencia a lo anterior, para este proceso el entrevistador despliega una estrategia
mixta, alternando preguntas estructuradas y con preguntas espontaneas hacia las personas
capaces de aportarle datos de interés, estableciendo un di&logo peculiar, asimétrico, donde
una de las partes busca recoger informaciones y la otra es la fuente de esas informaciones, es
por esto que las entrevistas semiestructuradas estan dirigidas al Gerente General de
Transportes Libertad S.A.C. con el objeto de obtener informacion referente al proceso de
gestion documental de la empresa, la cual se encuentra en el Anexo 4.

Técnicas de procesamiento de datos

Los datos recolectados a través de las herramientas antes mencionadas y descritas,

fueron ordenados, clasificados y procesados para su respectivo analisis, los que se plasman

mas adelante en el Cuadro de Mando Integral.
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CAPITULO V. DETERMINACION Y VALIDACION DE LA PROPUESTA DE
SOLUCION
5.1 Esquema de la aplicacion e implementacion de la investigacion
En el esquema que se muestra a continuacion se describe el proceso del disefio e
implementacién del Cuadro de Mando Integral que los autores del estudio en curso,

definieron y posteriormente siguieron para su correcto desarrollo.

1. Evaluar zituacion ( 2. Revision del Plan

Estratégico de 3. Determinacion de
actual de Transportes o -
; actividades criticas
Libertad S.A C. Transportes Libertad
SAC
( 3. Estandarizacion de ] -
6. Medicién inicial matrices de 1. Establecimiento de
L seguimiento por KPI J
o oaa . ( 0. Analisis v
7. Alineamiento 8. Medicion final evaluacion de
estrategico
L resultados

Figura 22. Proceso de implementacién del CMI de Transportes Libertad S.A.C.

5.2 Alternativa de solucion

Actualmente las empresas se desarrollan en un entorno donde la competencia es
mayor y esto obliga a las organizaciones a no solo permanecer dentro del mercado, sino
también a crecer e innovar constantemente para ser mas eficiente, eficaz y competitivos
frente a la competencia, de tal manera que contribuya al éxito de la empresa en el corto,
mediano y largo plazo. Para lograr el crecimiento y la permanencia en el mercado es

necesario tener claro en donde se encuentra la empresa y a dénde quiere llegar o estar, es por
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esto que llevar a cabo el proceso administrativo en la organizacion y de esta manera

contribuir al logro de las metas, es trascendental.

Al respecto, Welsch, Hilton y Gordon (2005), mencionan que la eficacia con la que se
administra una empresa se reconoce generalmente como el factor individual mas importante
en el éxito a largo plazo. El éxito de la organizacidn se mide en términos del logro de sus
metas, para ello es necesario implementar las actividades mediante el empleo eficiente de los
recursos humanos, materiales y financieros. Es por esto que es importante desarrollar e

implementar el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar.

En el complejo entorno competitivo actual, es importante considerar segun Blanco,
Aibar y Cantorna (1999) que para lograr el éxito en la direccion y gestion de las
organizaciones, implica para sus directivos la necesidad de contar con una amplia gama de
medidas o indicadores de diferente naturaleza y temporalidad que reflejen el conjunto de
hechos de distinta indole que afectan a la actuacion de cada organizacion, tales medidas o
indicadores significan el grado en que se ha cumplido la meta y forman parte del plan

estratégico.

En muchas compaiiias los sistemas de control operativo y administrativo son
construidos en funcion de los indices y objetivos financieros lo que, segun Kaplan y Norton
(2001), guarda baja relacion con el progreso de la compafiia en alcanzar los objetivos
estratégicos de largo plazo. Es asi que el Cuadro de Mando Integral a traves de un conjunto
balanceado de indicadores, los que se acoplan en cuatro distintas perspectivas a través de las
cuales se puede ver el negocio en su totalidad, suministra la direccion a futuro de la empresa
con el fin de transformar la vision en accion. Las cuatro categorias de negocio, Financieras,
Clientes, Procesos Internos, y Formacion y Crecimiento, abarcan todos los procesos

necesarios para el funcionamiento adecuado de una empresa y el balance entre éstos conlleva
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a un adecuado equilibrio entre los procesos externos (accionistas y clientes), y los procesos

internos (procesos, aprendizaje y crecimiento).

Asi mismo, los indicadores de resultados los cuales ven los esfuerzos (principalmente
econdmicos) pasados, tienen una relacion estratégica con los indicadores que impulsan la
accion futura (capacitacion, innovacion, aprendizaje, etc.). EI Cuadro de Mando Integral
permite tener el control del estado de la empresa y la forma como se estan encaminando las
acciones para alcanzar la vision. Es por esto, que a partir de la visualizacion y el andlisis de
los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que afecten

el desempefio global de la empresa.

Al haber realizado la evaluacion de la situacion actual de Transportes Libertad S.A.C.,
y observar que carece de un sistema de control estratégico de gestion, el cual ayude a la
empresa a cumplir con los objetivos tanto a corto como a largo plazo, para de esta manera
llegar a la vision que tiene propuesta; se planted utilizar la herramienta de Cuadro de Mando
Integral, que se convierte en una herramienta muy util para la gestion estratégica. Como ya se
menciono antes, al basarse en la definicion de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas
estratégicas, establece las relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en las cuatro

perspectivas base.

Es decir, el CMI se asemeja a una fotografia, puesto que permite examinar como se
esta llevando a cabo las estrategias en objetivos directamente relacionados y que seran
medidos a través de indicadores, es asi que por razones antes mencionadas, dicha herramienta
es considerada como la alternativa de solucion a la problematica encontrada, al adaptarse

metodoldgicamente asi como a la situacion actual de la empresa.
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CAPITULO VI. DESARROLLO Y PLANIFICACION DE SOLUCIONES

6.1 Propuesta de la metodologia de Aplicacion
6.1.1 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral relacionado con los procedimientos de
la empresa.

En esta matriz se muestra el detalle del contenido de los indicadores, la unidad de
medida, las metas a alcanzar y las iniciativas tomadas. Se ha identificado indicadores que
corresponden a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, los que permitiran
monitorear la implementacion de las estrategias, en todos los niveles de la organizacion,
alineando a los empleados hacia la vision de la organizacion, traduciendo la vision y
estrategias en acciones, que con un adecuado analisis de los resultados permitird reformular o

continuar con las estrategias planteadas.

Asi mismo se aprecia los indicadores con sus respectivos objetivos y la forma de
calculo de cada uno de éstos, para los cuales se propusieron rangos de acuerdo a cada color
segun la técnica del seméaforo. Todos los indicadores estaran supervisados por un responsable
de la empresa designado y con las actividades estratégicas a seguir mostradas en el cuadro

posterior, se compenetraran de tal manera que se muestre el logro obtenido.

En la figura 23 se detalla el CMI de la empresa:
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL TRANSPORTES LIBERTAD S.A.C

ROJO

TOP Anterior) - 1) *100%

: UNIDAD DE
INDICADORES OBJETIVO FORMULA MEDIDA
Refleja el incremento o disminucién de porcentaje,
Razon de margen de beneficio |respecto a la capacidad de la empresa para ((Beneficio Neto Actual / Beneficio Neto y
neto producir un proyecto o servicio con un costo alto Anterior) - 1) *100% 0
0 bajo
Indica el porcentaje de incremento o disminucién c o vo A e o .
2| Reduccion de costo operativo |del control en la reduccion de gastos en la empresa ((Costo perat""? ctual /Costo Operativo %
Anterior)-1) *100%
Muestra el incremento o disminucion, referente a la
confrontacion entre los ingresos provenientes de la
3 Rotaci6n de activos actividad del negocio y el capital de trabajo, afin | Total ingresos operativos / total de activos N/A
de conocer su influencia en la capacidad operativa
de la empresa.
) . Indica el porcentaje de activos de una empresa . .
4| Razon de endeudamiento . Pasivo Total / Activo Total N/A
que se proporciona con respecto a la deuda
La liquidez corriente muestra la capacidad de las
empresas para hacer frente a sus vencimientos de Total Acti Cireul | Total Pasi
5 Razon de Liquidez corto plazo, permite prevenir situaciones de otal Activos Clrcu zlmtes otal Pasivos N/A
iliquidez y posteriores problemas de insolvencia en Irculantes
las empresas.
Indica el crecimiento o disminucion en porcentaje,
respecto al resultado de explotacion con el activo
6| Rentabilidad Econémica - ROI |total para conocer la rentabilidad generada por la ((ROI actual/ ROI anterior)-1) *100% N/A
inversion con independencia de como se haya
financiado
Refleja el crecimiento o disminucion en porcentaje,
7| Rentabilidad Financiera- ROE |de la rentabilidad obtenida por los propietarios de | ((ROE actual/ ROE anterior)-1) *100% N/A
la empresa.
Permite conocer el comportamiento de los clientes , . ,
1 Obtencion de clientes con que cuenta la or an?zacién ((Numero de clientes Actual /NGmero de %
a g clientes Anterior) - 1) *100%
Se |Ident|f|ca|el cpmpor‘tlamlento de que los clientes ((Servicios realizados a CLIENTES TOP
2 Lealtad de los clientes Vuelvan a seleccionar a la empresa Actual / Servicios realizados a CLIENTES %

3 Disminucion de Quejas

Indica la evolucidn de las quejas mensualmente

Quejas y reclamos por el servicio brindado

n° de quejas

respecto al servicio

Satisfaccion de los clientes

(unid
Permite reconocer el comportamiento de nuevos L o
. o - (Cotizaciones ganadas/ Cotizaciones
4| Indice de cotizaciones ganadas |clientes en un mes dado %
generadas)*100%
Se reconoce el comportamieno de ventas con ((Monto d ; twal Monto d ;
. . onto de ventas actual Monto de ventas
5 Incremen ven respecto al pasado inmediato. i %
cremento de ventas p p Anterior) - 1) *100% ()
. B _ Mide el grado de satisfaccion de los clientes Puntaje Promedio de Encuestas de
6 Satisfaccion de clientes puntos
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disminucién entre >=3
y <=4.99%

>=0.3,>=0.7

incremento entre >=4y
<=4.99%

incremento entre >=4 y
<=4.99%

>=5, <10%

>=3, <5%

>=76, <=79

>=3y <5

>=14y <17

RESPONSABLE DE
CUMPLIMIENTO

Jefe de contabilidad

FUENTE DE
INFORMACION

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Estados Financieros
(Anexo 4)

Jefe de contabilidad

Comercial

Estados Financieros
(Anexo 4)

Reporte de facturacion
(Anexo 5)

Comercial

Reporte de Servicios
(Anexo 6)

Comercial / Analista SIG

Formato de Seguimiento
de Quejas y/o Reclamos
(Anexo 11)

Comercial /Analista contable

Matriz de se seguimiento
de cotizaciones (Anexo
18)

Analista Contable

Estados Financieros
(Anexo 4)

Analista Contable

Encuesta de Satisfaccion
(Anexo 7)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL TRANSPORTES LIBERTAD S.A.C (CONTINUACION)
: UNIDAD DE RESPONSABLE DE FUENTE DE
INDICADORES OBJETIVO FORMULA VIESIBA ROJO AMARILLO SV ENT® INESEIIACIEN
PROCESOS INTERNOS
Dar a conocer el porcentaje de las entregas en ( . } I g
- Entregas Perfectas / Total de . Matriz de Operaciones
indice de entregas perfectas ~ [eStado perfecto % >=70y < 80 Operaciones
gasp entregas)*100% ? y P (Anexo 8)
1
Indice de entregas a tiempo Da ‘? conoce_r el porcentaje de las entregas que se (Round Trip Esperado / Round Trip Real) y A Coordinador de Matriz de Operaciones
(o] = .
, 9 p realizaron a tiempo *100% y Operaciones (Anexo 8)
Es usado para dar a conocer el porcentaje de Reporte de Incidente.
Cantidad de accidentes accidentes que hubieron en cierto periodo Neaccidentes con dafio material y/o humano N/A <=2,>=1 Jefe de SSOMAC Estadistica de Seguridad
3 y Salud (Anexo 16)
Indice de ret falta d Unidades que salieron con retraso de la base #unidades que salieron con retraso x 100/ Redistro d
ndice de retraso por falta de . : . . egistro de
P operativa debido a falta o retraso por parte del area|  total unidades asiganadas para prestar % <=25y >20 Planner de Mtto ~e9
mtto d .. Mantenimiento (Anexo 9)
4 e mtto servicio en el mes
Refiere los mantenimientos realizados dentro del (N°M Realizados/ R g
. . °Mantenimiento Realizados egistro de
Mantenimiento Preventivo  |total de programados - % >=90y < 95 Planner de Mtto o
N°Mantenimiento Programados*100% 0 y Mantenimiento (Anexo 9)
5
Cantidad de auxilios que se realizaron en cierto (Cantidad de Auxilios Mecéanicos (Tracto y . .
. - . . o s . Matriz de Operaciones
Auxilios Mecénicos en Ruta  |periodo Semirremolque) / N° de Servicios % <=8y >5 Jefe de Mantenimiento
. (Anexo 8)
6 realizados) *100%
. . Se refiere a la cantidad de viajes que se realizaron (N° de viajes realizados/ N° de viajes Coordinador de Matriz de Operaciones
Viajes cumplidos de acuerdo al total que estaban programados % ==90)y <95 -
; u qu prog Programados)*100% Operaciones (Anexo 8)
Es la relacion entre todas la unidades que se N° de Unidades di ibles / N°Total d R de d bilidad
. o . ; ; ; PR ° ni isponi ° isponibili
Disponibilidad de unidades ~ |encuentran equipadas y disponibles sin ningun € ades cisponibles otal de % >=90y < 95 Planner de Mtto eporte de dispo &
faltante Unidades diaria (Anexo 10)
8
Se refiere a los servicios que se cobraron dentro (N° de Servicios Cobrados dentro del plazo .
L . o L ) Reporte de facturacion
Efectividad de Cobranza de los facturados establecido / N° Total de Servicios % <=85y >80 Analista Contable (Anexo 5)
9 Facturados)*100%
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
» L Es la inversion que la empresa realiza para . L . o Gastos Realizados
1 Inversién en capacitacion capacitar al personal en general Inversién en capacitacion x 100 / ventas Yo >=0.3y<0.4 Gerente de administracion (Anexo 12)
. ) Es necesario realizar inversion en el aspecto de )
o| Inversion en Tecnologias de tecnologias de infromacion por ser un Inversién en TIC x 100 / ventas % >=0.4y<0.6 Gerente de administracion Gastos Realizados
Informacién requerimiento necesario en la actualidad (Anexo 12)
Se requiere que el personal operario o ) ) o
3| Capacitacion personal operario |eSPecificamente sea capacitado (N* de Capacitaciones Realizadas /N % >=80y < 90 Generalista de RRHH | T<e9istr0 de capacitacion
Total de Capaciones Programadas)*100% de personal (Anexo 15)
Es una medida de cuanto tle_r,npo los emp?leados ((Total ingresos + total salidas)/2)/(N°
4 Rotacion de personal permanecen en la organizacion y con qué trabajadores al inicio + N° trabajadores al % >20'y <=30 Generalista de RRHH Planilla (Anexo 13)
frecuencia deben ser reemplazados :
final)/2)
Cumplimiento del Programa de Refiere el cumpliento que se debe reallzgr de (N° de Actividades realizadas/ N° % 5290y <905 Médico Ocupacional Programa de Salud
Salud Ocupacional acuerdo a los aspectos de salud ocupacional Actividades Programadas)*100% Ocupacional (Anexo 17)
. - Demuestra el incremento del desempefio del
Indice de Evaluacion de . - . .
~ personal Resultado del registro de evaluacion del ) Registro de evaluacion de
Desempefio del Personal con . . % <=26, >=24 Analista SIG N
~ desemperio/total de trabajadores evaluados desempefio (Anexo 14)
Desempefio Esperado

23 OVICE T gores
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Acciones estrategicas:

AJUSTES ESTRATEGICOS A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DE CUADRO DE MANDO

INTEGRAL
INDICADORES AJUSTES ESTRATEGICOS RESPONSABLE
Razon de margende | - Lograr mejor relacion y confiabilidad con los clientes por parte del personal de ventas

. Jefe de contabilidad
beneficio neto

- Formacion de alianzas estratégicas para mayores descuentos con proveedores.

Reduccion de costo |- Disminucidn de gastos no previstos en prestaciones de servicio (auxilios mecanicos,
operativo tramites extra, consumo de combustible)

- Mayor control a gastos de personal operativo.

- Implementar personal para un area exclusiva de ventas.

- Incrementar incentivos al personal de ventas.

Rotacion de activos |- Buscar aliados comerciales. Jefe de contabilidad

- Mejorar la eficiencia en la gestion de las operaciones (reduciendo los volimenes de

activos necesarios para generar la misma cifra de negocio)

- Obtener la informacién oportuna de los centros de costo para conocer la relacion entre la

deuda y los activos y tomar decisiones asertivas.

- Modificar condiciones de compra de bienes y prestacion de servicios externos para

disminuir costos

Razon de Liquidez |~ DeSarrollar un Plande Imversiones _ Jefe de contabildad

- Controlar y evaluar el proceso de manejo de efectivo

- Obtener convenios estrategicos con entidades financieras para poder gestionar la

necesidad del financiamiento sin inconvenientes. Jefe de contabilidad

- Utilizar tecnologia adecuada

Rentabllld;% I;lnanmera- - Coordinar evaluaciones para aprobacion de posibles preinversiones Jefe de contabilidad

- Establecer nuevas estrategias de negociacién con los clientes y mejorar y refrorzar las
1| Obtencién de clientes exstent_es. . ) Comercial
- Reactivar antiguos clientes
- Captar atencion de nuevos clientes con el beneficio del servicio de la empresa

- Reforzar las tacticas de marketing
- Proporcionar mejor servicio personalizado a los clientes actuales
2| Lealtad de los clientes |- Lograr satisfaccion por parte de los clientes Comercial
- Mayor predisposicion y mejorar la formacion ejecutiva para mantener las relaciones de
clientes y directivos

- Atender oportunamente a pedidos y reclamos

Jefe de contabilidad

w

SN

Razdn de endeudamiento Jefe de contabilidad

(2]

Rentabilidad Econdmica -
ROI

[e2]

~

Lo . - Soporte técnico inmediato en necesidades y expectativas Comercial / Analista
3| Disminucion de Quejas L . . . A
- Seguimiento a estadisticas de reclamos, evoluciones, canales de ingreso y analisis de las SIG
causas
- Realizar alianzas estratégicas
Indice de cotizaciones |- Dar a conocer los estandares de servicio enfocados al cliente Comercial /Analista
ganadas - Construir credibilidad en clientes dando a conocer aspectos estratégicos para ello contable

- Cotizaciones meta

- Afianzar la relacién con los clientes mas rentables .
Incremento de ventas . . . Analista Contable
- Evaluar la cartera comercial y modificarla de ser necesaria

- Incrementar periodicamente encuestas de satisfaccion y hacer seguimiento

- Analizar la informacion recorrida y proporcionar informes periodicos

2]

[e2]

Satisfaccion de clientes Analista Contable
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AJUSTES ESTRATEGICOS A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CONTINUACION)

| INDICADORES AJUSTES ESTRATEGICOS | RESPONSABLE
PROCESOS INTERNOS
- Mejorar el monitoreo de GPS de las unidades de acuerdo al cronograma de viaje
- Cumplimiento del programa de mantenimiento preventivo
indice de entregas - Monitoreo por parte de escolta respoecto a la correcta colocacion de la carga en .
Operaciones

perfectas

plataforma
- Uso al 100% de precintos de seguridad respectos a cargas aseguradas

1 - Procedimiento de enganche y desenganche de carga
- Cumplimiento optimo del round trip de las unidades en ruta
Indice de entregasa |- Asignacion de unidades y conductores back up ante posibles fallas mecanicas o Coordinador de
tiempo conductores enfermos Operaciones
2 - Monitoreo mediante GPS segUn tiempo de round trip de unidad
- Cumplimiento y seguimiento del plan de SSOMAC.
Cantidad de accidentes |- Capacitacion constante hacia los conductores en manejo defensivo. Jefe de SSOMAC
3 - Implementacion de alertas (chicharras) en unidades ante excesos de velocidad.
- Mejora de la aplicacion de plan preventivo de la empresa por unidad
Indice de retraso por falta |- Incremento de stock de insumos de mantenimiento y repuestos en almacén Planner de
de mantenimiento - Incremento de mecanicos en taller Mantenimiento
4 - Asignar tiempo y procedimientos estandar en Mantenimientos
- Mejora de la aplicacion de plan preventivo de la empresa por unidad Plamer de
Mantenimiento Preventivo |- Incremento de stock de insumos de mantenimiento en almacén L
Mantenimiento

- Plan de reporte de conductores sobre fechas estimadas de mantenimientos

Auxilios Mecanicos en
Ruta

- Inspecciones y analisis técnicos de unidades al finalizar viajes.
- Monitoreo de condiciones en ruta por parte de conductores.
- Prioridad de atencién de correctivos y reportes de falla por parte de conductores.

Jefe de Mantenimiento

Viajes cumplidos

- Asignar unidades y conductores de back up antes posibles desperfectos mecénicos o
indisponibilidad de conductores

- Matriz de seguimiento a vencimiento de documentacidn necesaria para viajes de unidades
y/o conductores.

Coordinador de
Operaciones

Disponibilidad de unidades

- Seguimiento por parte del area comercial y operaciones para ofrecer servicios de carga.
- Plan de incentivos a conductores y colaboradores que ofrezcan servicios de la empresa.
- Dimensionar correctamente unidades segun frente de trabajo.

Planner de Mtto

<=}

Efectividad de Cobranza

- Mayor seguimiento a las facturas por cobrar 15 dias antes de su vencimiento.
- Creacion de recordatorios a los clientes mediante e-mail, teléfono, cartas.

Analista Contable

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

[EEN

Inversion en capacitacion

- Capacitaciones segun las competencias y debilidades de cada area y persona

- Fomentar una mayor participacion en cursos de capacitacion, tanto grupales como
personales, utilizando el programa de incentivos si fuera necesario.

- Acceso a talleres virtuales de capacitacion

Generalista de RRHH

N

Inversion en Tecnologias
de Informacion

- Mantenimiento periodico de implementos de GPS
- Realizar seguimiento y envio de informacion en tiempo real del transporte de carga para
evitar inconvenientes

Generalista de RRHH

w

Capacitacion personal
operario

- Realizar capacitaciones con enfoque al personal netamente operario.
- Participacion de cursos de mantenimiento y seminarios dedicados al rubro.

Generalista de RRHH

S

Rotacion de personal

- Mejora de bono por desempefio.
- Incremento de actividades de recreacion.
- Mejora benficios laborales (créditos para cursos, capacitaciones, entre 0tros)

Generalista de RRHH

Cumplimiento del
Programa de Salud
Ocupacional

- Reuniones periodicas del supervisor de Salud Ocupacional con el personal de la empresa
para dar a conocer informes, etc

- Realizacion y/o participacion en Foros, mesas redondas, conferencias paneles, simposios,

seminarios y debates sobre temas ambientales y de seguridad.

- Evaluaciones periodicas acerca de aspectos esenciales del programa de salud ocupacional

Meédico Ocupacional

[22)

Indice de Evaluacion de
Desempefio del Personal
con Desempefio Esperado

- Contratar a personal con especializaciones.

- Seguimiento constante por parte de jefes de area en cuanto al cumplimiento de
desempefio.

- Envio de reportes constantes en cuanto el avance de desempefio para el colaborador.

Generalista de RRHH

Figura 24. Ajustes Estratégicos para el CMI
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Como se observa en la figura 24, se propusieron acciones estratégicas de acuerdo a
cada indicador, definidas de acuerdo a las competencias y funciones de la empresa, de tal
forma que permitan concretar el logro de los objetivos estratégicos institucionales, tomando

como referencia las acciones estratégicas establecidas por el sector o territorio.

En Transportes Libertad S.A.C., existe una politica de incentivos que sirve de
estimulo, el cual genera incremento de motivacion y rendimiento en los trabajadores. Esto
sera pieza importante en el cumplimiento adecuado de las actividades propuestas y que estara

a cargo de los responsables designados.
Establecer el mapa estratégico

Para Trissa (2018), el querer que una empresa genere valor sostenible en su
organizacion, es necesario desarrollar un modelo de negocio que compagine acciones a corto
plazo asi como a largo plazo, logrando generar valor y crear expectativas de futuro desarrollo.
Es asi que el mapa estratégico despliega la relacion légica de causa-efecto entre los objetivos
establecidos y los temas estratégicos, permitiendo comunicar y delegar responsabilidades de
manera clara y efectiva. Cuando estas relaciones estan claramente definidas, se puede

comunicar y delegar las responsabilidades en forma efectiva.

Es decir, la funcion de un mapa estratégico es describir la estrategia de manera grafica
y coherente, permitiendo identificar la relacion entre las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral, que ayudara a ejecutar efectivamente la estrategia de la empresa.

A continuacion, en la Figura 25, se muestra el Mapa Estratégico planteado, donde las

flechas indican la relacion de causa y efecto:
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CAPITULO VII. EVALUACION Y DISCUSION DE LA SOLUCION Y BENEFICIOS

ESPERADOS

7.1 Evaluacion de Solucion

En la figura 26 se muestra la comparacion entre los resultados obtenidos y la meta a la
cual se propuso llegar transcurrido el periodo propuesto por los investigadores. En el Cuadro
de Mando Integral, los reportes se utilizan como una forma de comunicacion del estado de los
indicadores a través de los colores de un seméaforo, donde el verde es aceptable, amarillo en

proceso y rojo deficiente.

Los valores designados a cada color fueron validados en coordinacion con los
responsables de las areas, quienes de acuerdo a su experiencia en el rubro y sobre todo en la
empresa ademas de sus conocimientos financieros, en aspecto de mantenimiento, personal,
clientes, entre otros, ayudaron para el establecimiento de los valores adecuados de manera
que exista una meta ambiciosa dentro de los pardmetros prudentes y razonables de acuerdo al

rubro de la empresa.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL TRANSPORTES LIBERTAD S.A.C

“ UNIDAD DE | DATO REAL DATO REAL |RESULTADO | TEMPOR FUENTE DE RESPONSABLE DE | RESPONSABLE DE
INDICADORES FORMULA META 5 = -
MEDIDA |DICIEMBRE MARZO SEMAFORO | ALIDAD | INFORMACION | CUMPLIMIENTO EJECUCION
Razon de margen de ((Beneficio Neto Actual / Beneficio Neto o Estados Financieros . < .
- - % - >=50% 2.3% S tral Jefe d tabilidad | AreaC |
beneficio neto Anterior) - 1) *100% 0 0 ? emestra (Anexo 4) ele de contabiiida rea omercix
Reduccion de costo ((Costo Operativo Actual /Costo Operativo o _ o Estados Financieros . Gerente
2 operativo Anterior)-1) *100% & i =5 1.2% Semestral (Anexo 4) Jefe de contabilidad |y inistrativo
y . . . . Estados Financieros . Gerente
3| Rotacion de activos Total ingresos operativos / total de activos N/A 7.64 >=5 6.2 Semestral Jefe de contabilidad L
(Anexo 4) administrativo
. . . . Estados Financieros . Gerente
4| Razdn de endeudamiento Pasivo Total / Activo Total N/A 0.73 >=0.4, <=0.6 0.7 Semestral Jefe de contabilidad P
(Anexo 4) administrativo
Total Activos Circulantes / Total Pasi Estados Financi Gerents
5| Razon de Liquidez otal Activos Lreulantes ToTal Fasvos N/A 1.26 >=1.2 1.42 Semestral | > oo0° MINANCIETOS | 4o de contabilidad erente
Circulantes (Anexo 4) administrativo
6 Rentabilidad Economica - ((ROI actual/ ROl anterior)-1) *100% N/A - >=5 1.9 Semestral Estados Financieros Jefe de contabilidad G.e.rente_
ROI (Anexo 4) administrativo
7| Rentabilidad Financiera- | - 2 o actuall ROE anterior)-1) *100% N/A . >=5 2.48 Semestral | ES1300S FINANCIENOS | jore o contapiligad Gerente
ROE (Anexo 4) administrativo
- . ((Numero de clientes Actual /NGmero de Reporte de . .
1| Obt de client % - >=10 5 S tral C | C |
encion de clientes clientes Anterior) - 1) *100% ? emestra facturacion (Anexo 5) omerci omerci
((Servicios realizados a CLIENTES TOP Renorte de Servicios
2| Lealtad de los clientes Actual / Servicios realizados a CLIENTES % - >=5 7 Q Mensual P (Anexo 6) Comercial Comercial
TOP Anterior) - 1) *100%
Formato de
o . . S n° de quejas Seguimiento de Comercial / Analista .
<=
3| Disminucion de Quejas | Quejas y reclamos por el servicio brindado (unid 12 8 9 Mensual Quejss yio Reclamos SIG Analista SIG
(Anexo 11)
Matriz de se
4 Indice de cotizaciones (Cotizaciones ganadas/ Cotizaciones % 75 ~=80% 75 Mensual s_egu_lmlento de Comercial /Analista Comercial
ganadas generadas)*100% cotizaciones (Anexo contable
18)
((Monto de ventas actual Monto de ventas o o . Estados Financieros _ .
5| Incremento de ventas Anterior) - 1) ¥100% Yo 5 >=5% 5 Trimestral (Anexo 4) Analista Contable Comercial
] ] Encuesta de
6| satisfaccién de clientes Puntaje Promedio de Encuestas de puntos 16 >= 17 Puntos 18 Q Semestral | Satisfaccion (Anexo | Analista Contable Comercial
Satisfaccion de los clientes 7
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
indice de entregas (Entregas Perfectas / Total de Matriz de
9 9 % 70 >=80% 80 Mensual | Operaciones (Anexo Operaciones Operaciones
1 perfectas entregas)*100% 8)
(Round Trip Esperado / Round Trip Real) Matriz de Coordinador de Coordinador de
Indice de entregas a tiempo pEsp P % 85 >=85% 90 Mensual | Operaciones (Anexo . .
5 *100% 8) Operaciones Operaciones
Reporte de Incidente.
. . . ~ . Estadistica de
Cantidad de accidentes | N°accidentes con dafio material y/o humano N/A 0 =0 0 Mensual A Jefe de SSOMAC | Jefe de SSOMAC
Seguridad y Salud
3 (Anexo 16)
Indice de retraso vor falta #unidades que salieron con retraso x 100/ Registro de
de mito P total unidades asiganadas para prestar % 30 <=20% 25 Mensual Mantenimiento Planner de Mtto Planner de Mtto
4 servicio en el mes (Anexo 9)
R . . Registro de
Mantenimiento Preventivo N Me.mt_e nimiento Realizados/ % 95 >=05 98 Mensual Mantenimiento Planner de Mtto Planner de Mtto
N°Mantenimiento Programados*100%
5 - (Anexo 9)
nti Auxilios Mecani Tr. Matriz
Auxilios Mecanicos en (Ca tdaq de Auxilios ica 008 ( . actoy _ _at de Jefe de Jefe de
Semirremolque) / N° de Servicios % 15 <=5% 10 Mensual | Operaciones (Anexo L L
Ruta . Mantenimiento Mantenimiento
6 realizados) *100% 8)
(N° de viajes realizados/ N° de viajes Matriz de Coordinador de Coordinador de
Viajes cumplidos J J % 95 > =95% 100 Mensual | Operaciones (Anexo . .
7 Programados)*100% 8) Operaciones Operaciones
R . . . R Reporte de
Disponibilidad de unidades| '\ d€ Unidades disponibles /N“Total de % 90 >=05 90 Mensual | disponibilidad diaria | Planner de Mtto | Planner de Mitto
Unidades
8 (Anexo 10)
(N° de Servicios Cobrados dentro del plazo Reporte de
Efectividad de Cobranza establecido / N° Total de Servicios % 75 >=80% 80 Mensual p Analista Contable Analista Contable
facturacion (Anexo 5)
9 Facturados)*100%
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
. . . L Gastos Realizados Gerente de Generalista de
1 ¢ ¢ 0 9 . =0.49 . . .
Inversion en capacitacion Inversion en capacitacion x 100 / ventas % 0.2 >=0.4% 0.2 . Semestral (Anexo 12) administracion RRHH
Inversion en Tecnologias L Gastos Realizados Gerente de Generalista de
o) = 0,
de Informacion Inversion en TIC x 100 / ventas % 0.3 >=0.6% 0.4 . Semestral (Anexo 12) administracion RRHH
L L . Registro de .
Capacitacion personal N° de Capacitaciones Realizadas / N° . L " Generalista de
pacitact -p ( P .' ' 1z % 95 > =90% 95 Trimestral capacitacion de  |Generalista de RRHH I
operario Total de Capaciones Programadas)*100% RRHH
personal (Anexo 15)
((Total ingresos + total salidas)/2)/(N° Generalista de
4| Rotacion de personal trabajadores al inicio + N° trabajadores al % 30 <=20% 25 Semestral | Planilla (Anexo 13) |Generalista de RRHH RRHH
final)/2)
Cumplimiento del - . Programa de Salud
N° de Actividad lizadas/ N° . - . - .
5 Programa de Salud ( . .e clividades reaflzadas % 95 >=95% 95 Semestral | Ocupacional (Anexo | Médico Ocupacional [Médico Ocupacional
. Actividades Programadas)*100%
Ocupacional 17)
Indice de Evaluacion de Resultado del registro de evaluacién del e\F/zaelﬂ:ctircc:ndc?e Generalista de
6| Desempefio del Personal g N/A 21 <=30, >=27 25 Semestral Analista SIG

con Desempefio Esperado

desempefio/total de trabajadores evaluados

desempefio (Anexo
14)

RRHH
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Después de plasmar los resultados del CMI en la figura 26, a continuacion se describe
por cada perspectiva el andlisis correspondiente:
Perspectiva Financiera
1. Respecto a los KPI's de beneficio neto y gastos operativos, no se lograron cumplir
acorde al objetivo meta. Basicamente se debe a que en estos, se observard mejora en
mediano plazo cuando los KPI's planteados en el resto de perspectivas empiecen a
generar impactos en los procesos y resultados de la empresa
2. Respecto a los ultimos 5 indicadores establecidos para esta perspectiva se puede
observar que se logré la meta.

El orden y establecimiento de estos indicadores financieros conllevara a alcanzar el
objetivo estratégico planteado en el plan estratégico que es: Asegurar la sostenibilidad
econdmica y financiera de la Empresa, incrementando la Rentabilidad Neta de las ventas de
servicio de transporte pesado al 2020.

Perspectiva de Clientes

1. En este indicador no se logré llegar a la meta, sin embargo no se encuentra en alarma.

2. Lalealtad de los clientes, se mantiene en el objetivo trazado.

3. Sedisminuyo la cantidad de quejas, sin embargo no se logré alcanzar la meta trazada.

4. Las cotizaciones se mantienen en el rango, pero no se llego a la meta.

5. Se muestra un crecimiento segun lo esperado.

6. El puntaje promedio de satisfaccion presento una mejora.

Con los indicadores propuestos para la perspectiva de clientes se logro alcanzar el

segundo objetivo estratégico planteado en el plan estratégico que es: Alcanzar una mayor
participacion en el mercado al 2020, a traves de la busqueda de nuevos clientes y la

satisfaccion de los existentes.
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Perspectiva Proceso Internos

1. El porcentaje de entregas perfectas aumento, lo que supone el objetivo trazado.

2. Elindice de round trip se va adaptando al tiempo esperado por viaje.

3. Elindice de accidentes de mantiene en éptimas condiciones, "cero accidentes".

4. Los retrasos en unidades listas para brindar servicio por demoras en mantenimiento se
van disminuyendo.

5. El cumplimiento de los mantenimientos programados se muestra al alza, por encima
de lo esperado.

6. El porcentaje de auxilios mecanicos que suponen demoras en el servicio esta
disminuyendo por factores externos al mantenimiento preventivo que se realiza, se
tiene que aplicar mayor importancia para alcanzar el objetivo.

7. Se logro alcanzar el desempefio perfecto en cuanto a cumplimiento de viajes.

8. Elindicador se mantiene en amarillo, la gerencia debe asignar mayor presupuesto para
la implementacion del total de unidades.

9. Se logré incrementar el indice, sin embargo, ain no se alcanza el objetivo, el
responsable podra mejorar la cobranza en un mediano plazo, ya que se determind
como parte de su productividad que sera monitoreada.

El establecimiento de los indicadores en la perspectiva procesos internos, conlleva a
alcanzar el tercer objetivo estratégico propuesto por la empresa en el plan estratégico:
Implantar y mejorar procesos administrativos y operativos efectivos, a fin de mejorar la
productividad de las actividades criticas de la empresa
Ventaja Competitiva

Actualmente las empresas deben tener aspectos con los cuales diferenciarse de la
competencia, que a su vez les permita aventajarse en la obtencion de nuevos clientes y la

retencion de estos. Los aspectos que son una ventaja competitiva en Transportes Libertad
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S.A.C y por ende que la posicionan mejor en el mercado frente a sus competidores son los
siguientes:

- Entregas a tiempo

- Viajes Cumplidos

- Accidentes cero
En tal sentido, estos aspectos diferenciadores serdn controlados continuamente a fin

de mantener el rendimiento que aventaja a la empresa en el mercado frente a otras.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

1. No se alcanzo el objetivo, la gerencia debe asignar y comprometerse en invertir en
este KPI, debido a la necesidad de mejorar la productividad del personal.

2. No se alcanzé el objetivo, la gerencia debe asignar y comprometerse en invertir en
este KPI, debido a la necesidad de mejorar la eficiencia en los procesos de la empresa.

3. Se mantuvo éptimo el cumplimiento de capacitaciones programadas.

4. El indice de rotacion disminuyo lo que muestra una tendencia a lograr el objetivo
propuesto.

5. Se asigné mayor presupuesto al Programa de Salud Ocupacional y Salud asi como a la
Evaluacion de Desempefio del Personal con Desempefio Esperado debido a la
necesidad de mejorar la eficiencia de los procesos de la empresa.

Finalmente, solo se logro alcanzar uno de los dos ultimos objetivos estratégicos
planteados en el plan estratégico que es:
- Capacitar al 100% del personal relacionado directamente al servicio de
transporte. A fin de desarrollar su potencial orientado al éxito de la Planificacion

Estratégica.
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Asignar un mayor presupuesto y que la gerencia se comprometa a tomar con mayor
importancia la inversién en capital humano ayudara a alcanzar el siguiente objetivo
estratégico:

- Mejorar equipos y hacer uso eficiente de Tecnologias, aumentando la capacidad

instalada en 40%, para el afio 2020.

7.2 Discusion de la solucion y beneficios esperados

Aumentar la retroalimentacion y la formacion estratégica

Este proceso final de gestion es considerado el aspecto mas importante y sobre todo
de innovacion dentro de todo el proceso de gestion del Cuadro de Mando Integral, puesto que
proporciona la capacidad y aptitud para la formacion organizativa a nivel ejecutivo.
Actualmente las organizaciones carecen de un procedimiento para recibir la retroalimentacion
sobre su estrategia y comprobar las hipotesis sobre las que se basa la estrategia. EI Cuadro de
Mando Integral permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera

necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

Los tres primeros procesos criticos de gestion que aparecen en la figura 19 son vitales
para poner en practica la estrategia, pero por si solos son insuficientes. Andrade (2001) indica
que se establecen unos sistemas de control de gestion y de operaciones, de esta manera se
asegura que los directivos y los empleados actien de acuerdo con el plan estratégico
establecido por la alta direccion. Este proceso lineal de establecimiento de una vision y
estrategia, comunicando y vinculando la vision y la estrategia a todos los participantes de la
organizacion, y alineando las iniciativas y las acciones de la organizacién para conseguir
unos objetivos estratégicos a largo plazo, es un ejemplo de un proceso de retroalimentacion
de un solo bucle. Con la formacion de un solo bucle, el objetivo sigue siendo constante, lo

(ue provoca que:
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- Las desviaciones de los resultados planeados no hacen que la gente se cuestione
si esos resultados planeados siguen siendo deseables.
- No se cuestionan si los métodos utilizados para alcanzar los objetivos siguen

siendo apropiados.

Andrade (2001), refiere que las desviaciones del rumbo que se tenia planeado se tratan
como defectos, y se proponen estrategias y acciones correctivas para hace que la organizacion
vuelva al camino deseado. Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la
informacidn no pueden ser tan lineales ni tan estables. En la actualidad, las empresas se
encuentran en una era de informacion muy importante, por ende la alta direccion necesita

recibir retroalimentacion sobre las estrategias mas complicadas.

La estrategia planificada, planteada con informacion adecuada y conocimientos
disponibles, no siempre es apropiada o valida para las condiciones actuales que cambian de
una forma tan constante, ya que pueden surgir nuevas estrategias de capitalizacion de
oportunidades o de contrarrestar amenazas, las cuales no fueron tomadas en cuenta al
momento de empalmar el plan estratégico. Argyris y Schon (1999), indican que los sistemas
de gestion no animan ni facilitan la informacion, implantacion y comprobacién de la
estrategia en entornos constantemente cambiantes. Las organizaciones necesitan la capacidad
del aprendizaje de doble bucle, dicho aprendizaje se da cuando los directivos de la empresa,
meditan sobre si la teoria bajo la cual ellos estaban operando sigue siendo consistente con la
evidencia, observaciones y experiencia actuales. Los directivos, por supuesto, necesitan
disponer de la retroalimentacidn sobre si la estrategia que habian planeado sigue siendo una
estrategia viable y de éxito, es decir que necesitan informacién para poder cuestionar si las

asunciones fundamentales que se hicieron cuando lanzaron la estrategia son aun validas.
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Este proceso de formacidn y retroalimentacion estratégico, completa el bucle
representado en la figura 19, el proceso de formacion estratégica alimenta el siguiente
proceso estratégico y de vision, en que los objetivos en las diversas perspectivas se revisan,
se ponen al dia, y se reemplazan, de acuerdo con la vision mas actual de los resultados

estratégicos y los inductores de la actuacion, para los periodos venideros.

Actualmente, la alta direccion no cuenta con procedimientos para obtener una
retroalimentacion sobre su estrategia y para comprobar las hipotesis sobre las que se basa la
misma, sin embargo se trabajara en conjunto con la matrices de seguimiento o las fuente de
informacidn de cada indicador a fin de hallar la causa exacta de no cumplimiento del objetivo

meta .

Al contar con esta retroalimentacion, es posible vigilar y ajustar el disefio del CMI o
incluso, si es el caso, realizar cambios de fondo en la estrategia. Las revisiones y puestas al
dia de la gestion pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futuro; esto es, los directivos
discuten no solo como se consiguieron los resultados pasados, sino ademas, si sus

expectativas para el futuro siguen yendo por buen camino.
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CONCLUSIONES

1. El monitoreo y seguimiento constante de los KPI's planteados para la Perspectiva
Financiera, asi como, tomar acciones preventivas y/o correctivas cuando no se llegue a
alcanzar la meta propuesta, tendra un sustancial impacto para alcanzar el objetivo
estratégico de Asegurar la sostenibilidad econdmica y financiera de la empresa.

- Cabe indicar que para alcanzar el 6ptimo cumplimiento de los objetivos
trazados en los KPI's de esta perspectiva, es necesario contar con Estados
Financieros, por lo menos, trimestralmente, a fin de tener situacionales
constantes que permitan monitorear cada indicador y se obtenga la realidad
financiera de la empresa.

2. El monitoreo y seguimiento constante de los KPI's planteados para la Perspectiva de
Clientes, asi como, tomar acciones preventivas y/o correctivas cuando no llegue a
alcanzar la meta propuesta, tiene un sustancial impacto positivo para alcanzar el objetivo
estratégico orientado a la satisfaccion de clientes y alcanzar una mayor posicionamiento
en el mercado al afio 2020.

- Cabe indicar que para alcanzar los objetivos trazados en los KPI's de esta
perspectiva, es necesario dar mayor importancia a la captacion y vinculacion
de nuevos clientes que aseguren obtener un crecimiento sostenible para la
empresa.

2. El monitoreo y seguimiento constante de los KPI’s planteados para la Perspectiva de
Procesos Internos, asi como, tomar acciones preventivas y/o correctivas cuando no se
llegue a alcanzar la meta propuesta, tendra un sustancial impacto para alcanzar el

objetivo estratégico de implantar y mejorar procesos administrativos y operativos.
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- Cabe indicar que para alcanzar el 6ptimo cumplimiento de los objetivos trazados
en los KPI's de esta perspectiva, es necesario el aumento de personal adecuado y
capacitarlo in situ que labora en los procesos operativos mencionados segun los
lugares de operacion de la empresa.

3. El monitoreo y seguimiento constante de los KPI's planteados para la Perspectiva de
Crecimiento y Aprendizaje, asi como, tomar acciones preventivas y/o correctivas cuando
no se llegue a alcanzar la meta propuesta, tendrd un sustancial impacto pesitive para
alcanzar el objetivo estratégico de Implantar Tecnologias de la Informacién y desarrollar
habilidades estratégicas en el personal.

- Cabe indicar que es necesario que la Gerencia tenga el compromiso, asi como,
asigne el presupuesto de inversion correspondiente para el alcance de estos

objetivos mencionados en los KPI's
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RECOMENDACIONES

1.

Se recomienda a la alta direccion tomar en consideracion los hallazgos del presente
estudio de investigacion y asi garantizar el pleno compromiso para el desarrollo de este
sistema de control, ya que jugard un papel muy importante, principalmente en los
aspectos de presupuesto y en la seleccion de las iniciativas de mejora y el continuo
seguimiento de la recopilacion de informacion. Ademas se recomienda realizar un
estudio de mercado que permite identificar las nuevas necesidades de los clientes que
tiene la empresa, ello a fin que la empresa realice un alineamiento de su estrategia
comercial.
Verificar la efectiva recoleccion de informacion y datos planteados para los indicadores
del Cuadro de Mando Integral, es primordial para que la comunicacién de la estrategia a
seguir sea efectiva entre todos los colaboradores, a fin de que estos adquieran y sientan el
compromiso, asi como, el impacto en las actividades que desarrollan dia a dia.

La adquisicion de un software desarrollado para el manejo del Cuadro de Mando Integral
sera un gran aporte para el desarrollo continuo y sistematico de esta herramienta, por
ejemplo: Suite Vision Empresarial, ISO Software, entre otros. De esta manera realizar
una capacitacion a los responsables del manejo de esta herramienta a fin de transmitir los
beneficios reales e importancia de tener un seguimiento constante del desempefio de la
empresa.

Una permanente discusion y trabajo a nivel de la alta direccion debe de
institucionalizarse como practica cotidiana de toma de decisiones para el alineamiento
estratégico y control estratégico dentro de la organizacion.

La formacion de un area de Control de Procesos, como ente de intervencion transversal
para la operativizacion de las estrategias y los objetivos estratégicos, se hace

fundamental en vista que el crecimiento empresarial debe ser soportado por un aparato
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operativo que garantice el cumplimiento de los lineamientos de control, ademas de servir

de soporte a la oportuna toma de decisiones.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS



V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

- Altair Consultores, S.R.L., (2005), “Cuadro de mando integral”, Revista Economia No.
3, numero 150, Espafia.

- Andrade S. (2001). Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos De ensefianza
aprendizaje en el Sistema Modular. UAM-X

- Amat J. (1999). La importancia del control de gestion en el proceso directivo. Rev.
Novamaquina,

- Apaza, Mario (2005). Balanced Scorecard: Gerencia Estratégica del Valor. Lima:
Pacifico Editores.

- Argyris C., Schon D. (1999), Organizational Learning Il Theory, Method, and Practice

Reading Mass.: AddisonWesley

- Arias F. (1999). El Proyecto de Investigacion, 3ra. Edicion. Caracas, Venezuela.
Editorial Existeme.

- Banco Central de Reserva del Peri — BCR. (2018). Reporte de Inflacion: Panorama
actual y proyecciones macroecondmicas 2018 — 2019. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2018/setiembre/reporte-
de-inflacion-setiembre-2018-presentacion.pdf (Octubre, 2018).

- Blanco M., Cantorna S., Aibar B. (1999), El enfoque conductual contable y su reflejo en
un cuadro de mando integral. Vol. XXVIII Nim. 98 Enero — Marzo, pp. 77- 104.

- Bustos, F., Prats, J. (2013). Cuadro de Mando Integral. Ediciones Diaz de Santos.

- Camacho M. (2002). Direccionamiento estratégico: andlisis de una herramienta

poderosa. Revista Via Salud.

- CentrumPUCP(2018). Resultados del indice de Progreso Social Mundial 2018.
Recuperado de http://centrumaldia.com/resultados-del-indice-de-progreso-social-

mundial-2018 (Octubre, 2018).

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS


http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2018/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2018-presentacion.pdf
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2018/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2018-presentacion.pdf
http://centrumaldia.com/resultados-del-indice-de-progreso-social-mundial-2018
http://centrumaldia.com/resultados-del-indice-de-progreso-social-mundial-2018

V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

- D’Alessio F. (2008). El proceso Estratégico, un enfoque de gerencia. México: Pearson
Prentice Hall.

- Dess G., Lumpkin G. (2003). Direccién estratégica: creando ventajas competitivas.
Madrid: McGraw Hill.

- Deinsa (2017). Indicadores Centrales. Recuperado de
http://www.deinsa.com/cmi/module_2 2 2 1.htm

- Divemotor (2018). Vehiculos Comerciales. Recuperado de
https://www.divemotor.com/vehiculos-comerciales/camiones/20150224205234/
(Noviembre, 2018)

- Galicia (2015). Plan Estratégico de Galicia. Recuperado de
http://lwww.planestratexico.gal/es/seguimento (Enero, 2019)

- Gestidn (2016). TIC: ¢ Qué le falta al Perl para ser un pais con desarrollo tecnologico?
Recuperado de https://gestion.pe/tecnologia/tic-le-falta-peru-pais-desarrollo-tecnologico-
116515 (Agosto, 2018)

- Gestiopolis (2018). Importancia de los tableros de control o Cuadro de Mando Integral
(CMI). Recuperado de https://www.gestiopolis.com/importancia-de-los-tableros-de-
control-o-cuadro-de-mando-integral/ (Enero, 2019).

- Guerrero G., Hernandez C. (2000). The Balanced Scorecard: un sistema de control de
estratégico para la gestion pablica. Volumen 10. P124

- Hernéndez S. (2006). Metodologia de la investigacion. Quinta Edicion. McGrawHill

- Instituto Nacional de Estadistica e Informatica -INEI. (2018). Transporte,
Almacenamiento y Mensajeria. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/sector-transporte-almacenamiento-correo-y-

mensajeria-crecio-16-en-agosto-2017-10042/ (Setiembre, 2018)

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS


http://www.deinsa.com/cmi/module_2_2_2_1.htm
https://www.divemotor.com/vehiculos-comerciales/camiones/20150224205234/
http://www.planestratexico.gal/es/seguimento
https://gestion.pe/tecnologia/tic-le-falta-peru-pais-desarrollo-tecnologico-116515
https://gestion.pe/tecnologia/tic-le-falta-peru-pais-desarrollo-tecnologico-116515
https://www.gestiopolis.com/importancia-de-los-tableros-de-control-o-cuadro-de-mando-integral/
https://www.gestiopolis.com/importancia-de-los-tableros-de-control-o-cuadro-de-mando-integral/

V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

- Instituto Nacional de Estadistica e Informatica -INEI. (2018). Producto Bruto Interno
Trimestral. Recuperado de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-
informe-tecnico-n03_pbi-trimestral_-iitrim2018.pdf (Octubre, 2018)
- lIsoscorecard (2018). Alineamiento Estratégico. Recuperado de
https://isoscorecard.wordpress.com/2016/12/18/4-5-plan-estrategico-alineamiento-
estrategico/ (Enero, 2019).
- Johnson G., Scholes K. (2001). Direccion estratégica. (5a Ed.). Madrid: Prentice Hall.
- Kaplan R., Norton D. (2000). EI Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Gestion 2000.
- Kaplan R., Norton D. (2001). Como utilizar el cuadro de mando integral (The strategy-
focused organization). Harvard Business School Pres.
- Logicalis (2017). Cuadro de Mando Integral. Recuperado de
https://blog.es.logicalis.com/analytics/cuadro-de-mando-integral-todo-lo-que-debes-
saber (Agosto, 2018)

- Mallo, C., Merlo J. (1995). Control de Gestion y Control Presupuestario. Madrid:
McGraw-Hill

- MejiaJ., (2012). La entrega de incentivos para el desarrollo de directivos: pros y contras.
Revista del CLAD Reforma y Democracia. No. 54). Caracas.

- Mendoza J. (2015). Aplicacion de Balanced Scorecard en el proceso de gestion de la
empresa procesos textiles E.ILR.L”. Universidad Nacional de Trujillo. Trujillo

- Negrete, A., Coronado, R., Toro, N. (2010). Cuadro de mando Integral. Madrid, Espafa.

- Newton, A. (2003). Sistema de Control de Gestion. Madrid.

- Planest (2009). Planeacion Estratégica. Recuperado de

http://planeacionestrategica.blogspot.es/1243897868/matriz-efe-efi/ (Noviembre, 2018)

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-n03_pbi-trimestral_-iitrim2018.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-n03_pbi-trimestral_-iitrim2018.pdf
https://isoscorecard.wordpress.com/2016/12/18/4-5-plan-estrategico-alineamiento-estrategico/
https://isoscorecard.wordpress.com/2016/12/18/4-5-plan-estrategico-alineamiento-estrategico/
https://blog.es.logicalis.com/analytics/cuadro-de-mando-integral-todo-lo-que-debes-saber
https://blog.es.logicalis.com/analytics/cuadro-de-mando-integral-todo-lo-que-debes-saber
http://planeacionestrategica.blogspot.es/1243897868/matriz-efe-efi/

V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

Pérez M. (2003). El sistema de control de gestion. Conceptos basicos para su disefio.

Recuperado de https://www.gestiopolis.com/sistema-control-gestion-conceptos-basicos-

diseno/(Agosto, 2018)

- Porter M. (2003). Ser competitivo. Deusto S.A. ediciones.

- Porter M., Stern S. (2017). indice de Progreso Social 2017. Recuperado de
http://vcentrum.pucp.edu.pe/promomails/folleto.pdf (Octubre, 2018)

- Rojas M., Correa A., Gutiérrez, R. (2012). Sistemas de control de Gestion. Bogota.

- Ronda, P., Marcané, J. (2004). Direccion estratégica integrada. Un enfoque para integrar
los niveles estratégico, tactico y operativo. Instituto de Informacién Cientifica
y Tecnoldgica

- Sabino C. (1992). El proceso de la investigacion. Caracas, Venezuela. Editorial Panapo.

- SESCAM (2010). Plan Estratégico de Formacion Continuada 2011- 2014. Recuperado
de https://sescam.jccm.es/eformacion/download/Plan.Estrategico.Sescam.2011-
2014/pagina_03.htm (Diciembre, 2012)

- Tapia G. (2011). Indicadores y Planificacion Estratégica. SADAF

- Tical (2018). La importancia de la tecnologia en el transporte y logistica. Recuperado de
https://www.tical.com/index.php?page=blog-la-importancia-de-la-tecnologia-en-el-
transporte-y-logistica (Octubre, 2018)

- Thompson A., Strickland A. (2004). Administracion estratégica: textos y casos. (13
Ed.). México: McGraw-Hill.

- TransportePits (2011). Transporte de Carga. Recuperado de
https://transportedecargadepits.wordpress.com/(Agosto, 2018)

- Trissa (2018). Mapas Estratégicos: Una Pieza Clave. Recuperado de

http://www.trissa.com.mx/articulos/mapas-estrategicos-una-pieza-clave (Diciembre,

2018)

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS


https://www.gestiopolis.com/sistema-control-gestion-conceptos-basicos-diseno/(Agosto
https://www.gestiopolis.com/sistema-control-gestion-conceptos-basicos-diseno/(Agosto
http://vcentrum.pucp.edu.pe/promomails/folleto.pdf
https://sescam.jccm.es/eformacion/download/Plan.Estrategico.Sescam.2011-2014/pagina_03.htm
https://sescam.jccm.es/eformacion/download/Plan.Estrategico.Sescam.2011-2014/pagina_03.htm
https://www.tical.com/index.php?page=blog-la-importancia-de-la-tecnologia-en-el-transporte-y-logistica
https://www.tical.com/index.php?page=blog-la-importancia-de-la-tecnologia-en-el-transporte-y-logistica
https://transportedecargadepits.wordpress.com/(Agosto
http://www.trissa.com.mx/articulos/mapas-estrategicos-una-pieza-clave%20(Diciembre

V% "nu m\“\\\\ UNIVERSIDAD ANDINA DFL CUSCO Repositorio .Dlgltal

de Tesis

- Valle Y. (2015). El alineamiento estratégico y su repercusion en los resultados
empresariales. Recuperado de
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2015/08/10/el-alineamiento-estrategico-y-
su-repercusion-en-los-resultados-empresariales/ (Noviembre, 2019)

- Vazquez J. (2014). La importancia de la planeacion estratégica. Recuperado de
https://www.gestiopolis.com/la-importancia-de-la-planeacion-estrategica/ (Agosto,
2018)

- Welsch, Hilton y Gordon (2005), Presupuestos, planificacion y control de utilidades.
México. Sexta Edicién, Editorial Pearson.

- Yépez N. (2013). “Disefio de un sistema de control de gestion basado en la metodologia
del Balanced Scorecard dirigido a las industrias procesadoras de lacteos de la provincia
del carchi: Caso Industria Lechera Carchi S.A.”. Tesis de Grado. Universidad

Tecnoldgica Israel. Quito-Ecuador

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS


https://www.gestiopolis.com/la-importancia-de-la-planeacion-estrategica/

