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RESUMEN

La presente tesis titulada: “El1 Cuadro de mando Integral como sistema de gestion en
las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional
para mejorar su gestion empresarial, distrito de Chachapoyas — Amazonas, 2016,
tiene como objetivo general proponer el Cuadro de mando Integral como sistema de
gestion que permita mejorar la gestion empresarial de las empresas que prestan servicios
de transporte terrestre de pasajeros interregional, distrito de Chachapoyas — Amazonas,
2016, el tipo de investigacion de acuerdo a su orientacion es bésica y de acuerdo a la
técnica de contrastacion es descriptiva. En este estudio se utilizo las siguientes técnicas:
encuesta y observacion y los instrumentos utilizados fueron el cuestionario y guia para la
observacion. El problema de esta investigacion se planted de la siguiente manera: ¢De qué
manera el Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion contribuird a mejorar la
gestion empresarial de las empresas que prestan servicios de trasporte terrestre de pasajeros
interregional, distrito de Chachapoyas — Amazonas, 2016? En relacién a esta interrogante
planteamos la siguiente hipdtesis “El Cuadro de Mando Integral contribuird a mejorar la
gestion de las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros
interregional, distrito de Chachapoyas — Amazonas, 2016”. Como resultado de la
investigacion se obtuvo que los ingresos anuales de las empresas que prestan servicio de
transporte terrestre de pasajeros de la ciudad de Chachapoyas oscila entre los 50 000.00 y
los 4 millones de soles y también se obtuvo como resultado que no cuentan con un sistema
informéatico que les permita monitorear su gestién pero a la vez estan dispuestos a
implementar un sistema que les ayude a mejorar la gestion. Finalmente se concluyd que el
Cuadro de Mando integral ayudaria a mejorar considerablemente la gestion de las
empresas en estudio, permitiéndoles controlar mejor sus recursos al tener indicadores
precisos que les marquen el camino al cual quieren llegar y que se encuentra formulado en
la mision y vision, definidas en el plan estratégico de la empresa. Al controlar los recursos

y procesos, se aprovecharan mejor, reflejandose directamente en las utilidades.

Palabras Claves: Gestion empresarial, sistema de gestion, Cuadro de Mando Integral y

transporte terrestre de pasajeros.
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ABSTRACT

The present thesis is titled: “The Balanced Scorecard as system for business
management of the companies of overland passengers interregional transportation to
improve their business management, Chachapoyas district — Amazonas 2016, has as
general objective to propose the Balanced Scorecard as a system of management to
improve the business management of the companies which give service of overland
passengers interregional transportation, in Chachapoyas district, Amazonas 2016, the type
of investigation according to his orientation is basic, and according to the contrast
technique, it is descriptive. In this study we used the following techniques: Surveys and
observation, and the instruments used were the questionnaire and the observation guide.
The problem of this investigation arises making the following question: In what way the
Balanced Scorecard system as business management system will contribute to improve the
business management of the companies which give service of overland passengers
interregional transportation, in Chachapoyas district, Amazonas 2016? Related to this
question we hypothesized that: “The Balanced scorecard will contribute to improve the
business management of the companies of overland passengers interregional
transportation, Chachapoyas district, Amazonas 2016”. As a result of this investigation we
obtained the information about the yearly income of the companies which give service of
overland passengers transportation in Chachapoyas City oscillated between 50.000 and 4
millions of soles, and also we realized that they don’t have any informatics system which
allowed them to monitor their business management. Finally, in conclusion, the Balanced
Scorecard system would help to improve significantly the business management of the

studied companies.

Keywords: Business management, business management system, Balanced Scorecard and

overland passengers transportation.
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I.  INTRODUCCION

La gestion empresarial es la base de toda empresa, si se realiza una buena gestion la
empresa crece, por el contrario si se realiza una mala gestion la empresa decaerd. Una
correcta y buena gestion no solo se enfoca a la organizacion y a lo que sucede dentro de
esta, si no por el contrario, trata de encontrar problemas organizacionales que estén
afectando su desempefio, trata de mantener a un cliente satisfecho, pero sobretodo, se
encarga de aprovechar al maximo todos los recursos con los que cuenta la empresa, para
maximizar sus ganancias y reducir costos, sin dejar de lado la calidad y el cliente. Rizzo, T.
y Monserrate, G. (2012, p. 1 - 3)

En las empresas cada vez es mas complejo administrar o supervisar las actividades de
todos los sistemas y subsistemas de la organizacién, también es muy comun que no todos
tengan claro el objetivo 0 metas, y esto ocasiona pérdida de tiempo y dinero. La cantidad
de variables como reuniones, proyectos e indicadores de seguimiento que se van dando en
el dia a dia, hace necesario ver nuevas formas de administracion o supervision oportuna
para asi poder realizar los ajustes que sean necesario o las felicitaciones que también se

merezcan dentro de la organizacion. Andrade, J. (2012, p. 1)

Cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede centrarse exclusivamente en
generar beneficios a corto plazo, sino que debe desarrollar las capacidades necesarias para
progresar en el futuro. De ahi que en los ultimos afios se esté utilizando con gran
insistencia por las empresas un nuevo sistema que puede revolucionar el control de la
gestion empresarial. Se trata del denominado Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard traducido al inglés), en adelante CMI. Andrade, J. (2012, p. 1)

ElI CMI es una herramienta de ayuda en la gestion del control de indicadores claves para la
organizacion mediante un modelo disefiado para implantar la estrategia de la empresa. Esta
herramienta ha sido utilizada por reconocidas corporaciones internacionales las cuales han
obtenido excelentes resultados, y desde su divulgaciéon en 1992 por sus dos autores Robert
Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica de un
60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos de Norteamérica, extendiendose
Su USO a varias corporaciones europeas y asiaticas. Andrade, J. (2012, p. 1)



El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Formacién y crecimiento. EI CMI proporciona un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia de la empresa; utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los
resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los altos
ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de
todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.
Kaplan y Norton (2000, p. 38)

El CMI, es un modelo disefiado para detectar que procesos necesitan un estudio mas
profundo y que acciones se pueden tomar para lograr el cumplimiento de sus objetivos. Por
lo que resulta importante realizar un diagndstico, con el fin de evaluar los resultados y la
forma de operar, donde se conozcan que problemas dificultan el desarrollo operativo y
obstaculizan el crecimiento de la empresa los mismos que no permiten alcanzar los mas
optimos niveles de eficiencia, eficacia y efectividad. Andrade, J. (2012, p. 2). Por tal
motivo, con esta investigacion se propone el Cuadro de Mando Integral como herramienta
que ayude a mejorar la gestion de las empresas que prestan servicios de transporte terrestre

de pasajeros interregional de la ciudad de Chachapoyas.

En el analisis de la informacién obtenida de los administradores, duefios o gerentes de las

diferentes empresas de la ciudad de Chachapoyas se encontr6 lo siguiente:

La mayoria de las empresas tienen definido y claramente establecido su plan estratégico y
planteada por escrito pero este no es conocido y compartido por todos los miembros de la
organizacion, casi todas las empresas confirman tener una mayor ventaja competitiva por
su calidad de procesos en la prestacion de sus servicios. Asi como también muchas de las
empresas investigadas disponen de medios informaticos para acceder a la informacion de
las mismas, ademas de contar con un sistema informatico contable - financiero y en todas
ellas elaboran los estados financieros basicos. Asimismo la mayor parte de las empresas
tiene planes de desarrollo profesional para sus empleados, les permiten a sus colaboradores
tomar decisiones dentro de algunos parametros acordados y tienen sistemas de

remuneracion adicional para el personal a parte de su sueldo que perciben mensualmente.



En general en las empresas de transporte terrestre de pasajeros estdn dispuestos a
implementar el sistema de gestion Cuadro de Mando Integral para mejorar su gestion

empresarial.

La estructura de este informe de tesis qued6 conformada de la siguiente manera: capitulo I:
Introduccion, capitulo 1l: Objetivos (objetivo general y objetivos especificos), capitulo I11:
Marco tedrico (antecedentes a nivel internacional, nacional y local, planteamiento y
delimitaciones del problema, bases tedricas, marco legal y definicion de términos basicos),
capitulo 1V: Marco metodoldgico (variables de estudio, operacionalizacién de variables,
disefio de la investigacion y poblacion y muestra), capitulo V: Material y métodos
(material de estudio, métodos, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,
procedimiento y andlisis de datos), capitulo VI. Resultados (aspectos generales,
perspectiva financiera, perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos,
perspectiva de formacion y crecimiento y Cuadro de Mando integral), capitulo VII:
Propuesta del CMI como herramienta que ayude a mejorar la gestion de las empresas que
prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional de la ciudad de
Chachapoyas (presentacion, situacion actual del sector transporte de pasajeros,
metodologia para elaborar el CMI, indicadores de gestién por perspectiva, formato del
CMI, elaboracion del Mapa Estratégico y andlisis e interpretacion de resultados), capitulo
VIII: Discusion, capitulo IX: Conclusiones, capitulo X: Recomendaciones, capitulo XI:

Referencias bibliogréficas y finalmente los Anexos.



II. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general
Proponer el Cuadro de Mando Integral como herramienta que ayude a mejorar la
gestion de las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros

interregional, distrito de Chachapoyas — Amazonas, 2016.

2.2. Objetivos especificos
— Diagnosticar la gestion actual de las empresas de transporte terrestre de pasajeros
interregional del distrito de Chachapoyas.
— Proponer el Cuadro de Mando Integral como herramienta que ayude a mejorar la
gestion de las empresas de transporte terrestre de pasajeros de Chachapoyas.
— Explicar el Cuadro de Mando Integral como herramienta para mejorar la gestion
de las empresas que prestan servicios de transporte de pasajeros interregional de la

ciudad de Chachapoyas.



I1l. MARCO TEORICO

3.1. Antecedentes
Para el desarrollo de la presente investigacion se procedié inicialmente a recolectar
informacion de diferentes investigaciones realizadas anteriormente relacionadas con el
tema central de la misma, con la finalidad de conocer los aspectos mas resaltantes
considerados y a la vez conocer cudles fueron los resultados obtenidos mediante el

logro de los objetivos planteados en cada una de ellas.

3.1.1. A Nivel internacional
La tesis presentada por Grajales, J. y Maldonado, L. (2015) titulada:
“Diseiio del Balanced Scorecard (BSC) para la empresa Laminados JAB
SAS” — Bogota — Colombia, tuvo como objetivo principal disefiar el Balanced
Scorecard (BSC), con el fin de medir en la empresa Laminados JAB S.A.S. las
actividades con respecto a las estrategias previstas por la compafiia, para
proporcionar a la gerencia y directivos un desarrollo global del desempefio del
negocio. Con este estudio se construyd una herramienta de indicadores de
gestion para la empresa Laminados JAB para que las diferentes gerencias de la
empresa tengan control y puedan tomar decisiones respecto a los resultados de
estos, esta herramienta brinda informacion respecto a diferentes aspectos como
aprovechamiento de recursos tanto insumos, como en mano de obra entre otros
temas de gran impacto para la rentabilidad de la empresa, facilitando la toma de
decisiones para el cumplimiento de las metas establecidas por la gerencia.
Finalmente se propuso una tabla de indicadores estratégicos para que la gerencia
tenga conocimiento de cuéles son los objetivos que busca medir el indicador

para que tenga un impacto positivo dentro de su evaluacion.

La tesis presentada por Romero, A. y Terrones, S. (2013) titulada: “El
Cuadro de Mando Integral para la empresa UNITEG S.A” — Cumana -
Venezuela, tuvo como objetivo determinar el Cuadro de Mando Integral para la
empresa UNITEG S.A., el disefio de esta investigacion es de campo, ya que la
informacion que permitio resolver las interrogantes planteadas, se obtuvo de

forma directa con el personal que labora en UNITEG S.A.; la poblacién de este



estudio es la empresa UNITEG S.A, en la cual se encontraron laborando
personas, quienes son los responsables de ejecutar las funciones necesarias para
mantener a la empresa en funcionamiento; estos son, Propietario, Gerente de
Planta, Gerente de Produccion, Gerente de Seguridad Industrial Higiene
Ambiente Ocupacion, Contador y Administrador; por consiguiente, se considerd
que la muestra esta representada por la poblacién, como resultados de esta tesis
se establecio el Cuadro de Mando Integral en la empresa UNITEG S.A. y a
partir de ello el personal debe comenzar a trabajar cohesionadamente en equipo
y desarrollar sus conocimientos y habilidades personales para satisfacer
efectivamente las necesidades de los clientes y mantener a la empresa
competitiva, asi se concluyd que con el planteamiento del Cuadro de Mando
Integral en la empresa se busca que mejore sus procedimientos con el fin de
aplicar las estrategias intensivas, buscando la penetracion en el mercado y el
desarrollo de mercados y de productos, para mejorar la posicion competitiva de

la empresa en relacion con las organizaciones existentes.

La tesis presentada por Gonzalez, C. (2012) titulada: “Disefio del Cuadro de
Mando Integral para el Restaurante Rincén de Don Lomo e
implementacion de los indicadores de gestion en un software de gestion” —
Chile, tuvo como objetivo elaborar para la empresa Rincon de Don Lomo el
disefio de un sistema de control de gestion, basado en el CMI considerando para
ello los indicadores de gestion financieros en un sistema de informacion, esta
investigacion se realiz6 a partir de un enfoque mixto, es decir, de un estudio
cualitativo y cuantitativo, tiene como poblacion al restaurante Rincon de don
Lomo y la muestra son los ocho trabajadores y el duefio, como resultado de este
estudio en la perspectiva financiera los ingresos deben mejorar hasta en un
0.06%, en la perspectiva de clientes la respuesta al cliente debe mantenerse en
un 95%, en la perspectiva de procesos internos los indices de tiempo de atencion
deben mejorar en un 5% Yy en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento el
indice de capacitacion a los trabajadores debe mejorar hasta en un 100%. Con
esta indagacion se concluyé que con el desarrollo del CMI realizado en la
empresa significo para los duefios un cambio en la forma de pensar, puesto que

brindé un mayor orden en la administracion de los recursos de la organizacion,



lo que se consolidard de manera objetiva al obtener los resultados de cada uno de
los indicadores sugeridos, que fueron complementados con el sistema de
informacién desarrollado. Por tanto, representa una oportunidad de mejora
continua para la organizacién, debido a que méas que un sistema de control de
gestion, el cuadro de mando integral es un modelo de gestion estratégica que
busca alcanzar la estrategia y por ende el éxito, a través del cumplimiento de

cada una de las metas de los indicadores.

La tesis presentada por Cortes, M. y Gaviria, A. (2011) titulada: “Creacién
del Cuadro de Mando Integral para la cooperativa de caficultores del Norte
de Narifio Ltda” — Colombia, tuvo como objetivo general crear el Cuadro de
Mando Integral, para una empresa sin &nimo de lucro: Cafénorte de Narifio Ltda.
En esta investigacion el tipo de investigacion que se realizd para la creacion del
CMI para Cafénorte de Narifio Ltda, es la investigacion descriptiva y para la
realizacion del estudio se utilizdé el método inductivo; para lo cual tuvo como
universo muestral a todas las personas que integran Cafénorte de Narifio Ltda., y
la unidad muestral estara representada por los empleados y socios de Cafénorte
de Narifio Ltda., principalmente por el Gerente y lo jefes de cada seccién de
mercado, el restante se hizo de manera aleatoria. Como resultado se obtuvo que
en la perspectiva financiera el ingreso por ventas y en la perspectiva de clientes
el nimero de nuevos clientes se podria incrementar en un 20%, en la perspectiva
de procesos internos se determind que el periodo de tiempo de entrega seréd
reducido y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se determind que las
capacitaciones anuales se van a incrementar. Con este estudio y segun los
resultados del tablero de comando se concluyd que el 43% de los resultados
reales obtenidos por la organizacion estan en un nivel 6ptimo lo que significa
que la gestion de la organizacién en lo relacionado con estos es buena. EI 23 %
es regular lo que quiere decir que se deben analizar y desarrollar las iniciativas
propuestas para mejorar estos resultados. EI 35% de los resultados son pésimos,
esto no quiere decir que la gestion de la organizacion no se esté llevando a cabo
ya que en gran medida este resultado es reflejado por aquellos objetivos y
acciones que ain no se han implementado en la organizacion ya que hacen parte

de la propuesta de los investigadores.



La tesis presentada por Mercado, J., Del Moral, M. y Jiménez, J. (2011)
titulada: “Disefio del Cuadro de Mando Integral aplicado a la integracion
del transporte en la cadena de suministro” — México, tuvo como objetivo,
desarrollar un Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral que permita
obtener una ventaja competitiva a las empresas transportistas, al facilitar la
ejecucion de las estrategias, monitorear via indicadores y mantener a la vista las
metas a cumplir y los objetivos estratégicos a alcanzar, el disefio metodoldgico
se realizd con aplicacién de entrevistas a empresas auto transportistas,
proveedores, y clientes que utilizan este servicio, que sirvieron de base para la
construccion del BSC. Se realizd, ademas, una revision de la literatura
relacionada con mediciones de desempefio en esta industria y a la cadena de
suministro, pero también se revisd6 el marco tedrico del BSC, en esta
investigacion se tomo6 una sola empresa como poblacion y la muestra estuvo
representada por la poblacion. Como resultados de este estudio se espera que en
la perspectiva financiera el valor de la rentabilidad incremente hasta en un 0.07,
en la perspectiva de clientes retener hasta un 1% mas de clientes, en la
perspectiva de procesos internos disminuir los tiempos de carga y despacho
hasta en cuatro minutos y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
aumentar la inversién en ITS (information technology systems, sistemas de
tecnologia de la informacion traducido al espafiol) en un 3%. Con esta
investigacion se concluyd que con el desarrollo de un Balanced Scorecard en
una empresa auto transportista, se puede contar con una ventaja competitiva, con
respecto a sus competidores, al facilitarle la ejecucion de su estrategia via
indicadores, y reconocer su evolucion en la consecucion de su estrategia y sus
objetivos estratégicos. Asimismo, puede identificar su desempefio financiero y

no financiero mediante indicadores estratégicos.

La tesis presentada por Amaya, J. y Quinceno, D. (2010) titulada: “Diseiio
del Cuadro de Mando Integral en el area financiera para las empresas del
sector de la confeccion en el departamento de Risalda” — Pereira -
Colombia, tuvo como objetivo disefiar un Cuadro de Mando Integral (CMI)
patron para las empresas del sector de la confeccion en el departamento de

Risalda que permita optimizar los procesos de planeacion control de gestion,



direccionamiento estratégico y toma de decisiones de las organizaciones a través
de la valoracién de sus indicadores financieros; para el desarrollo del proyecto se
implement6 béasicamente una investigacion descriptiva, los métodos de
investigacion utilizados fueron la observacion, la sintesis y el analisis; el
proyecto tuvo como centro de estudio la region comprendida entre Pereira y
Dosquebradas, ciudades en las cuales se encuentran ubicadas las empresas mas
representativas y de mayor tamafio del sector confecciones del departamento de
Risalda, las empresas objeto de estudio fueron seis y para el desarrollo
metodoldgico se escogid a la empresa Austen Reed Manufacturas y CIA LTDA.
Como resultado de esta investigacion se obtuvo que al aplicar el CMI, la
empresa mejora en el principal objetivo, que es el reducir los costos de
produccién, se aumentd el margen de utilidad y la rentabilidad y todos los
indicadores mejoraron. Con este estudio se concluyé que es sin duda el Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral) es el modelo de gestiobn mas completo
para optimizar la productividad, ya que retne todas las areas funcionales de la
organizacion, permitiendo administrar la implementacion de un plan estratégico
organizacional, trasladandolo a la accion, proporcionando asi una acertada y
oportuna toma de decisiones. Con esta tesis también se logrd implementar el
CMI para las empresas del sector de la confeccion del departamento de Risalda y

a su vez desarrollar escenarios que mejoraran la perspectiva financiera.

La tesis presentada por Orozco, R. (2009) titulada: “Propuesta de diseiio de
un Cuadro de Mando Integral para una gerencia de proyectos de
ingenieria” — Guayana - Venezuela, tuvo como objetivo general proponer un
Cuadro de Mando Integral, disefiado como elemento central del sistema de
control de gestién de proyectos y medicion de desempefio de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG Bauxilum, alineado a los
fundamentos de su Plan Estratégico 2008 — 2013 y que agrupe objetivos
estratégicos, indicadores de gestion y sistema de alertas, bajo el enfoque de
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento; en razon del objetivo de la investigacion, esta se enmarca bajo el
enfoque de investigacién aplicada en la modalidad de proyecto factible, de tipo

no experimental — transaccional — descriptiva; para este estudio se considero



como poblacién a un especialista de la Gerencia de Planificacion y Presupuesto
de la empresa y el personal supervisor y administrativo de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria conformado por el Gerente, dos superintendentes, un
coordinador de tecnologia, un coordinador administrativo, un asesor adjunto a la
Gerencia y cinco jefes de proyectos y la muestra posee el mismo tamario de la
poblacion considerada, por ser esta finita y representativa. Como resultado final
de la investigacion se presentd el esquema del Cuadro de Mando Integral,
propuesto para el control de negocios de proyectos y medicion de desempefio de
la Gerencia de Proyectos e ingenieria de CVG Bauxilum. Este esquema agrupa:
objetivos estratégicos, indicadores de gestion, metas y sistema de alertas para
cada una de las cuatro perspectivas planteadas bajo el enfoque de la metodologia
del Balanced Scorecard, con lo cual se materializa el logro del objetivo general
de esta investigacion. Finalmente se concluyé que la gestién completa planteada
por esta investigacion se fundamentd principalmente en la idea de un
planteamiento estratégico coherente con los lineamientos de la empresa, la
medicion de desempefio y el mejoramiento continuo con areas de revision y
correccion, y el cumplimiento de las metas planteadas por la organizacién. Es
por ello que el compromiso de la alta direccion y la participacion del personal
supervisor y administrativo, son elementos basicos para el desarrollo del sistema
de control de gestion y la implementacion de estrategias dirigidas a la obtencion
de resultados de calidad a largo plazo y que brinden a todos los involucrados

sistemas eficientes, motivadores y enfocadas al logro.

La tesis presentada por Prada, G. y Vargas, J. (2008) titulada: “Propuesta
de aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de
control de gestion gerencial para la empresa Empaques Alphaflex Ltda.” —
Bogota — Colombia, tuvo como objetivo principal proponer la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion gerencial en
la empresa Empaques Alphaflex Ltda; debido a que no se cuenta con ésta para el
desarrollo de las diferentes actividades de las areas funcionales y operativas. En
esta investigacion se utilizo el tipo descriptivo, porque se buscé mostrar la
situacion real de la empresa en el momento de la realizacion del trabajo, para el

desarrollo de la investigacion, se tom6 como universo el sector plastico en
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Colombia, como poblacion al personal operativo de Alphaflex Ltda., y como
muestra forma parte el gerente ya que es parte fundamental para el logro del
objetivo general de la tesis. Como resultado se aport0 a la empresa una guia de
trabajo que ayudara a ubicar sus puntos débiles, facilitando su ubicacion y de
esta manera tomar mejores decisiones frente a los problemas presentados, con
esta herramienta la empresa esta a la vanguardia y al nivel de muchas
organizaciones de reconocimiento nacional. Finalmente se concluyé que la
gestion efectuada hasta ahora en la empresa, es buena, pero requiere de un mejor
manejo de los recursos para optimizarlos y la propuesta de aplicacion del CMI
en la empresa, le permitira controlar mejor sus recursos al tener indicadores
precisos que le marquen el camino al cual quiere llegar y que se encuentra

formulado en su misién y vision.

3.1.2. A nivel nacional
La tesis presentada por Alarco, H. (2014) titulada: “Mejora del proceso de
gestion en una empresa prestadora de saneamiento basado en Balanced
Scorecard” — Lima — PerU, tuvo como objetivo disefiar un adecuado modelo de
gestion de indicadores basado en Balanced Scorecard que permita a la empresa
prestadora de saneamiento hacerlas mas eficientes, respecto al cumplimiento de
metas establecidas por el ente supervisor y el sector, la metodologia empleada es
aplicada el cual termina con la implementacion del Cuadro de Mando Integral y
la evaluacion de un indicador que impacte en la gestion, la poblacion en esta
investigacion es una sola empresa por lo cual no se tom6 la muestra ya que es
finita, los resultados obtenidos por la implementacion del Balanced Scorecard ha
permitido mejoras sustanciales en la gestién, como el ordenamiento de la
informacion, consistencia de la data al implementarse un sistema informatico,
seguimiento de los indicadores, retroalimentacion con las unidades organicas de
la empresa de manera preventiva y correctiva, con esta investigacion se
concluyd que implementar un modelo de gestion de indicadores basado en el
Balanced Scorecard ha permitido a la empresa crecer, cumplir con la metas
establecidas, debido a que se evalGa cada uno de los indicadores, tomando las
medidas necesarias (preventivas y correctivas) para el cumplimiento de los

objetivos, ademas de que el Balanced Scorecard es una metodologia eficiente y
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eficaz para la administracion de la estrategia de las empresas de saneamiento,
utilizarla adecuadamente permite medir las operaciones realizadas por la
organizacion y tomar las acciones necesarias para el logro de los objetivos a

alcanzar.

La tesis presentada por Marchand, W. (2013) titulada: “Metodologia de
implantacion del modelo Balanced Scorecard para la gestion estratégica de
TIC. Caso: Universidad Nacional Agraria de la Selva” — Piura — Perq, tuvo
como objetivo general proponer una metodologia de implantacion del modelo de
Balanced Scorecard (BSC) para la gestion estratégica de TIC. Caso de estudio en
la Universidad Nacional Agraria de la Selva; este estudio tuvo como poblacién
la Universidad Nacional Agraria de la Selva y se ha considerado como muestra
la totalidad de la poblacién para la formulacion de la metodologia planteada, el
nivel de investigacion en la se enmarcd esta tesis, es la explicativa ademés se
puede clasificar como una investigacion de campo, debido a que se recopila
informacién del objeto de estudio, asi como de la realidad de la organizacién
elegida considerada un caso de estudio. A partir de esta informacion recogida y
procesada se desarrolla un bosquejo de una metodologia para la implantacion del
modelo de Balanced Scorecard para la gestion estratégica de TIC. Para la
Universidad Nacional Agraria de la Selva, este estudio se ha constituido en un
aporte valioso, porque ha permitido tener un diagnostico global de la situacion
real y actual de la gestién de los recursos de TIC; y aunque mucho de los
aspectos identificados se conocian superficialmente, no se contaba con
informacidn verificada y actualizada. Tal es asi, que una conclusion importante
acerca de la busqueda y seleccion de procedimientos y herramientas para el
despliegue de la metodologia aplicado a un caso real, es que representan un
factor de éxito para asegurar su confiabilidad y validez en primera instancia,
asimismo, las herramientas de software para la construccién del cuadro de
mando integral, son basadas en el modelo tradicional, pero muchos de ellos

pueden ser adaptados para un CMI para gestion de TIC.

~12 ~



La tesis presentada por Ramirez, B. (2012) titulada: “Propuesta de un
modelo de gestion estratégica aplicando el Cuadro de Mando Integral, para
la mejora del desempefio de la empresa Kaniman S.R.L. en la ciudad de
Pucallpa” — Peru, tuvo como objetivo conocer como la implementacion del
modelo de gestion estratégica aplicando el CMI logr6 evaluar las actividades de
gestion y la incidencia que esta tuvo en el desempefio de la empresa Kaniman
S.R.L. en la ciudad de Pucallpa 2012, el disefio empleado fue el cuasi
experimental, sin grupo de control, con una sola empresa experimental con un
Pre Test inicial y luego del tratamiento con un Post Test, el trabajo se centrd en
la descripcion y analisis de las relaciones entre la implementacion del nuevo
modelo de gestion estrategia y su influencia en la mejora del desempefio de la
empresa Kaniman S.R.L., la poblacion estuvo constituida por la empresa
comercial de Servicios Multiples Kaniman S.R.L. y la muestra estuvo
representada por la entidad que forma la poblacion. Como resultados se
determind que la implementacién del modelo de gestion estratégica, aplicando el
CMl, influye positivamente en el desempefio de la empresa Kaniman S.R.L.
2012, ya que luego de haber aplicado la prueba de hipdtesis, se tuvo indicios
suficientes que lo demuestran, ya que los resultados de gestion se incrementaron
en un 19% en el post test. Con la investigacion se concluyé que la aplicacion del
modelo de gestion estratégica aplicando el CMI, influye positivamente en la

mejora del desempefio de la empresa Kaniman SRL en la ciudad de Pucallpa.

3.1.3. A nivel local
La tesis presentada por Gofias, D. y Cueva, E. (2015) titulada:
“Implementacion de un modelo Balanced Scorecard, como ventaja
competitiva en la gestion integral de la empresa ECC Constructora E.I.R.L.
en la Ciudad de Chachapoyas” — Amazonas, tuvo como objetivo general esta
investigacion implementar un modelo Balanced Scorecard (BSC) como ventaja
competitiva para mejorar la gestién integral de la empresa ECC Constructora
E.I.LR.L. Teniendo como poblacion todo el personal que labora en empresa ECC
Constructora E.L.R.L, la misma que estuvo conformada por un total de treinta
personas, como muestra se tomé el 100% de la poblacién ya que constituye un

namero pequefio, como resultado se afirma que se debe de aplicar el Balanced
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Scorecard (BSC) como ventaja competitiva en la gestion integral de la empresa,
permitiendo contribuir en alcanzar la vision empresarial; lo cual valida
positivamente nuestra investigacion realizada, finalmente se concluydé que el
Balanced Scorecard, constituye una excelente herramienta administrativa, que
brinda una adecuada planificacion y medicion del desempefio, que permite a
cualquier empresa, el cumplimiento de sus objetivos; ademas, el disefio del
Balanced Scorecard (BSC) en la empresa constructora permitio identificar las
estrategias tanto como a corto y largo plazo, que se deben de seguir para
alcanzar su vision, expresando dichas estrategias en objetivos, por otro lado la
realizacion de esta investigacion en la empresa ECC Constructora EIRL,
permitio obtener experiencias favorables de desarrollo y formacion profesional,
constituyendo el disefio del Balanced Scorecard, una herramienta excelente para

el crecimiento y fortalecimiento operativo en el mercado de la construccion.

La tesis presentada por Gongora, F. y Gomez, M. (2015) titulada: “Disefio e
implementacion del Cuadro de Mando Integral y Mapas Estratégicos, como
herramientas para la adecuada gestion estratégica en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Agrofinanzas y Comercio Amazonas Ltda. Coopac
Agrofinca” — Chachapoyas — Amazonas, tuvo como objetivo general disefiar e
implementar un sistema de gestion estratégica, basado en la metodologia del
Cuadro de Mando Integral y Mapas Estratégicos, que sirvan como herramientas
para la adecuada gestion estratégica de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Agrofinanzas y Comercio Amazonas Ltda. “Coopac Agrofinca”. En esta
investigacion se utilizé un disefio descriptivo, fue un estudio de naturaleza
descriptiva teniendo como poblacion a los socios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Agrofinca” — Agencia Chachapoyas, que fue un total de 580 socios
activos, para el tamafio de la muestra se utilizé el tipo probabilistico aleatorio
simple dando asi un total de 231 socios activos como muestra, como resultado se
logré la implementacion del modelo de gestidn estratégica basado en el BSC y
este sera de gran beneficio para la Coopac Agrofinca y es realmente una
alternativa util para satisfacer las necesidades de la gestion estratégica de las
empresas. Al final concluyeron que el CMI es un instrumento de gestion muy

atil para la cooperativa, puesto que permite un andlisis conjunto de los
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indicadores para informar de la consecucion de los objetivos y el éxito de la
gestion de la Coopac Agrofinca debe medirse por la eficacia y eficiencia de su

gestion en la satisfaccion de las necesidades de los socios.

3.2. Planteamiento y delimitaciones del problema
3.2.1.Problema
¢El Cuadro de Mando Integral, contribuira a mejorar la gestion de las empresas
que prestan servicios de trasporte terrestre de pasajeros interregional, distrito de

Chachapoyas — Amazonas, 2016?

3.2.2. Hipotesis
El Cuadro de Mando Integral en las empresas que prestan servicios de transporte
terrestre de pasajeros interregional del distrito de Chachapoyas, contribuird a
mejorar la gestion empresarial.

3.2.3. Justificacion
En Chachapoyas, el aporte que ha dado el sector transportes, principalmente en
el transporte terrestre de pasajeros y en la generacion de empleo es
incuestionable. Siendo el CMI un sistema muy importante para mejorar la
gestion empresarial y una alternativa viable en el contexto empresarial, fue
necesario para nosotros centrar nuestra atencion en la gestion de las empresas
que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros a nivel interregional,
elaborar un diagnostico de su gestion actual y proponer el CMI como un sistema
que permita mejorar las perspectivas para el crecimiento econémico de cada una
de las empresas, esperando asegurar la sostenibilidad de los servicios que presta

cada empresa y el logro de los objetivos organizacionales.

— Justificacion social
Esta investigacion servird como antecedente para futuros investigadores y
como herramienta de estudio y apoyo de futuros estudios para la sociedad,
proponiendo el CMI para maximizar sus beneficios empresariales haciendo
el mejor uso posible de los recursos disponibles y mejorar su sistema de
gestion, logrando asi que la investigacion sea til para el fortalecimiento

organizacional y empuje a seguir creciendo como empresa.
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Justificacion metodoldgica

EL CMI es una herramienta Gtil para dirigir empresas de forma proactiva en
el corto y en el largo plazo. Es una técnica de gestion y planificacion y su
eficiencia radica en una buena comprension de sus fundamentos y un

estudio completo que implique a la direccion de la compafiia.

Justificacion préctica

Mediante la aplicacion del CMI la gerencia de las empresas no solo basara
sus decisiones en los indicadores financieros, sino que tendran un soporte de
ayuda en el instante mismo que la gerencia requiera tomar una decision
oportuna y con mayor efectividad gracias a los indicadores no financieros

que estan definidos por los clientes, recursos humanos y procesos internos.

3.3. Bases teoricas

3.3.1. Administracion

La Administracion es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un

ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas

de manera eficaz. Esta definicion béasica necesita ampliarse:

Como Gerentes, las personas realizan funciones gerenciales de planear,
organizar, integrar personal, dirigir y controlar.

La administracion se aplica a cualquier tipo de organizacion.

También se adjudica a los gerentes de todos los niveles organizacionales.

La meta de todos los gerentes es la misma: crear valor agregado.

La administracion se ocupa de la productividad. Lo que supone efectividad
y eficiencia, y la suma de los dos para lograr la eficacia. Koontz, Weihrich y
Cannice (2012, p. 4-5)

La administracion como elemento esencial para cualquier organizacion

Los gerentes son responsables de actuar de manera que permitan a los individuos

contribuir de la mejor forma al logro de los objetivos del grupo. Asi, la

administracion se aplica a organizaciones grandes y pequefias, empresas

lucrativas y no lucrativas, y a industrias de manufactura y de servicios. Koontz,
Weihrich y Cannice (2012, p. 4 — 5)
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Funciones de la administracion

Muchos estudiosos y gerentes han encontrado que la organizacion util y clara del

conocimiento facilita el analisis de la administracion. Por tanto, al estudiar

administracion es necesario desglosarla en cinco funciones gerenciales (planear,

organizar, integrar personal, dirigir y controlar), alrededor de las cuales puede

organizarse el conocimiento que las subyace. Las funciones gerenciales

proporcionan una estructura Util para organizar el conocimiento administrativo.

Planear. Planear incluye elegir misiones y objetivos, y las acciones para
lograrlos; requiere decidir, es decir, elegir proyectos de acciones futuras
entre alternativas. Un plan verdadero no existe hasta que se tome una
decision: se comprometen los recursos humanos o materiales; antes de
tomar una decision, lo Unico que existe es un estudio de planeacion, un
analisis o0 una propuesta: no hay un plan real. Koontz, Weihrich y Cannice
(2012, p. 30 - 31)

Organizar. Las personas que trabajan juntas en grupos para alcanzar una
meta deben tener funciones que desempefiar, tal como los papeles que los
actores desempefian en una obra, ya sea que ellos mismos las desarrollen,
sean accidentales o fortuitas, o definidas y estructuradas por alguien que
quiere asegurarse de que contribuyan de manera especifica al esfuerzo del
grupo. El concepto de funcién supone que lo que las personas hacen tiene
un propdsito u objetivo definido: saben de qué manera se ajusta su objetivo
de trabajo al esfuerzo del grupo y tienen la autoridad, las herramientas y la

informacidn necesarias para realizar la tarea.

Organizar, entonces, es esa parte de la administracion que supone el
establecimiento de una estructura intencional de funciones que las personas
desempefien en una organizacion; es intencional en el sentido de asegurarse
que todas las tareas necesarias para lograr las metas se asignen, en el mejor
de los casos, a las personas mas aptas para realizarlas. El propdsito de una
estructura organizacional es ayudar a crear un ambiente para el desarrollo

humano, por lo que es una herramienta administrativa y no un fin en si;
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aunque la estructura define las tareas a realizar, las funciones asi
establecidas también deben disefiarse con base en las habilidades y

motivaciones de las personas disponibles.

Disefiar una estructura organizacional efectiva no es una tarea gerencial
sencilla; para hacer que las estructuras se ajusten a las situaciones se
enfrentan muchos problemas, incluidos el de definir los tipos de trabajos

que deben realizarse y el de encontrar a las personas que los hagan.

Integrar el personal. Integrar el personal requiere cubrir y mantener
cubiertos los puestos de la estructura organizacional. Esto se logra al
identificar los requisitos de fuerza de trabajo; inventariar a las personas
disponibles y reclutar, seleccionar, colocar, promover, evaluar y planear sus
carreras; compensar y capacitar o, de otra forma, desarrollar candidatos u
ocupantes actuales de puestos para que las tareas puedan cumplirse con

efectividad y eficiencia. Koontz, Weihrich y Cannice (2012, p. 30 — 31)

Dirigir. Dirigir es influir en las personas para que contribuyan a las metas
organizacionales y de grupo; asimismo, tiene que ver sobre todo con el
aspecto interpersonal de administrar. Todos los gerentes coinciden en que la
mayoria de sus principales problemas surgen de las personas, sus deseos y
actitudes, asi como de su comportamiento individual y en grupo, y en que
los gerentes efectivos también requieren ser lideres efectivos. Como el
liderazgo supone seguidores y las personas tienden a seguir a los que
ofrecen medios para satisfacer sus necesidades, anhelos y deseos, es
comprensible que dirigir suponga motivar, estilos y enfoques de liderazgo y

comunicacion.

Controlar. Controlar es medir y corregir el desempefio individual y
organizacional para asegurar que los hechos se conformen a los planes.
Incluye medir el desempefio respecto de las metas y los planes, mostrar
donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregir las

desviaciones. En suma, controlar facilita el cumplimiento de los planes. Aun

~18 ~



cuando planear debe preceder al control, los planes no se logran solos, sino
que guian a los gerentes en el uso de recursos para alcanzar metas
especificas; entonces las actividades son examinadas para determinar si se

conforman a los planes.

Las actividades de control casi siempre se relacionan con la medicion del
logro. Algunos de los medios de control, como el presupuesto de gastos, los
registros de inspeccion y el registro de horas de trabajo perdidas, son
bastante conocidos; cada uno de estos indices muestra si los planes
funcionan, y si las desviaciones persisten deben tomarse medidas
correctivas, por supuesto que éstas deben llevarse a cabo por personas de la

organizacion. Koontz, Weihrich y Cannice (2012, p. 30 — 31)

3.3.2.Direccion estratégica
La direccidn estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una
empresa lograr sus objetivos. Segun esta definicion, la direccion estratégica se
centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccién, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los
sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito de la empresa. El
término direccion estratégica se utiliza en este texto como sinénimo del término
planeacion estratégica. Este ultimo término se utiliza mas a menudo en el mundo
de los negocios, mientras que el primero se usa en el ambiente académico. En
ocasiones, el término direccion estratégica se emplea para referirse a la
formulacién, implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras que el término
planeacion estratégica se refiere sélo a la formulacion de la estrategia. El
proposito de la direccion estratégica es explotar y crear oportunidades nuevas y
diferentes para el futuro; la planeacion a largo plazo, como contraste, intenta

optimizar para el futuro las tendencias actuales. Fred, D. (2003, p. 51,52)
El término planeacion estratégica se originé en los afios cincuenta y se hizo muy

popular a mediados de los afios sesenta y en los setenta. Durante esos afios, la

planeacidn estratégica era considerada como la respuesta a todos los problemas.
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En ese momento, gran parte de las empresas estadounidenses estaban
“obsesionadas” con la planeacion estratégica; sin embargo, después de ese auge,
la planeacidn estratégica fue eliminada durante los afios ochenta debido a que
varios modelos de planeacion no produjeron altos rendimientos. No obstante, los
afios noventa trajo el restablecimiento de la planeacidn estratégica y este proceso

tiene un amplio uso actualmente en el mundo de los negocios.

Etapas de la direccion estratégica

El proceso de direccion estratégica presenta tres etapas: la formulacién de la
estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. La
formulacién de la estrategia incluye la creacion de una vision y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccion de
estrategias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la formulacién de
la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que
ingresard la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion de los
recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente
entrar a los mercados internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa 0

formar una empresa comun, y la manera de evitar una toma de control hostil.

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los estrategas deben
decidir cuéles son las estrategias alternativas que proporcionardn mayores
beneficios. Las decisiones sobre la formulacion de la estrategia comprometen a
una empresa con productos, mercados, recursos Yy tecnologias especificos
durante un periodo prolongado. Las estrategias determinan las ventajas
competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones estratégicas
producen consecuencias importantes en diversas funciones y efectos duraderos
en una empresa. Los gerentes de alto nivel poseen la mejor perspectiva para
comprender en su totalidad los distintos aspectos de las decisiones de
formulacién, ademas de poseer la autoridad para comprometer los recursos

necesarios para la implantacion. Fred, D. (2000, p. 51,52)
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La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca objetivos
anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal
manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la implantacion de la
estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la
creacion de una estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las
actividades de mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creaciéon y la
utilizacion de sistemas de informacion y la vinculacion de la compensacion de

los empleados con el rendimiento de la empresa.

La implantacién de la estrategia se conoce a menudo como la etapa de accion de
la direccidn estratégica. La implantacion de la estrategia significa movilizar a los
empleados y gerentes para poner en accion las estrategias formuladas. La
implantacion de la estrategia, considerada con frecuencia como la etapa mas
dificil de la direccion estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio
personal. La implantacidn exitosa de la estrategia depende de la habilidad de los
gerentes para motivar a los empleados, lo cual es mas un arte que una ciencia.

Las estrategias formuladas que permanecen sin implantar no tienen utilidad.

Las habilidades interpersonales son importantes para lograr el éxito en la
implantacion de la estrategia. Las actividades de implantacion de la estrategia
afectan a todos los empleados y gerentes de una empresa. Cada division y
departamento debe responder a preguntas como: “;qué debemos hacer para
implantar la parte que nos corresponde de la estrategia de la empresa?”, y “;qué
tan bien podemos realizar el trabajo?” El reto de la implantacion es estimular a
los gerentes y empleados de una empresa para que trabajen con orgullo y

entusiasmo hacia el logro de objetivos establecidos. Fred, D. (2003, p. 51,52)

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica. Los
gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente;
y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener esta
informacion. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque
los factores externos e internos cambian constantemente. Existen tres actividades

fundamentales en la evaluacion de la estrategia: 1) la revision de los factores
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externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la medicion del
rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas. La evaluacion de la estrategia
es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito
genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las empresas complacientes

desaparecen.

Las actividades de formulacién, implantacion y evaluacion de la estrategia
ocurren en tres niveles jerarquicos en una empresa grande: directivos, de
division o unidad de negocios estratégica, y funcional. La direccion estratégica
ayuda a una empresa a funcionar como un equipo competitivo por medio del
fomento de la comunicacion y la interaccion entre gerentes y empleados a través
de los niveles jerarquicos. La mayoria de las empresas pequefias y algunas
grandes no poseen divisiones ni unidades de negocios estratégicas, sino sélo los
niveles directivos y funcionales; no obstante, los gerentes y empleados en estos
dos niveles deben participar en forma activa en las actividades de direccion

estratégica.

3.3.3.El Cuadro de Mando integral (CMI)
El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de
largo alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del
coste histérico ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral.
Kaplan y Norton (2000, p. 20 — 21).

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores Financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los
objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia
de una organizacién: y contemplan la actuacién de la organizacién desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion
y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria

para el Cuadro de Mando Integral (Ver fig. N° 1).

El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las unidades

de negocio mas alld de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una
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empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean
valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos
gue son necesarios para mejorar su actuacion futura. EI Cuadro de Mando
Integral captura las actividades criticas de creacion de valor, creadas por
expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue reteniendo,
por medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion a corto plazo,
el Cuadro de Mando Integral revela claramente los inductores de valor para una

actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

El cuadro de mando integral como sistema de gestion

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.
Kaplan y Norton (2000, p. 20 — 21).

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 externos para accionistas y
clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocio,
innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre
los indicadores de los resultados — los resultados de esfuerzos pasados — y los
inductores que impulsan la actuacion 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 criticos, inductores de la actuacion

de los resultados.
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Figura N° 1: El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos operativos.
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El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactica u
operativa. Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando
Integral como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a
largo plazo. Estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando para
Ilevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer los objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Clarificar y traducir la vision y la estrategia

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 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 o0 en la generacion de cash flow (flujo de fondos). 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 Balanced Scorecard.

La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la
razén fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento
de empleados, en tecnologia y sistemas de informacion y en procedimientos
organizativos. Kaplan y Norton (2000, p. 22 — 32).

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos
Los objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral se
comunican a través de toda una organizacién, por medio de los boletines

internos de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma
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electrénica, a través de ordenadores personales e instalados en red. La
comunicacion sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos que
deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito.
Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos e indicadores de alto
nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de la
unidad de negocio. Kaplan y Norton (2000, p. 22 — 32).

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. Los individuos
han formulado acciones locales que contribuiran a la consecucion de los
objetivos de la unidad de negocio. Y todos los esfuerzos e iniciativas de la

organizacion estaran alineados con los procesos de cambio necesarios.

Planificacién, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas

El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacién. Los altos ejecutivos deben establecer
unos objetivos para los indicadores del cuadro de Mando, de tres a cinco afos
vista, que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Lo ideal seria que los
objetivos para los indicadores de los clientes derivaran de la satisfaccion o de
sobrepasar las expectativas de los clientes. Para identificar las expectativas de
una actuacion sobresaliente deberian examinarse las preferencias de los clientes

actuales y de los potenciales.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y objetivos de formacion y crecimiento, los directivos pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de reingenieria
para conseguir los objetivos de avances espectaculares. De este modo, el Cuadro
de Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el enfoque y la
integracion para los programas de mejora continua, de reingenieria y

transformacion. Kaplan y Norton (2000, p. 22 — 32).
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El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de los objetivos

permite a la organizacion:

— Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

— Identificar los mecanismos y proporcionar l0s recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

— Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del cuadro de mando.

Aumentar el feedback y la formacién estratégica

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura
de formacion estratégica. Consideramos que este proceso es el aspecto mas
innovador y méas importante de todo el proceso de gestion del Cuadro de Mando.
Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la formacion organizativa a
nivel ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en las organizaciones de
un procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y para comprobar las
hipdtesis sobre las que se basa la estrategia. EI Cuadro de Mando Integral les
permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera
necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del CMI, las revisiones de gestidn
mensuales y trimestrales pueden seguir examinando los resultados financieros.
Sin embargo lo que es méas importante es que también pueden examinar de cerca
si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en
cuanto a procesos y motivacién internos, y en cuanto a empleados, sistemas y
procedimientos. Las revisiones y puestas al dia de la gestion pasan de revisar el
pasado a aprender sobre el futuro. Los directivos discuten no solo como
consiguieron los resultados pasados sino, ademas, Si sus expectativas para el

futuro siguen yendo por buen camino. Kaplan y Norton (2000, p. 22 — 32).
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Figura N° 2: El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco
estratégico para la accion.
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton — Cuadro de Mando Integral

Elaboracion: Propia

¢Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”.
El sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo el
comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacion. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de
la era de la informacion, han de utilizar sistemas de medicion y de gestion,
derivados de sus estrategias y capacidades. EI Cuadro de Mando Integral
conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de

los sistemas con el éxito financiero a largo plazo. Kaplan y Norton (2000, p. 34).
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El Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y la estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de

indicadores de actuacion. Kaplan y Norton (2000, p. 37 —43).

El Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia en objetivos e
indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. EI Cuadro de
Mando incluye indicadores de los resultados deseados, asi como los procesos

que impulsaran los resultados deseados para el futuro.

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 formacién y crecimiento. EI Cuadro de Mando proporciona
un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia;
utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del
éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacion desea, y los
inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias,
las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la
organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Las cuatro perspectivas del cuadro de Mano permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas
suaves Yy subjetivas. Aunque la multiplicidad de un Cuadro de Mando Integral,
aparentemente puede confundir, los Cuadros de Mando construidos
adecuadamente, como veremos, contienen una unidad de propdsito, ya que todas

las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.

La perspectiva financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente mensurables, de
acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si

la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
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contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los
ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o mas
recientemente por el valor afiadido econdmico. Otros objetivos financieros

pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacion de cash flow.

La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competird la
unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos
segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
estrategia bien formulada y bien implementada. Los indicadores fundamentales
incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos
especificos. Los inductores de segmentos especificos de los clientes
fundamentales representan esos factores que son criticos para que los clientes

cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionard unos

rendimientos financieros futuros de categoria superior.

La perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno los ejecutivos identifican los procesos

criticos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos permiten a la unidad

de negocio:

— Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados, y

— Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas. Kaplan y Norton (2000, p. 37 —43).
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Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de

los objetivos financieros de una organizacion.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales
entre el enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuacion. Los
enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes. Pueden
ir mas alla de las medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de
calidad y basadas en el tiempo. Pero siguen centrandose en la mejora de los
procesos existentes. Sin embargo, el enfoque del CMI acostumbra a identificar
unos procesos totalmente nuevos, en los que la organizacion debera ser
excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. Los objetivos del
CMI de los procesos internos realzardn algunos procesos, varios de los cuales
puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos

para que la estrategia de una organizacion tenga éxito.

La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innovadores a la
perspectiva del proceso interno (ver figura N° 3). Los inductores del éxito
financiero a largo plazo pueden exigir que una organizacion cree unos productos
y servicios completamente nuevos, que satisfagan las necesidades emergentes de
los clientes actuales y futuros. EI proceso de innovacion, la onda larga — o ciclo
— de la creacion de valor es, para muchas empresas, un inductor mas poderoso de
la actuacion financiera futura que el ciclo a corto plazo. La habilidad de muchas
empresas en gestionar con éxito un proceso de muchos afios de desarrollo de
producto, o desarrollar una capacidad para alcanzar unas categorias de clientes
completamente nuevas, puede ser mas importante para la actuaciéon econdémica
futura que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente,

consistente y sensible. Kaplan y Norton (2000, p. 37 — 43).

Sin embargo, los directivos no han de elegir entre estos dos procesos internos
vitales. La perspectiva del proceso interno del Cuadro de Mando Integral
incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovacién de onda larga, asi

como para el ciclo de operaciones de onda corta.
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Figura N° 3: La perspectiva de cadena de valor del proceso interno.
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La perspectiva de formacidn y crecimiento

La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando integral, la formacion o aprendizaje
y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del
proceso interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro,
es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo
plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y
capacidades actuales. Ademas la intensa competencia global exige que las
empresas mejoren continuamente sus capacidades para entregar valor a sus

clientes y accionistas. Kaplan y Norton (2000, p. 37 — 43).

La formacién y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.
Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de
Mando Integral revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran que
sera necesario para alcanzar una actuacion que represente un gran adelanto. Para

llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir en la recualificacion de
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empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacion. Estos objetivos estan articulados en
la perspectiva de crecimiento y formacion del Cuadro de Mando integral. Al
igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados
incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos — satisfaccion,
retencion, entrenamiento y habilidades de los empleados — junto con los
inductores especificos de estas medidas genéricas, como unos indices detallados
y concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se
requieren para el nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los sistemas de
informacion pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la
informacidn fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos, que se
facilita a los empleados que se encuentran en primera linea de la toma de
decisiones y de actuacion. Los procedimientos de la organizacion pueden
examinar la coherencia de la organizacion y con la tasa de mejora, medida en los
procesos criticos internos y basados en los clientes. Kaplan y Norton (2000, p.
37 -43).

3.3.4. Mapa estratégico
La estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la intencion de crear

valor sostenido para sus accionistas. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco para ilustrar
de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de
la estrategia en términos financieros tradicionales. Los indicadores como la
rentabilidad de la inversion, el valor para los accionistas, la rentabilidad, el
aumento de los ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultado
gue muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa. La perspectiva
del cliente define la propuesta de valor para que los activos intangibles creen
valor. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces
las habilidades, los sistemas y los procesos que producen y entregan productos y
servicios de calidad son altamente valiosos para la organizacion. Si el cliente

valora la innovacion y el alto desempefio, entonces las habilidades, los sistemas

~33-~



y los procesos que crean nuevos productos y servicios de gran funcionalidad
adquieren mucho valor. La alineacion de acciones y capacidades con la
propuesta de valor para el cliente es el nacleo de la ejecucion de la estrategia.
Las perspectivas financiera y del cliente describen los resultados deseados de la

estrategia. Ambas perspectivas contienen muchos indicadores de resultado.

La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. La perspectiva de
aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican que
tareas, que sistemas y que clase de ambiente se requiere para apoyar los procesos
internos de creacidn de valor. Estos activos deben ser agrupados y alineados con

los procesos internos criticos.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones
de causa y efecto. Comenzando desde arriba, encontramos la hipotesis de que los
resultados financieros solo pueden conseguirse si los clientes objetivos estan
satisfechos. La propuesta de valor para el cliente describe como generar ventas y
fidelidad de los clientes objetivo. Los procesos internos crean y aportan la
propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que
respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia.
Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacion de
valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente consistente.

Esta arquitectura de causa y efecto que vincula las cuatro perspectivas, es la
estructura alrededor de la cual se desarrolla un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estratégico obliga a una organizacion a aclarar la légica

de cémo creara valor y para quién. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)
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La estrategia es un paso en un proceso continuo

La estrategia no es un proceso de gestion independiente, sino que es un paso de
un proceso continuo logico que moviliza a una organizacion de una declaracion
de mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados administrativos y

de atencion al cliente.

La mision general de la organizacion proporciona el punto de partida definiendo
por qué la organizacion existe 0 como se adapta una unidad de negocios a una
estructura corporativa mas amplia. La mision y los valores fundamentales que la
acompafian se mantienen bastante estables en el tiempo. La vision de la
organizacion presenta una imagen del futuro que aclara el rumbo de la
organizacion y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar
a la organizacion. Ademas, la visién pone a la organizacion en movimiento,
desde la estabilidad de la misién y valores fundamentales a la dindmica de la
estrategia, que es el siguiente paso en el proceso continuo. La estrategia se
desarrolla y evoluciona con el tiempo para hacer frente a las condiciones

cambiantes que presentan el entorno externo y las capacidades internas.

Las declaraciones de mision y vision establecen los propdsitos y el rumbo
generales de la organizacion. Ayudan a los accionistas, clientes y empleados a
comprender qué es la empresa y qué intenta conseguir. Pero estas declaraciones
son demasiado vagas para guiar las acciones diarias y las decisiones de
asignacion de recursos. Las empresas convierten sus declaraciones de mision y
vision en operacionales cuando definen una estrategia que indica como se

lograran esa mision y esa vision.

Con estos breves antecedentes sobre la creacion de un rumbo de alto nivel
(mision, visidn y estrategia) para la organizacion, podemos pasar a desarrollar la
funcién del mapa estratégico que proporcione la especificidad necesaria para que
las declaraciones de rumbo de alto nivel tengan mas sentido y sean mas

ejecutables para todos los empleados. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)
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Figura N° 4: EI BSC es un paso dentro de un proceso continuo que describe lo

que es valor y como se crea.

Mision
;Por qué existimos?

Valores

/Qué es importante para nosotros?

Visién
:Qué queremos ser?

Estrategia
Nuestro plan de juego

Mapa estratégico
Traducir la estrategia

Balanced Scorecard
Medir y enfocar

Metas e iniciativas
{Qué necesitamos hacer?

Objetivos personales
/Qué necesito hacer?

L 2

Resultados estratégicos

Fuente: Kaplan y Norton, Mapas Estratégicos

Elaboracion: Propia

Perspectiva financiera: la estrategia equilibra las fuerzas contradictorias —
largo plazo en oposicién a corto plazo

El BSC mantiene a la perspectiva financiera como el objetivo final para las
empresas que buscan maximizar las utilidades. Los indicadores de desempefio
financiero indican si la estrategia de la empresa, incluyendo su implementacion
y ejecucién, contribuyen a la mejora de los resultados financieros. Los objetivos
financieros, normalmente estan relacionados con la rentabilidad (medida, por
ejemplo, por la ganancia operativa y el retorno sobre la operacion). Basicamente,
las estrategias financieras son sencillas; las empresas pueden ganar mas dinero

vendiendo mas y gastando menos. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)

~36 -~



Por los tanto, el desempefio financiero de la empresa puede mejorar a través de
dos enfoques basicos: crecimiento de los ingresos y productividad. Las empresas
pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos profundizando sus
relaciones con los clientes existentes. Esto les permite vender mas cantidad de
sus productos o servicios, 0 productos o servicios adicionales. Las empresas
también pueden generar un aumento de los ingresos vendiendo productos
completamente nuevos. Las mejoras de productividad, la segunda dimensién de
una estrategia financiera, también pueden darse de dos formas. Primero, las
empresas reducen costos rebajando los gastos directos e indirectos. Segundo,
utilizando sus activos financieros y fisicos con mayor eficiencia, las empresas
reducen el capital de trabajo y el capital fijo necesarios para respaldar un

determinado nivel de negocios. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)

El vinculo con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las
organizaciones eligen un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento vy
productividad, a menudo contradictorias. Las acciones para mejorar el aumento
de los ingresos, generalmente necesitan mas tiempo para crear valor que las
acciones para mejorar la productividad. Bajo la presion diaria de mostrar
resultados financieros a los accionistas, la tendencia es favorecer el corto plazo
mas que el largo plazo. El desarrollo del primer nivel del mapa estratégico a la
empresa a enfrentarse a esta tension. El objetivo financiero general es, y debe
ser, sostener el crecimiento del valor para los accionistas. Por lo tanto, el
componente financiero de la estrategia debe tener dimensiones tanto a largo
plazo (crecimiento) como a corto plazo (productividad). El equilibrio simultaneo

de estas dos fuerzas es el marco organizador para el resto del mapa estratégico.

Perspectiva del cliente: la estrategia se basa en una propuesta de valor
diferenciada

La estrategia de aumento de los ingresos requiere una propuesta de valor
especifica en la perspectiva del cliente que describa de qué modo la empresa
creara un valor diferenciado y sustentable para determinados segmentos
objetivo. En la perspectiva del cliente del mapa estratégico, los gerentes

identifican los segmentos de clientes objetivos en los que compite la unidad de
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negocios y los indicadores de desempefio de la unidad en dichos segmentos. La
perspectiva del cliente incluye normalmente varios indicadores comunes de
buenos resultados de una estrategia bien formulada y aplicada: satisfaccion del
cliente, retencion de clientes, adquisicion de clientes, rentabilidad del cliente,

participacion de mercado y participacion en las compras del cliente.

Estos indicadores comunes de resultado con los clientes se pueden ver en las
relaciones causa — efecto. Por ejemplo, la satisfaccion del cliente generalmente
conduce a su retencion y a la adquisicion de nuevos clientes a través de la
publicidad boca a boca. Al retener clientes, la empresa puede aumentar su
participacion en los negocios que realiza con sus clientes leales (participacién en
las compras del cliente), combinando la adquisicion de clientes y un mayor
namero de negocios con los clientes existentes, la empresa deberia aumentar su
participacion de mercado con respecto a los clientes objetivos. Por dltimo, la
retencion de clientes deberia aumentar la rentabilidad por cliente, dado que
retener un cliente normalmente cuesta mucho menos que adquirir clientes

nuevos o reemplazarlos.

Una vez que la empresa comprende quienes son sus clientes objetivo, puede
identificar los objetivos e indicadores de la propuesta de valor que pretende
ofrecer. La propuesta de valor define la estrategia de la empresa para el cliente
describiendo la combinacion Gnica de producto, precio, servicio, relacion e
imagen que una empresa ofrece a los clientes objetivos. La propuesta de valor
debe comunicar aquello que la empresa espera hacer mejor o de manera

diferente que la competencia para sus clientes.

Los objetivos e indicadores de una determinada propuesta de valor definen la
estrategia de una organizacion. Mediante el desarrollo de objetivos e indicadores
especificos para su propuesta de valor, la organizacion traduce su estrategia en
indicadores tangibles que todos los empleados pueden entender y tratar de
mejorar. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)
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Perspectiva de los procesos internos: el valor se crea a traves de los procesos
de negocios

Los objetivos de la perspectiva del cliente describen la estrategia, o sea, los
clientes como objetivos y la propuesta de valor, mientras que los objetivos de la
perspectiva financiera describen las consecuencias econémicas de una estrategia
exitosa, que son el crecimiento de los ingresos y utilidades, y la productividad.
Una vez que la organizacion tiene una imagen clara de estos objetivos
financieros y del cliente, los objetivos de las perspectivas de los procesos
internos y del aprendizaje y crecimiento describen como se alcanzard la
estrategia. La empresa gestiona sus procesos internos y el desarrollo del capital
humano, de informacién y organizacional para proporcionar la propuesta de
valor diferenciadora de la estrategia. Un excelente desempefio en estas dos

perspectivas es el motor que mueve la estrategia.

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de
una organizacion: producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes y
mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de productividad

de la perspectiva financiera:

Procesos de gestion de operaciones. Son aquellos procesos basicos del dia a dia
mediante los cuales las empresas producen sus productos y servicios y los
entregan a los clientes. Los procesos de gestion de operaciones de las empresas
dedicadas a la manufactura son los siguientes: adquirir materias primas de los
proveedores, convertir las materias primas en productos terminados, distribuir
los productos terminados a los clientes y gestionar el riesgo. Kaplan y Norton
(2000, p. 59 - 84)

Procesos de gestion de clientes. Los procesos de gestion de clientes amplian y
profundizan las relaciones con los clientes objetivos. Podemos identificar cuatro
grupos de procesos: seleccionar los clientes objetivo, adquirir los clientes

objetivo, mantener los clientes y aumentar los negocios con los clientes.
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Procesos de innovacién. Los procesos de innovacion desarrollan nuevos
productos, procesos Yy servicios, permitiendo con frecuencia que la empresa
penetre en nuevos mercados y segmentos de clientes. La gestion de la
innovacion incluye cuatro procesos: identificar oportunidades para nuevos
productos y servicios, gestionar la cartera de investigacion y desarrollo, disefiar
y desarrollar los nuevos productos y servicios y sacar los nuevos productos y

servicios al mercado. Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)

Procesos reguladores y sociales. Los procesos reguladores y sociales ayudan a
las organizaciones a ganarse continuamente el derecho de operar en las
comunidades y paises donde producen y venden. Las regulaciones nacionales y
locales (sobre medio ambiente, seguridad y salud de los empleados sobre las
practicas de contratacién y empleo) imponen estandares a las practicas de las

empresas.

Las empresas gestionan e informan sus actividades reguladoras y sociales
siguiendo una serie de dimensiones clave: medio ambiente, seguridad y salud,
practicas de empleo e inversion en la comunidad. Todas estas vinculaciones (con
mejores procesos de recursos humanos, operaciones, clientes y financieros)
ilustran de que forma la gestion efectiva del desempefio regulatorio y

comunitario puede impulsar la creacién duradera de valor para los accionistas.

Aprendizaje y crecimiento: alineacion estratégica de los activos intangibles

Describe los activos intangibles de una organizacion y su papel en la estrategia.

Organizamos los activos intangibles en tres categorias:

— Capital humano. La disponibilidad de habilidades, competencias y
conocimientos requerida para apoyar la estrategia.

— Capital de la informacién. La disponibilidad de sistemas de informacion,
redes e infraestructura requeridos para respaldar la estrategia.

— Capital organizacional. La disponibilidad de la empresa para movilizar y
sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.
Kaplan y Norton (2000, p. 59 - 84)
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Aunque todas las organizaciones tratan de desarrollar a su gente, su tecnologia y
su cultura, la mayoria no alinea estos activos intangibles con sus estrategias. La
clave para crear esta alineacion es la granularidad, o sea, ir mas alla de la
generalidades. EI mapa estratégico del Balanced Scorecard permite a los
ejecutivos identificar el capital humano, de informacién y organizacional que

requiere la estrategia.

El Balanced Scorecard: los indicadores, las metas y las iniciativas traducen
la estrategia en accién

El mapa estratégico describe la I6gica de la estrategia, mostrando claramente los
objetivos de los procesos internos béasicos que crean valor y los activos
intangibles necesarios para respaldarlos. EI Balanced Scorecard traduce los
objetivos del mapa estratégico en indicadores y metas a alcanzar. Pero los
objetivos y las metas no se alcanzaran simplemente por haber sido identificados,
sino que la organizacion debe lanzar un conjunto de programas de accion que
permita alcanzar las metas de todos los indicadores. La organizacion debe
proporcionar recursos escasos (personas, financiacién y capacidad) a cada
programa de accion. Para referirnos a estos programas de accién usamos la
expresion iniciativas estratégicas. Para cada indicador del Balanced Scorecard,
los gerentes deben identificar las iniciativas estratégicas necesarias para alcanzar
la meta propuesta. Las iniciativas crean resultados, de ahi que la ejecucién de la
estrategia se haga a través de la ejecucién de las iniciativas. Los planes de accion
que definen y proporcionan recursos para las iniciativas estratégicas deben ser
alineados con los temas estratégicos y deben verse como un conjunto integrado
de inversiones, en lugar de como un grupo de proyectos aislados. Cada tema
estratégico debe contener un caso de negocio integral. Kaplan y Norton (2000, p.
59 - 84)

3.3.5.Empresas internacionales que utilizan el Cuadro de Mando Integral
Rockwater es una empresa de construcciones submarinas de varios cientos de
millones de dolares, cuyos clientes son las mayores empresas petroleras, de gas
y de construcciones en alta mar. Rockwater, cuya sede central se encuentra en

Aberdeen, Escocia, es una division operativa de Brown & Root Energy Services
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que, a su vez, forma parte de la Halliburton Corporation, una empresa de
construccion a nivel mundial. De cuatro mil millones de dolares, que tiene su
sede en Dallas, Texas. Rockwater se formo en 1989, al fusionarse dos empresas
constructoras, previamente independientes, una britanica y la otra holandesa. El
primer presidente de Rockwater, Norman Chambers, utilizo el Cuadro de Mando
Integral, empezando en 1992, para unir la cultura y la filosofia operativa de las
dos empresas, y permitir que la nueva empresa pudiera competir por los clientes
sobre la base de relaciones de calidad, seguridad y valor afiadido, y no por unos
precios bajos. En 1994, Norman Chambers fue ascendido a presidente de Brown
& Root Energy Services, donde sigue utilizando el Cuadro de Mando Integral
como su sistema de gestion estratégica, aplicandolo ahora a nivel de grupo y a

cada una de las empresas filiales. Kaplan y Norton (2000, p. 57 — 58).

Metro Bank es la division bancaria de un gran banco, con 8 000 empleados, una
cuota de mercado del 30% de los depdsitos de la region, y cerca de mil millones
en ingresos totales. La corporacion madre es la entidad resultante de la fusion de
dos grandes y altamente competitivos bancos de una gran area metropolitana de
Estados Unidos. El director general de Metro Bank llevo a la préactica el Cuadro
de Mando Integral, a partir de 1993, para comunicar y reforzar una nueva
estrategia para el fusionado banco de particulares, que pasaria de su enfoque
actual y su poder en servicios orientados a las transacciones, a ofrecer toda una
gama de servicios y productos financieros a segmentos de clientes
seleccionados. Kaplan y Norton (2000, p. 57 — 58).

Pioneer Petroleum es la division norteamericana de refinado y de marketing de
una gran empresa petrolera integrada en todo el mundo. Su director general
lanzo un proceso de Cuadro de Mando integral en 1993 para reemplazar el
enfoque de control y andlisis financiero de la division por un nuevo proceso de
gestién de la actuacion estratégica. El esfuerzo empez6 con un Cuadro de Mando
para toda la division, que identificaba segmentos de clientes seleccionados y
temas amplios, y luego pasoé a desarrollar cuadros de mando para cada unidad de

servicio y de negocio de la divisién. Kaplan y Norton (2000, p. 57 — 58).
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National Insurance es la division de seguros de propiedades y a terceros de
una de las mayores y completas empresas de seguros norteamericanas. En 1993,
cuando lanzo su proyecto de Cuadro de Mando, National tenia 6,500 empleados
y unos ingresos de cuatro mil millones de ddlares, que la corporacion matriz
estaba pensando en cerrar la empresa y abandonar el negocio de los seguros a
terceros y sobre propiedades. La corporacion, en un ultimo esfuerzo para salvar
la divisién contrato a un nuevo equipo de gestion procedente del exterior. El
equipo decidid que la empresa pasara de su estrategia de generalidades en que
intentaba proporcionar todos los servicios de seguros a todos los clientes y
segmentos de mercado, a una estrategia de especialista. El equipo lanzo su
programa de Cuadro de Mando para aclarar la nueva estrategia y desarrollar y
coordinar los programas de puesta en practica necesarios. Este programa,
ademas, se ampli6 para desarrollar un nuevo sistema de gestion estratégica que
tuviera éxito a la hora de transformar National en una aseguradora rentable.
Kaplan y Norton (2000, p. 57 — 58).

Kenyon Stores es un detallista de prendas de vestir, que administra 10 cadenas
de venta al detalle independientes, con méas de 4 000 puntos de venta y cerca de
ocho mil millones de ddlares en ventas anuales. Histdricamente, las cadenas
individuales actuaban de forma independiente, con muy poca coordinacion o
integracion central. El director general de Kenyon se pasé al cuadro de Mando
Integral, como parte de su nueva estrategia para equilibrar los recursos clave de
nivel corporativo y direccion, a fin de conseguir un ambicioso objetivo de
aumento de ventas de 20 mil millones de dolares para el afio 2000,
principalmente gracias al crecimiento interno. Kaplan y Norton (2000, p. 57 —
58).

3.3.6. El cuadro de mando integral en empresas peruanas
Nestlé, aplicd el Cuadro de Mando Integral en sus instalaciones de Peru, se
planted el objetivo de fabricar y comercializar sus productos de forma que se
cree valor sostenible a largo plazo para accionistas, empleados, consumidores,
socios comerciales y las economias nacionales en las que opera la Empresa, que

comprende: comprender a los consumidores mejor que los competidores,
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maximizar la produccion de bienes al tiempo que minimizamos el consumo de
recursos y a su vez reducimos los desechos y las emisiones, mejorar de forma
constante el rendimiento anual mediante el modelo Nestlé, crecimiento organico
anual de entre el 5% y el 6% combinado con un aumento anual sostenido del
margen de beneficios y desarrollar el potencial de los trabajadores en un lugar de
trabajo seguro y justo en el que se los escuche, respete y valore. Los beneficios

generados con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral son:

— Mejora la capacidad de analisis en la organizacion (Rentabilidad Financiera
de 0.56%, Retorno de inversion de 0.29%, crecimiento de ventas netas de
5.78%, ratio de expansion del 8%, ratio de produccion de 1.30% Yy ratio de
ventas por empleado de 27.9).

— Mejor comunicacion y comprension de la estrategia y sus objetivos.

— Metodologia que facilita la transformacion de largo plazo en acciones a
corto plazo.

— Alineacién de objetivos y comportamiento.

— Facilita la gestion de los intangibles, incorporandolos en la estrategia de la

organizacion.

Banco de la nacion, con el uso del Cuadro de Mando Integral obtuvieron los

siguientes beneficios:

— Ampliar y actualizar el Plan de Continuidad de Negocio del Banco.

— Lograron integrar la nueva estructura organizacional al redisefio de procesos
con enfoque a la calidad de atencién al cliente.

— Mejoraron los procesos y procedimientos del departamento de red de
agencias, dotandola de herramientas de gestion y tecnologias de
informacion.

— Implementaron procesos eficientes en un marco de control interno.

— Crearon e implementaron procesos operativos y de gestion orientados a la
transparencia.

— Lograron mejorar las relaciones con sus clientes.
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Banco Falabella, la implementacion del Cuadro de Mando Integral induce una
serie de resultados que favorecen la administracion de la compafiia, logrando asi
monitorear y analizar los indicadores obtenidos en el anélisis. Podemos

mencionar algunos de sus beneficios:

— Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

— Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
— Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

— Mejoria en los indicadores financieros.

— Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

Hidrandina S.A. tiene como vision enfocar la empresa hacia el cliente y
afianzar la rentabilidad a través de innovacién tecnoldgica, creatividad y

desempefio de todos sus trabajadores.

Consecuentemente del modelo de gestion estratégico sustentado en el Mapa

Estratégico y el cuadro de Mando Integral les ha generado grandes beneficios:

— La maximizacion de la rentabilidad: una utilidad neta de S/. 18.68 MM, la
cual resulta 0.8% mayor a la registrada en el periodo del afio 2009 (S/. 18.53
MM a valores expresados a diciembre del 2009).

— Gracias a que tenemos bien en claro hacia dénde quieren llegar el CMI les
ha permitido cumplir con sus metas, que los ha conllevando a acaparar mas
mercado y continuar distinguiéndose. Mayor volumen de venta de energia
eléctrica del 5.2% debido al incremento de la demanda de clientes del sector
regulado, y ademas al incremento en la tarifa de venta de estos clientes, con
relacion al periodo del 2009.

— Les ha permitido dia a dia ofrecer un mejor servicio ya que pueden evaluar a
su personal de forma rapida y eficiente “los procesos son de calidad si las
personas que lo realizan son de calidad” ayudandolos asi a detectar posibles

fallas y a determinar la solucion inmediatamente.

~ 45~



Mibanco, con el uso del Cuadro de mando Integral obtuvo los siguientes

beneficios:

— Permiti6 implementar estrategias, en este caso la implementacion las
mejores préacticas bancarias.

— Representa la estrategia en Mapas Estratégicos, con un poderoso efecto
visual.

— Permite la medicién de intangibles por sistema de puntajes.

— Facilit6 la alineacidon de las operaciones con los objetivos.

— Organizo el control y seguimiento segln distintas Perspectivas.

Inversiones La Cruz, obtuvo los siguientes beneficios:

— Mejora de la efectividad el tener una vision ejecutable de la estrategia.

— Optimizacion de los recursos asignados a implementar la estrategia.

— Permiti6 que los funcionarios trabajen en forma coordinada y colaborando
en busca de los objetivos de la institucion.

— Acelerar el tiempo necesario para agregar valor ya que permite tomar

decisiones mas informadas.

Otras empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral son:

Empresas privadas: Microsoft Perd SRL, IBM del Perd SAC, SAP Andina y
del Caribe CA SUC del Pert, Compuventas EIRL, Adexus Peri SA. GMD SA,
Grupo Upgrade SAC, Synapsis Perl SRL, Corporacion SLIN SAC, ADRA
Per, A&T del Peru, Banco de Crédito del Pert, Cajas Municipales de Lima,
Tacna, Huancayo e Ica, Hoteles Casa Andina, Cementos Pacasmayo, Cineplanet,
Corporacion JR Lindley (Inca Kola), JH Iberoamérica, Maquinas SA, Minera
Yanacocha, Pacifico Seguros, Petroperl, Red de Energia del Perq, Ripley,

Scotiabank, Cosapisoft SA, y Telefénica del Perd.

Empresas publicas: Essalud, Fonafe, Minsur, ONP, Osinerg, Osiptel, Sunat y

Tribunal fiscal.
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3.4.

Marco legal

La Ley N° 27181 — Ley General de Transporte y Transito Terrestre.

El Decreto Supremo N° 007-2016-MTC. Aprueba el Reglamento Nacional del
Sistema de emision de Licencias de Conducir y modifica el Texto Unico
Ordenado del Reglamento Nacional de Transito — Codigo de Transito, aprobado
por Decreto Supremo N° 016-2009-MTC vy el Reglamento Nacional de
Administracion de Transporte, aprobado por Decreto Supremo N° 017-2009-MTC

El Decreto Supremo N° 015-2016-MTC. Aprueban modificaciones al
Reglamento Nacional de Administracion de Transporte, al Texto Unico Ordenado
del Reglamento Nacional de Transito - Cddigo de Transito, al Reglamento
Nacional del Sistema de Emision de Licencias de Conducir, al Texto Unico
Ordenado del Reglamento Nacional de Responsabilidad Civil y Seguros
Obligatorios por Accidentes de Transito y al Reglamento Nacional de

Inspecciones Técnicas Vehiculares.

El Decreto Supremo N° 016-2016-MTC. Aprueban modificaciones al
Reglamento Nacional del Sistema de Emision de Licencias de Conducir aprobado
mediante Decreto Supremo N° 007-2016-MTC.

El Decreto Supremo N° 018-2016-MTC. Aprueban modificaciones al
Reglamento Nacional del Sistema de Emision de Licencias de Conducir aprobado
mediante Decreto Supremo N° 007-2016-MTC

El Decreto Supremo N° 026-2016-MTC. Aprueban modificaciones al
Reglamento Nacional del Sistema de Emision de Licencias de Conducir, aprobado
por D.S. N° 007-2016-MTC; al Reglamento Nacional de Administracion de
Transporte aprobado por D.S. N° 017-2009-MTC; y al Texto Unico Ordenado del
Reglamento Nacional de Transito - Codigo de Transito aprobado por D.S. N° 016-
2009-MTC

El Decreto Supremo N° 058-2003-MTC. Reglamento Nacional de Vehiculos.
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— Directiva N° 002-2002-MTC/15. “Emision de certificados de conformidad:

autorizacion, procedimientos y requisitos técnicos”.

— Directiva N° 001-2016-MTC/15. Caracteristicas de la Infraestructura Cerrada a
la Circulacion Vial de las Escuelas de Conductores y Centros de Evaluacion.

— Directiva N° 002-2016-MTC/15. Topicos del taller “Cambiemos de actitud”

LEY N° 27181: Ley General de Transporte y Transito Terrestre

Titulo I: Definiciones y Ambito de Aplicacion

Articulo 1.- Del &mbito de aplicacion

1.1. La presente Ley establece los lineamientos generales econdmicos
organizacionales y reglamentarios del transporte y transito terrestre y rige en todo el
territorio de la Republica.

1.2.  No se encuentra comprendido en el ambito de aplicacion de la presente Ley, el
transporte por cable, por fajas transportadoras y por ductos.

Articulo 2.- De las definiciones
Para efectos de la aplicacion de la presente Ley, entiéndase por:

a) Transporte terrestre: desplazamiento en vias terrestres de personas y
mercancias.

b) Servicio de transporte: actividad econémica que provee los medios para realizar
el transporte terrestre. No incluye la explotacién de infraestructura de transporte
de uso publico.

c) Transito terrestre: conjunto de desplazamientos de personas y vehiculos en las
vias terrestres que obedecen a las reglas determinadas e la presente Ley y sus
reglamentos que la orientan y lo ordenan.

d) Vias terrestres. Infraestructura terrestre que sirve al transporte de vehiculos,

ferrocarriles y personas.
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Articulo 3.- Del objetivo de la accién estatal

La accion estatal en materia de transporte y transito terrestre se orienta a la
satisfaccion de las necesidades de los usuarios y al resguardo de sus condiciones de
seguridad y salud, asi como a la proteccion del ambiente y la comunidad en su

conjunto.

Articulo 4.- De la libre competencia

4.1. El rol estatal en materia de transporte y transito terrestre provienen de las
definiciones nacionales de politica economica y social. El Estado incentiva la libre y
leal competencia en el transporte, cumpliendo funciones que, siendo importantes para
la comunidad, no pueden ser desarrollados por el sector privado.

4.3. EIl Estado procura la proteccion de los intereses de los usuarios, el cuidado de la

salud y seguridad de las personas y el resguardo del medio ambiente.

Articulo 5.- De la promocién de la inversion privada

5.1. El Estado promueve la inversion privada en infraestructura y servicios de
transporte, en cualquiera de las formas empresariales y contractuales permitidas por la
Constitucion y las leyes.

Articulo 7.- De la racionalizacion del uso de la infraestructura

7.1. El Estado promueve la utilizacion de técnicas modernas de gestion de transito con
el fin de optimizar el uso de la infraestructura existente. Para tal efecto impulsa la
definicién de estandares mediante reglamentos y normas técnicas nacionales que

garanticen el desarrollo coherente de sistemas de control de transito.

Articulo 8.- De los terminales de transporte terrestre

El Estado promueve la iniciativa privada y la libre competencia en la construccion y
operacion de terminales de transporte terrestre de pasajeros 0 mercancias, sin perjuicio
del cumplimiento de lo dispuesto en la presente Ley, y de conformidad con la

normatividad nacional o local vigente que resulte aplicable.
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Articulo 9.- De la supervision y fiscalizacion

Es responsabilidad prioritaria del Estado garantizar la vigencia de reglas claras,
eficaces, transparentes y estables en la actividad del transporte. Por tal motivo procura
la existencia de una fiscalizacion eficiente, autbnoma, tecnificada y protectora de los

intereses de los usuarios.

Titulo 11: Competencias y Autoridades Competentes

Articulo 10.- De la clasificacion de las competencias

En materia de transporte y transito terrestre las competencias se clasifican en:
a) Normativas.
b) De gestion.
c) De fiscalizacion

Articulo 15.- De las autoridades competentes
Son autoridades competentes en materia de transporte y transito terrestre, segun
corresponda:

a) El Ministerio de Transportes y Comunicaciones;

b) Los Gobiernos Regionales;

c) Las Municipalidades Provinciales;

d) Las Municipalidades Distritales;

e) La Policia Nacional del Per(; y

f) El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la

Propiedad Intelectual - INDECOPI."

Titulo 111: Reglamentos Nacionales

Articulo 23.- Del contenido de los reglamentos

Los reglamentos nacionales necesarios para la implementacién de la presente Ley
seran aprobados por Decreto Supremo refrendado por el Ministro de Transportes,
Comunicaciones, Vivienda y Construccion y rigen en todo el territorio nacional de la
Republica. En particular, debera dictar los siguientes reglamentos, cuya materia de

regulacién podré, de ser necesario, ser desagregada:
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a) Reglamento Nacional de Transito. Contiene las normas para el uso de las vias
publicas para conductores de todo tipo de vehiculos y para peatones; las
disposiciones sobre licencias de conducir y las que establecen las infracciones y
sanciones y el correspondiente Registro Nacional de Sanciones; asi como las

demaés disposiciones que sean necesarias.

b) Reglamento Nacional de Vehiculos. Contiene las caracteristicas y requisitos
técnicos relativos a seguridad y emisiones que deben cumplir los vehiculos para
ingresar al sistema nacional de transporte y aquellos que deben observarse durante
la operacion de los mismos. Contiene también los pesos y medidas vehiculares

maximos para operar en la red vial y las infracciones y sanciones respectivas.

c) Reglamento Nacional de Gestion de Infraestructura. Define las pautas para las
normas técnicas de disefio, construccion y mantenimiento de carreteras, caminos y

vias urbanas.

d) Reglamento Nacional de Administracion de Transporte. Contiene las
especificaciones de disefio y operacion de los registros en los que deberan
inscribirse todos los servicios de pasajeros y de mercancias que se presten en

forma regular.

Titulo IV: Infracciones y Sanciones

Articulo 24.- De la responsabilidad administrativa por las infracciones

24.1. El conductor de un vehiculo es responsable administrativamente de las
infracciones del transito y del transporte vinculadas a su propia conducta durante la
circulacion.

Articulo 25.- De la clasificacion de las infracciones
Las infracciones de transporte y transito terrestre se clasifican en leves, graves y muy
graves. Su tipificacion, puntaje, segun corresponda, y sancion se establecen en los

reglamentos nacionales respectivos.
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Articulo 26.- De las sanciones y medidas preventivas respecto de las infracciones a las
normas de transporte y transito terrestre
26.1. Las sanciones por infracciones a las normas de transporte y transito terrestre son
las siguientes:

a) Amonestacion a la empresa.

b) Multa a la empresa y/o al conductor y/o al peatén.

c) Suspensidn de la licencia de conducir.

d) Suspensidén de la concesidn, autorizacion o permiso, segun corresponda.

e) Inhabilitacion para brindar el servicio de transporte o realizar las actividades

vinculadas al transporte y transito terrestre.
f) Cancelacion definitiva de la licencia de conducir e inhabilitacion del conductor.
g) Cancelacién definitiva de la concesion, autorizacibn o permiso, segun

corresponda.

26.2. Las medidas preventivas por infracciones vinculadas al transporte y transito
terrestre son las siguientes:

a) Retencion de la licencia de conducir;

b) retencion del vehiculo;

c) internamiento del vehiculo;

d) remocion del vehiculo;

e) clausura temporal del local;

f) suspension precautoria del servicio;

g) suspension de la habilitacion vehicular;

h) interrupcién del viaje o paralizacion de la actividad.

Titulo V: Responsabilidad Civil y Seguros Obligatorios

Articulo 29.- De la responsabilidad civil

La responsabilidad civil derivada de los accidentes de transito causados por vehiculos
automotores es objetiva, de conformidad con lo establecido en el Codigo Civil. El
conductor, el propietario del vehiculo y, de ser el caso, el prestador del servicio de
transporte terrestre son solidariamente responsables por los dafios y perjuicios

causados.

~52 -~



Articulo 30.- Del Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito

30.1. Todo vehiculo automotor que circule en el territorio de la Republica debe contar
con una poliza de seguros vigente del Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito -
SOAT o Certificados contra Accidentes de Transito - CAT, que contengan términos
equivalentes, condiciones semejantes o mayores coberturas ofertadas que el SOAT
vigente, en cuyo caso las asociaciones de fondos regionales o provinciales contra
accidentes de transito - AFOCAT entregaran el certificado; y ademas el distintivo que
acredita la vigencia del mismo, y seran destinados exclusivamente a vehiculos de
transporte provincial de personas, urbano e interurbano, incluyendo el transporte
especial de personas en moto taxis que presten servicios al interior de la regién o
provincia, que s6lo tendran validez dentro de la respectiva circunscripcion de

funcionamiento.

30.2. EI SOAT vy el CAT cubren a todas las personas, sean ocupantes o terceros no

ocupantes que sufran lesiones 0 muerte, como producto de un accidente de transito.

Titulo VI: Registro Vehicular y Otros Registros

Articulo 32.- De la Placa Unica Nacional de Rodaje

32.1. Todo vehiculo de transporte automotor que circule por vias publicas esta
obligado a exhibir la placa unica nacional de rodaje.

32.2. La clasificacion, caracteristicas, y el procedimiento para su obtenciéon es
establecida por el Ministerio de Transportes, Comunicaciones, Vivienda Yy
Construccion.

32.3. La manufactura y expedicion corresponde al Ministerio de Transportes,

Comunicaciones, Vivienda y Construccion, segin la normas pertinentes.

Articulo 33.- Del Registro de Propiedad y Tarjeta de Identificacion Vehicular

33.1. Todo vehiculo que para circular requiere un conductor con licencia de conducir
debe inscribirse en el Registro de Propiedad Vehicular, salvo disposicion contraria
prevista en la ley. Dicho registro expide una tarjeta de identificacion vehicular que

consigna las caracteristicas y especificaciones técnicas del vehiculo.
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3.5. Definicién de términos basicos

Cuadro de Mando Integral (CMI)

El cuadro de mando integral es una estructura que nace del choque entre la
necesidad de edificar capacidades competitivas de largo alcance y el objeto
inmovible del modelo de contabilidad financiera del coste historico. Fue creado
para integrar indicadores derivados de la estrategia, y aunque sigue reteniendo
indicadores financieros de la actuacion pasada, el cuadro de mando integral
introduce los inductores de la actuacion financiera futura. Los objetivos e
indicadores del cuadro de mando se derivan de la visién y estrategia de una
organizacion, y contemplan la actuacién de la organizacion desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion

y crecimiento. Kaplan y Norton (2005, p. 5).

Administracion
Administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo
de los recursos organizacionales para conseguir determinados objetivos con

eficiencia y eficacia. Chiavenato, I. (2001, p. 21)

Administrar es prever (escrutar el futuro y articular el programa de accion),
organizar (constituir el doble organismo material y social de la empresa), dirigir
(hacer funcionar el personal), coordinar (relacionar, unir y armonizar todos los
actos y esfuerzos) y controlar (procurar que todo se desarrolle de acuerdo con las

reglas establecidas y las 6rdenes dadas). Henry Fayol (1961, p. 138 — 139)

Administracion estratégica

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion.
Incluye al analisis ambiental, la formulacién de la estrategia, implementacién de
la estrategia, asi como la evaluacion y el control. Por lo tanto el estudio de la
administracion estratégica hace hincapié en la vigilancia y la evaluacion de
oportunidades y amenazas externas a la luz de las fortalezas y debilidades de una

corporacion. Wheelen, T. y Hunger, D. (2007, p. 3)

~ 54~



Gerencia estratégica

Es el proceso mediante el cual se formulan, ejecutan y evalGan acciones que
permitan alcanzar los objetivos propuestos para la organizacion. Permite organizar
informacion cualitativa y cuantitativa, de tal manera que sirva para la toma de
decisiones efectivas en las circunstancias de incertidumbre cuya caracteristica
primordial es el cambio que incluye a cualquier organizacion operante en un
mercado global y con grandes retos. La aplicacion de la gerencia estratégica
permite el monitoreo continuo de los hechos y las tendencias internas y externas
en las que se desenvuelven las organizaciones, adecudndose, previendo los
cambios y buscando un crecimiento sustentado. Ademas la gerencia estratégica
proporciona el marco tedrico para la accion que se halla en la mentalidad de las
organizaciones y sus empleados permitiendo que se analicen las situaciones en un
lenguaje y decidan sobre las acciones que se deben emprender en un periodo
razonable, permitiendo ademas que las empresas realicen su gestion de forma
proactiva. Arias, D. (2008, p. 13)

Control de gestion

Se define el control de gestion como un instrumento gerencial, integral y
estratégico que, apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos en forma
sistematica, periddica y objetiva, permite que la organizacion sea efectiva para
captar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos. Beltran, J.
(1998, p. 25)

El control de gestion es un sistema de informacion estadistica financiera,
administrativa y operativa que puesta al servicio de la directiva de la organizacion,
le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas
que correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales

variables y procesos. Beltran, J. (1998, p. 25)

Indicadores de gestion
Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de

referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones
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correctivas o preventivas segun el caso. Los indicadores de gestion son también
una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el avance o la
ejecucion de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son mas
importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato 0 muy corto, ya que de
esta manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma
oportuna. Pérez, C. (2012, p. 1)

Estrategia

Estrategia se define como la forma en que se determinan los objetivos bésicos a
largo plazo en una empresa, la instrumentacion de los cursos de accion y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar esos objetivos. Koontz, H.;
Weihrich, H. y Cannice, M. (2008, p. 111)

Las estrategias son acciones potenciales que resultan de las decisiones de la
gerencia y requieren la oportuna asignacion de los recursos de la organizacién

para su cumplimiento. D’Alessio, F. (2008, p. 4)

Michael Porter sostiene que la estrategia consiste en seleccionar el conjunto de
actividades en las que una empresa se destacard para establecer una diferencia
sustentable en el mercado. Dice: “la diferenciacion surge de las actividades que se

elijan y de como se lleven a cabo”. Kaplan y Norton (2000, p. 65)

Proceso estratégico

Es un conjunto y secuencia de actividades que desarrolla una organizacién para
alcanzar la vision establecida, ayudandola a proyectarse al futuro. Para ello utiliza
como insumos el andlisis externo e interno (situaciones presentes), con el fin de
obtener como resultado la formulacién de las estrategias deseadas, que son los
medios que encaminardn a la organizacion en la direccion de largo plazo,

determinada como objetivos estratégicos. D’ Alessio, F. (2008, p. 8)
Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una

compafiia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estratégicas
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béasicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica las
politicas y estrategias, y asi lograr los objetivos y propdsitos bésicos de la
compaiiia. Steiner. G (1983, p. 21)

Mision organizacional

La mision organizacional es la declaracion del proposito y el alcance de la
empresa en términos del producto y del mercado. La mision define el papel de la
organizacion dentro de la sociedad en la que se encuentra y significa su razon de
ser y de existir. La mision de la organizacion esta definida en términos de la
satisfaccion de alguna necesidad del ambiente externo y no de ofrecer un simple
producto o servicio. La mision esta relacionada con el negocio de la organizacion.
La mision constituye una manera de expresar el sistema de valores en términos de

creencias de la organizacion. Chiavenato, 1. (2007, p. 20)

La mision es una declaracion concisa, con una orientacion interna, de la razon de
la existencia de la organizacion, el proposito basico hacia el que se dirigen sus
actividades y los valores que guian las actividades de los empleados. La mision
también debe describir como espera competir la organizacion y entregar valor a
los clientes. Kaplan y Norton (2000, p. 62)

Vision organizacional

La vision organizacional, o visién del negocio, se refiere a aquello que la
organizacion desea ser en el futuro. La vision es muy inspiradora y explica por
qué diariamente las personas dedican la mayor parte de su tiempo al éxito de su
organizacion. Cuanto mas vinculada esté la vision del negocio con los intereses de
sus socios, tanto mas podrd la organizacion cumplir con sus propositos.
Chiavenato, I. (2007, p. 21)

Objetivos organizacionales

Un objetivo de una organizacion es una situacion deseada que se quiere alcanzar.
La organizacion constituye un conjunto de elementos que tienen como finalidad
cumplir un objetivo de acuerdo con un plan. En esta definicion hay tres puntos

basicos. Primero, hay un proposito u objetivo para el que esta proyectado el
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sistema. Segundo, hay un proyecto o conjunto establecido de elementos. Tercero,
las entradas de informacion, energia y materiales se emplean para que el sistema

pueda funcionar. Chiavenato, I. (2007, p. 22)

Mapa estratégico

El Mapa Estratégico proporciona el marco visual para integrar los objetivos de la
empresa en las cuatro perspectivas de un Balanced Scorecard. llustra las
relaciones causa efecto que vinculan los resultados deseados en las perspectivas
del cliente y financiera con un desempefio sobresaliente en los procesos internos
fundamentales: gestion de operaciones, gestion de clientes, innovacién y procesos
reguladores y sociales. Estos procesos criticos crean y entregan la propuesta de
valor de la organizacion a los clientes objetivos y también promueven los
objetivos de productividad de la organizacion en la perspectiva financiera.
Ademas, el Mapa Estratégico identifica las capacidades especificas en los activos
intangibles de la organizacién (capital humano, capital de la informacion y capital
organizacional) que se requieren para obtener un desempefio excepcional en los

procesos internos criticos. Kaplan y Norton (2000, p. 86).

Productividad

La productividad es un indicador que refleja que tan bien se estan usando los
recursos de una economia en la produccion de bienes y servicios; traducida en una
relacion entre recursos utilizados y productos obtenidos, denotando ademas la
eficiencia con la cual los recursos humanos, capital, conocimientos, energia, etc.
Son usados para producir bienes y servicios en el mercado. Puede considerarse la
productividad como una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los
recursos para cumplir los resultados especifico logrados. Martinez (2007) citado
por, Torres, M. (2008, p. 1).

Eficacia

Eficacia es una medida normativa del logro de resultados, la eficacia de una
organizacion se refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad
mediante los productos (bienes o servicios) que proporciona. La eficacia es el

logro de los objetivos mediante recursos disponibles. Chiavenato, I. (2007, p. 6)
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Eficiencia

Es una medida normativa de la utilizacion de los recursos en los procesos. La
eficiencia es una relacion técnica entre entradas y salidas. Asimismo, la eficiencia
se refiere a la mejor forma de hacer o realizar (método) las cosas, a fin de que los
recursos (personas, maquinas, materias primas) se apliquen de la forma maés
racional posible. La eficiencia se preocupa de los medios, métodos y
procedimientos mas indicados que sean debidamente planeados y organizados, a
fin de asegurar la utilizacion optima de los recursos disponibles. La eficiencia no

se preocupa de los fines, simplemente de los medios. Chiavenato, 1. (2007, p. 25)

Organizacion

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de
dos 0 méas personas. La cooperacion entre estas personas es esencial para la
existencia de la organizacion. Una organizacion existe solo cuando: hay personas
capaces de comunicarse, que estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta

a fin de alcanzar un objetivo comun. Chiavenato, I. (2007, p. 6)

Capital humano

Es el capital de gente, de talentos y de competencias. La competencia de una
persona es la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear activos, tanto
tangibles como intangibles. No es suficiente tener personas. Son necesarios, una
plataforma que sirva de base y un clima que impulse a las personas y utilice los
talentos existentes. De este modo, el capital humano esta constituido basicamente
por los talentos y competencias de las personas. Su utilizacién plena requiere una
estructura organizacional adecuada y una cultura democratica e impulsora.
Chiavenato, I. (2007, p. 37)

Capacitacion

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos
definidos. La capacitacion entrafia la transmision de conocimientos especificos

relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del
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ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias. En otras palabras,
en un sentido mas amplio, la capacitacion es un esfuerzo dirigido hacia el equipo
con el objeto de facilitar que éste alcance, de la forma méas econdmica posible, los
objetivos de la empresa”. En este sentido, la capacitacion no es un gasto, sino una
inversion que produce a la organizacion un rendimiento que verdaderamente vale
la pena. Chiavenato, I. (2007, p. 386)

Sistema de Informacion Administrativa (SIA)

La informacion puede provenir del entorno exterior (como el mercado de trabajo,
competidores, proveedores, organizaciones gubernamentales, otras
organizaciones, etc.) o del entorno interior (como el organigrama y los salarios
correspondientes a los puestos, personas que trabajan en ella, horas / hombre
trabajadas, volumen de produccion y de ventas, productividad alcanzada, etc.).

La informacién que sirve a toda la organizacién constituye el sistema de
informacién global (implica el nivel institucional o directivo, el intermedio o
ejecutivo y el operativo de la organizacion), mientras que la informacion que
sustenta las decisiones de los gerentes constituye el sistema de informacion
administrativa (que implica el nivel institucional o directivo y el intermedio o
ejecutivo). Chiavenato, 1. (2007, p. 453)

Cliente

Un cliente es aquel que recibe bienes o servicios. Cominmente esto involucra una
transaccion en la cual algo de valor cambia de manos. Se puede hablar de dos
tipos de clientes, los internos y externos. El cliente interno se refiere a los
empleados que reciben bienes o servicios desde dentro de la misma empresa. Se
puede entender como la persona que se sitla en el siguiente paso del proceso. El
cliente externo se refiere a los que pagan por recibir un servicio fuera de la
empresa. Son las ultimas personas a las que se busca satisfacer con el trabajo de la
empresa. Foster (2001, p. 124) citado por Herran, J. (2004, p. 9)

Servicio

Servicio es vender, almacenar, entregar, pasar inventarios, comprar, instruir al

personal, las relaciones entre los empleados, los ajustes, la correspondencia, la
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facturacion, la gestion del crédito, las finanzas y la contabilidad, la publicidad, las
relaciones publicas y el procesamiento de datos. En todas las actividades
realizadas por cualquier empleado de una empresa existe un elemento de servicio,
ya que, en Ultima instancia, todas ellas repercutiran en el nivel de calidad real o
seran percibidas en los productos comprados por los clientes. Servicio implica
mantener a los clientes existentes, atraer nuevos clientes y dejar en todos ellos una
impresion de la empresa que les induzca a hacer de nuevo negocios con ella.
Tschohl, J. (2000, p. 14)

Calidad del servicio

Es la orientacion que siguen todos los recursos y empleados de una empresa para
lograr la satisfaccion de los clientes; esto incluye a todas las personas que trabajan
en la empresa, y no solo a las que tratan personalmente con los clientes o a las que
se comunican con ellos por medio del teléfono, fax, carta o de cualquier otra
forma. Tschohl, J. (2000, p. 14)

Competitividad

La competitividad es la medida de la capacidad inmediata y futura de las empresas
de disefiar, producir y vender bienes y servicios cuyos atributos en términos de
precios y mas alld de los precios se combinan para formar un paquete mas
atractivo que el de productos similares ofrecidos por los competidores. European
Management Forum (1980) citado por Otero, G. (2006, p. 11)

La competitividad es una reconsideracion de un gran conjunto de indicadores,
ninguno de los cuales cuenta la historia total, sino que juntos proveen un foco de

atencion altamente legitimo. Cohen (1994) citado por Otero, G. (2006, p. 11)

Rentabilidad

Es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria para lograrla, ya
que mide tanto la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas realizadas y utilizacion de inversiones, su
categoria y regularidad es la tendencia de las utilidades. Estas utilidades a su vez,

son la conclusion de una administracion competente, una planeacion integral de
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costos y gastos y en general de la observancia de cualquier medida tendiente a la
obtencion de utilidades. La rentabilidad también es obtenida como una nocién que
se aplica a toda accion econdmica en la que se movilizan los medios, materiales,
humanos y financieros con el fin de obtener los resultados esperados. Zamora, A.
(2008, p. 57)

Finanzas

Las finanzas se definen como el arte y la ciencia de administrar el dinero. Casi
todos los individuos y organizaciones ganan o recaudan dinero y lo gastan o lo
invierten. Las finanzas se ocupan del proceso, de las instituciones, de los
mercados y de los instrumentos que participan en la transferencia de dinero entre

individuos, empresas y gobiernos. Lawrence, J. (2007, p. 3)

Finanzas administrativas

Las finanzas administrativas se ocupan de las tareas del administrador financiero
en la empresa de negocios. Los administradores financieros administran
activamente los asuntos financieros de cualquier tipo de empresa, financiera o no,
privada o publica, grande o pequefia, lucrativa o sin fines de lucro. Realizan tareas
financieras tan diversas como la planificacion, la extension de crédito a clientes, la
evaluacion de fuertes gastos, propuestos y la recaudacion de dinero para financiar
las operaciones de la empresa. EI administrador financiero actual participa en
forma mas activa en el desarrollo y la puesta en marcha de estrategias corporativas
dirigidas al crecimiento de la empresa y el mejoramiento de su posicion

competitiva. Lawrence, J. (2007, p. 4)

~62 -~



IV. MARCO METODOLOGICO

4.1. Variables de estudio

4.1.1.Variable independiente (V1)
Propuesta del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion.

4.1.2.Variable dependiente (VD)
Mejora de la gestion empresarial

Cuadro N° 1: Operacionalizacion de variables

4.2. Operacionalizacion de variables

: R . . . Escala de
Variable Definicion conceptual Dimension | Indicador L
medicion
El Cuadro de Mando
e Financiera
Integral pone énfasis en
Propuesta o
que los indicadores
del cuadro . ] . )
inancieros y no financieros :
de mando Cliente
) deben formar parte del ) )
integral ) ) | Perspectivas Nominal
sistema de informacion Procesos
(CMI) como
_ para empleados en todos Internos
sistema de )
. los  niveles de la = —
organizacion. Kaplan vy y
Norton (2005, p.3). L
( p-3) crecimiento
La gestion es el proceso de Financiera
planificar, organizar, Cliente
gjecutar y evaluar una Procesos
Mejora de la | empresa, lo que se traduce Visid internos
N ) ision y )
gestion como una necesidad para la ] Nominal
_ _ _ Estrategia )
empresarial | supervivencia y la Formacion
competitividad de las y
empresas a mediano y crecimiento
largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia




4.3. Disefio de la investigacion
La presente investigacion es de tipo cuantitativo, de nivel basico descriptivo.

4.4. Poblacion y muestra
4.4.1.Poblacion
Este estudio tuvo como poblacion a las empresas que prestan servicios de
transporte terrestre de pasajeros interregional, en total son 13 empresas del

Distrito de Chachapoyas.

Cuadro N° 2: Empresas que prestan servicio de trasporte terrestre de pasajeros

interregional, Chachapoyas - Amazonas

Empresa de transporte

Destinos

Direccién

1. Mévil Tours S.A.

Chiclayo, Trujillo,

Jr. Libertad N° 464

Lima
2. GH Bus Chiclayo, Lima Av. Evitamiento S/N
) ) ) Av. Salamanca esquina
3. Civa Chiclayo, Lima ) )
con Ortiz Arrieta N° 279
4. Kuelap Chiclayo Jr. Union N° 330
5. Bus Star Chiclayo Jr. Union N° 332

6. Cautivo del oriente —
ETCAOSA

Rioja, Moyobamba,

Tarapoto

Terminal Municipal

7. Turismo Diaz

Tarapoto, Chiclayo

Terminal Municipal

8. Turismo Selva S.A.

Rioja, Moyobamba

Terminal Municipal

9. Evangelio Poder de Dios

Rioja, Moyobamba

Terminal Municipal

10.Turismo Virgen del

Carmen

Cajamarca,

Celendin, Tarapoto

Terminal Municipal

11.Amazonas Express

Cajamarca,

Celendin, Tarapoto

Terminal Municipal

12.Amazonas Travel

Celendin,
Cajamarca

Terminal Municipal

13.Cruz Hermanos

Rioja, Moyobamba,

Tarapoto

Terminal Municipal

Fuente: Elaboracion propia

~ 64~




4.4.2. Muestra
Como muestra se considerd el total de la poblacidn representada por el Gerente,

el Administrador o el Representante Legal de cada empresa.

4.4.3. Tipo de muestreo
No probabilistico
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V. MATERIAL Y METODOS

5.1. Material de estudio

El material de estudio es el sector del transporte terrestre de pasajeros interregional de

la ciudad de Chachapoyas.

5.2. Métodos
El método de investigacion que se desarroll6 fue el analitico, descriptivo, deductivo ya

que el objetivo de la investigacion consistio en hacer una propuesta a partir de la

observacién de la realidad, teniendo en cuenta la propuesta de Cuadro de Mando

Integral de Kaplan y Norton.

Analitico. Explica como hacer para la implementacion del CMI en las empresas

que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional.

Descriptivo. Mediante la aplicacion de este tipo de investigacion se hizo la
descripcion, el registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual del
problema logrando ajustarlo a la situacién real encontrada. La investigacion
descriptiva permiti6 medir aspectos especificos y muy precisos de la gestion
actual de las empresas, asi también seleccionar las caracteristicas fundamentales y
esenciales necesarias para la implementacion del CMI, permitiendo tener una
descripcion detallada dentro del marco conceptual de referencia que permitio
presentar una solucién e interpretacion correcta del problema de una forma valida

y confiable.

Deductivo. Se utiliz6 el Cuadro de Mando Integral para emplearlo como sistema
de gestion en las empresas de transporte terrestre de pasajeros de la ciudad de

Chachapoyas.



5.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Cuadro N° 3: Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
TECNICA INSTRUMENTO ALCANCES INFORMANTE

La encuesta realizada estuvo
direccionada a todos los
ires, Gerentes o

) ) Duerios de las empresas que
Encuesta Cuestionario o Administradores,
prestan servicios de
Gerentes 0
transporte  terrestre  de
) ) ) Duefios de las
pasajeros interregional de la
_ empresas que
ciudad de Chachapoyas.

prestan servicios
Se observo el
) de transporte
comportamiento  de  los
. terrestre de
Administradores, Duefios 0 )
pasajeros
Gerentes de las empresas que | ]
o interregional de
) Guia para la prestan servicios de ]
Observacion . la ciudad de
observacion transporte  terrestre de
) ) _ Chachapoyas.
pasajeros interregional de la

ciudad de Chachapoyas
(ot I emlicacion de la

Eivucowa.

Fuente: Elaboracion propia

5.4. Procedimiento
Una vez adquirida la informacion, por medio de diferentes indicadores, a través de
técnicas de investigacion, se procedid a codificar las encuestas, aplicadas a las
empresas. Luego se ingreso la informacién al software estadistico de acuerdo a las
preguntas establecidas en la encuesta, posteriormente se realizd la tabulacion
ordenando Yy situando los datos en tablas de frecuencias y graficos porcentuales, en los
cuales se plasmaron los resultados obtenidos en cada grafico y cuadro, posteriormente

fueron analizados logrando obtener las conclusiones del trabajo de investigacion.
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5.5. Anélisis de datos
Para el andlisis de datos en primer lugar se procedid a la aplicacién de los
instrumentos de recoleccion de datos, obteniendo los datos referentes para luego ser
tabulados, asimismo dichas tabulaciones fueron presentados en gréaficos estadisticos,
los mismos que fueron analizados en base a cada uno de los objetivos planteados en la
presente investigacion; y por ende permitié desarrollar una propuesta consistente del
Cuadro de Mando Integral (CMI) y finalmente llegando a las conclusiones y

recomendaciones para el proceso de mejora de la gestion de las empresas en estudio.
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VI. RESULTADOS (Recopilacion y presentacion de datos)

6.1. Aspectos Generales

Tabla N° 1: ;La empresa tiene definido por escrito su Plan Estratégico y en la redaccion

de estas participo desde la alta direccién hasta el personal de base?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 8 61.54% 61.54%
NO 5 38.46% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 1: ;La empresa tiene definido por escrito
su Plan Estratégico y en la redaccion de estas participo
desde la alta direccidn hasta el personal de base?

=Sl

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

En el gréfico N° 1, se muestra que el 61.84% si tiene definido por escrito su plan
estratégico y en la redaccion participaron desde la alta direccion hasta el personal de base y
el 38.46% no tiene definido por escrito su plan estratégico, por lo tanto deben de trabajar
en este punto ya que el plan estratégico es esencial para elaborar los objetivos estratégicos

que forman parte fundamental del Cuadro de Mando Integral.



Tabla N° 2: ¢La Mision y la Vision de la empresa estan enfocadas hacia la satisfaccion de

los clientes, tanto internos como externos, a través de la mejora continua de procesos?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 8 61.54% 61.54%
NO 5 38.46% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 2: ;La Mision y la Vision de la empresa estan
enfocadas hacia la satisfaccién de los clientes, tanto internos
como externos, a través de la mejora continua de procesos?

= Sl
= NO

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

El grafico N° 2, nos muestra que el 61.54% de los encuestados respondieron que si tienen
la Mision y la Vision de la empresa definida y que estan enfocadas hacia la satisfaccion de
los clientes a través de la mejora continua de procesos y el 38.46% de las empresas no
tienen la mision y la vision definida, estas empresas que equivale a un total de cinco deben
fijar estos puntos ya que facilita la toma de decisiones. Ademéas es necesaria la
comprension de la mision y la vision para que las empresas logren mantenerse en el

tiempo.
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Tabla N° 3: ;Cudl de estas formas se ajusta mejor a la manera de establecer objetivos de

ventas en la empresa?

) . . | Porcentaje
Opciones Frecuencia | Porcentaje )
acumulado
. Los marcam n relacion de | lucion
a. Los marcamos e ~e acio (_Jle a evolucion de 4 30.77% 30.77%
las ventas en los afios anteriores.
) lecen en funcién de |
b.Se establecen en funcion de gcuota de 1 2 69% 38.46%
mercado que desean conseguir.
¢. Son determinan segun las necesidades
on de g 0 0.00% | 38.46%
financieras de la empresa.
d.Se definen en funcion del crecimiento previsto
™ P 8 61.54% | 100.00%
en el Plan Estratégico.
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracién propia

Grafico N° 3: ;Cual de estas formas se ajusta mejor a la
manera de establecer objetivos de ventas en la empresa?

80.00% 61.54%
60.00% 30.77%
40.00%
20.000/2 7—992 w
0.00%
a b C d

a. Los marcamos en relacion de la evolucion de las ventas en los afios anteriores.
b. Se establecen en funcién de la cuota de mercado que desean conseguir.

c. Son determinan segun las necesidades financieras de la empresa.

d. Se definen en funcién del crecimiento previsto en el Plan Estratégico.

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
Con respecto a los objetivos de ventas, estos representan metas que se quieren alcanzar en

determinados periodos de tiempo y deben ser comunicados claramente a todos los
colaboradores de la empresa. Al respecto, se pudo conocer, segun se visualiza en el grafico
N° 3, que el 61.54% los definen en funcion del crecimiento previsto en el Plan Estratégico,
el 30.77% lo marcan en relacién de las ventas de los afios anteriores y el 7.69% restante los

establecen en funcion de la cuota de mercado que desean conseguir.
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Tabla N° 4: ;Cual de las siguientes opciones es la que mejor describe las ventajas

competitivas o factores de éxito de la empresa?

Opciones Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
acumulado

a. Capacidad tecnoldgica y mas bajos precios. 2 15.38% 15.38%
b. La calidad de procesos de prestacion del 6 46.15% 61.54%
servicio.
c. Flexibilidad para desarrollar nuevos servicios. 1 7.69% 69.23%
d_' Resolver c_:on diligencia las demandas de todo 4 30.77% 100.00%
tipo de los clientes.

TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracién propia

Grafico N° 4: ;Cual de las siguientes opciones es la que mejor
describe las ventajas competitivas o factores de éxito de la empresa?

60.00% 46.15%
—
40.00% 30,7706
15.38%
20.00% 7.69%
-
0.00%
a b c d

a. Capacidad tecnoldgica y mas bajos precios.

b. La calidad de procesos de prestacion del servicio.

c. Flexibilidad para desarrollar nuevos servicios.

d. Resolver con diligencia las demandas de todo tipo de los clientes.

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Con respecto a las ventajas competitivas o factores de éxito de las empresas, se pudo
conocer que el 46.15% las obtiene por la calidad de sus procesos y la prestacion de sus
servicios, el 30.77% por resolver con diligencia las demandas de todo tipo de los clientes,
el 15.38% por la capacidad tecnoldgica y mas bajos precios y el 7.69% por la flexibilidad

para desarrollar nuevos servicios, tal como lo muestra el grafico N° 4.
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Tabla N° 5: ¢La empresa dispone de una base de datos permanentemente actualizada,

exclusivamente dedicada a recoger informacidn sobre sus ventas y sus clientes?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 5 38.46% 38.46%
NO 8 61.54% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 5: ;La empresa dispone de una base de datos
permanentemente actualizada, exclusivamente dedicada a
recoger informacion sobre sus ventas y sus clientes?

= Sl
=NO

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:
De igual modo se indagd si las empresas disponen de una base de datos actualizada para

recoger informacion sobre sus ventas y sus clientes, a lo que solo el 38.46% respondid
afirmativamente tal como lo muestra el grafico N° 5, y el 61.54% no cuentan con esta base
de datos, por lo que es esencial implementarla y asi tener los datos necesarios reales y al

alcance para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral.
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Tabla N° 6: ¢Cual de estos Estados Financieros Basicos ha sido elaborado en la empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Balance general 0 0.00% 0.00%
Estado de resultados 0 0.00% 0.00%
Estado de flujo de efectivo 0 0.00% 0.00%
Todas las opciones 13 100.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 6: ;/Cual de estos Estados Financieros Basicos
han sido elaborados en la empresa?

100.00%
100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00% 0.00% 0.00% 0.00%
A Sy Sy
0.00%
Balance  Estadode Estadode Todas las
general  resultados  flujode  opciones
efectivo

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

Ademas, se consulté a los encuestados si en la empresa se han elaborado los Estados

Financieros Basicos, y como se muestra en el gréfico N° 6, el 100% expreso6 que si cuentan

con sus estados financieros basicos como Balance General, Estado de Resultados y Estado

de Flujo de Efectivo, el cual permite que las empresas si estén en regla con sus sistemas

financieros.

~T74 ~



6.2. Perspectiva Financiera

Tabla N° 7: ¢ A cuanto asciende las ventas promedio anual de su empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Hasta 200 mil soles 7 53.85% 53.85%
Entre 201 y 500 mil soles 2 15.38% 69.23%
Entre 501 y un millon soles 2 15.38% 84.62%
Mas de un millon de soles 2 15.38% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracién propia

Grafico N° 7: ¢ A cuanto asciende las ventas promedio anual
de su empresa?

53.85%
60.00%
40.00%
15.38% 15.38% 15.38%

0.00%

Hasta 200 Entre 201 Entre 501 Mas de un

mil soles 'y 500 mil y un millon de

soles millon soles
soles

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

De igual manera, se consulto a los encuestados sobre el ingreso anual de la empresa a la
que representan, y se obtuvo como resultado que el 53.85% de las ventas anuales de las
empresas es de hasta 200 mil soles, el 15.38% tienen ventas entre 201 y 500 mil soles, el
otro 15.38% obtiene ventas entre 501 y un millén de soles y los otros 15.38% restantes

alcanzan ventas de méas de un millon de soles, tal como se visualiza en el grafico N° 7.
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Tabla N° 8: ;Cuél es el porcentaje de aumento promedio de sus ventas en los dos ultimos

afios?
Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Se mantuvieron 8 61.54% 61.54%
Entre 1%y 3% 5 38.46% 100.00%
Mas del 3% 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 8: (Cual es el porcentaje de aumento
promedio de sus ventas en los dos ultimos afios?

60.00% 61.54%
60.00%
38.46%
40.00%
20.00% 0.00%
Ay
0.00%
Se Entre 1%y Mas del 3%

mantuvieron 3%

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Ademas se consultd sobre el aumento de las ventas en los dos ultimos afios. Como se
puede ver en el grafico N° 8, en el 61.54% de las empresas las ventas no presentaron
disminucion ni aumento y el 38.46% presentaron aumentos de entre 1% y 3%. Por lo tanto
se debe plantear objetivos y replantear las estrategias o iniciativas para el logro de los

mMismos.
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Tabla N° 9: ¢En cuanto han incrementado las utilidades y el beneficio de los accionistas

en los dos Ultimos afos?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Se mantuvieron 8 61.54% 61.54%
Entre 1%y 3% 5 38.46% 100.00%
Mas del 3% 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 9: {En cuanto han incrementado las
utilidades y el beneficio de los accionistas en
los dos ultimos afios?

80.00% 61.54%
0,
60.00% 38.46%
40.00%
20.00% 0.00%
Ay
0.00%
Se Entre 1%y Mas del 3%

mantuvieron 3%

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Por otra parte se realizé la consulta sobre el incremento de utilidades y beneficios de los
accionistas en los dos Gltimos afios, en el grafico N° 9, se muestra que el 61.54% indico
que las utilidades y beneficios se mantuvieron y el 38.46% indico que los beneficios y
utilidades de los accionistas presentaron un incremento de entre 1% y 3% durante los dos

altimos afnos.
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Tabla N° 10: ¢ Dispone de un sistema informético contable - financiero?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
S 8 61.54% 61.54%
NO 5 38.46% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 10: ¢Dispone de un sistema informatico
contable - financiero?

= Sl
= NO

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Ademas, se realizé la consulta a los encuestados si la empresa a la que representan
disponen de un sistema informaético contable — financiero y tal como lo muestra el grafico
N° 10, el 61.54% indicaron que su representada si cuenta con un sistema informatico
contable — financiero y el 38.46% indicaron que en su empresa no cuentan con un sistema
informatico contable — financiero. En una organizacion es muy significativo contar con
sistemas que ayuden a mantener una base de datos referenciales que facilitan comparar

resultados posteriores y el progreso de la empresa.
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6.3. Perspectiva de Clientes

Tabla N° 11: ;Cuantas de las consultas mensuales habitualmente planteadas por sus
clientes al servicio de atencion telefénica, pueden ser resueltas por el propio cliente,

accediendo a la informacion y los servicios de su pagina Web?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Menos de 10 6 46.15% 46.15%
Entre 10y 20 2 15.38% 61.54%
Entre 21y 50 3 23.08% 84.62%
Més de 50 2 15.38% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 11: ;Cuantas de las consultas mensuales
habitualmente planteadas por sus clientes al servicio de
atencion telefonica, pueden ser resueltas por el propio cliente,
accediendo a la informacion y los servicios de su pagina Web?

60.00% 46.15%
)
40.00% 23.08%
15 38% 15 38%
20.00%
0.00%

Menosde Entre 10y Entre 21y Mas de 50
10 20 50

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

El buen servicio al cliente es muy importante y es la base para permanecer en un mercado
competitivo. El grafico N° 11, muestra que el 46.15% de los encuestados dijo que menos
de diez personas resuelven sus dudas por medio de la pagina Web, un 23.08% que
representa entre 21 y 50 clientes, un 15.38% entre 10 y 20 y el otro 15.38% representa que
mas de 50 clientes resuelven sus dudas por medio de la pagina Web de la empresa.
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Tabla N° 12: ;En su empresa se ofrecen continuos descuentos y ofertas especiales para sus

clientes?
Opciones | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 4 30.77% 30.77%
NO 9 69.23% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Graéfico N° 12: ¢ En su empresa se ofrecen continuos
descuentos y ofertas especiales para sus clientes?

80.00% 69.23%
60.00%
40.00% 30.77%
.
20.00%

Sl NO

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

El grafico N° 12 nos muestra que nueve de las trece empresas encuestadas que representan
el 69.23% del total, ofrecen continuos descuentos y ofertas especiales para sus clientes lo
que significa que se preocupan por mantener satisfechos a sus consumidores, captar nuevos
usuarios y fidelizar a sus clientes actuales, lo cual a un 30.77% de las empresas les falta
prestar atencion, ya que es muy importante para mantener a la empresa en el mercado y

poder alcanzar el crecimiento y desarrollo de las mismas.
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Tabla N° 13: ;/Su cartera de clientes ha crecido en los dos Gltimos afios?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
S 8 61.54% 61.54%
NO 5 38.46% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 13: ¢Su cartera de clientes ha
crecido en los dos ultimos afios?

80.00% 61.54%
0,
60.00% 38.46%

40.00%

20.00%

0.00%
Sl NO

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Por otra parte, el grafico N° 13, evidencia que del 61.54% de las empresas ha crecido su
cartera de clientes mientras que del 38.46% su cartera de clientes no ha presentado ningun
incremento, lo que significa que la empresa debe presentar mayor atencion a este factor,
brindar descuentos u ofertas, crear nuevos servicios, ofrecer servicios especiales o
diferenciados, emplear nuevas estrategias y nuevas iniciativas para mejorar esta parte en su

organizacion.
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6.4. Perspectiva de Procesos Internos

Tabla N° 14: ;Qué cambios tecnoldgicos y organizativos han sido introducidos en esta

empresa en los dos ultimos afios?

) ) ) Porcentaje
Opciones Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Incorporacion de nuevas tecnologias 4 30.77% 30.77%
Mejora o adquisicién de sistemas de gestion 8 61.54% 92.31%
Mejora de bienes y servicios 1 7.69% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 14: ;Qué cambios tecnoldgicos y organizativos han
sido introducidos en esta empresa en los dos ultimos afios?

80.00% 6154%
60.00% 30.77%
0,
40.00% 2 69%
0.00%
Incorporacion ~ Mejora o Mejora de

de nuevas adquisicion bienes 'y
tecnologias  de sistemas servicios

de gestion

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
Con relacién a los cambios tecnoldgicos y organizativos introducidos en las empresas de

transporte terrestre de pasajeros el grafico N° 14 demuestra que el 61.54% de las empresas
han mejorado y adquirido sistemas de gestion, el 30.77% han incorporado nuevas

tecnologias y el 7.69% mejoraron sus bienes y servicios.
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Tabla N° 15: ;Cuantos reclamos

Reclamaciones?

en promedio

mensual se registran en el Libro de

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Menos de 10 6 46.15% 46.15%
Entre 10y 20 7 53.85% 100.00%
Mas de 20 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

60.00%

40.00%

20.00%

0.00%

46.15%

Gréfico N° 15: ¢ Cuantos reclamos en promedio
mensual se registran en el Libro de Reclamaciones?

53.85%

Ay

Menos de 10 Entre 10y 20 Mas de 20

0.00%

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

En el grafico N° 15, nos indica que el 53.85% de todas las empresas encuestadas tienen

entre 10 y 20 reclamos mensuales registrados en su libro de reclamaciones y un 46.15%

tienen menos de diez reclamos registrados al mes. Esto demuestra que las empresas tienen

quejas de sus servicios prestados a los clientes y por lo tanto deben preocuparse por

eliminar esta brecha implantando planes que conlleven a mejores resultados.
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Tabla N° 16: ;Cuanto tiempo tardan en su empresa para resolver una gestion

administrativa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Dos horas 4 30.77% 30.77%
Hasta cinco horas 4 30.77% 61.54%
Un dia 4 30.77% 92.31%
Mas de un dia 1 7.69% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 16: ;Cuanto tiempo tardan en su empresa para
resolver una gestion administrativa?

40.00% 30.77% 30.77% 30.77%
20.00%
7.69%
0.00%
Dos horas Hasta Un dia Mas de un
cinco horas dia

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

Con respecto al tiempo que tardan para resolver una gestion administrativa se pudo
constatar que el 30.77% de los encuestados indic6 que tardan dos horas, el otro 30.77%
tardan hasta cinco horas, mientras que el otro 30.77% tardan un dia y el 7.69% restante
tardan mas de un dia para resolver una gestion administrativa, resultado que se puede

observar en el grafico N° 16.
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6.5. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Tabla N° 17: ¢Cudl es el numero de colaboradores que laboran en su empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Menos de 10 10 76.92% 76.92%
Entre 10y 20 2 15.38% 92.31%
Entre 20 y 50 1 7.69% 100.00%
Més de 50 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracién propia

Grafico N° 17: ¢ Cuél es el nimero de colaboradores que
laboran en su empresa?
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
El grafico N° 17 muestra que el 76.92% de las empresas tienen menos de 10

colaboradores, un 15.38% tiene en su organizacion entre 10 y 20 colaboradores y un 7.69%
tienen entre 20 y 50 colaboradores. Al consultar a los encuestados, podemos observar que
el mayor porcentaje de las empresas cuentan con menos de 10 colaboradores lo que

significa que son pequefias empresa y que estan en proceso de desarrollo y crecimiento.
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Tabla N° 18: ¢Con qué frecuencia realizan capacitaciones al personal que colabora en su

empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Quincenal 0 0.00% 0.00%
Mensual 2 15.38% 15.38%
Trimestral 7 53.85% 69.23%

Anual 4 30.77% 100.00%

TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 18: ;Con que frecuencia realizan
capacitaciones al personal que colabora en su empresa?

53.85%
60.00%

40.00% 30.77%

15.38%
20.00%
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0.00%
Quincenal Mensual Trimestral  Anual

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

En cuanto a la capacitacion del personal que labora en las empresas de transporte terrestre
de la ciudad de Chachapoyas, se pudo conocer que el 53.85% de las entidades brindan
capacitacion a su personal cada tres meses, el 30.77% lo realiza una vez al afio y el 15.38%
realiza capacitaciones mensuales para que sus colaboradores puedan realizar las
actividades inherentes al cargo que ocupan, para trabajar en equipo y puedan adaptarse a

los grandes cambios presentes en el entorno competitivo.
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Tabla N° 19: (El departamento de recursos humanos de la empresa disefia planes de
desarrollo profesional y promocion para los colaboradores actuales y los de nueva

incorporacion?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 9 69.23% 69.23%
NO 4 30.77% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 19: ; El departamento de recursos humanos
de la empresa disefia planes de desarrollo profesional y
promocidn para los colaboradores actuales y los de
nueva incorporacion?

= Sl
=NO

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

En cuanto a los planes de desarrollo profesional y promocion para los colaboradores se
determiné a través de los encuestados que, el 69.23% de las empresas desarrollan planes
para la actualizacion y crecimiento profesional de sus colaboradores, y el 30.77% que
equivale a cuatro de las empresas estudiadas indicaron que en su representada no se
desarrollan planes de desarrollo profesional para sus colaboradores tal como se visualiza en

el grafico N° 19.
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Tabla N° 20: ¢En esta empresa se estimula al personal para que tome decisiones e
implante cambios dentro de unos parametros acordados?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 9 69.23% 69.23%
NO 4 30.77% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico N° 20: ¢En esta empresa se estimula al
personal para que tome decisiones e implante cambios
dentro de unos parametros acordados?

= Sl
= NO

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Otra consulta realizada fue si la gerencia o el area de recursos humanos estimula al
personal para que tome decisiones e implante cambios, ya que las sugerencias de los
colaboradores son muy importantes dentro de la empresa, a lo que el 69.23% de los
encuestados respondié de forma afirmativa, en contraposicion al 30.77% restante que

indico lo contrario tal como se muestra en el grafico N° 20.
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Tabla N° 21: ;La empresa contempla ademés del salario de convenio, otros sistemas de
remuneracién adicional como: reparto de beneficios, primas por consecucién de objetivos,

primas por calidad, por anticipacion de proyectos, etc.?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 9 69.23% 69.23%
NO 4 30.77% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 21: ;La empresa contempla ademas del salario de
convenio, otros sistemas de remuneracion adicional como:
reparto de beneficios, primas por consecucién de objetivos,

primas por calidad, por anticipacién de proyectos, etc.?

= Sl
= NO

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

De igual modo, se consultd si las empresas le aporta al personal algln tipo de incentivo
como reparto de beneficios, primas por consecucion de objetivos, primas por calidad o
anticipacion de proyectos, aumentos de salario, bonificaciones, ascensos, etc.,
obteniéndose un 69.23% de estas respuestas afirmativas. A diferencia del 30.77% que
respondiod que no, asi lo sefiala el grafico N° 20. De este modo, se aprecia la importancia de
otorgar incentivos que motiven a los colaboradores, para que no solo se sientan mas a
gusto en su puesto de trabajo sino que también ayuden a la consecucion de los objetivos.
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6.6. Cuadro de Mando Integral

Tabla N° 22: ;Dispone de una herramienta que le permita una mejor gestion en su

empresa?
Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
S 0 0.00% 0.00%
NO 13 100.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 22: ;Dispone de una herramienta que
le permita una mejor gestion en su empresa?

100.00%
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
En el grafico N° 22, se observa que el 100% de las empresas encuestadas no disponen de

una herramienta que le permita una mejor gestion de su organizacion. A partir de esto se
puede concluir que las empresas de transporte terrestre de pasajeros interregional de
Chachapoyas tienen gque prestar mayor importancia a dicho factor ya que es necesaria para

un adecuado control.
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Tabla N° 23: ¢En esta empresa tienen conocimiento acerca del Cuadro de Mando Integral?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
S 8 61.54% 61.54%
NO 5 38.46% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 23: ¢(En esta empresa tienen conocimiento
acerca del Cuadro de Mando Integral?

= Sl
=NO

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
El grafico N° 23, muestra que el 61.54% de los encuestados si tienen conocimiento acerca
del sistema de gestion del Cuadro de Mando Integral a diferencia del 38.46% que no tienen

conocimiento acerca del Cuadro de Mando Integral.
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Tabla N° 24: ;Esta dispuesto a implementar un sistema de gestion dentro de esta empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
S 13 100.00% 100.00%
NO 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 24: ;Esta dispuesto a implementar un
sistema de gestion dentro de esta empresa?

100.00%

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%

0.00%
Sl NO

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

Por otra parte también se consulté sobre la disposicion de implementar el Cuadro de
Mando Integral en su organizacion. El grafico N° 24, muestra que el 100% de los
encuestados estan dispuestos a implementar este sistema de gestion dentro de sus
empresas, lo que significa que esta propuesta es viable y posiblemente sea implementado

en estas organizaciones u otras en un futuro proximo.
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Tabla N° 25: ;Cree Ud. que un sistema de gestion le ayudaria a mejorar

considerablemente en la administracion de la empresa?

Opciones Frecuencia Porcentaje | Porcentaje acumulado
Sl 13 100.00% 100.00%
NO 0 0.00% 100.00%
TOTAL 13 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 25: ;Cree Ud. que un sistema de
gestion le ayudaria a mejorar considerablemente
en la administracion de la empresa?

100.00%

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0.00%

0.00%
Ay

Sl NO
Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:
El grafico N° 25, muestra que el 100% de los encuestados creen que un sistema de gestion

ayudaria a mejorar en la administracion de la empresa a la que representan.

Por lo tanto se consultd el por qué creen que un sistema de gestion les ayudaria a mejorar
la administracion de sus empresas a lo que respondieron que les permitiria tomar las
decisiones mas correctas, a trabajar todos en el logro de los objetivos, a tener un mayor
control de los recursos de la empresa, conocer en que esta fallando la organizacién y dar
las mejores soluciones para mejorar el servicio obteniendo asi tener més clientela, mayores
ventas y mejores beneficios, y lograr el crecimiento y desarrollo de la organizacion

dandole mayor competitividad frete a la competencia.

~03-~



VIl. PROPUESTA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO
HERRAMIENTA PARA MEJORAR LA GESTION DE LAS
EMPRESAS QUE PRESTAN SERVICIOS DE TRANSPORTE
TERRESTRE DE  PASAJEROS INTERREGIONAL -
CHACHAPOYAS.

7.1. Presentacion
La propuesta del Cuadro de Mando Integral (CMI) ha sido elaborada con la finalidad
de proveer a las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros
interregional de la ciudad de Chachapoyas una herramienta que sirva como guia para
el desarrollo de una adecuada gestion empresarial. Para la elaboracién de esta
propuesta se siguié una secuencia de actividades definidas en la metodologia de este
trabajo, esta secuencia de actividades realizadas se adecuaron a las necesidades y
particularidades de las empresas en estudio a fin de lograr eficiencia, eficacia y calidad
en la investigacion, en dicha secuencia se considerd la recopilacion de la informacion
interna y externa de cada una de las empresas por medio de la visita a su

establecimiento y el analisis de la informacion encontrada.

El objetivo principal de esta investigacion es proponer un sistema como el CMI que
permitira gestionar el desempefio de las empresas de transporte terrestre de pasajeros y
verificar que se esté cumpliendo con el logro de los objetivos y metas planteadas por
la organizacion, enfocandonos de manera especial en la gestion de los recursos
financieros y humanos de la misma, asi que para efectuar este estudio se analizo toda

la informacion posible para cumplir dicho fin.

Al ser el CMI un sistema de gestion adaptable a cualquier empresa, las mencionadas
empresas se ocuparan de las cuatro perspectivas (financiera, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento) con la finalidad de mejorar el desarrollo
empresarial de las mismas. Cabe mencionar que en la actualidad muchas de las
empresas en estudio no cuentan con algunos de los requisitos indispensables para la
implementacion del CMI dentro de su empresa y por lo tanto es necesario

implementarlos antes de hacer posible esta propuesta dentro de su organizacion.



7.2. Situacion actual del sector transporte de pasajeros
El transporte terrestre en el Perl es una actividad que se encuentra regulada por el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones y es ejercida a través de la Direccion
General de Circulacion Terrestre del Viceministerio de Transportes, cuyas funciones
son normar, autorizar, supervisar, fiscalizar y regular el transporte y transito terrestre
de personas y carga. Asimismo, la legislacion le otorga dichas facultades a los
Gobiernos Regionales y a las Municipalidades provinciales, al interior de su

jurisdiccion.

7.2.1.Produccion del sector transportes y comunicaciones
En el afio 2015, el Producto Bruto Interno (PBI) a precios constantes de 2007 fue
de 482 877 millones de soles, significando un crecimiento de la economia
peruana de 3,3%. Cabe destacar que en los Ultimos diez afios, el crecimiento
promedio anual fue de 5,9%, tal como se observa en el grafico N° 20.

Grafico N° 26: Producto Bruto Interno del sector transportes y comunicaciones,
2006 — 2015 (Porcentaje)

{Variacion porcentual del indice de volumen fisico)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — OGPP — Oficina de

Estadistica
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7.2.2.Pasajeros movilizados en el servicio regular nacional por carretera

El nimero de personas movilizadas por el territorio nacional a través del servicio

regular en el transporte terrestre por carretera ha registrado un crecimiento

promedio anual de 3,3% durante el periodo 2011-2016 y un crecimiento de

17,6% durante el afio 2016 respecto al afio 2011 tal como se muestra en la
grafico N° 21.

Tabla N° 26: Trafico de pasajeros del transporte Interprovincial, segun

departamento destino, 2007 — 2016 (Miles de pasajeros)

DEPARTAMENTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2015 2016
TOTAL 63 065.9| 64996.4) 69 858.00 T0AT7.9| T083L0| 715433 75630.4 B3 144.0] B3 199.7
Amazonaz 16599 366.5 3738 3846 3230 38581 3378 4432 513.6
Ancazh 22813 23741 22504 22306 23330 24350 27886 27283 28382
Apurimae 336.5 4185 3926 383.2 3871 3338 431.0 G640 6:60.6
Arsquipa 36583 498125 52170 32715 56035 51027 53678 60609 6112.0
Avacucho 3456 8358 7383 653.9 780.1 7430 431 8754 836.6
Cajamarca 1 670.6 17132 17614 17017 20116 1726.0 1 806.1 23134 22440
Cuzco 22414 247201 27125 26281 23471 27208 34066 40406 42424
Huancavelica T04.5 711.2 7811 7438 6854 T17.5 T80.5 5458 860.5
Hudnueo 5134 855.6 876.1 863.6 8342 586.6 Gl3sg 10241 1024.0
Iea 64437 68387 63885 61133 60350 55835 45023 58322 58400
Junin 332500 32515 30831 31408 28127 30177 33153 36308 353744
LaLibertad 36445 37137 34285 353606 33631 35000 38760 4087.0] 40660
Lambawzque 31457 32734 31388 37768 37366 38620 41142 47401 43087
Lima 2074601 220675 28 368.3| 273729 277751( 28107.7| 286783 30 787.6| 3035287
Lorzto 715 79.6 98.6 713 714 78.0 722 §3.2 66.7
Madre dz Dios 207.2 240.6 2776 2701 270.0 3381 3134 5722 620.0
Mogquezua 15702 15157 12284 11873 12261 12247 14260 14331 15363
Pazco 6549 8 727.2 788.5 763.7 7553 5246 14624 14784 14730
Piura 35871 36784 28048 38701 35402 41%6%5 40162 42851 42060
FPuno 1 586.0 1593.6 17244 17810 2008% 220035 22138 25356 274335
San Martin 369.9 3322 302.8 363.8 3839 4585.0 3456 663.2 673.9
Tacna 17055 17471 17152 16487 1618.0 1881.8) 22383 15684 26801
Tumbes 7343 B01.3 761.6 901.7 7837 8053 7852 614 861.9
Ueavali 3693 3313 3338 318.7 301.8 3089 3478 4655 3535

informacion del transporte resular Intradepartamental (Region Lima).

Nota: La informacion mostrada para el Triafico dz Pasajeros en 2l Transporte Interprovineial, 25 vna sstimacion considerando la oferta v
demanda del parque avtomotor avtorizado v operativo - Resvltados de la Enceesta Economica Anval. A partir del afio 2009, s2 2sta incluyendo

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia

Entre enero y diciembre del afio 2016, se estima que 83,3 millones de personas

se movilizaron por el territorio nacional a través del servicio regular en el

transporte terrestre por carretera.
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Figura N° 5: Evolucion de pasajeros movilizados, 2011 — 2016
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia
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Gréfico N° 27: Evolucidn del trafico de pasajeros en el
transporte interprovincial, 2007 — 2016 (Miles de pasajeros)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia
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Al dividir el pais en cuatro zonas: Norte, Centro, Sur y Lima, se observa que del
total de pasajeros movilizados en el periodo 2007 — 2016, un 24,2% se moviliz6
teniendo como destino los departamentos ubicados en el norte del Perd, el 21,5%
los departamentos del sur, el 17,0% los del centro y el 37,5% el departamento de

Lima.

Tabla N° 27: Trafico de pasajeros del transporte interprovincial, segun zona,
2007 — 2016 (Miles de pasajeros)

ZONA

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

TOTAL

63 065.9 |64 996.4 (69 958.0 (70377.9 (70 831.0 |72 543.2 |75630.3 |79065.3 |83 144.0 |83 299.6

Norte'

1

Ln

70

Ly
(]

164325 (149223 (169832 (169764 |180984 |183688 (195213 (20221.8 |19979.0

Centro”®

1

[ 3]
NN

5

=
5}

127598 (124612 (119460 (11

Lk
]

725 |11 7488 |11922.4 |12334.1 |13 3844 (132275

Sur’

1

e

1

Ln

38 |137362 |14006.2 |13 8758 |14 4529 |14 5883 |166603 |17 514.1 [18750.1 (195635

.4
Lima

20749.0 |22067.9 |18 568.3 |27 5729 |27 8292 |28107.7 |28 6788 (296950 (30787.7 (305296

Tacna.

Nota: La informacién mostrada para el Trafico de Pasajeros en el Transporte Interprovincial, es una estimacion considerando

la oferta v demanda del parque automotor autorizado v operativo - Resultados de la Encuesta Econdmica Anual. A partir del
afio 2009,

1/. La Zona Norte incluve a los Departamentos de Amazonas, Ancash, Cajamarca, La Libertad, Lambaveque, Loreto, Piura,
San Martin v Tumbes.

2/ La Zona Centro incluye a los Departamentos de Huancavelica, Hudmico, Ica, Junin, Pasco y Ucayal

3/. La Zona Sur incluye a los Departamentos de Apurimac, Arequipa, Avacucho, Cusco, Madre de dios, Moguegua, Puno v

4/ La Zona Lima inchiye al Departamentos de Lima v La Provincia constitucional del Callao

se estd inclivendo informacion del transporte regular Intradepartamental (Region Lima).

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia

7.2.3.Empresas del transporte terrestre de pasajeros por carretera

En el afio 2016, se registré un incremento del 25.4% de empresas en el servicio
de transporte terrestre de pasajeros a nivel nacional e internacional respecto al
afio 2015. Entre los tipos de servicios que mas destacan se encuentra: el turistico

con 46.1% y el interdepartamental con 21.2% del total de empresas registradas.
Es importante resaltar que el nimero de empresas en el servicio de Transporte

Turistico de ambito nacional se increment6 en un promedio de siete veces en el
periodo 2007 - 2016, pasando de 155 a 1 055 empresas.
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Tabla N° 28: Empresas autorizadas del transporte de pasajeros, segin ambito y

modalidad de servicio, 2007 — 2016 (NUmero de empresas)

AMEITO Y MODALIDAD
DE SERVICIO 2007| 2oos| zoo9| 2oio| 2o011| 2012| 2013| Zzo014| 2015| 2016
TOTAL so7| 777| o914 952| 1020| 1124| 1255| 1574| 1838| 2301
Nacional 500/ 769 904 943 1011| 1115| 1243| 1561| 1826| 2289
Inter Departamental 371| 348| 344| 341 337 338 381 425 434| 48s
Intra Departamental 22 19 18 17 17 14 15 13 12 4
Turistico Nacional 1s5| 323| a437| a7i1| sov| 549 swz|  7iz|  837| 1.0ss
Turistico Departamental 2 - - -
Comunal - - 1 1 1 1 1 -
Excepcional 12 14 13 8 3 2 2 2
Trabajadores 28 65 91| 105 03| 111 1s53| z18| 276| 344
Servicio Social - - - - 2
Privado - - 53 g2  119| 191 267| 3090
Internacional 7 8 10 9 o =] 12 13 12 12
Internacional 7 g 10 9 12 13 12 12
Mota: Se consideran a las empresas de acuerdo a su concesidn, pues existen empresas que tienen mas de un
servicio.
Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica
Elaboracion: Propia
Gréfico N° 28: Evolucion de las empresas autorizadas del
transporte de pasajeros, segin ambito, 2007 — 2016 (NUmero
de empresas)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica
Elaboracion: Propia
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Tabla N° 29: Flujo vehicular en las unidades de peaje, segun departamento,
2009 — 2016 (Unidades)

DEPARTAMENTO 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018
TOTAL 39 591475| 42 127 055| 45093 B85| 52 358 727| 55475885 56 067 153| 59930432| 65 962 405
Amazonas 117 692 134 680 393 339 402 210 409 190 430 548 475 656 542270
Ancash 1777117 1617 086| 1985607 2225350 24696258 3077837 3256409 38020927
Apurimac 331192 376 500 424121 449 507 306 341 433535 334 085 238 413
Arequipa 4 5856 088 4995078| 5299723 5734763 5630175 5937819 6638783 659304890
Ayacucho 271907 373 306 379 166 675 048 755 852 850414 918 008 986 5644
Cajamarca 0000 0000 348914 332 587 329441 332238 370432 411 254
Cusco 5404738 982 626 1053417| 1240563 1422943| 1487981 1613672 1770181
Huanuco 1189180 1278708| 1423645 15856514 414 158 u] 0 382.395
Ica 4534 672 4937409 43522075 4876773 5094729 4447218 4812165 5002301
Junin 2501002 20671677 20538294 3219708 37V1e62l| 3456779 4119748 4437831
La Libertad 3528650( 3005045| 3416871 43500986| 45870545 4809854 4550632 5159097
Lambayeque 2144 771 2232010 2585249 2850000 3059183 3145011 2441113| 21400644
Lima 5810829 93503923| 10507 867 12 383 452 13 544 303| 13906 306 15289 151 17 302 235
Madre de Dios a 0 a 0 692 825 BE3 740 711 367 846 921
Moquegua 914913) 1035234| 1031736 1030688 872 453 846872 019 449 982 554
Piura 3995785 3666805 4127534| 4339014| 5409461) 587539537 6470803 7075894
Punao 2100571 27415332 3159345 4345156 4057633 4069 144| 4380948 4992666
San Martin 570 597 864 191 045 982 992 594 097 447 1031 736 1130 701 1287 846
Tacna 701 250 7886 748 792 303 840 980 667 775 B2 324 723 082 803 733
Tumhes 3739956 372518 437 697 476 846 528 554 585844 574 226 568 709
Nota: En el Callao y en los Dptos. de Huancavelica, Loreto, Pasco y Ucayali no existen unidades de page de peaje.
Fuente: Ministerio de Transportes y Comunicaciones — Oficina de Estadistica
Elaboracion: Propia
Grafico N° 29: Evolucion del flujo vehicular en las unidades
de peaje, 2009 — 2016 (Unidades)
70000000 -
65 965 405
65000000 -
60000000 - 59 930 432
55000000 = 56 067 153
50000000 - 52358 727
45000000 - 45 093 885
42 127 055
40000000 - 39591 475
35000000
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Ministerio de Transportes y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia
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Cuadro N° 4: Ranking de empresas de transporte terrestre de pasajeros regular,

segun flota, concesiones y frecuencias, 2016

ORDEN RAZON SOCIAL
1 EMPRESA DE TRANSPORTE FLORES HERMANOS SCR LTDA
2 TURISMO CIVA SAC
3 TRANSPORTES CRUZ DEL SUR SAC
4 EMPRESA CAPLINA DE TRANSPORTES TURISTICOS INTERNACIONALES SRL
5 EMPRESA DE TRANSPORTES PERU BUS SA
6 SOYUZ SA
7 EMPRESA DE TRANSPORTES AVE FENIX SAC
8 EMPRESA DE TRANSPORTES TURISMO HUARAL SA
9 MOVIL BUS SAC
10 AMERICA EXPRESS SA
11 INTERNACIONAL DE TRANSPORTE TURISTICO Y SERVICIOS SR LTDA
12 EMPRESA DE TRANSPORTE TURISTICO OLANO SA
13 TRANSPORTES LINEA SA
14 MOVIL TOURS SA
15 EMPRESA DE TRANSPORTES Y TURISMO BARRANCA SA
16 EMPRESA DE TRANSPORTES Y REPRESENTACIONES TURISMO CENTRAL SA
17 EMPRESA DE TRANSPORTES DE PASAJEROS Y CARGA CAVASSA SAC
18 EXPRESO MOLINA UNION SAC
19 TRANSPORTES EL PINO SAC
20 EMPRESA DE TRANSPORTES CHICLAYO SA
21 EMPRESA DE TRANSPORTES TURISMO PARAMONGA SA
22 TURISMO JAK SA
23 EMPRESA DE TRANSPORTES EXPRESO INTERNACIONAL PALOMINO SAC
24 TRANSPORTES CROMOTEX SAC
25 TURISMO DIAS SA
26 EMPRESA DE TRANSPORTES EXPRESO LOBATO SAC
27 TRANSMAR EXPRESS SAC
28 TRANSPORTE WARI SAC
29 EMPRESA DE TRANSPORTES NACIONAL CERRO DE PASCO SR LTDA
30 TOURS ANGEL DIVINO SAC
31 EMPRESA DE TRANSPORTES TICLLAS SAC
32 TRANSPORTES GM INTERNACIONAL SAC
33 EMPRESA DE TRANSPORTES EL DORADO SAC
34 TURISMO MURGA SAC
35 TURISMO ERICK EL ROJO SA
36 JULSA ANGELES TOURS SAC
37 EXPRESO ANTEZANA HNOS SA
38

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia
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7.2.4.Parque automotor de transporte terrestre de pasajeros por carretera

Entre 2006 y 2015, el nimero de vehiculos autorizados para el transporte

terrestre de pasajeros por carretera se incrementd en mas de dos veces al pasar

de 4 622 a 11 058 unidades; esto a pesar de que el afio 2011 se produce una

reduccion de 3,0% en 236 vehiculos respecto al afio 2010. Uno de los factores

principales, asociado a dicho incremento, fue el acceso a créditos y productos

crediticios para financiar la compra de vehiculos nuevos.

Respecto a la flota vehicular, se observa un incremento en 14,1% de unidades

vehiculares en los distintos modos de servicios que operan en el servicio de

transporte terrestre de pasajeros a nivel nacional con respecto al afio 2015 a

diferencia del transporte internacional que ha presentado un incremento de

20.2% con relacién al afio 2015.

Grafico N° 30: Parque vehicular del servicio regular y no regular de pasajeros,

2006 — 2015 (Unidades)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica
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Tabla N° 30: Parque vehicular autorizado de empresas de transporte de
pasajeros, segun ambito y modalidad de servicio, 2007 — 2016 (Unidades

vehiculares)

AMBITO Y MODALIDAD
DE SERVICIO 2007, 2008 2009 2010f 2011| 2012] 2013 2014| 2015| 2016
TOTAL 5341| 6342 6945 7973] 7737 8448 9190 9932| 11 058| 12 621
Nacional 5275 6270 6789 7655 7564| 8305 9042] 9802| 10 954| 12 4%
Inter Departamental 4147 4602] 4763 5035 4587 4867 5111| 5230] 5521| 5861
Intra Departamental 290 303 322 305 276 278 287 257 220 177
Turistico Nacional 605 1015 1306] 1717] 1011 2176 2329| 2565 2869 3495
Turistico Departamental 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comunal 0 0 1 2 0 1 1 0 0 0
Excepcional 47 62 35 34 12 26 8 5 0 0
Trabajadores 182 288 362 562 621 754 033| 1187 1577] 1951
Servicio Social 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14
Privado 0 0 0 0 157 203 373 558 758 098
Internacional 66 72 156 318 173 143 148 130 104 125
Internacional 66 72 156 318 173 143 148 130 104 125

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia

Tabla N° 31: Parque vehicular autorizado de transporte de pasajeros, segun

clase de vehiculos y nimero de ejes, 2007 — 2016 (Unidades vehiculares)

(;[:f_s_],z\[léiz;]iil;:;g 2007 2008 2009 2010f 2011] 2012 2013| 2014 2015 2016
TOTAL 5341 6342 6945 7973 7737 8448 9190 9932| 11058 12621
Vehiculos Livianos 474 808 1057 1299 1588 1832 1791 1947 2067 3045
2 Ejes 474 808 1057 1299 1588 1832 1790 1947 2066 3045
3 Ejes - - - - - - 1 - 1 -
Omnibus 4867 5534 5888 6674 6149 66lel 7399 7985 8§991| 9576
2 Ejes 2764 2997 3091 3410f 2946| 3170| 3667 4185 4882 5031
3 Ejes 1788 2122| 2268 2575 2532 21756 3005 3113| 3427 3844
4 Ejes 315 415 528 688 670 688 725 684 681 700
5 Ejes - - 1 1 1 2 - - - -
6 Ejes - - - - - - 1 1 1 1
8 Ejes - - - - - - 1 2 - -

Nota: Vehiculos Livianos, incliye Automodviles, Camionetas Station Wagon y Rural; del servicio Turistico v transporte de
trabajadores por carretera.

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica
Elaboracion: Propia
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Grafico N° 31: Parque vehicular autorizado del transporte terrestre de
pasajeros, segun clase de vehiculo, 2007 — 2016 (Unidades vehiculares)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia

7.2.5.Intervalos de asientos del parque automotor de transporte terrestre de

pasajeros por carretera

Con el paso de los afios y el avance de la tecnologia, las empresas fabricantes y
ensambladoras de vehiculos para transportar personas en las carreteras van
disefiando unidades cada vez méas seguras y comodas para los pasajeros. En el
afio 2016, en nuestro pais se registré que un 52,7% de unidades que movilizan

personas poseen mas de 45 asientos y un 25,1% poseen menos de 26 asientos.

Tabla N° 32: Parque vehicular autorizado de empresas de transporte de

pasajeros, segun intervalo de asientos, 2007 — 2016 (Unidades)

INTERVALOS

DE ASIENTOS 2007 2008 2009 2010 2011 201z 2013 2014 2015 2016

TOTAL 5341 6342 5945 7973 7737 2448 9190 9932 (11058 (12521
<26 403 776 1026 1356 1670 1543 1564 2110 2432 3 162
26- 35 231 337 420 531 572 655 EL 1306 1623 18%:
36- 45 622 g40 655 700 583 551 628 717 825 515
46- 55 2 537 2673 2738 25945 2495 2474 2 b6% 2618 2793 2979
5&- 65 1080 1368 1454 1675 1e83 1533 2143 2199 2 365 2577
* &5 418 548 608 722 734 81z 851 g8z 1020 1092

Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia
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Gréfico N° 32: Evolucién del parque vehicular, segun intervalos de
asientos, 2007 — 2016 (Unidades)
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones — Oficina de Estadistica

Elaboracion: Propia

7.3. Metodologia para elaborar el Cuadro de Mando Integral
ElI CMI ha sido considerado como una herramienta de gran importancia para la
medicion del desempefio dentro de una organizacion. Para su elaboracién se propone
tres fases que son: disefio, implementacion e integracion. En la fase de disefio se
identifica la misién, los objetivos, la estrategia e indicadores de desempefio. En la fase
de implementacion, el Cuadro de Mando es comunicado a todos quienes forman parte
de la organizacion para que sea interiorizado en proceso a ser desarrollado. Mientras
que para la fase de integracion, la organizacion debe establecer procedimientos
solubles, administrar recursos y comunicar a toda la entidad sobre los resultados

obtenidos.
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Pasos a seguir para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Como ya sabemos, el Cuadro de Mando Integral es una metodologia de gestion
implementada para llevar a la empresa de la estrategia a la ejecucion de la misma con
base en objetivos e indicadores concretos y medibles, monitoreando el desempefio en

relacion a las metas trazadas.
La préactica de estos pasos del CMI te llevara a construir una cultura organizacional
orientada a objetivos, incorporando un circulo virtuoso a través del cual llevaras a tu

empresa a concretar sus objetivos.

Figura N° 6: Pasos sugeridos para la implementacion del CMI

Paso 3:
Paso 5: Paso 7: Paso 9:
Paso 1: Establecer los . i
) objetivos _Se_leccmnar Elaborar un Cl_clo de
Definir el _Plﬂll estratégicos indicadores y plan para la mejora del
estratégico para cada metas por implementacién sistema de
perspectiva perspectiva del CMI CMI
Paso 2:
Paso 8:
Contar con las Paso 4: Paso 6:
fuentes de Hacer las
informacién Construir el Determinar revisiones de
confiables Mapa las iniciativas cumplimiento
para la Estratégico estratégicas de los
obtencion de objetivos
datos

Fuente: Elaboracion propia — Adaptado de Solorzano, A. (2014)

Paso N° 1: Definir el plan estratégico.

Este paso es fundamental ya que sentard las bases sobre las cuales se soporta la
estrategia de la compafiia asi como su existencia. La organizacion debe tomar en
consideracién una adecuada estructuracion de los aspectos del plan estratégico, ya que
le permitira orientarse para el logro de sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Durante este proceso se deberan definir:

— Lamisidn. Es la razon de ser de la empresa el propdsito para el que fue creada.
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— La visién. Es la manifestacion que sefiala hacia donde se dirige la empresa en un

largo plazo.

— Los valores. Son principios éticos sobre los que se establece la cultura y permiten

crear pautas de comportamiento en la organizacion.

— Las estrategias. Es el plan que determina los objetivos a largo plazo asi como las
acciones y recursos requeridos para lograr concretar la mision y vision de la

empresa.

— El plan de accidon. Define las actividades o proyectos a realizar para alcanzar los

objetivos.

Paso N° 2: Contar con las fuentes de informacion confiables para la obtencion de
datos

Una consideracion muy importante es asegurarse de contar con las fuentes de
informacion méas confiables de las cuales se obtendran los datos para el Cuadro de
Mando Integral. Las fuentes de informacion que utilices para obtener los datos
relevantes deber&n tener tres caracteristicas: ser confiable, tener la informacion

accesible y con facilidad de obtencion y estar actualizadas o en linea.

Paso N° 3: Establecer los objetivos estratégicos para cada perspectiva

El siguiente paso es establecer los objetivos estratégicos buscando que sea un plan con
visién a futuro. Es importante que estos objetivos sean coherentes con tu mision,
vision, valores y estrategia. De acuerdo a la metodologia del Cuadro de Mando
Integral, una vez definido los objetivos estratégicos, estos deben ser priorizados y

ubicados en una de las siguientes categorias:
— Financieros. En esta perspectiva se consideran los objetivos relacionados a los

indicadores financieros, por ejemplo, incrementar ventas, mejorar rentabilidad,

incrementar el flujo de efectivo, etc.
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— Enfocados en el cliente. Es un reflejo del mercado en el que participa la empresa.
Por ejemplo algunos objetivos pertenecientes a esta categoria son mejorar la
satisfaccion del cliente, cumplir con expectativas, mejorar tiempos de entrega,

aumentar porcentaje de clientes existentes que recompran, entre otros.

— Procesos internos. Define las actividades y procedimientos clave que se llevan a
cabo en las operaciones de la empresa como son mejorar 0 mantener los niveles

de calidad, mejorar eficiencias en procesos, aumento de productividad, etc.

— Desarrollo y aprendizaje. Esta categoria estd enfocada principalmente en el
capital humano con el que cuenta la empresa. los objetivos a tener en cuenta son
por ejemplo, como desarrollar a tu capital humano, innovacion de nuevos
productos y servicios y nuevos modelos de negocio son algunos ejemplos que se

puedes mencionar.

Paso N° 4: Construir el Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es la estructura basica del CMI, nos permite identificar mejor la
estrategia de la organizacion, esta conformado por objetivos los cuales indican lo que
se quiere alcanzar, los cuales dentro del Mapa Estratégico se van encadenando, y a la
vez estableciendo una relacion causa — efecto loa cual orienta a la entidad a la
consecucion de la estrategia. En el Mapa Estratégico los objetivos de las diferentes

perspectivas se pueden relacionar indicadas por flechas.

Paso N° 5: Seleccionar indicadores y metas por perspectiva

Se refiere a la preparacion de un conjunto considerable de indicadores de gestion que
permitan brindar adecuadamente informacion sobre la organizacion para verificar el
cumplimiento de metas y politicas corporativas, por lo tanto se debe utilizar una linea
base a partir de la cual posteriormente se realizara el seguimiento del logro de los
objetivos. Los datos a ser considerados para este efecto deberan ser lo mas
satisfactorios posibles para el analisis de datos. Ademéas al momento de elaborar la
lista de indicadores, esta debe alinearse a cada objetivo estratégico y a cada

perspectiva, y los indicadores, a su vez, deberan alinearse con las estrategias.
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Paso N° 6: determinar las iniciativas estratégicas

Se debe agrupar las estrategias que mas se adapten a la realidad de la organizacion, el
CMI genera factores muy importantes para el logro de la estrategia pues ayuda a
transformar la estrategia en accion, permitiendo de esta manera responder de una

manera mas asertiva en la toma de decisiones.

Paso N° 7: Elaborar un plan para la implementacion del CMI

Esta representada por el disefio de politicas, fijacion del modelo de desarrollo
estratégico, los criterios de actuacion y los procedimientos para la puesta en marcha y
el funcionamiento del CMI; posteriormente se comienza el seguimiento, recogimiento
de informacion util para los medidores, se observan y estudian diferencias y se
examina las razones posibles desviaciones para poder efectuar una retroalimentacion;
por lo general, en el primer afio de implementacion se le considera como un periodo de
prueba, ya que en ocasiones se deben extraer o aumentar los indicadores que sean méas

adecuados para un mejor analisis organizacional.

Paso N° 8: Hacer las revisiones de cumplimiento de los objetivos

Ahora que su empresa cuenta con el CMI implementado y en practica, el siguiente
paso es programar las revisiones de cumplimiento de los objetivos, para esto es
primordial establecer la periodicidad con la cual se llevaran a cabo. Es importante que
las revisiones se realicen de manera mensual para un mejor control. El objetivo
principal de las evaluaciones de desempefio es tener una retroalimentacion que debe
concluir con un plan de accién y compromisos que se llevaran a cabo para alcanzar los

objetivos.

Paso N° 9: Ciclo de mejora del sistema de CMI

Cuando se implementa en tu empresa el sistema de CMI, debe llegar a ser mas que un
método de medicion, es decir que forme parte de la filosofia de la organizacion, es por
esto que una pieza esencial es la mejora continua. Después de seis meses o0 un afio de
haber comenzado a utilizar la metodologia, es importante que vuelvas a evaluar la
mision, vision, valores, estrategia y objetivos, esto con el fin de identificar si el camino
trazado es el correcto, si las metas fueron realistas 0 no y si es necesario realizar

ajustes conforme se van teniendo las evaluaciones y las retroalimentaciones.
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7.4. Indicadores de gestion por perspectiva
Los objetivos estratégicos es lo que se desea lograr, es un aspecto relevante para la
organizacion ya que al llevarlo a cabo se aporta en el desarrollo de la estrategia,
apoyando al logro de la vision organizacional. Es necesario que al momento de
establecer los objetivos se analice que estan encaminados a la consecucion de la
estrategia.

Al momento de identificar los objetivos estratégicos por cada perspectiva se debe
verificar que se esté orientado a la empresa en la implementacion de la estrategia; la
determinacion de objetivos estratégicos y su enlace con las relaciones causa — efecto
demostraran como la organizacion conseguira sus logros en el aspecto financiero y en
relacién con sus clientes por medio de la actuacion en los procesos internos como en el
aspecto de aprendizaje y crecimiento, lo cual beneficiara a las empresas tanto a corto

como a largo plazo.

En cuanto al desarrollo de los indicadores, se comienza considerando los objetivos
estratégicos establecidos dentro de cada organizacion y que seran estructurados en el
Mapa Estratégico, para en base a esto, proponer los respectivos indicadores que nos

ayudaran a analizar el desempefio de la organizacion para este punto.

Los indicadores constituyen el proposito cuantitativo, muestran el valor que debemos
alcanzar, y se basan en las expectativas de la direccion, en las necesidades de los
clientes y en los resultados de los informes de rendimiento.

Para la elaboracion de los objetivos estratégicos y los indicadores, se debe tomar como
guia el Plan Estratégico, procurando considerar los aspectos mas importantes, aquellos
que tengan un mayor aporte en la consecucién de la mision, vision y estrategias
establecidas por la empresa. Ademas se realiza la asignacion de los indicadores que se
consideran mas relevantes para cada objetivo, teniendo presente no saturarlos, en tal

sentido se toman como maximo tres indicadores por objetivo estratégico.
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Los objetivos estratégicos son estudiados siguiendo el orden de las perspectivas:
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera; y de la misma

manera son establecidos en el Mapa Estratégico.

En los siguientes cuadros, se podrén presenciar los indicadores propuestos, los cuales
para analizar su cumplimiento, solamente sera necesario realizar una breve revision,
con la ayuda de los recursos designados para el mismo, de manera de controlar que se

haya llevado a cabo con eficacia.

En estos cuadros deben también considerarse los responsables y los recursos para
llevar a cabo el desarrollo de cada uno de los objetivos estratégicos, y deben ser
definidos por cada empresa de acuerdo a su tamarfio y disponibilidad de los elementos
necesarios. En esta propuesta no se estd considerando estos aspectos ya que va dirigida
a las empresas de transporte terrestre de pasajeros interregional, las cuales son de

diferentes tamarfios y unas cuentan con mas recursos que otras.
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Cuadro N° 5: Perspectiva Financiera para las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros Interregional

OBJETIVOS . UNID.
INDICADORES INDICE META FRECUENCIA ESTRATEGIAS
ESTRATEGICOS MED.
— Invertir en publicidad.
) Ventas del — Identificar la ventaja competitiva de su
Porcentaje de .
Incrementar las ) afio actual / empresa y explotarla.
incremento en 5 % Anual )
ventas . Ventas del — Aumentar sus promociones de ventas.
ventas
afio anterior —Mejorar la capacitacion y motivacion
de sus colaboradores.
Utilidad bruta — Llevar un adecuado control de gastos.
Margen bruto de ) o
filidad / Ventas 3 % Mensual — Analizar la rentabilidad de su cartera de
utilida
Mejorar la totales clientes.
rentabilidad y o Utilidad neta —Integrar alta tecnologia para mantener
argen neto de i i4 i i
o / Ventas 3 % Mensual informacion actualizada que facilite
utilida ici i
totales tomar decisiones acertadas y a tiempo.
Maximizar los o N —Aumentar el margen operacional.
o Beneficios por Utilidad neta )
beneficios de los o o 3 % Anual — Aumentar  las  perspectivas  de
o accionista / Accionistas o
accionistas crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 6: Perspectiva de Clientes para las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional

OBJETIVOS . UNID.
INDICADOR INDICE META FRECUENCIA ESTRATEGIAS
ESTRATEGICOS MED.
—Acortar los tiempos de respuesta a las
Tiempo real en quejas y reclamos.
la solucion de —Elaborar una base de datos de clientes
Tiempo de quejas y con sus correos, sus teléfonos, direccion
Mejorar el servicio solucion de reclamos / u otra informacion que sea util para
] ] ] 60 % Mensual
al cliente quejas y tiempo esperado mantener contacto con ellos.
reclamos en la solucion de —Crear un sitio web para publicar en él
quejas y informacion de interés para los clientes
reclamos asi como descuentos y ofertas
exclusivas.
N° de encuestas —Realizar una encuesta de satisfaccion y
) . satisfactorias / buscar que los clientes respondan
Mejorar la Indice de _
) _, ) . Total de ) sinceramente.
satisfaccion del satisfaccion de 90 % Trimestral o
) ) encuestas —Buscar la manera de ofrecer servicios y
cliente los clientes ) o _
realizadas a los experiencias personalizadas para cada
clientes tipo de cliente.

~113~




Captacion de

Tasa de nuevos

NuUmero de

clientes

— Utilizar regalos promocionales que sean
atiles.

—Usar precios psicoldgicos, los precios

compra

compra por

cliente

_ _ 25 % Trimestral terminados en 5, 7 o 9 captan mas
nuevos clientes clientes captados / N° o » )
_ facilmente la atencion del consumidor.
Total de clientes ) o
—Crear alianzas estratégicas con otras
empresas.
Porcentaje de N° de clientes
clientes que | que regresan por — Contratar vendedores apasionados, que
90 % Semestral ) ) )
regresan a cada 1000 disfruten de su trabajo y transmitan esa
Fidelizacion de los comprar clientes pasion a los clientes.
clientes . N° promedio de —Hacer de su local comercial un lugar
Indice de o ]
L repeticiones de ) coémodo y agradable.
repeticion de 8 % Trimestral

— Premiar a sus clientes mas fieles.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 7: Perspectiva de Procesos Internos para las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional

OBJETIVOS . UNID.
INDICADOR INDICE META FRECUENCIA ESTRATEGIAS
ESTRATEGICOS MED.
—Crear un equipo de trabajo para liderar
_ o Nuevos el proceso de innovacion dentro de la
Mejorar los Disefar y .
servicios / empresa.
procesos de desarrollar o 5 % Anual o
] y o Total servicios —Implantar procedimientos de control de
innovacion NUEeVos Servicios _ _ o
brindados calidad y de eficiencia en el desarrollo
de las tareas.
— Cambiar la mentalidad laboral, el clima
) y la cultura empresarial.
Aumentar el Porcentaje de | Ventas totales / .
o —Fomentar la creatividad y la
rendimiento de los ventas por N° de 80 % Mensual L
motivacion.
colaboradores colaborador colaboradores -
—Modificar las normas y reglas en el
trabajo.
] — Prestar atencién a las quejas, reclamos y
Numero de ) ) )
o sugerencias de los clientes y brindarles
_ ) Indice de reclamos .
Mejorar la calidad _ _ ) una respuesta rapida.
o reclamaciones | registrados en 50 Unidad Mensual o i i
del servicio ) ) —Disefiar politicas de garantia y de
de los clientes el Libro de ) ) )
) calidad que de confianza a los clientes
Reclamaciones .
potenciales.
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— Evitar tiempos muertos en papeleria.

—Eliminar duplicidad de tareas que se

o Tiempo Gestiones dan en parte por falta de informacion
Reducir tiempos ] _ o )
o dedicado por realizadas / 2 Horas Diario compartida.
administrativos . ] ] » ]
gestion Tiempo total —Contar con informacion confiable para
efectos de la toma de decisiones.
— Disponer de formularios bien disefiados.
—Disminuir los tiempos de espera al
teléfono.
_ _ —Implementar una pagina web con
Mejorar el sistema N° de dudas ) _,
) y _ ] informacion real.
de informacion y Tiempo de resueltas via y _
. o ] 30 % Mensual — Integracion de sistemas.
atencion al espera telefonica o via o o
_ —Responder rapidamente las solicitudes
consumidor web

de informacion.
—Responda rapidamente las quejas de los

clientes.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 8: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento para las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros

interregional

OBJETIVOS ; UNID.
INDICADOR INDICE META FRECUENCIA ESTRATEGIAS
ESTRATEGICOS MED.
— Capacitar a los colaboradores para
Numero de gue aprendan técnicas y estrategias
_ N° de horas de ] ]
Ejecutar horas de o de ventas que les permitan ser mas
o o capacitacion / N° _ _
capacitaciones capacitacion otal d 2 Horas Mensual efectivos en cada oportunidad.
otal de
permanentes por —Desarrollar programas de rotacion
colaboradores ) )
colaborador de trabajo que permita que unos

aprendan de otros.

N° de encuestas o
— Dar reconocimientos.

Mejorar la N° de satisfactorias / o ) )
_ _ ) — Fomentar equilibrio trabajo — vida.
satisfaccion de los encuestas Total de encuestas 90 % Trimestral _
_ ) _ — Establecer buenas relaciones
colaboradores satisfactorias realizadas a los

sociales.
colaboradores

—Valorar el trabajo y mantener en

Mayor compromiso Objetivos _
o ) constante entrenamiento a los
de los Eficacia del cumplidos / )
o 85 % Trimestral colaboradores.
colaboradores con colaborador Objetivos
o — Establecer programas de
los objetivos planteados

reconocimiento y otros premios.
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Aumentar la
retencion del

personal

Tasa de
retencion del

personal

N° de renuncias o
despidos / Total de
colaboradores

95

%

Anual

— Brindar salarios justos.

—Ofrecer mayor flexibilidad en la
jornada laboral.

—Valorar y retribuir la antigliedad de
servicio de los fieles y leales
colaboradores.

—Establecer sistemas de incentivos
personalizados.

—Erradicar el estancamiento laboral.

Fuente: Elaboracion propia
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7.5. Formato del Cuadro de Mando Integral
El formato de CMI que se propone en esta investigacion fue creado por Business &
Strategy Consultoria Sl, ésta empresa fue constituida hace 13 afios, un 25 de marzo del

2004 y se encuentra registrada en el Registro Mercantil de la Ciudad Real - Esparia.

Tiene como objeto social las actividades de una empresa de consultoria estratégica de
negocio. La investigacion, desarrollo y venta de software, nuevas aplicaciones

informaticas y modelos de gestion empresarial, asi como la formacion de personal.

Business & Strategy Consultoria Sl, proporciona a su negocio un valor afiadido a
través de una metodologia de trabajo sencilla y directa basada en:

— Diagnostico Estratégico

— Propuesta de reestructuracion organizativa.

— Analisis de costos mediante el método ABC (Activity Based Costing)

— Aplicacién de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
— Implantacion de un sistema informatico de Cuadros de Mando.

— Internacionalizacion.
Ayudan a las empresas a definir e implantar su estrategia, mejorar su estructura
organizativa, optimizar sus costes y controlar el cumplimiento de sus objetivos

mediante un sistema informatico apropiado.

Su compromiso con el cliente es al 100%, garantizando los resultados y acompafiando

a la empresa durante y después del proceso de analisis e implantacion.
La formacidn del personal es vital para el buen desarrollo del Plan Estratégico y por
ello se comprometen a “liderar el cambio” junto a nuestros clientes, motivando a las

personas clave de la organizacion y marcando las metas adecuadas.

La imagen corporativa puede ser clave para el éxito. Pueden ayudar a mejorarla.
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Cuadro N° 9: Formato en Excel del CMI — Base de datos objetivos y reales

41

BEHS

BALANCED SCORECARD CORREGIDO [Modo de compatibilidad] - Excel (Error de activacién de productos)

INICIO INSERTAR DISERIO DE PAGINA FORMULAS DATOS REWISAR VISTA NITRC PRO 9 Iniciar sesién
A2 v I v
AB C DEFGHI JKLMN 0 PORSTUVW X Y ZAALALAD ALAIAIAL AL A ALALAL AN AAIAAL AS AAIA'A' AX A'AIBIBI BC BIBIBIB! BH BIB.BIBI BM BIBIBIBI BR BB BIB'BW BIB'BiC CB CICICECECC -

balanced
Entrada de Datos scorecard

12 Perspectiva Financiera

13 (Objetivos Estratégicos Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
14 Maximizar beneficios accionistas + Beneficios por acsionista 2.00 3.00
15 Mejorar la rentabilidad + Porcentaje de incremento en ventas 2.00 2.00
16 Incr las ventas + Margen neta de utilidad 2.00 3.00
17
18 Perspectiva Clientes
15 Objetivos Estratégicos Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
20 Fidelizacidn de clientes + Porcentaje clientes queregresan a compr] ~ £0.00 65.00
21 Ci ion de nuevos clientes + Tasade nuevos clientes 30.00 30.00
22 Mejorar satisfac. cliente + Indice de satisfaccion de los clientes B0.00 B5.00
23 50
24 Perspectiva Procesos Internos
25 Objetivos Estratégicos Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
26 Mejorar procesos de innovacidn + Disefiar y desarallar nuevos servicios 4.00 4.00
27 Aumentar rendimiento colaboradores + Porcentaje de ventas por colaborador 85.00 90.00
28 Mejorar calidad servicio - Indice reclamaciones de los clientes 60.00 50.00
29 Reducir tiempos administrativos - Tiempo dedicado por gestién 6.00 5.00
0 Mejorar sist. info. y atenc. consum. - Tiempo de espera 50.00 40.00
31
s
34 (Objetivos Estratégicos Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Aso sep Oct Nov Dic
35 Aumentar r ion de personal + Tazaderetencion del perzonal 90.00 95.00
36 Mejorar satisfaccidn colaborador + N'de encuestas satisfactorias 85.00 90.00
37 Ejecutar capacit. permanentes + M'de haras de capac. por colaboradar 3.00 4.00
38
20 hd
4 3

LISTD i) M o-——+ 3%
Fuente: Business & Strategy Consultoria Sl

Elaboracion: Propia
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7.6. Elaboracion del Mapa Estratégico
El Mapa Estratégico describe los cambios que requiere una estrategia, cComo nuevos
productos, nuevos procesos o nuevos clientes. Estos cambios, a su vez, definen nuevos

comportamientos y valores que se requieren dentro de la fuerza laboral. (p. 325).

Un Mapa Estratégico bien trazado debe mostrar las interrelaciones entre los procesos
internos de la organizacion y los activos intangibles que crean una ventaja competitiva
sustentable. La propuesta de valor de la perspectiva del cliente, los procesos internos
criticos y los activos intangibles de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de un
mapa estratégico sera completamente diferente para empresas que sigan estrategias
diferentes. Kaplan y Norton (2000, p. 401).

Ademas se deben agregar tres ingredientes al Mapa Estratégico para crear la dinamia
de la estrategia:
— Cuantificar. Establecer metas y validarlas relaciones de causa y efecto en el Mapa
Estratégico.
— Definir el limite de tiempo. Determinar de qué forma los temas estratégicos
crearan valor a corto, mediano y largo plazo, de forma equilibrada y sostenida.
— Seleccionar iniciativas. Elegir las inversiones estratégicas y programas de accion
que le permitiran a la organizacion alcanzar el desempefio buscando dentro de los

marcos temporales establecidos. Kaplan y Norton (2000, p. 423).

El Mapa Estratégico, al proporcionar una descripcion clara y completa de la estrategia
de la organizacién, da a los ejecutivos una mejor capacidad para ejecutar sus
estrategias. Las personas no pueden gestionar lo que no pueden medir y no pueden
medir lo que no pueden describir. EI Mapa Estratégico soluciona este problema
proporcionando un marco para una representacion sencilla, de una pagina, de las
relaciones causa — efecto entre los objetivos para los resultados y los impulsores de la
estrategia. Las declaraciones de los objetivos expresados con palabras de un Mapa
Estratégico se convierten, a su vez, en un BSC de indicadores, metas e iniciativas. El
Mapa Estratégico y el BSC permiten que todos los integrantes de la organizacion

tengan una comprensién comun de la estrategia. Kaplan y Norton (2000, p. 446)
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Figura N° 7: Mapa Estratégico

H - BALANCED SCORECARD CORREGIDO [Modo de compatibilidad] - Excel (Error de activacién de productos) T E - x
INICIO INSERTAR DISENO DE PAGINA FORMULAS DATOS REVISAR VISTA NITRO PRO 9 Iniciar sesién
A2 - Fe v

EMPRESA DE TRANSPORTE "..."

balanced
scorecard

Maximizar beneficios

Alerta por color de e

cada indicador accionistas

i Perspectiva
& Financiera

Mejorar la
0 rentabilidad

@ Incrementar las ventas
Fidelizacidn de ‘

Mejorar satisfac.
@ cliente
Mejorar procesos Aumentar rendimiento Mejorar calidad
™ Perspectiva () deinnovacién [} colaboradores @] servicio
O Procesos
Reducir tiempo’ Mejorar sist. info.
@ yatenc. consum.
#, Perspectiva Ejecutar capacit. Mejorar satisfaccion Aumentar retencion de
wib RRHH @  permanentes (O colaborador ) @ personal

4 4

.4 Perspectiva
1 .
v Clientes

Captacion de nuevos
clientes

LISTO Jiss]
Fuente: Business & Strategy Consultoria Sl

Elaboracion: Propia
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7.7. Andlisis e interpretacion de resultados
En cuanto al andlisis e interpretacion de resultados obtenidos en el BSC, se plantea
efectuar mediante la técnica tipo Semaéforo, el cual sirve como herramienta para medir
el cumplimiento que tiene un indicador sobre el objetivo planteado por la
organizacion; este tipo de analisis nos permitird observar de manera mas rapida el
alcance del indicador con ayuda tanto visual (en base al color del seméforo) y la

unidad de medida para alertar a la alta direccion a tomar correctivos de ser necesarios.
De acuerdo con muchas investigaciones realizadas sobre el aporte que ofrece este tipo
de andlisis, se han establecido tres colores con sus respectivas interpretaciones, las

cuales se detallan a continuacion:

Figura N° 8: Técnica del semaforo

Rojo < 60% = Deficiente

Amarillo > 60% y < 90% = Alarma

Verde > 90% = Satisfactorio

Fuente: Elaboracion propia

La técnica tipo semaforo consiste basicamente en analizar cada indicador, mediante el
porcentaje de cumplimiento establecido por cada color del seméaforo, de manera de
obtener al final un breve resumen sobre los resultados alcanzados en el proceso y
constatar si cumplen o no con los porcentajes establecidos por cada color; por lo 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.

Para continuar con el analisis e interpretacion de los resultados, se ha propuesto la
siguiente ficha técnica de cumplimiento de indicadores de gestion mediante seméaforo,
los cual permitira desarrollar de forma ordenada la informacion respectiva a cada

indicador, con el objeto de realizar de mejor manera la comparacion e interpretacion
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con la ayuda de la técnica tipo semaforo, en la ficha, se da a conocer los sistemas de

alerta en cuanto a cada color del seméforo:

Rojo. Debido a que éste color alerta cuando se estd cumpliendo con el valor
minimo requerido para alcanzar el logro establecido por la organizacion, pero se
debe tener precaucion ya que este valor puede mantenerse o en el peor de los
casos, descender de manera que perjudique y se estanque en el logro de los
objetivos y metas establecidas, por lo que la empresa debera tomar mecanismos

necesarios para corregir dichos resultados.

Amarillo. Manifiesta el equilibrio de la puesta en marcha de un indicador; el
resultado obtenido en este color revela que la empresa no esta cumpliendo con el
maximo de sus expectativas pero al mismo tiempo que tampoco esta mal como

para preocuparse demasiado.

Verde. Este valor puede manifestar que el resultado obtenido, mantiene o supera
las expectativas en su alcance, de manera que se puede decir que la organizacion
esta yendo correctamente en la consecucion de sus objetivos y metas propuestas,
para lo cual serd recomendable que la empresa procure mantenerse para culminar

de forma eficiente y eficaz en el logro de sus objetivos.

Para el analisis e interpretacidn serd necesario utilizar esta ficha propuesta, en donde

se describira a cada indicador con la informacion respectiva para su evaluacion, tal

como: fuente, clase de indicador, responsable, recurso, unidad de medida, etc.; donde

posteriormente, se determinara el nivel de cumplimiento que corrobora cada indicador

en el logro de la vision de la organizacién, con la ayuda de la técnica del seméaforo

como ya se ha mencionado anteriormente.

Con el uso de esta ficha se realizara la evaluacion de cada indicador propuesto en el

CMI, para comprobar la funcionalidad que nos ofrece esta Util herramienta, en este

caso aplicada a cada una de las empresas de transporte terrestre de pasajeros

interregional de Chachapoyas.
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Cuadro N° 10: Resumen por mes del avance de cada perspectiva

H -
INICIO INSERTAR

A2 -

Fe

DISERIO DE PAGINA

BALANCED SCORECARD CORREGIDO [Modo de compatibilidad] - Excel (Error de activacién de productas)
FORMULAS ~ DATOS

LISTO

Fuente: Business & Strategy Consultoria Sl

Elaboracion: Propia

REVISAR VISTA NITRO PRO 9
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1

2

3

4 EMPRESA DE TRANSPORTE ...

5

[ @ Balanced Scorecard

7

B

9

10 | Perspectiva Financiera &_ L:|" Perspectiva Clientes

11

12 @ imizar benefici as Jf|Fidelizacidn de clientes

13 ") Beneficios por accionista il 2 2 BE.TH N Porcentaje clientes que regresan a comprar gy 1] an
4 Mejorar la rentabilidad

15 () Margen neto de utilidad - 2 3 BE.TH (D||Captacion de nuevos clientes

16 (@ Incrementar las ventas (D] Taza de nuevos clientes n a0 25

17 (@ Poreentaje de incremento en ventas i 2 b 40,05 ()| Mejorar satisfac. cliente

18 O Indice de zatisfaccion de los clientes &l ai

. ALERTA COLOR

21

22 o Perspectiva Procesos Internos &_ "ﬂ' Perspectiva RRHH

3 -

4 ) Mej; [ de i i @A idn de p 1

25 () Disefiar y desarrallar nusvos servicios || 4 5 20005 @ Tazaderetencion del perzonal “ a0 95

26 @A dimiento colaborad (@ Mejorar satisfaceion colaborador

27 @ Porcentaje de ventas por colaboradar [ 1] 50 20005 @ MNrde encuestas satisfactorias 1] 25 a0

28 () Mejorar calidad servicio (@ Ejecutar capacit. permanentes

29 () Indige reclamaciones de los clientes In ) a0 33am (@ MNrdehoras de capac. por colaborador 1] 3 H

30 O Reducir tiempos administrativos

31 (@ Tiempo dedicado por gestidn In [ 4 -100.03% Representacién gréﬁca

32 (@ Mejorar sist. info. y atenc. consum. por mes y por indicador

33 (@ Tiempo de espera In B0 30 16675

ABCDEFGHIJ K LMNOP Q R STUVWXY ZAAIAAAIAAAIAAAIAIAAIAAIAAIAAAIAAWAL AY AZB, BB BIB| BE BIBIBIBIB.EBIBIBIBIBIBIBIBIE.E BIB'BBIE" B.C/CEC(CICECRCLCHCICICHCL

balanced
scorecard

BE.TH

120.0%

ik

4.7

4.4

150,04

? EH - 9 X

Iniciar sesidn




Cuadro N° 11: Avance mensual de cada perspectiva

H ©- BALANCED SCORECARD CORREGIDO [Modo de compatibilidad] - Excel (Error de activacién de productos)
IMICIO INSERTAR DISERIO DE PAGINA FORMULAS DATOS REVISAR VISTA NITRO PRO 9

A2 v &

ABCDEFGHI JKLMNOPORSTUVWIY ZAAIAALALAIAALIALA ALAIAIAIAALAAIAA ALAA AN ACB,BIBIBIBIBIBIBIBIB.BIBIBIBIBIBIBIBIB!B BIB'B'BIB'BICACECCCICECECICICICICHCL

EMPRESA DE TRANSPORTE "..."

Perspectivas financiera, de clientes, de procesos balanced
i ? ? o scorecard
internos y de recursos humanos respectivamente

b Graficos | Analisis de Rendimiento

o Target o Actual

s

\— Recomendaciones

fbr May Jun Jul  Age S=p Ot Nov  Dic

8
1g | || Indicadores por

? B - x
Iniciar sesion
v

o |l perspectiva = -
21 Actual Target Diferencia pqrct.antual por
2 200 200 = | mes de cada indicador
23 300 400 TE00%
24 0.00 0.00 000
25 0.00 0.00 0.00%
26 0.00 0.00 0.003¢ -
27 @ Juio 0.00 0.00 0.00% L; Iniciativas Estratégicas Iniciativas estrategicas por indicador
28 @ .o 0.00 0.00 0.003¢ \ Iniciativa Fit
29 @ fgosto 0.0 0.0 0005 Se evaluan vy se expresan con los valores
30 @ Septiembre 0.00 0.00 0.00% ¥ Iniciativa F12 1= I’OjO: 2 = amarillo ¥ I=verdelo que
Detub 000 000 0.003¢ L s .

i @oc:: nos indica si las iniciativas empleadas dan
32 @ HMoviembre 0.00 0.00 000 Iniciativa F13

" ¥ dan o no buenos resultados en la empresa
33 @ Diciembre 0.00 0.00 0003 -
Al »
LISTD i) moe—h 4 4%

Fuente: Business & Strategy Consultoria Sl

Elaboracion: Propia
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VIII. DISCUSION

En esta propuesta se utiliz6 el modelo Cuadro de Mando Integral (CMI) que
representa un sistema de gestion estratégica complementando indicadores de medicion
de los resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los
factores clave que influirdn en los resultados del futuro, derivados de la vision y
estrategia de la organizacion; como lo mencionan Kaplan y Norton (2000) el CMI
enfatiza la conversion de vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores
estratégicos.

La implementacion del CMI genera un valor agregado a la empresa y le da una ventaja
competitiva en el sector y a su vez lograr el cumplimiento de su visién. Ademéas como
lo afirman Prada, G. y Vargas, J. (2008), el CMI permite realizar un seguimiento al
comportamiento de cada una de las areas funcionales y a su vez evita el

incumplimiento de los objetivos definidos por la organizacion.

El manejo de los recursos se puede maximizar para obtener mayor rendimiento
financiero por medio de un incremento de las ventas a través de la satisfaccion de los
clientes, dando como resultado a futuro un crecimiento de la organizacion. En
relacion, Grajales, J. y Maldonado, L. (2015) afirman que el CMI es una herramienta
que brinda informacién respecto a diferentes aspectos como aprovechamiento de
recursos tanto insumos, como mano de obra entre otros temas de gran impacto para la
rentabilidad de la empresa, facilitando la toma de decisiones para el cumplimiento de

las metas establecidas por la gerencia.

Después de haber realizado una investigacion, Alarco, H. (2014), manifestd que la
implementacién del Cuadro de Mando Integral ha permitido mejoras sustanciales en la
gestion, como el ordenamiento de la informacidn, consistenciacién de la data al
implementarse un sistema informatico, seguimiento de los indicadores,
retroalimentacion con las unidades organicas de la empresa de manera preventiva y
correctiva. Esto afirma la importancia y viabilidad de esta propuesta como herramienta
que ayude a mejorar la gestion empresarial, asegurando los buenos resultados que

obtendran las empresas que lo implementen en un futuro proximo.



El Cuadro de Mando Integral es una metodologia eficiente y eficaz para la
administracion de la estrategia de las empresas de transporte terrestre de pasajeros,
utilizarla adecuadamente permitira medir las operaciones realizadas por la
organizacion y tomar las acciones necesarias para el logro de los objetivos. Segun
Orozco, H. (2009), el CMI proporciona un marco que comunica la estrategia de forma
coherente y clara, utilizando sus parametros de forma dinamica para informar y
efectuar una comparacion entre planes y resultados, lo cual ayudara al equipo de la
gerencia a ajustar tanto la estrategia como los planes de accion disefiados, adaptandose
a los cambios que puedan haber en el entorno o en la empresa en general y
determinando de forma oportuna las acciones que se llevaran a cabo diariamente, en el

corto plazo como en el largo plazo.

El sistema de gestion planteado, asegura una manera de mejorar los resultados de
gestion de la gerencia de las empresas de transporte terrestre de pasajeros,
principalmente en lo que respecta a las debilidades detectadas tanto en sus procesos
como en el aprovechamiento de sus recursos y el logro de sus objetivos. Cortés, M. y
Gaviria, A. (2011), afirman que la organizacion contard con una herramienta como es
el Cuadro de Mando Integral, el cual le brindard una gran ventaja competitiva y le
resultara muy beneficioso dado que podrd adaptarlo facilmente a cada una de sus

unidades de negocio de una forma éptima y eficaz obteniendo buenos resultados.

Por su parte Gongora, F. y Gémez, M. (2015), afirman que la implementacion del
modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, ser& de gran beneficio para
una empresa, es realmente una alternativa sistémica util para satisfacer las necesidades
inherentes a la gestion estratégica organizacional de las empresas. Gracias a la
metodologia del CMI se identifica con mayor facilidad las necesidades de informacion
para la direccion estratégica, los indicadores financieros y no financieros, requeridos
para una gestion integral, todo justificado pertinentemente. Esto es muy importante
porque estos procesos de identificacion estratégica se repetiran en el futuro, realizando

los resultados obtenidos dentro de un proceso integral de feedbak.
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Por otra parte, la propuesta presentada se planted6 como una iniciativa dirigida a
mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos internos criticos de la utilidad y
resume informacion de diferente naturaleza, convirtiéndola en informacion relevante.
Con el desarrollo de esta investigacion se establecieron los objetivos de la
organizacion y también se implementaron las estrategias e iniciativas a realizar para el

cumplimiento y desarrollo de dichos objetivos.

El CMI para las empresas de transporte terrestre de pasajeros (ver cuadros N° 5,6, 7y
8), resume los indicadores seleccionados para medir el logro de cada uno de los
objetivos estratégicos planteados, también se plantearon las metas a lograr y las

iniciativas que se deben tener en cuenta para lograr los objetivos.

En el Mapa Estratégico para las empresas de transporte terrestre de pasajeros (ver
figura N° 7) se presento una relacion comin de los mapas estratégicos de las empresas
qgue usan esta herramienta: los objetivos finales del mapa estan dirigidos

principalmente a conseguir la mayor satisfaccion de sus accionistas.

De acuerdo a los resultados obtenidos en base a las encuestas realizadas, se puede
afirmar que se debe de aplicar el Cuadro de Mando Integral como ventaja competitiva
en la gestion de las empresas, permitiendo contribuir en alcanzar la visién empresarial;
lo cual valida positivamente nuestra investigacion realizada; y queda contrastada y

aceptada la hipotesis que ha resultado congruente con la realidad.
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IX. CONCLUSIONES

De los resultados y analisis de la informacidn obtenidos en la investigacion relacionada

con el Cuadro de Mando Integral (CMI), se concluye que:

La propuesta del CMI en las empresas de transporte terrestre de pasajeros, ayudara a
mejorar considerablemente la gestion de las empresas en estudio, permitiéndoles
controlar mejor sus recursos al tener indicadores precisos que les marquen el camino
al cual quieren llegar y que se encuentra formulado en la mision y vision, definidas en
el plan estratégico de la empresa. Al controlar los recursos y procesos, se

aprovecharan mejor, reflejandose directamente en las utilidades.

Se identificaron los principales indicadores financieros y no financieros para el sector
transportes, sobre los cuales se puede medir el comportamiento de una empresa con
respecto a las de la misma actividad econdmica, en este caso para las empresas que

prestan servicios de transporte terrestre de pasajeros interregional — Chachapoyas.

Con el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en las empresas de transporte, se
puede contar con una ventaja competitiva, con respecto a sus competidores, al
facilitarle la ejecucion de su estrategia via indicadores, y reconocer su evolucion en la
consecucion de su estrategia y sus objetivos estratégicos. Asimismo, puede identificar

su desempefio financiero y no financiero mediante indicadores estratégicos.

El CMI es actualmente una importante herramienta de gestion utilizada por un sin
namero de organizaciones en el mundo, esta herramienta permite a la organizacion
implementar y gestionar sus estrategias para obtener los objetivos planteados

integrando en el proceso a todos los niveles de la misma, ademas de sus accionistas.

Al visualizar la organizacion desde cuatro perspectivas en lugar de una sola, hace que
la organizacién pueda tener una mayor comprension y claridad sobre la situacion
general de la empresa y no solo desde el punto de vista financiero. Esto permite
identificar cuéles son las areas a las que se les debe prestar més atencion y hacia donde

se deben enfocar las estrategias planteadas.



La elaboracién de la propuesta del CMI para las empresas de transporte terrestre de
pasajeros, dio a conocer la incesante necesidad de que las empresas tengan un sistema
de control de gestidn, pues las actividades que se desarrollan actualmente no cuentan
con un sistema formal que sea capaz de responder a decisiones. Por ello, es que se
utilizé esta herramienta de gestion, la cual facilitard el cumplimiento de los objetivos,
debido a que aportara todos los elementos necesarios para poder contrarrestar la falta
de medicién y control en los procesos claves de la organizacion, confeccionandose una
planificacion estratégica de las empresas que por medio de la definicion de la
estrategia, objetivos, e indicadores de gestibn con su respectivo sistema de
seguimiento, y con el apoyo de la base de datos y del sistema de informacion, se

direcciona a la empresa hacia la consecucién de la mision y vision definidas.

El sistema de gestion confeccionado en Excel brinda eficacia al disefio del Cuadro de
Mando Integral, puesto que permite cuantificar los indicadores de la perspectiva
financiera de manera automatica y continua, lograndose con esto que el proceso de
control se verifique de manera mas expedita y con una velocidad y capacidad de
respuesta a las dificultades mucho mas rapida que si el sistema de informacion no
existiese. Ademas, este sistema debido a sus caracteristicas es una herramienta
aplicable a cualquier empresa del rubro, solo se deben cambiar las variables utilizando

las que mejor se adapten a la organizacion.

Finalmente el desarrollo de la propuesta de CMI significa para las empresas un cambio
de forma de pensar, puesto que brindara un mayor orden en la administracion de los
recursos de la organizacion, lo que se consolidara de manera objetiva al obtener los
resultados de cada uno de los indicadores sugeridos. Por tanto representa una mejora
continua para la organizacion, debido a que mas que un sistema de gestion, el CMI es
un modelo de gestion estratégica que busca alcanzar la estrategia y por ende el éxito, a

través del cumplimiento de cada una de las metas de los indicadores.

Con lo anteriormente planteado, se busca que las empresas mejoren sus procedimientos

con el fin de aplicar estrategias intensivas; buscando el desarrollo de nuevos y mejores

servicios, para mejorar la posicién competitiva de las empresas en relacién con las actuales

y nuevas competencias.
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X. RECOMENDACIONES

De acuerdo a lo antes expuesto; a las empresas que prestan servicios de transporte terrestre

de pasajeros interregional de la ciudad de Chachapoyas, se les recomienda:

— Aplicar la propuesta, para que de esta forma las empresas se beneficien al tener una
herramienta completa que les permita seguir mejorando para lograr ser mas

competitivas en el mercado del transporte terrestre de pasajeros.

— Para la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la organizacion se requiere
de la participacién de todos los integrantes de la empresa desde la parte operativa hasta
la administrativa. Lo principal para la efectiva planeacion y puesta en marcha del CMI
es la comunicacion de los objetivos, metas y responsabilidades que cada integrante de
la empresa debe realizar. EI acoplamiento de toda la entidad es primordial para poder

cumplir con los objetivos.

— Es necesario que los objetivos sean conocidos en todos los niveles de la organizacién
al tiempo que deben desplegarse junto con la estrategia para que sean de conocimiento
por todas las personas que integran la organizacion en todas sus areas, para que la

organizacion marche siempre en la direccion trazada por la estrategia.

— Para la toma de decisiones por parte de cada una de las empresas, se debe tener en
cuenta no solo los indicadores financieros, sino también los no financieros
(perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos y la perspectiva de
formacion y crecimiento). Aprovechar las innovaciones tecnoldgicas para el desarrollo
de actividades, asi como para la induccién y actualizacion del personal para que este

continde laborando eficientemente.

— Ademas para tomar decisiones adecuadas y coherentes y una correcta evaluacion del
desempefio, la calidad de la informacion reflejada en el sistema de control representa
un aspecto fundamental. Es por ello que una de las principales funciones a ejercer es el
control de las entradas de informacion, a fin de garantizar un manejo Optimo vy

eficiente de la misma.



Utilizar el Cuadro de Mando Integral, como un sistema de aprendizaje para la toma de
decisiones acertadas, que mejoren el desempefio de las actividades, abriendo una

oportunidad de liderazgo en un mercado competitivo.

Para lograr la correcta implementacion del cuadro de mando integral, es fundamental
informar a todos los integrantes de la organizacion el uso del Cuadro de Mando
Integral, asi como también los elementos que lo componen, de tal manera de que los
trabajadores vean cual serd su contribucion con el cumplimiento de los objetivos,

provocando que el grado de involucramiento y compromiso de éstos sea mayor.

Los objetivos y metas se deben someter a controles por parte de la gerencia para
determinar una evolucion en la implementacién del CMI y para determinar si
efectivamente las mediciones se estan realizando de manera adecuada. La
retroalimentacion se debe realizar para poder tomar las respectivas medidas
correctivas para que los objetivos que se desean alcanzar con el CMI se puedan

cumplir en el tiempo estimado que desea la compafiia.

Es importante que las empresas que pretendan implantar esta herramienta, establezcan
la estrategia de la empresa, su mision y vision utilizando técnicas de planeacion
estratégica, y de ser posible contar con una estructura organizacional sélida para

impulsar la instrumentacion del Cuadro de Mando Integral para garantizar su éxito.

Ya que todo es un proceso de cambio se deben de tener en cuenta las indicaciones de
cada uno de los integrantes para poder amoldar el negocio al CMI y poder obtener un
beneficio mutuo. Al establecer metas a largo y corto plazo se deberia incentivar a los
integrantes que puedan llegar a cumplir las metas para que se sientan parte vital y vean
la relacion de beneficio entre ambas partes.

Asumir el Cuadro de Mando Integral propuesto, hacia el cumplimiento de las

estrategias intensivas que permiten que las empresas logren mantenerse exitosas en el

mercado del sector transportes.
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ANEXO N° 01: Matriz de consistencia

TITULO: “El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion en las empresas que prestan servicios de transporte terrestre de

pasajeros interregional para mejorar su gestion empresarial, distrito de Chachapoyas — Amazonas, 2016

de las empresas

que prestan
servicios de
trasporte terrestre
de pasajeros

interregional,
distrito de
Chachapoyas -
Amazonas, 2016?

empresas que prestan servicios
de de

pasajeros interregional, distrito

transporte  terrestre
de Chachapoyas — Amazonas,
2016.

Objetivos Especificos
—Diagnosticar la gestion actual
de las empresas de transporte

terrestre de pasajeros
interregional del distrito de
Chachapoyas.

independiente:

Propuesta del
Cuadro de Mando
Integral como

sistema de gestion.

Variable
dependiente:
Mejora de la

gestion empresarial

de las empresas

que prestan
servicios de
transporte
terrestre de
pasajeros

interregional,

de
Chachapoyas —
Amazonas, 2016.

distrito

Problema Objetivos Variables. Hipotesis Marco Metodoldgico
¢El  Cuadro de | Objetivo General Identificacion de | EI Cuadro de | Disefio de contrastacion de la
Mando Integral, | Proponer el Cuadro de Mando | variables: Mando Integral | hipotesis
contribuira a | Integral como herramienta que contribuira a | La presente investigacion es de tipo
mejorar la gestion | ayude a mejorar la gestion de las | Variable mejorar la gestion | cuantitativo, de nivel basico descriptivo.

El universo muestral
13
empresas que prestan servicios de
de

Estuvo conformado por las

terrestre
del

representadas

transporte pasajeros
Distrito de

por el

interregional
Chachapoyas,

duefio, gerente o administrador.

Instrumentos
— Cuestionario

— Guia para la observacion
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—Proponer el Cuadro de Mando
Integral como herramienta que
ayude a mejorar la gestion de
las empresas de transporte
terrestre de pasajeros de

Chachapoyas.

—Explicar el Cuadro de Mando
Integral como herramienta para
mejorar la gestion de las
empresas gque prestan servicios
de transporte de pasajeros
interregional de la ciudad de

Chachapoyas.

Anélisis de datos y presentacion de
resultados

En primer lugar se procedio a la
aplicacion de los instrumentos de
recoleccion de datos, obteniendo los
datos referentes para luego ser
tabulados, asimismo dichas tabulaciones
fueron  presentados en  graficos
estadisticos, los mismos que fueron
analizados en base a cada uno de los
objetivos planteados en la presente
investigacion; y por ende permitio
desarrollar una propuesta consistente
del Cuadro de Mando Integral (CMI) y
finalmente llegando a las conclusiones y
recomendaciones para el proceso de
mejora de la gestion de las empresas en

estudio.

Fuente: Elaboracién Propia
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ANEXO N° 02: Ficha de recoleccion de datos

UNIVERSIDAD NACIONAL TORIBIO RODRIGUEZ

DE MENDOZA DE AMAZONAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
Escuela Profesional de Administracion de Empresas

PRESENTACION: Este instrumento tiene por finalidad recabar informacion sobre
las cuatro perspectivas y otras especificaciones que deben considerarse para la
elaboracion de un Cuadro de Mando Integral que ayude a mejorar la gestion
empresarial; informacion que permitird elaborar una tesis de grado en la Universidad

Nacional Toribio Rodriguez de Mendoza — Amazonas.

INSTRUCCION: A continuacion se presenta los items, los cuales deberan ser

llenados de acuerdo a lo solicitado.

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Razon social

Representante legal

Direccion

Sector de actividad | Transportes | Inicio de actividad empresarial
Nombre*

Teléfono*

E-mail*

Cargo*

* Datos de contacto de la persona que dentro de la empresa responde al cuestionario.

Aspectos generales

1.

¢La empresa tiene definido por escrito su Plan Estratégico y en la redaccion de estas
particip6 desde la alta direccién hasta el personal de base?
a) Sl b) NO

¢La Misién y la Vision de la empresa estan enfocadas hacia la satisfaccion de los
clientes, tanto internos como externos, a través de la mejora continua de procesos?
a) Sl b) NO
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¢ Cudl de estas formas se ajusta mejor a la manera de establecer objetivos de ventas en
la empresa?

a) Los marcamos en relacion de la evolucion de las ventas en los afios anteriores.

b) Se establecen en funcion de la cuota de mercado que queremos conseguir.

c) Son determinados segln las necesidades financieras de la empresa.

d) Se definen en funcion del crecimiento previsto en nuestro Plan Estratégico.

¢Cual de las siguientes opciones es la que mejor describe las ventajas competitivas o
factores de éxito de la empresa?

a) Capacidad tecnoldgica y méas bajos precios.

b) La calidad de los procesos de prestacién del servicio.

c) Flexibilidad para desarrollar nuevos servicios (innovacion).

d) Resolver con diligencia las demandas de todo tipo de nuestros clientes.

¢La empresa dispone de una base de datos permanentemente actualizada,
exclusivamente dedicada a recoger informacion sobre sus ventas y sus clientes?
a) SlI b) NO

¢ Cual de estos Estados Financieros Basicos ha sido elaborado en la empresa?
a) Balance general b) Estado de resultados

c) Estado de flujo de efectivo d) Todas las opciones

Perspectiva financiera

7.

¢A cuanto asciende las ventas promedio anual de su empresa?
a) Menos de 100 mil soles b) Entre 100 y 150 mil soles
c) Entre 150 y 200 mil soles d) Més de 200 mil soles

¢ Cual es el porcentaje de aumento promedio de sus ventas en los dos Gltimos afios?
a) Se mantuvieron b) Entre 1%y 3% c) Mas del 3%

¢En cuénto han incrementado las utilidades y el beneficio de los accionistas en los dos

ultimos afios?
a) Se mantuvieron b) Entre 1%y 3% c) Mas del 3%
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10. ¢Dispone de un sistema informatico contable - financiero?
a) SlI b) NO

Perspectiva de clientes

11. ¢(Cuéntas de las consultas mensuales habitualmente planteadas por sus clientes al
servicio de atencion telefénica, pueden ser resueltas por el propio cliente, accediendo a
la informacion y los servicios de su pagina Web?
a) Menos de 10 b) Entre 10y 20 c) Entre21y50 d) Mas de 50

12. ¢En su empresa se ofrecen continuos descuentos y ofertas especiales para sus clientes?
a) SlI b) NO

13. ¢;Su cartera de clientes ha crecido en los dos Ultimos afios?
a) Sl b) NO

Perspectiva de procesos internos

14. ¢Qué cambios tecnoldgicos y organizativos han sido introducidos en esta empresa en
los dos ultimos afios?
a) Incorporacion de nuevas tecnologias. b) Mejora de bienes y servicios.

b) Mejora o adquisicion de sistemas de gestion.

15. ¢Cuantos reclamos en promedio mensual se registran en el Libro de Reclamaciones?
a) Menos de 10 b) Entre 10y 20 c) Masde 20

16. ¢Cuénto tiempo tardan en su empresa para resolver una gestiéon administrativa?

a) Dos horas b) Hasta cinco horas c) Undia d) Mas de un dia
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
17. ¢Cual es el numero de colaboradores que laboran en su empresa?

a) Menosde 10 b) Entre 10y 20 c) Entre 20y 50 d) Mas de 50

18. ¢Con que frecuencia realizan capacitaciones al personal que colabora en su empresa?

a) Quincenal b) Mensual c) Trimestral d) Anual
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19. (El departamento de recursos humanos de la empresa disefia planes de desarrollo
profesional y promocidn para los colaboradores actuales y los de nueva incorporacion?
a) SlI b) NO

20. ¢En esta empresa se estimula al personal para que tome decisiones e implante cambios
dentro de unos parametros acordados?
a) SlI b) NO

21. ;La empresa contempla ademas del salario de convenio, otros sistemas de
remuneracion adicional como: reparto de beneficios, primas por consecucion de
objetivos, primas por calidad, por anticipacién de proyectos, etc.?

a) SlI b) NO

Cuadro de Mando Integral
22. ¢Dispone de una herramienta que le permita una mejor gestion en su empresa?
a) SlI b) NO

23. ¢En esta empresa tienen conocimiento acerca del Cuadro de Mando Integral?
a) Sl b) NO

24. (Esté dispuesto a implementar un sistema de gestion dentro de esta empresa?
a) SlI b) NO

25. ¢Cree Ud. que un sistema de gestion le ayudaria a mejorar considerablemente en la

administracion de la empresa?
a) SI b) NO

Gracias por su colaboracién
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ANEXO N°¢ 3: Propuesta de objetivos, indicadores y metas del Restaurante Rincon de Don Lomo

METAS
PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR
Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Utilidad neta $826.013 $867.314 $910.680
Variacion de utilidad neta 5% 5% 5%
Ventas mensuales $6.096.237 $6.137.538 $6.180.903
Aumentar utilidades Variacion de ventas $11.837.353 | $11.017.550 | $12.001.755
Margen  de  contribucion 0.64% 0,679 0.7%
i i . 0 . 0 70
Financiera mensual
Porcentaje de ventas de
0.42% 0.83% 1.24%
productos nuevos
Ampliar el segmento de mercado —
Variacion de ventas de
- 50% 66.66%
productos nuevos
_ o indice de reclamos 0.8% 0.7% 0.6%
Mejorar la satisfaccion de los _ :
) Indice de devoluciones 0.5% 0.4% 0.3%
clientes _
Clientes Respuesta al cliente 95% 95% 95%
Variacion de ingreso de mesas 0.67% 0.73% 0.72%
Aumentar la cantidad de clientes —— :
Indice de mesas perdidas 2% 1.8% 1.5%
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Elaborar productos para nuevos »
Innovacion en productos 0.487% 0.485% 0.483%
segmentos de mercado
Indice de pre-elaboracion de
) ) . 25% 25% 30%
Mejorar la rapidez en la atencién | productos
al cliente Indice de  tiempo de
» ) 15% 20% 25%
preparacion de un pedido
Procesos i i i
Perdidas de materias primas $50.000 $45.000 $40.000
Internos _ __
o Indice de utilizacion de
Disminuir los costos de ] ) +/- 10% +/- 10% +/- 10%
» materias primas
produccion _ __
Indice de pérdidas de pre-
» 10% 10% 10%
elaboracion de productos
Mantener a los trabajadores Indice de capacitacion de los
) ) 50% 80% 100%
capacitados trabajadores
Aprendizajey | Aumentar el uso de tecnologias de | Indice de tecnologias de
o ) . _ o 20% 40% 60%
Crecimiento informacion informacion utilizada
Mantener la satisfaccion de los | Indice de satisfaccion de los
_ ) 90% 90% 90%
trabajadores trabajadores

Fuente: Gonzalez, C. (2012), Disefio del CMI para el Restaurante Rincon de Don Lomo e implementacion de los indicadores de gestion en un
software de gestion — Chile.

Elaboracion: Propia
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ANEXO N° 4: Objetivos, indicadores, metas y logros de la Cooperativa de Caficultores del Norte de Narifio LTDA

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR META | REAL
Incrementar los méargenes de Margen neto de ventas 3% 1.55%
rentabilidad % de incremento de utilidades 50%
Mejorar la utilizacion de los activos | Rentabilidad del activo total 20%
% incremento en ventas de los nuevos servicios y

20%

productos
- ] Ampliar las oportunidades de ingresos, | % aumento de los ingresos por nuevos clientes 40%

inanciera

creando nuevas fuentes Incremento nimero de nuevos clientes 20%
Kilogramos de café trillado en los diferentes centros 209
0

de ventas

Desarrollar y construir valor de marca ) - )
) % incremento de las utilidades por marca propia 10%
propia
Incrementar el valor para los socios | Estado de valor agregado (EVA) 20%
Generar confianza en el cliente, % de clientes retenidos 80%
logrando satisfaccion y fidelizacion ) _ 80%
) % de clientes satisfechos
Clientes del mismo

Mantener e incrementar la calidad del

producto

Variacion de ingreso de mesas

indice de mesas perdidas

1%
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Mantener la relacién organizacion —

NuUmero de asociados vinculados.

90%
asociado, organizacion — cliente % asociados desvinculados
Incrementar y retener el nimero de | % de encuestados con respuestas favorables.
clientes y asociados, y demas Conteo de las encuestas y analisis estadistico de las | 70%
proveedores respuestas
_ _ L NUmero de nuevos proyectos 5
Mejorar la investigacion y desarrollo i _
Numero de laboratorios de prueba de taza de café 5
Incrementar la inversion en la ) )
% de ingresos en la comunidad 35% 30%
comunidad, optimizando los servicios
y beneficios ofrecidos a los asociados | % implementacion de programas de desarrollo de 800¢
0
y sus familias responsabilidad social
% capacitaciones al socio y caficultor o
Numero de capacitaciones 12
para que entregue un producto de
Lograr mayor agilidad en el mercadeo | Plazo de entrega 10%
Tiempo de espera para el cliente 20
Tiempo de espera para el asociado 20 30
Procesos o o i i
Int Mayor cualificacion y precision de los | % de procesos con mejoras sustanciales 70% 50%
nternos
procesos (para clientes y asociados) | % de diferencia positiva o negativa de los diferentes S
0
puntos de compra
% de entregas puntuales 90%
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Entregar al cliente productos y % de café cuestionado 95%
servicios con cero defectos Numero de quejas recibidas de clientes 10
Numero de productos y/o servicios nuevos o
Desarrollar nuevos productos ) 80%
mejorados lanzados al mercado
Incrementar el aseguramiento de Costo total del control de calidad 2%
calidad del producto % analisis y evaluacion de calidad 80%
Numero de aprobaciones necesarias para tomar 5 A
_ decisiones
Fomentar un entorno de liderazgo y i i _
N ) % del capital humano que recibe compensacion por
responsabilidad en todos los niveles | _ 10% 5%
incentivos
% de ideas tenidas en cuenta 35%
o Desarrollar y transferir conocimientos ) _ _
Aprendizaje y ) o NUmero de personas capacitadas por periodo 12
o continuamente (capacitaciones)
Crecimiento
Mantener y retener empleados de alta o )
) Medicion de competencias laborales 95%
calidad
Fomentar una cultura de mejoras ) o )
) _ . - Encuesta disponibilidad para el cambio 85%
continuas, innovacion y creatividad
Mejorar el uso e incremento de % de inversion en equipos y tecnologia 10% 6%
tecnologias Sistemas de informacién implementados 80% 70%

Fuente: Cortés, M. y Gaviria, A. (2011), Creacién del CMI para la Cooperativa de Caficultores del Norte de Narifio LTDA- Colombia.

Elaboracion: Propia
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ANEXO N° 5: Propuesta de objetivos, indicadores, metas y logros de una empresa prestadora de saneamiento

OBJETIVO .
PERSPECTIVA , OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR META
ESTRATEGICO
Rentabilidad patrimonial (ROE) 0.87%
Margen de ventas 4%
Lograr niveles 6ptimos de rentabilidad, - .
Rotacion de activos 11.7%
Asegurar la solvencia y liquidez i
Incremento de los ingresos 3.2%
Financiera viabilidad financiera : :
Relacién de trabajo (RT) 67.4%
de la empresa
Disminuir el agua no facturada Agua no facturada 29.4%
Incrementar  las  conexiones  de _ _
] Conexiones activas de agua 95.8%
alcantarillado
Incrementar el Incrementar conexiones de agua potable | Nuevas conexiones de agua potable 21.389
acceso a los Incrementar conexiones de
servicios de agua | alcantarillado Nuevas conexiones de alcantarillado 15.656
potable
Clientes Ampliar la micro medicién Micro medicion 82,8
) _ Asegurar niveles adecuados de presion . 23.4
Mejorar la calidad de o presion
o del servicio m.c.a.
los servicios i
Asegurar  niveles adecuados de o 21.8
o o Continuidad ]
continuidad del servicio h/dia
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Incrementar el tratamiento de aguas

) Caudal de tratamiento aguas residuales | 13.5 m%/s
residuales
Asegurar la ejecucion progresiva del | Ejecucion del Plan Ambiental 2012 — 800¢
0
Plan Ambiental 2016
Procesos Implementacion del codigo del Buen
» ) ) 100%
Internos Fortalecer el control de gestion Gobierno Corporativo
empresarial Implementacion del sistema de Control
100%
Interno
Fortalecer la organizacion y los recursos | Cumplimiento del Programa Anual de 100%
0
o _ humanos Fortalecimiento Organizacional
Aprendizaje y Modernizar la i i
o 5 Actualizar e implementar el Plan| ] y
Crecimiento gestion o ] Nivel de implementacion de los
Estratégico de  Tecnologias de 100%

Informacion y comunicaciones - PETIC

productos previstos en el PETIC

Fuente: Alarco, H. (2014), Mejora del proceso de gestién en una empresa prestadora de saneamiento basado en Balanced Scorecard — Perd.

Elaboracion: Propia
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ANEXO N° 6: Propuesta de objetivos, indicadores y metas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Agrofinanzas y Comercio

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR META
Aumentar la tasa de recuperacion de cartera atrasada | Indice de recuperacion 75%
L Porcentaje de participacion segln capacitaciones
Aumentar la participacion en el mercado . 10%
recibidas
_ ) indice de captacion de depositos 85%
Financiera Aumentar el volumen de colocaciones y captaciones _ i
Cumplimiento de colocaciones 80%
o o Rentabilidad sobre patrimonio - ROE 8%
Crecimiento con sostenibilidad _ :
rentabilidad sobre activos - ROA 10%
Mantener el nivel de liquidez adecuado Riesgo de liquidez 20%
Incrementar la captacion de socios con enfoque en ]
) y Tasa de nuevos socios 35%
grupo de mujeres y jovenes
Mayor participacion de socios en capacitaciones indice de participacion de socios por capacitacion| 30%
) Minimizar la desercion de socios Tasa de renuncia 2%
Clientes - - — - - — - —
Mejorar la satisfaccion y expectativas de los socios Indice de satisfaccion 95%
Afianzar la imagen y relaciones de la institucion con la | N° de eventos a los que ha asistido o colaborado .
comunidad la institucion
Procesos Reducir el plazo de otorgamiento a créditos solicitados | Tiempo de otorgamiento de crédito (dias) 3
Internos Optimizar el proceso de cobranza Periodo medio de cobranza trimestral 5%
Lograr solucion eficiente y eficaz de dificultades en las | Efectividad del mantenimiento correctivo 30%
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TICySIG

Evaluar e incorporar necesidades y expectativas de los

Nivel del cumplimiento del plan de marketing 50%
socios a los procesos internos
Procesos Tasa de participacion de nuevos productos
Internos D i i i i 30%
esarrollar productos financieros adecuado a los financieros

requerimientos del mercado Porcentaje de contratos establecidos con nuevos 25
productos y servicios financieros >

Crear y mejorar convenios y alianzas estratégicas Iniciativas implementadas 1

Operar en el marco legal y filosofia del cooperativismo | Reportes de gestion efectuados 2
Contar con procesos estandarizados indices de procedimientos estandarizados 2%
Ejecutar capacitaciones y evaluaciones permanentes para | indice de evaluacion de desempefio 75%

contar con colaboradores altamente competitivos y N° de horas de capacitacion por colaborador 4
comprometido con la cooperativa Inversion de capacitacién por colaborador 300

Aprendizaje y

o Lograr la induccién integral del colaborador a la o
Crecimiento e . ) Eficacia del colaborador 85%
institucion, para generar productividad empresarial

Potenciar la gestion de conocimientos Porcentaje de sugerencias aplicadas con éxito 70%

Gestion de la innovacion Implementacion de sistemas de informacion 60%

Fuente: Géngora, F. y Gomez, M. (2015), Disefio e implementacion del CMI y mapas estratégicos, como herramientas para la adecuada
gestion estratégica en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Agrofinanzas y Comercio — Amazonas — Peru.

Elaboracion: Propia
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ANEXO N° 7: Fotografias
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