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GLOSARIO

Atomizacion: en economia, es una caracteristica del mercado en donde la oferta
(vendedores) y la demanda (compradores) estan constituidas por un ndmero
elevado, sin que ninguno ocupe un lugar preponderante que permita influir en el

equilibrio del mercado.

Economias emergentes: son paises que tiene un rapido crecimiento en su
actividad econd6mica en relacion a su crecimiento interno como pais y a al

incremento de las relaciones comerciales con otros paises.
Escrutador: examinador, cuidadoso de alguien o algo.

E-commerce (Comercio electrénico): es la compra-venta de bienes o servicios
por medios electronicos a través de internet, usando como forma de pago mas

comun el medio electronico, como: tarjetas de crédito, PayPal o transferencias.

Logistica: es el proceso de colocar el producto adecuado, la cantidad precisa en

el momento exacto al minimo costo.

Monederos electrénicos: dispositivo en forma de tarjeta plastica dotada de un
“chip” con capacidad de transferencia y almacenamiento de un valor monetario y
de lectura, escritura y almacenamiento de transacciones comerciales realizadas
en moneda nacional. Dichos monederos deberan concentrar la informacion de las
operaciones que se realicen por ese medio en un banco de datos que relna
elementos de seguridad e inviolabilidad, a través de una institucion de crédito,

segun la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Permisionarios: persona autorizada por la secretaria de comunicaciones y
transportes para prestar un servicio de autotransporte federal, para operar o
explotar servicios auxiliares, los cuales se definen como servicios que
complementan la operacion o explotacion del autotransporte federal de pasajeros,

turismo o carga, sin formar parte de él.
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Plataforma logistica: desde la perspectiva del transporte, se define como el
punto de concentracion de traficos provenientes de diferentes origenes

geograficos.

Remolque: vehiculo con eje delantero y trasero, que no cuenta con medios de
propulsion, es necesario que sea jalado por un vehiculo automotor, o acoplado a

un semirremolque.

Semirremolque: vehiculo que no cuenta con eje delantero, que necesita ser

acoplado a un tracto camién de manera que sea jalado.
Tonelada: unidad de medida que equivale a mil kilogramos.

Unidad de arrastre: vehiculo utilizado para el transporte de mercancias, que

requiere para su movilidad ser acoplado a una unidad motriz.

Unidades motrices: vehiculo automotor que cuenta con los dispositivos

necesarios para moverse por si mismo.

Valor Agregado Bruto Nacional: es uno de los indicadores importantes que

evalla la actividad econdmica o un sector en especial.
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RESUMEN

La economia de un pais se puede ver desde tres diferentes perspectivas 1) La
Macroeconomia (macro: que viene del griego “grande”) que ve a la economia
desde una perspectiva global con variables generales como: el crecimiento
econdmico, nivel de precios, nivel de empleo o la inflacion, 2) La Microeconomia
(micro: que viene del griego “pequeno”) que expresa a la economia desde un
punto de vista mas particular considerando a las empresas: individuos o familias,
quienes toman las decisiones para poder influir directamente en la determinacion
de los precios y la produccién, de tal manera que su objetivo es el estudio
detallado de estas variables (Stiglitz E., 2009) y 3) La Economia de la Empresa,
esta Ultima que es la que nos atafie en esta investigacion, refleja el disefio de la
institucion y los procesos que de manera singular permiten a una organizacion
cumplir las metas y objetivos; sin embargo esta manera de ver a la economia es
solo una vision segun Garcia, E. (1994), ya que de manera general la economia

sélo se ve desde las dos primeras perspectivas.

Dentro de la economia de un pais existen diferentes actividades econémicas que
se clasifican en tres sectores: a) primario: en este se engloban las actividades de
agricultura, ganaderia y pesca, b) secundario: en donde se encuentran la industria
manufacturera, la construccion, la mineria y la energética y c) terciario; en donde
se ubican todos los servicios como: transportes, educacion, telecomunicaciones,

comercio, segun (Mascaraque).

La presente investigacion considerara a la empresa como uno de los sujetos de la
microeconomia, que permite el desarrollo econémico de un pais (Santiago, 1994),
esta ubicado en el sector econdmico terciario por pertenecer al nivel de los
servicios en transporte y comunicaciones, del subgrupo autotransporte de carga, y

gue cuenta con un modelo de administracion familiar, por lo que la presente
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investigacién contextualizard a la organizacion, sujeto de estudio, con estas

caracteristicas.

Dentro de una administracion de tipo de familiar nos enfrentamos a diferentes
problematicas, por su propia naturaleza, entendiendo que este tipo de
organizaciones cuentan con muchas &reas de oportunidad; sin importar su
tamafio o actividad econOmica, por lo que en los ultimos afios este tipo de
empresas han sido sujetas de estudios investigaciones y andlisis, con el objetivo
de identificar sus &reas de oportunidad, que permitan una mejora, con la finalidad
de que sus recursos sean eficientes y eficaces para cumplir con sus metas y

objetivos.

El objetivo de esta investigacion es definir y proponer estrategias que mejoren los
procesos administrativos de una empresa familiar dedicada al autotransporte de
carga, que genera empleo, distribuye mercancias y no forma parte de las
estadisticas de mortalidad de la microempresas familiares en México y en el

mundo.
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ABSTRACT

The economy of a country can be viewed from three different perspectives: 1)
Macroeconomics (macro: next "big" Greek) that sees the economy from a global
perspective with general variables such as economic growth, price level, level of
employment or inflation, 2) Microeconomics (micro: coming from "small") greek
expressing the economy from a particular point of view considering companies:
individuals or families, decision makers to directly influence the pricing and
production, so that its objective is the detailed study of these variables (E. Stiglitz,
2009), and 3) Business Economics, the latter which is what concerns us in this
investigation, reflects the design of the institution and the processes that uniquely
enables an organization to meet its goals and objectives; however this view of the
economy is only a vision according to Garcia, E. (1994), since the economy is
generally only seen from the first two perspectives.

Within the economy of a country there are different economic that activities are
classified into three sectors: a) Primary: In this activity agriculture, livestock and
fisheries, b) secondary includes the manufacturing, construction, mining and
energy c) Tertiary; where all services are located as: transport, education,

telecommunications, trade, according to (Mascaraque).

This research considered the company as one of the subjects of microeconomics,
which allows the economic development of a country (Santiago, 1994), it is located
in the tertiary industry to belong to the level of services in transport and
communications, subgroup trucking, and has a model family run, so this research

contextualize the organization, subject of study with these characteristics.

Within a family-Kind management we face different problems due to their very

nature, understanding that these organizations have many areas of opportunity.
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Regardless of size or economic activity, that's why in recent years these
businesses have been subject of study and analysis in order to identify areas of
opportunity that will allow an improvement so that its resources are efficient and
effective to meet their goals and objectives. The objective of this research is to
define and propose strategies to improve the administrative processes of a family
business dedicated to trucking, which creates jobs, distributes goods and doesn’t

belong to the mortality statistics of family businesses in Mexico and the world.
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INTRODUCCION

El presente trabajo pretende describir cuales son las estrategias que mejoran los
procesos administrativos del é&rea de logistica y administracion de una
microempresa familiar que se dedica al autotransporte de carga por carretera, la
presente investigacion estd integrada por cinco capitulos, conclusiones las

propuestas y por ultimo las sugerencias.

En el primer capitulo se describira el papel que desempefia el sector de
autotransporte de carga terrestre, primeramente desde una perspectiva mundial,
para poder contextualizar el panorama que se visualiza en América latina, y
finalmente hacer una descripcion de la situacion que guarda nuestro pais, México;
de cada una de las perspectivas se mencionaran indicadores estadisticos y
econdémicos, que serviran como referente para ubicar a nuestro sujeto de estudio

en la presente investigacion.

Al partir de un contexto del sector econémico en el que la empresa se desarrolla,
se podra describir el objeto bajo estudio, detallando sus antecedentes, su
estructura organizacional, sus procesos de logistica; lo que nos permitira enunciar
el problema de estudio, junto con el enunciado, el objetivo general y los objetivos
especificos.

En los capitulos dos y tres se describird el marco tedrico que rodea al sujeto de
estudio, asi como a las variables. En el segundo capitulo, de manera especifica,
se hablara de la empresa familiar, desde sus origenes y antecedentes, asi como
su acepcién, su contexto mundial, en México, ademas de los retos y
oportunidades a los que se enfrenta por lo que de esta manera se podra
identificar la importancia que tienen las empresas familiares dentro del desarrollo

economico en el mundo y en nuestro pais.
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En el capitulo tres se describird qué son los procesos administrativos, partiendo
del enfoque de la administracion por procesos y su mejora a través de
herramientas, tomando en cuenta que cualquier mejora forma parte de una
estrategia que requiere de una planeacion; dentro de este capitulo se hace
referencia a los conceptos de estrategia y planeacion, describiendo su concepto y
su clasificacion, asi como la importancia que subyace en estos conceptos para la

presente investigacion.

Los capitulos precedentes nos daran conocer el contexto del sector en el que la
empresa se desenvuelve, el objeto de estudio, la descripcion del sujeto, ademas
del marco tedrico que rodea las variables; lo que permitira que en el capitulo
cuatro se describa la estrategia metodologica que sera utilizada en la
investigaciéon, fundamentando el tipo de investigacion, determinando la matriz de
congruencia y definiendo las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

seran aplicadas a la poblacion.

En un ultimo capitulo, se darda a conocer el resultado de las pruebas que se
aplicaron para la investigacion, ademas de realizar un analisis e interpretacion de
los resultados permitiendo tener datos duros que den respuesta a nuestras

preguntas de investigacion.

Para concluir con el presente trabajo se tomaran en cuenta los resultados de las
pruebas, asi como los fundamentos tedricos que nos permitiran enunciar las
conclusiones a las que se llegaron relacionando cada uno de los capitulos, lo que
nos permitira generar propuestas y sugerencias que puedan mejorar los procesos

administrativos del sujeto de estudio a través de las estrategias planificadas.

XXIV



CAPITULO 1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente capitulo engloba un panorama de la actividad econdémica en que la
organizacion se desarrolla, partiendo de la descripcion general del sector al que
pertenece la unidad econdmica sujeto de estudio, su contexto mundial, en América
Latina y finalmente en México, asi como los retos y oportunidades a los que se
enfrenta en la actualidad; para que de manera mas detallada se dé a conocer la
empresa que se estudia incluyendo sus: antecedentes, su estructura, un analisis
FODA (Fortalezas, Oportunidades y Amenazas) que nos permitird definir y sustentar
la problemética a la que se enfrenta, para determinar el objetivo de la investigacion,
sus objetivos especificos y enunciando la importancia que tiene en la presente

investigacion.

1.1 El autotransporte de carga foraneo

El transporte entendido como la capacidad de desplazar personas o materiales
desde un sitio a otro, se remonta desde los inicios del hombre al surgir la necesidad
de movilizarse para sobrevivir, posiblemente el primer medio de transporte de
mercancias se hizo al descubrir la rueda, pero conforme fue evolucionando el
hombre los medios de transporte también lo fueron haciendo, una de las primeras
innovaciones del transporte terrestre fue la domesticacion de animales,
principalmente el caballo, fue esto el principal medio de transporte hasta principios

del siglo XIX en donde aparecio el ferrocarril.

La revolucion industrial que comenzd durante el siglo XVIII en Inglaterra, cambi6 los
sistemas de transporte, permitiendo la construccion de las primeras redes fluviales
que facilitaban la carga pesada, sin embargo en paises donde se carecia de redes

fluviales, la invencion de la maquina de vapor dio lugar a la aparicion de ferrocarril,



medio de transporte terrestre que dominé la movilidad de mercancias, y no fue hasta
la aparicion del automovil a fines del siglo XIX que el ferrocarrii comenzé a ser

deficiente y menos utilizado.

La aparicion del automovil, dio lugar a que poco a poco el ferrocarril tuviera menos
importancia para el transporte de mercancias, lo que cred la necesidad de construir
redes carreteas que permitieran su desplazamiento, ocasionando que hoy en dia

muchas vias ferroviarias tengan otro uso o no sean utilizadas.

El autotransporte de carga en el mundo ha ido evolucionando a causa de la
globalizacion y el desarrollo econémico de los paises, en los siguientes parrafos
describiremos una perspectiva mundial del autotransporte de carga terrestre, para
después contextualizar la perspectiva en América latina, finalizando con el contexto

que guarda este sector en México.

1.1.1 El transporte de carga foraneo en el mundo

El desplazamiento de mercancias via terrestre por carretera depende de diferentes

elementos, integrados por los internos y los externos:

1. Internos: se definen porque tienen que ver con la empresa, son: los costos, la
logistica, los procesos administrativos

2. Externos: son elementos que no tiene que ver con la empresa como son: la
economia, el gobierno en cuanto a obra publica o infraestructura; esta Ultima es
la que permite la creacién de carreteras, considerando que para su creacion la

inversion puede ser bilateral, es decir, publica y/o privada

El crecimiento de la red de carreras en el mundo esta estrechamente relacionado con
la manera en que se distribuye hoy en dia la mercancia, en comparacién con la
distribucion férrea, aérea y maritima, la distribucién de mercancia via terrestre es el
mayor medio para que las mercancias sean desplazadas en cualquier pais, lo que

permite satisfacer cualquier necesidad.



La infraestructura va de la mano con el desarrollo econémico de un pais, y de
acuerdo a las ultimas cifras del Banco Mundial, que muestran cifras al 2011, se
enlista un referente de los 10 paises con la redes viales mas grandes en el mundo
expresadas en kilometros de carreteras; estos datos estadisticos incluyen las redes
viales como las autovias y autopistas, las carreteras principales o nacionales,
secundarias o regionales; los tres paises con mas de 4 millones de kilometros de
carreteras en el mundo son Estados Unidos, India y China, por lo que respecta al
resto de los paises soOlo 6 se encuentran en un intervalo de alrededor de un millon y
por arriba del medio millén, encontrando al resto del mundo por debajo de los 400 mil

kilbmetros de carreteras, ver la figura 1.
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Figura 1. Ranking de los 10 paises con la Red vial mas grande expresada en kilémetros de carreteras
incluyendo autovias y autopistas, las carreteras principales o nacionales, secundarias o regionales al
2011

Fuente: Elaboracion propia con base en datos estadisticos del Banco Mundial vigentes en el directorio
estadistico a Sep-14

Dentro del sector autotransporte de carga terrestre por via carretera existen factores
que definen la competitividad entre las organizaciones y que son evaluados por el
Banco Mundial, uno de ellos es el Desarrollo de las Capacidades Logisticas, definido
como: acciones que permiten optimizar los tiempos y costos del transporte, asi como
el almacenamiento y distribucion, desde la empresa hasta el consumidor final, de

acuerdo al modelo de operacion de cada empresa.



A nivel internacional un indicador de medicién importante en materia de logistica es
el Indice de Desempefio Logistico (IDL), indicador elaborado por el Banco Mundial,
gue muestra una perspectiva de la logistica en un pais, integrado por la eficiencia del
proceso de despacho en aduana, la cantidad de infraestructura relacionada con el
comercio y el transporte, precios de los embarques, para que estos sean
competitivos, la calidad de servicio logistico, la capacidad de seguimiento y rastreo
de envios, y la frecuencia con la que las embarcaciones llegan a tiempo; esta escala

va de 1 a 5, en donde el puntaje mas alto representa un mejor desempefio.

En promedio el mundo tuvo un indice de desempefio logistico de 2.89 en el 2012, sin
embargo se considera importante dar un marco de referencia de cuéales fueron los
principales paises del mundo con el mejor indice desempefio logistico, mismos que
se muestran en la tabla 1, considerando que el resto de los paises cuentan con una

escala menor a 3.91 puntos.

Tabla 1: Ranking de los 10 paises del mundo con el més alto indice de
Desempefio Logistico al 2012

Pais IDL
Singapur 4.130
Hong Kong SAR, China 4.120
Finlandia 4.050
Alemania 4.030
Dinamarca 4.020
Paises Bajos 4.020
Bélgica 3.980
Japon 3.930
Estados Unidos 3.930
Reino Unido 3.900

Fuente: Elaboracion propia con base en datos estadisticos del Banco Mundial vigentes en el directorio
estadistico a Enero-15

Un referente de la importancia que tiene el transporte de mercancias via terrestre
segun el Instituto Nacional de Estadistica de la Union Europea, es que el 95% de las

mercancias fueron distribuidas por este medio carretero, dejando por alrededor del



4% la distribucién via maritima y casi un 1% por la via &rea, segun datos estadisticos
de la encuesta anual de servicios (CNAE-2009%) del 2012.

De acuerdo a datos del Banco Mundial del 2012, los 10 paises con la mayor cantidad
de bienes transportados en el mundo via carretera, dados en millones de toneladas

por kilometro, se muestran en la figura 2.

6,000
5137
o )
I
» £ 5000
o £
B
: % 4,000
28
L) ) 3,000
i3
E s 2,000
= 924 810
s . l 320 293 287 265
0 H B B = = = =™
China Chipre Islandia Georgia Alemania Serbia DRepﬁb:c_a Francia Armenia Espafia
mocrati
Popular Lao

Figura 2. Ranking de los 10 paises mas importantes del mundo con mas bienes transportados por
carretera, dada en millones de toneladas por kilémetro al 2011

Fuente: Elaboracion proponia con base en datos estadisticos del Banco Mundial vigentes en el directorio
estadistico a Sep-13

La transportacion por redes carreras en el mundo tiene una estrecha relacion con el
llamado oro negro, el petroleo, ya que este es el combustible de los equipos
automotores que desplazan las mercancias, por lo que su precio es un elemento
determinante para calcular el costo de distribucién, mas aun cuando sabemos que no
todos los paises en el mundo cuentan con este recurso natural, y en muchos otros
esta en decadencia, lo que hace que el precio de transportacion se haga mas caro
que en los paises que tiene este recurso y ademas lo explotan eficaz y

eficientemente.

1 CNAE-2009: Clasificacion Nacional de Actividades Economicas de Espafia permite la clasificacion y agrupacion de las
unidades productoras segun la actividad que ejercen. La Ultima actualizacién de la CNAE entré en vigor el 1 de enero de 2009,
segun lo dispuesto en el Real Decreto 475/2007, de 13 de abril de 2007, pero entro vigor el 1 de enero del 2009. La estructura
de la CNAE-2009 esta basada en cuatro niveles de clasificacién: seccién, divisién, grupo y clase, con ribricas identificativas
mediante un cédigo alfanumérico de uno, dos, tres y cuatro cifras, respectivamente.



El pais con mayor reserva de petréleo es Arabia Saudita, siguiéndole Irdn e Irak, que
junto con otros dos paises americanos forman un grupo de 5 paises que cuentan con
alrededor del 60% de las reservas de petroleo en el mundo, cifras de acuerdo a BP
Statistical Review of World Energy® con datos del 2013, ademas de revelar que el
precio del barril en los ultimos 10 afios se ha elevado de un 28.09% promedio en
2003 a 108.69% en 2013, variacion equivalente a 2.86 veces mas, lo que en

consecuencia ha elevado el costo de transporte de carga por via carretera.

Los hidrocarburos son tan volatiles como el mismo precio del petréleo, el costo del
diésel en el mundo es un indicador significativo para la distribucion de mercancias,
ya que del precio depende el costo beneficio de un servicio de transporte de carga,
los paises con el precio mas caro del diésel, al cierre del 2012, fueron Noruega y
Turquia correspondiéndoles un precio por litro de $2.35 dolares, después tenemos a
Reino unido, ltalia y Suecia, y los paises con el precio mas bajo fueron Venezuela,
con un precio de $0.011 ddlares por litro, Arabia Saudita con $0.067 délares por litro,
libia con $0.1 ddlares por litro, Iran con $0.124 y Bahréin con $0.170 délares por litro,
esto es por la estrecha relacién directamente proporcional, que existe entre ser un
pais con petréleo y no ser un pais que cuente con este recurso, los paises con la
mayor reserva de petréleo tienen un costo del diésel mas barato que los que no

cuentan con este recurso, ver figura 3.

El indicador logistico de desempefio, los bienes trasportados por via carretera y el
costo del petréleo, es decir de los combustibles, en su mayoria diésel, utilizado por
las unidades de transporte, nos permiten crear un contexto acerca de los paises que
se encuentran al otro lado del mundo asi como una vision general de los factores que
intervienen en la distribucion de mercancias, lo que nos da una pauta para poder
ahora visualizar el panorama de América latina, principalmente los paises con los
gue colindamos como Estados Unidos, pais que funciona como influencia directa y

referente econdmico para América Latina y México.

2 BP: es una compafiia internacional de petréleo y gas mas grandes del mundo, con presencia en América Latina, Asia del
Pacifico, Africa y medio Oriente, asi como Europa; ellos se dedican a sacar informacién estadistica mundial sobre la energia
mundial (Statistical Review of World Energy), convirtiendo esta informacion en un referente de talla internacional.
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Figura 3. Ranking de los 5 paises del mundo con el precio més alto, dado en ddlares por litro, de diésel y
los 5 paises més bajos, cifras al cierre del 2012

Fuente: Elaboracion propia con base en datos estadisticos del Banco Mundial vigentes en el directorio
estadistico a Enero-15

1.1.2 El transporte de carga foraneo en América Latina

De manera generalizada en América Latina, en los ultimos 20 afios el comercio se ha
incrementado mas del doble del PIB, lo que ha ocasionado presién en los nodos del
comercio exterior, principalmente en las redes viales, ya que como en el resto del
mundo, en América Latina el modo de distribucibn de mercancias por las redes
carretas predomina con una participacion global del 75%, en comparacion con el
modo ferroviario y maritimo e inclusive el aéreo que en conjunto tienen el resto de la

participacion (Barbero, 2011).

Al igual que en el resto del mundo, en América Latina la infraestructura es una parte
fundamental para el desarrollo de un pais, paises como Colombia ocupan el lugar
namero 117, Brasil el 114, Chile el 45, Peru el 101, Panama el 30, en donde el
numero 1 indica el pais con la infraestructura mas sofisticada a nivel general, esto

segun datos estadisticos de 148 paises del Foro Econ6émico Mundial en 2013.

Desde la perspectiva mundial el indice de desempefio logistico, es de 2.89 en el
2012, de manera generalizada América latina se encuentra por debajo de este



promedio mundial con un puntaje de 2.74 para el 2012, segun datos del Banco
Mundial al cierre del 2014, estas cifras afirman que América Latina se encuentran en
un sector con muchos retos, oportunidades y grandes desafios sobre todo en la parte
de sustentabilidad ya que las unidades utilizadas para la distribucion de mercancias

son unidades que ocupan combustibles fésiles.

Los cambios que han sufrido los tipos de transporte desde 1980 al 2014, se han
basado en las decisiones que toman los generadores de carga, ya que no buscan el
menor costo del flete, si no el menor costo logistico, este Ultimo no esta sélo
integrado por el costo del flete si no por un costo integral que contempla costos de
almacenamientos, pérdidas, inventarios, etc.; de esta manera los transportistas,
operadores e inclusive las empresas, convierten a la logistica en moderna e integral,
generando exigencias en los sectores econdmicos, como en la infraestructura y los

servicios, para hacer del transporte una eficiencia y eficacia logistica (Barbero, 2011).

Los datos estadisticos descritos permiten conocer el contexto de América Latina para
dar paso de manera mas particular a la situacion que guarda el autotransporte de
carga en México, en los siguientes parrafos se dara a conocer la historia del
autotransporte de carga en México, asi como su evolucion, principales indicadores

estadisticos y econdmicos asi como sus retos y oportunidades a los que se enfrenta.

1.1.3 El autotransporte de carga en México

El autotransporte de carga en México ha sufrido grandes evoluciones desde sus
inicios con la creacién de la CANACAR (Camara Nacional del Autotransporte de
Carga), el 25 de septiembre de 1989, la cual pretendia comenzar acciones para

enfrentar la desregulacion del servicio, la dispersion y atomizacion del sector.

La desregularizacion del servicio y la atomizacién fue contrarrestada con la
eliminacién de los comités de transportistas y las centrales de servicio de carga que

existian, en diferentes estados de la Republica Mexicana, lo que permitiria que



desapareciera la estructura de servicios regulares por ruta, el especializado por
producto y definir las tarifas de acuerdo a la oferta y la demanda; considerando que
la dispersion del sector fue atacada gracias a la abrogaciéon de Comités Estatales o
Regionales y los Comités Técnicos de Autotransporte Federal, quienes desde 1977
daban los permisos, convirtiendo a los transportistas en permisionarios, dejando de
ser concesionarios, lo que permitié que los transportistas que no tenian el permiso

fueran de esta manera regularizados.

Todo este repunte del autotransporte de carga iba de la mano con un momento
relevante en el pais, en materia de comercio exterior, ya que paralelo o los inicios de
la CANACAR surgia la negociacion del TLCAN (Tratado de libre Comercio de
América del Norte), lo que provocé que fuéramos parte de los inicios de la
globalizacion, y para 1992 se impulsé la modernizacion del sector, creando la UCA
(Unién de Crédito para el Autotransporte) quien en su caracter de entidad financiera

se iniciaron interesantes programas de equipamiento para los permisionarios.

Segun la CANACAR, entre los afios de 1984 y 1994 se formaron las bases de lo que
hoy se conoce como el transporte de carga, por lo que las empresas familiares
tuvieron que institucionalizarse, haciendo de las organizaciones gremiales tipicas
tuvieran un sentido empresarial, ademas de eliminar las ideas proteccionistas para
dar lugar a politicas que promovieran el desarrollo. Los cambios que se realizaron
durante la formacion de la CANACAR, junto con los cambios econdémicos y las
politicas de globalizacién, se sentaron las bases para que el autotransporte de carga

tuviera y tenga una clara tendencia de crecimiento.

En 1980 se transportaban 117,023 miles de toneladas y para 1991 con el inicio de la
CANACAR, la carga transportada se elevo a 307,444 miles de toneladas es decir
2.62 veces en solo 10 afos, Y a partir de 1991 se ha tenido un incremento sostenido
del 2% en promedio de manera anual, por lo que en 2013 se cont6é con una cifra de
438,871 miles de toneladas, este incremento va de la mano con el crecimiento del

parque vehicular que para 1980 era de 110,810 unidades y para 1991 de 209,060



incrementandose en 1.88 veces durante ese periodo, a partir de 1991 se ha tenido
un crecimiento sostenido del 3% en promedio de manera anual, para que en 2013 se

cuenten con 381,250 unidades, esta evolucion se muestra en la figura 4.
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Figura 4. Evolucién del naumero de vehiculos y millones de toneladas transportadas de 1980-2013
Fuente: Elaboracion propia con base en estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evoluciéon del
Transporte Federal 2013”

La evolucién del autotransporte de carga en México como en el mundo es el mayor
medio de desplazamiento de mercancias tanto de carga en general como de carga
especializada, en los siguientes parrafos se describiran y enunciaran los principales
indicadores estadisticos que se consideran como referente de la situacién que

guarda actualmente el autotransporte de carga via carretera en México.
1.1.3.1 Indicadores econdmicos nacionales del autotransporte de carga en

México. Los mismos indicadores a los que se hace referencia a nivel mundial, son lo

que sirven para referir y contextualizar la situacion del autotransporte en México.
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Segun cifras del banco mundial, consultados en septiembre 2012, el indice de
desempefio logistico con el México esta calificado en un 3.06, esto significa que
estamos sobre el promedio mundial de 2.87, al igual que el de América Latina y el
Caribe que se encuentra en un promedio de 2.67, la cantidad de millones de
toneladas transportadas por kilbmetro fueron 226.9 millones, y contamos con una red
carretera de 374,262 kilometros en 2011, estas cifras crean un referente acerca de la
situacion que presentd México con respectos a los indicadores que presentaron los

paises de América Latina y del resto del mundo.

La SCT (Secretaria De Comunicaciones Y Transportes), junto con el IMT (Instituto
Mexicano del Transporte), tienen indicadores estadisticos nacionales, que nos
describen de manera general el sector transporte, como por ejemplo que durante el
2011 aport6 el 7% del Valor Agregado Bruto Nacional, teniendo un crecimiento
sostenido promedio del 7.9% en los dltimos 7 afios, ademéas de que aporté un 6.1%
de la ocupacion promedio anual remunerada ocupando el quinto lugar dentro de los

12 sectores de la economia mas importantes.

El grupo automotor de carga en especifico, derivado del sector de transporte, aporta
el 43.7% de la proporcion que le corresponde del Valor Agregado Bruto Nacional, por
debajo esta el automotor de pasajeros con 38.9%, y el resto de los grupos juntan una
participacion del 17.4%, segun cifras de la SCT, en la publicaciéon anual “Manual

Estadistico del Sector Transporte 2013 “.

El subsector de autotransporte de carga, segun el INEGI con datos a noviembre
2013, esta integrado por un total de 152,776 permisionarios, de las cuales alrededor

del 87% esta operada por empresas constituidas como personas fisicas.

En noviembre 2013 el INEGI, mostré en sus estadisticas que se transportaron 498
millones de toneladas de mercancias en México, de los cuales el 83.9% fueron
distribuidas por el medio carretero, dejando por debajo al ferroviario con una

participacion del 9.7%, maritimo con una intervencion del 6.2% y el aeronautico con
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el 0.018%, como se muestra en la figura 5, en donde se identifica que el medio
carretero, es el principal canal de distribucion de mercancias e insumos en nuestro
pais; considerando que existen otros factores como el tipo de permisionarios, el tipo

de carga que distribuyen, toneladas atendidas y el trafico.
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Figura 5. Distribucién de mercancias por tipo de transporte a noviembre del 2013

Fuente: Elaboracion propia con base en estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evolucion del
Transporte Federal 2012”

Al cierre del 2013 con cifras del IMT (Instituto Mexicano del Transporte) existian en
México un total de 147,802 permisionarios, siendo mayoritarios, los de una
naturaleza juridica y fiscal particular, es decir personas fisicas, con una participacion
del 87.18%, y para el caso de los permisionarios con naturaleza juridica colectiva, es

decir las personas morales con un 12.82% de la participacion, ver figura 6.
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No. de Personas Fisicas 128,865

No. de Personas Morales 18,937

0 20,000 40,000 60,000 80,000 100,000 120,000 140,000

Figura 6. Distribuciéon de permisionarios de acuerdo a su naturaleza juridica cierre del 2013
Fuente: Elaboracion propia con base en estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evolucion del
Transporte Federal 2013”

Las mercancias se clasifican en: 1) mercancias de carga general que estan
integradas por todas las mercancias que no estén especificadas como
especializadas, y 2) mercancias de carga especializada, en esta Ultima se integra la
distribucion de mercancias como: materiales peligrosos, automoéviles sin rodar,

fondos y valores, grias para arrastre y salvamento, asi como vehiculos voluminosos.

Segun cifras del IMT al cierre del 2013, se tuvo una demanda atendida de alrededor
de 502 millones de toneladas de mercancias y un trafico de 235,427,000 toneladas
por kilbmetro, de las cuales el 87.43% de la demanda atendida y del trafico
correspondié al autotransporte de carga en general y el resto con una participacion

del 12.57% correspondiente al autotransporte de carga especializada, ver figura 7.
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Autotransporte de Carga general Autotransporte de Carga
especializada
m Demanda Atendida Toneladas = Trafico Toneladas-km

Figura 7. Total de Toneladas Transportadas y Toneladas-km por Clase de Servicio al cierre del 2013
Fuente: Elaboracion propia con en base estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evolucion del
Transporte Federal 2013”
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Las mercancias distribuidas por el total de los permisionarios, de acuerdo al tipo de
carga, especializada y carga general, refleja una participacion directamente
proporcional a la participacion de los permisionarios, ya que de los 128,865
permisionarios constituidas baja la personalidad juridica particular, es decir personas
fisicas, se distribuyen el 93.50% de las mercancias clasificadas como carga en
general y un 6.5% de las mercancias de la carga especializada: para el caso de las
persona constituidas juridicamente como colectivas, es decir las personas morales,
de un total de 18,937 permisionarios, el 76.13% distribuye la mercancia clasificada
como carga general y soOlo el 23.87% distribuye las mercancias de la carga
especializada, las personas fisicas tienen la mayor participacion tanto en nimero de
permisionarios, y el tipo de carga que distribuyen ya sea general o especializada

cifras que se muestran en la figura 8.
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Figura 8. Permisionarios del Autotransporte de Carga por Clase de Servicio al cierre del 2013

Fuente: Elaboracion propia con base en estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evolucion del
Transporte Federal 2013”

El autotransporte de carga tiene 147,802 empresas, las cuales cuentan con parque
vehicular en conjunto de 729,046 unidades, segun cifras al cierre del 2013 de la ST
(Secretaria de Transportes); la estructura de estas organizaciones se define por el
namero de unidades o vehiculos que utilizan para la distribucion de mercancias, y se

clasifican en:
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1) Hombre camion: con 1 a 5 unidades.
2) Pequenia: de entre 6 a 30 unidades.
3) Mediana: de entre 31 a 100 unidades.
4) Grande: de mas de 100 unidades.

El tipo de empresas con mas parque vehicular son las pequefas, que tienen 225,518
unidades y la mediana es la que tiene menor participacion con 122,750 unidades; sin
embargo esto datos no estan estrechamente relacionados con el numero de
empresas, ya que el tipo de empresas con mayor participacion es la de Hombre-
camién con el 82% de participacion y la grande con menos del 1%, cifras que se ven

reflejadas en la figura 9.
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Figura 9. Estructura Empresarial del Autotransporte de Carga al cierre del 2013
Fuente: Elaboracion propia con base en estadisticas del Instituto Mexicano del Transporte “Evolucién del
Transporte Federal 2013”

De las unidades motrices equivalentes a 381,250 vehiculos, el 89.20% utilizan diésel,
el 9.2% gasolina, 0.41% utilizan gas, el 1.18% utilizan gas y gasolina y solo una
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unidad utiliza la electricidad como combustible, por lo que el precio del diésel podria

determinar la relacion costo-utilidad de un servicio de trasporte de carga.

México y el resto del mundo tienen un costo del petroleo y por consecuencia de sus
hidrocarburos, como la gasolina y el diésel, en general estos son volatiles, de
acuerdo a la oferta y a la demanda, considerando ademas las importaciones y
exportaciones de estos combustibles y la infraestructura del pais para generar sus
propios hidrocarburos, desde diciembre del 2007 el precio de este combustible ha
incrementado en un 139.46%, teniendo un precio actual, en el 2015, de $14.20 por
litro cuando en diciembre del 2007 estaba en 5.93, en la figura 10 se muestra la

evolucion del precio de este combustible.
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Figura 10. Histdrico del precio del diésel de diciembre 2007 a enero 2015
Fuente: elaboracién propia con base en la Asociacion Nacional del Transporte y Petréleos Mexicanos

Algunos datos estadisticos importantes que definen el contexto del autotransporte de
carga en México difundidos por la SCT (Secretaria de Comunicaciones vy

Transportes) en su reporte denominado “Estadistica basica del autotransporte federal
2013”:

16



— De los 729,046 unidades vehiculares el 52.3% son unidades motrices, el 47.6
son unidades de arrastre y el 0.1% son gruas.

— Existen 623,439 unidades que son utilizadas para el autotransporte de carga
en general y 105,607 para la carga especializada.

— El total del parque vehicular se distribuye en su mayormente en el estado de
Nuevo Ledn con 100,582 unidades y el Distrito Federal con 138,972, el resto
de los estados tiene menos de 49 mil unidades.

— EI parque vehicular lo tiene en su mayoria empresas bajo el régimen de
personas fisicas con el 52% de participacion y el resto las personas morales.

— Existe un parque vehicular con antigiedad desde 1960 y hasta 2014, los
modelos con mas unidades son: el 2008 con 21,966 unidades, le siguen los
2007 con 17,561 unidades, el 2013 con 15,469 unidades, el resto de las

parque vehicular esta repartido en los demas modelos.

El autotransporte de carga en México tienen un perfil determinado por factores o
elementos que definen su contexto, en resumen: las empresas de este sector son
mayormente personas fisicas, abarcando el mayor parque vehicular que utilizan en
su mayoria el diésel como combustible, ademas la estructura empresarial
predominante es la pequefia, las mercancias que mas distribuyen son de tipo

general, es decir no tienen desplazan carga especializada.

Conocer los indicadores y el contexto en el que se encuentra el autotransporte de
carga nos permite definir cuéles son los retos y oportunidades que el sector enfrenta

considerando también una perspectiva futura.

1.1.3.2 Retos y oportunidades del autotransporte de carga en Mexico.
Actualmente el principal reto y oportunidad al que se enfrenta el sector transporte de
carga en general, es la sustentabilidad, segun Dalkmann y Huizenga (2010),
refiriendo que el transporte sustentable, va mas alla del cuidado del ambiente, y de

y el consumo de recursos naturales.
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La sustentabilidad toma en cuenta la provisién de servicios e infraestructura para la
movilidad de personas y productos, necesarios para el desarrollo econémico y social
de un pais, ofreciendo acceso seguro, confiable competitivo, eficiente y al alcance de
todos; para que de manera conjunta se puedan reducir efectos negativos en la salud

y el medio ambiente de manera local y global, en el corto mediano y largo plazo.

Existe una estrecha relacion entre la economia y el transporte, sin embargo el
crecimiento del transporte debe de ser desacoplado del crecimiento econémico, lo
que evita el incremento de los impactos en el medio ambiente. Entendamos el
desacoplamiento del transporte, como la disminucion de la proporcién que existe
entre las toneladas-kilometro movidas con respecto al Producto Interno Bruto,
(Dalkmann & Huizenga, 2010).

Agnolucci y Bonilla (2009), explican que existen factores que identifican el proceso
de desacoplamiento:
a) Reduccion de la participacion del autotransporte de carga con respecto al total
de carga transportada en los diferentes modos.
b) Incremento en los precios del autotransporte de carga.
c) Aumento en la participacion de operadores extranjeros en el mercado de
transporte de carga.
d) Migracién de actividad industrial, para el caso de México, seria Brasil en

donde actualmente se esta atrayendo mayor inversion extranjera.

Se estima que para el 2050, el volumen de transporte de mercancias por medios
carreteros y ferroviarios se eleven hasta en un 430% en economias emergentes
fuera de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos) y
hasta un 125% para paises dentro de la OCDE, sin embargo esta estimacion seria
disminuida si se lograran desacoplar las actividades econdémicas relacionadas con la
intensidad del transporte de mercancias, lo que permitiria obtener so6lo un
crecimiento de hasta un 100% para los paises con economias emergentes fuera de

lo OCDE y hasta un 40% para los paises que estan dentro de la OCDE,
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respectivamente, esto segun el Foro Internacional del Transporte realizado por la
OCDE en Diciembre del 2013.

Los retos actuales a los que se enfrenta el sector autotransporte de carga en México

como en el Mundo son:

Conduccién técnica de vehiculos automotores de diésel: es el tipo de
conduccion y de comportamiento en relacion al vehiculo, llevando un consumo
minimo de combustible, llantas y refacciones, lo que se ve reflejado en menor
costo para la organizacion, mayor utilidad y precios competitivos en el
mercado.
La sustentabilidad: por ejemplo la utilizacion de energias alternas en las
unidades motrices, lo que generaria un cuidado al medio ambiente, e inclusive
haria que el costo se viera beneficiado y mas competitivo dentro del mercado,
es decir permitiria tener el mismo precio del servicio o una rentabilidad mayor
sin necesidad de incrementarlo, o castigar la utilidad por el precio volétil de los
combustibles fosiles utilizados en las unidades motrices que transportan la
mercancia.

Modernizacion de la flota del autotransporte de carga, que muestra un rezago

en las cifras estadisticas en México, que tiene un antigiiedad de por lo menos

64 afios, sin embargo esto se da principalmente por dos razones:

i) La falta de créditos para poder modernizar su parque vehicular, esto
desgraciadamente consecuencia de la informalidad que existe en el sector,
al tener una facturacién inadecuada y un incumplimiento de la obligaciones
tributarias.

i) Los transportistas no tienen un ingreso seguro y permanente durante todo

el ano.

El autotransporte de carga en México y en mundo es el factor mas importante de

movilidad para la distribucion de mercancias, permitiendo su intercambio, e

identificado esto como factor que interviene en la economia del pais.
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Los retos y oportunidades a los que el sector se enfrenta requiere de varias acciones
gue sean ejecutadas de manera inmediata con un efecto a corto, mediano y largo
plazo, considerando factores como: los costos, procesos logisticos y la

responsabilidad social.

De acuerdo a indicadores econOmicos y estadisticos, México cuenta con una
ubicacion geografica que le permite contar con mas de 3mil kilbmetros de frontera
con la economia mas grande del mundo, Estado Unidos de América, y con mas de
9,600 litorales, tanto en el Océano Pacifico como en Atlantico, ademas de ser el pais
con mas tratados de libre comercio, integrados por 12 que cubren 44 paises, cifras
gue refieren que México es una plataforma de logistica y transporte en los paises de

América Latina.

El indice de desempefio logistico esta integrado por seis aspectos, entre los cuales
se encuentra la “Infraestructura en Transporte y Comunicaciones”, segun cifras del
Foro Econémico Mundial del 2009, México ocupoé el lugar numero 74 y tuvo el lugar
98 de 117, para el caso del indicador: “ambiente en los negocios”, estas cifras
revelan que tenemos todas las oportunidades geograficas como pais, pero nos
siguen superando economias mas fuertes como Estados unidos de América, Brasil y
Espafia, que sin tener esas ventajas competitivas son paises que tienen y ocupan un

mejor lugar dentro de estos indicadores econdmicos y estadisticos.

La empresa que se estudia se encuentra ubicada en el sector autotransporte de
carga general, dentro de un régimen fiscal de persona fisica con actividad
empresarial, su actividad econdmica se encuentra ubicada en un sector con los
indicadores mas relevantes, dentro de los 12 sectores econémicos mas importantes
del pais, estos segun cifras del INEGI, ademas de que el sector de manera
especifica cuenta con la mayor participacion de la distribucion por tipo de
mercancias, mas permisionarios, mayor nimero de empresas; considerando este
contexto podemos ahora describir en los siguientes parrafos de manera particular el

sujeto de estudio.
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1.2 La empresa que se investiga

1.2.1 Antecedentes

El ente econdmico bajo estudio, es una microempresa dedicada al Autotransporte
fordneo de carga en general, esto segun la clasificacion de SCIAN (Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte) con el cédigo 484129 el cual engloba a
todas las unidades economicas que tienen como actividad preponderante la del
autotransporte de productos empaquetados o sueltos, que no requieren de equipo
especializado, los cuales se transportan en camiones de redilas, cajas secas
cerradas, remolques, semirremolques, contenedores, plataformas, y otros vehiculos
para carga general, entre las ciudades y areas metropolitanas nacionales, o al

extranjero.

De manera internacional la clasificacion utilizada para las empresas de
autotransporte de carga general en México, esta homologada de acuerdo CIlIU
(Clasificacidon Internacional Industrial Uniforme) con el codigo 4923 que engloba al
Transporte de carga por carretera, y que lo describe como el servicio de
autotransporte fordneo de productos empaquetados o sueltos que no requieren

equipo especializado.

Es una empresa clasificada por su tamafio en micro, al contar con ventas anuales de
hasta 4.6 millones de pesos y con un rango de entre 3 a 10 empleados, cuenta con
cinco unidades motrices que junto con la caja realizan el servicios de transporte de
mercancia en general, tiene una administracion de tipo familiar, lo que la hace tener

caracteristicas especificas que particularizan a este tipo de organizaciones.

Se encuentra constituida bajo el régimen fiscal: persona fisica con actividad
empresarial con una actividad econdémica registrada en el RFC (Registro Fiscal de
Contribuyentes) como: “Otro autotransporte foraneo de carga general”, esta ubicada

en la Zona Industrial de Tepotzotlan, al norte del estado de México.
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Cuenta con ocho afios de experiencia en el mercado su cliente mas importante es
DHL, su principio de Pareto se define por un 80% de relaciones comerciales en DHL

y el 20% con el resto de los clientes, con rutas especificas hacia el norte del pais.

Durante el periodo 2012-2014, la empresa ha sufrido cambios, tanto internos como
externos, ya que sus ingresos han ido en declive, sin tener una causa palpable de la
causa, el incremento de los ingresos durante el 2012 hizo que los procesos
administrativos se elevaran al tener mas facturacién, sin embargo esto no se vio
reflejado en un aumento de utilidad ni tampoco en flujo de efectivo disponible, de
manera que en los afios subsecuentes este patron se repitio, por lo que considera la

toma de acciones para volver a repuntar.

1.2.2 Organigrama

La empresa se encuentra dirigida desde dos vertientes solamente, la administrativa y

la de logistica.

Administradora (Duefio)

Contabilidad
Servicio staff

Encargado de logisticay
operacion

Operador 1 Operador 2 Operador 3 Operador 4 Operador 5

N

Figura 11. Organigrama de la empresa bajo estudio
Fuente: Elaboracién propia con base en el conocimiento de la organizacion
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La funcion logistica esta a cargo del pilar de la familia, el esposo, y la administrativa
esta dirigida por la esposa, la empresa cuenta con 5 operadores de tréiler, uno por
cada unidad, se cuenta con una area de staff, para la parte contable que apoya las
obligaciones a las que se es sujeto; y aunque no se tiene una estructura
organizacional definida se presenta un organigrama virtual en la figura 11, de como

es que se ve la empresa desde una perspectiva mas formal.

1.2.3 Diagnostico FODA

El diagndstico FODA, realizado como estudio preliminar para definir el problema de
estudio, nos permiti6 dar a conocer las fortalezas debilidades y amenazas de la
organizacién, en la figura 12 se puede observar de manera grafica la situacion que

guarda la organizacion.
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fundadores.
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Figura 12. Diagnostico FODA de la empresa sujeto de estudio
Fuente: Elaboracién propia con base en el conocimiento de la organizacion
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1.2.4 Procesos de logistica (diagrama de flujo)

Los procesos de logistica son muy similares en las empresas dedicadas a este giro,
sin embargo la globalizacién hace que las organizaciones tengan que evolucionar en
sus procesos, Dentro de la empresa sujeto de estudio los procesos se realizan de
forma cotidiana y empirica, por lo que sus procesos no evolucionan de la misma
manera en que sus operaciones y ventas por lo que de manera general se explicara
cual es el proceso administrativo para que un trailer sea cargado, llegue a su destino,
y regrese al patio (domicilio de la empresa), lo que permitira conocer una perspectiva
de los factores que intervienen en los procesos actual de logistica de la empresa
clasificAndolos como:
I.  Factores internos:
— Disponibilidad de la unidad motriz.
— Disponibilidad y asignacion del operador de la unidad motriz.
— Disponibilidad de recursos para realizar el servicio.
— Asignacioén de recursos para que el operario ejecute el servicio.
— Erogacién de los gastos necesarios para un flete.
— Comprobacion de gastos devengados durante el servicio.
Il.  Factores externos:
— Costo de los insumos necesarios para realizar el servicio.
— Incidentes mecanicos que requieren reparacion o mantenimiento de la

unidad motriz.

Describiremos la manera en que llevan a cabo la asignacion y comprobacién de los
recursos a un operario para la ejecucion de un servicio de flete:
1.- Se realiza una lista de los insumos necesarios de acuerdo al servicio
solicitado, para determinar numero de kilometros, necesidad de combustibles,
peajes por pagar, estadias.
2.- Se determina el costo unitario por cada insumo generando una cantidad

aproximada de las erogaciones que se tienen que realizar.
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3.- Se genera una transferencia bancaria al operario que incluye las
erogaciones que realizara por cada insumo necesario segun la lista.

4.- Al terminar el servicio, el operario regresa al patio, donde comprueba los
gatos con facturas, notas o tickets.

5.- Se realiza la conciliacion entre la transferencia efectuada al operario, y los
documentos que soportan cada una de las erogaciones, generando un formato
sencillo que contiene el numero de trailer, el operario, y los gastos que
devengo, asi como el importe que se le deposito.

6.- Se firma la hoja, tomando en cuenta que pueden existir tres escenarios: 1)
se hace un reintegro por parte del operario si le sobro, IlI) se le paga al
operario la cantidad que haya erogado de mas, o lll) quedan sin ninguna

diferencia entre lo depositado y lo devengado.
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Figura 13. Proceso basico de asignacién y comprobacion de recursos del operador y la empresa
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Fuente: Elaboracién propia con base en el conocimiento de la organizacién
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De acuerdo a las actividades llevadas a cabo en el proceso de asignacion y
comprobacién de recursos entre la empresa y el operador de la unidad, en la figura

13 se representa este proceso en un diagrama de flujo.

1.2.5 Descripcion del problema

El decremento de operacion de una empresa, sugiere el replanteamiento del negocio
desde una perspectiva administrativa y operativa, fijando nuevas metas y objetivos,
cumpliendo estos mediante estrategias y planes de negocio que permitan que la
rentabilidad de la empresa se vea beneficiada, entendiendo que el nivel de
facturacion deberia tener una relacion directamente proporcional a la rentabilidad; los
modelos familiares son barreras para poder generar una restructuracion, ya que el
conocimiento empirico para administrar la empresa por parte de los duefios crea una
resistencia al cambio y una subestimacién sobre la necesidades actuales del
negocio, impidiendo que esta restructuracion se lleve a cabo de manera paralela o

como consecuencia del crecimiento de la organizacion.

La empresa no cuenta con un estructura organizacional formal, es decir su estructura
es laxa, sin embargo cada &rea estratégica del negocio tiene funciones
empiricamente definidas, es decir la duefia (Administradora) ejerce acciones
administrativas, de tesoreria, y recursos humanos, por otro lado su esposo es quien

se encarga de la parte logistica, operativa y de mantenimiento,

Aunque cada uno tiene un papel en la organizacién las actividades y funciones se
combinan entre si, sin tener un control como por ejemplo: la administradora se mete
en gestiones de mantenimiento de las unidades, asignacion de unidades para cubrir
algun servicio, y el area de logistica toma decisiones sobre el reclutamiento del
personal, la forma en que son asignados los recursos para cubrir un servicio; lo que
ocasiona que la toma decisiones y la ejecucién de acciones carezca de precision,
eficiencia y directriz, inclusive de una linea de mando confusa o laxa, que no permite

cumplir los objetivos de la organizacion.
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La disminucion de operaciones en la organizacion durante el periodo 2012, 2013 y
2014, fue considerablemente importante ya que vendieron un millén de pesos, en
promedio, durante los primeros cinco afios de operacion, y para 2012 esta cifra se

elevo casi siete veces para, para disminuir a mas de la mitad en 2014.

Durante el afio que elevaron sus ingresos, es decir 2012, el flujo de efectivo también
aumento por lo que poco a poco el control financiero se fue convirtiendo, mas que en
una ventaja, en una desventaja, ya que los ingresos no fueron iguales al flujo
disponible, patrén que se repiti6 de manera muy similar en los afios subsecuentes,
es decir 2013, 2014 y lo que va de 2015.

El control financiero no solo afecta los compromisos de la organizacion, en este caso
la empresa al juntar los ingresos del negocio familiar con los ingresos y gastos
personales o propios de la familia, considerando a éste ultimo como un ente social
independiente de la organizacion, le trajo como consecuencia que se viera reflejado

un descontrol que afectara los procesos administrativos, financieros y fiscales.

En cuanto la parte de recursos humanos, no existe un contrato laboral formal mucho
menos estandarizado, por lo que las contrataciones no suelen ser tan eficientes y
duraderas, el Unico control que se toma en cuenta para que un operador esté dentro
de la organizacion es la evaluacion que hace la empresa “Recurso Confiable” la cual
se encarga de realizar una investigacion acerca del operador de manera detallada y
minuciosa, la cual brinda seguridad y confianza sobre las personas que llevaran la
carga (operadores de la unidad), sin embargo la empresa, objeto de estudio, ha
recibido informacién sobre operadores que no estan calificados o que el resultado de
su investigacion es desfavorable, y aun asi les ha asignado una carga, reconociendo
que podria existir peligro; por otro lado tampoco cuentan con operadores certificados

ni por la empresa de “Recurso Confiable” ni por alguna similar.

La parte de logistica, es la que brinda el servicio de flete, la cual cuanta con procesos

informales y no estandarizados, tomando en cuenta que lo que si se realiza es un
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presupuesto de los gastos que se generaran del flete, considerando que la
asignacion de recursos y su comprobacion no se hace de manera oportuna, lo que

genera factores de afectacion en el area fiscal y financiera.

Por lo que respecta a la asignacion de una unidad, es a libre albedrio del propio
encargado, ademas de tener consideraciones especiales demandadas por el propio

empleado.

Las areas de oportunidad de esta empresa se pueden afrontar mediante estrategias
que puedan crear 0 mejorar procesos que permitan que la organizacion permanezca
en el mercado evitando un mayor declive o su posible desaparicion. El planteamiento
de estrategias permite crear medios de accidn para cumplir las metas y objetivos del

negocio.

Al conocer la organizacién sujeto de estudio, se puede definir el problema de estudio,
el objetivo principal, asi como los objetivos especificos y las preguntas de

investigacion.

1.2.6 Enunciado del problema

¢, Cudles son las estrategias para mejorar los procesos administrativos de una
microempresa familiar dedicada al autotransporte de carga foraneo en el area
administrativa y de logistica, ubicada en Tepotzotlan, Estado de México?

1.2.7 Objetivo general

Proponer estrategias que permitan mejorar los procesos administrativos de una
microempresa familiar dedicada al autotransporte de carga foraneo en el éarea

administrativa y de logistica, ubicada en Tepotzotlan, Estado de México.
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1.2.8 Objetivos especificos

1. Identificar los procesos administrativos de una microempresa familiar dedicada
al autotransporte de carga foraneo en el area administrativa y de logistica,
ubicada en Tepotzotlan, Estado de México.

2. Analizar y describir los factores que intervienen en los procesos
administrativos de una microempresa familiar dedicada al autotransporte de
carga general foraneo en el area administrativa y de logistica, ubicada en
Tepotzotlan, Estado de México.

3. Proponer las estrategias para mejorar en los procesos administrativos de una
microempresa familiar del autotransporte de carga general foraneo en el area

administrativa y de logistica, ubicada en Tepotzotlan, Estado de México

1.2.9 Preguntas de investigacion

1. ¢Cuales son los procesos administrativos de una microempresa familiar
dedicada al autotransporte de carga general foraneo en el area administrativa
y de logistica, ubicada en Tepotzotlan, Estado de México?

2. ¢Cuédles son los factores que intervienen en los procesos administrativos de
una microempresa familiar dedicada al autotransporte de carga general
fordneo en el area administrativa y de logistica, ubicada en Tepotzotlan,
Estado de México?

3. ¢Cual son las estrategias para mejorar los procesos administrativos, de una
microempresa familiar dedicada al autotransporte de carga general foraneo en
el area administrativa y de logistica, ubicada en Tepotzotlan, Estado de

México?

1.2.10 Justificacion

La relevancia econdmica de la presente investigacion se da al identificar al sujeto de
estudio dentro del contexto econdmico actual, donde las microempresas se definen
como el motor de la economia de nuestro pais; considerando que del 100% de las

organizaciones existentes el 94% son de administracion familiar, ademas de aportar
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el 40% del empleo en México y el 48% del Producto Interno Bruto; por lo que el
estudio de esta organizacion forma parte del panorama econémico actual en México,

y su continuidad dentro del sector, es parte fundamental en la economia del Pais.

La relevancia social se encuentra al ubicar a la organizacion sujeto de estudio dentro
de la sociedad, como una entidad econémica que pertenece al sector de servicios, el
cual ocupa el primer lugar dentro de las empresas familiares, con una participacion
del 40%; dentro del sector servicios se encuentra el subsector del transporte, éste en
México se convierte en una de las actividades mas importantes del pais, ya que la
mayoria de la distribucion total de mercancias, en el territorio nacional, se hace a

través de vias terrestre por carretera.

Las empresas de administracion familiar, son modelos que tienen una particularidad
en comparacion con las que no lo son, ya que por su propia naturaleza, la relacién y
la intervencion familiar, asi como la influencia en la gestion de la organizacion
pueden hacer que la organizacion se mantenga o se encuentre dentro de las
estadistica de mortalidad, que muestran que 2 de cada 3 microempresas familiares

llegan a su tercer afos de operaciones.

La relevancia tedrica de la investigacion es que servirA como instrumento de
comparacion y de estudio para otros investigadores, considerando que las
estrategias propuestas en esta investigacion pueden ser un parametro para la mejora

de los procesos de una empresa con caracteristicas similares.

La finalidad de estudiar a esta organizacion, es identificar sus areas de oportunidad
que le permitan seguir dentro de la etapa de madurez del ciclo organizacional, y de
esta manera siga siendo parte de las estadisticas que aportan al desarrollo
econémico al pais, mediante la continuidad de sus operaciones financieras,
generando contratacion de personal, movilizacion de mercancias asi como contribuir

con el propio desarrollo financiero y objetivo de la organizacion.
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CAPITULO 2 LAS EMPRESAS FAMILIARES

Dentro de este capitulo se describira el concepto de empresa familiar, para poder
seguir con sus origenes y antecedentes, de esta manera podremos explicar el
estado que guarda este tipo de organizaciones de manera mundial para abordar
de manera particular a México tomando en cuenta la vision en retrospectiva y
prospectiva; para después detallar el problema al que se enfrentan este tipo de
entes economicos y finalmente fundamentar la problemética que enfrenta la

empresa en particular, sujeto de estudio de esta investigacion.

2.1 Origenes y Antecedentes

Existen diferentes tipos de clasificacion de empresas que se determinan de
acuerdo al area de estudio del conocimiento, las cuales se pueden clasificar por
su: A) Actividad econdmica: de las cuales se derivan las industriales, comerciales,
y servicios; B) Forma juridica; de la cual se desprenden dos grupos 1) las
individuales: las cuales se definen como el empresario particular que desempeiia
actividades profesionales o empresariales pero en el que recae el total de las
obligaciones y responsabilidades que deriven de la actividad que desarrollen 2)
las sociedades mercantiles, las cuales estan formadas por mas de dos o varios
individuos que se integran para obtener un beneficio comdn con fines de lucro
mediante un contrato que permite gestionar el capital que deciden poner en
comun; C) Tamafo, considerando numero de personal, y ventas anuales esto
expresado en millones de pesos: por micro, pequefas, medianas y grandes
empresas; D) Titularidad de su capital: en donde se consideran las publicas y
privadas: E) Ambito geogréfico, espacio en donde desarrollan su actividad o
existe algun tipo de injerencia de la organizacion o del negocio : de las cuales se
derivan las locales, nacionales regionales y multinacionales (Fernandez,Junquera
y del Brio, 2009), ver tabla 2.



Las empresas también se definen de acuerdo al modelo de administracion que
manejan, de la cual se deriva las que no tienen un modelo familiar y las que si lo
tienen; las empresas familiares se definen como unidades econémicas en donde
existe intervencién, de manera directa o indirecta en la administracion del

negocio, de los familiares.

Tabla 2: Clasificacién de empresas

Tipo de empresa Clasificacion

Industriales
A. Actividad Econémica Comerciales

Servicios

Individuales
B. Naturaleza juridica _ _
Sociedades Mercantiles

1
2
3
1
2
1. Micro
2. Pequeiias
C. Tamafo
3. Medianas
4
1
2
1
2
3

Grandes

Publicas
D. Titularidad de su capital _
Privadas

Locales

i Nacionales
E. Ambito Geogréfico _
Regionales

4. Multinacionales

Fuente: Elaboracién propia con base en Fernandez, Junqueray Del Brio (2009)

La empresa familiar aporta de manera significativa en la economia de los paises
de todo el mundo, segiin Gonzalez (2006) en las economias de mercado® el

empresario es la pieza clave: las empresas familiares iniciaron a ser objeto de

® Economia de Mercado: es la que se lleva a cabo a través de las empresas privadas sin la intervencién directa del
gobierno, los principales procesos y operaciones econémicos se llevan a cabo por los consumidores y las empresas con un
minima intervencién gubernamental, que estd delimitada por un marco juridico; también es llamada economia libre de
mercado o simplemente economia libre. (Eumet: Diccionario de economia y finanzas)
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estudio en los 80’s (Basco, 2006), en donde se considera a este tipo de

administracion como un campo de estudio independiente por su naturaleza.

2.2 Concepto de la empresa familiar

La empresa familiar es unos de los pilares de la economia de cualquier pais en el
mundo, participando en indicadores como el PIB y la tasa de empleo, por lo que el

estudio de las empresas familiares ha tomado relevancia en los ultimos afios.

El inicio del estudio de las empresas familiares se ve reflejado con la publicacién
de un primer articulo de la Social Science Citation Index (SSCI) en la revista
Administrative Science Quarterly, escrito en 1961 por Trow, que se tituld
“Executive succession in small companies” el articulo giraba en torno a la
dinamica familiar (Benavides, Guzman, & Quintana, 2011), después de esto una
aportacion muy importante fue la creacion del “Centro de la Empresa Familiar
(Center for Family Business)”, en Cleveland, Estados Unidos de América, fundado
por Leon Danco y su esposa Katherine Leck, Danco fue considerado como el
principal experto en temas de la empresa familiar se caracterizaba por hacer
planes de sucesion de manera adelantada, capacitar a los Juniors en otro lugar,
asi como lograr que la mayoria de los miembros de la junta de administracion se

eligieran fuera de la familia (Segall, 2013)

Sin embargo el estudio de las empresas familiares comenzé a tener relevancia a
partir del aflo 1971, y durante los siguientes 14 afios, hasta 1985, soélo existieron
180 articulos, entre los que destaca el autor Harry Levinson, en los siguientes 10
aflos el numero de articulos fue altamente superado ya que del periodo
comprendido de 1986 al 1995, los articulos que se publicaron fueron 680, segun

el American Business index. (Vallejo, 2005).

Las empresas familiares tienen su acepcion desde diferentes areas del

conocimiento en donde intervienen: Historiadores, Economistas y Psicologos,
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algunas definiciones mencionadas por algunos autores delimitan tres aspectos
que caracterizan una empresa familiar: segun Lansberg Perrow y Rogolsky
(1988), definen que en una empresa familiar los miembros de la familia tienen
control legal sobre la propiedad; asi mismo Carsrud (1996) propone que es
aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan determinadas por los
miembros de un grupo de afinidad afectiva; y Ward (1989) establece que es
aguella que sera transferida a la siguiente generacion de la familia, para que la

dirija o la controle (Casillas, Diaz, Rus, & Vazquez, 2014).

Entonces podemos concluir, que dentro de la acepcion que tiene el concepto de
empresa familiar se identifican tres aspectos importantes: 1) la propiedad o
control, 2) la gestién o direccion y 3) la continuidad, mismos que se definiran a
continuacion.

1. La propiedad y control: sugiere que miembros de la familia tienen la
pertenencia y el dominio de la organizacion, por lo que la participacion en
el capital y acciones dan un sentido de posesion (Pérez, y otros, 2007).

2. La gestibn o direccion: establecen que los miembros de la familia
desempefian funciones ejecutivas (Casillas, Diaz, Rus , & Vazquez, 2014),
por lo que posiblemente estas funciones contengan un puesto o un lugar
dentro de la estructura organizacional® de la empresa.

3. La continuidad: refiere la permanencia acerca de la participacion de la
familia dentro de la organizacién en el futuro (Casillas, Diaz, Rus , &
Vazquez, 2014), considerando que la participacion familiar no
necesariamente serd en linea recta; la continuidad también refiere la
transferencia de las dos primeras caracteristicas mencionadas, propiedad-
control y gestion-direccién, tomando en cuenta conceptos como sucesion,

a miembros de la familia (Pérez, y otros, 2007).

Lo anterior concuerda con lo que la European Group of Owner-managed and

Family Enterprises (GEEF) y la Family Business Network (FBN) -asociaciones sin

* La estructura organizacional es la distribucién formal de los empleos dentro de una organizacién (Robbins & Coulter,
2005)
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fines de lucro que tienen presencia en muchos paises para difundir y apoyar a las
empresas familiares, la definicion de empresa familiar se ve ilustrada en la figura
14.

Propiedad-Control:

La mayoria de los votos son propiedad de la persona(s)
fisica(s) fundadora(s), o de la persona fisica que ha
adquirido el capital de [a firma, o estan en posesion de
su esposa o herederos directos, siendo estos:

Directos

Indirectos

Es una empresa familiar si:

Continuidad:

Gestion-Direccion; .. . L
Las compafiias cotizadas se consideraran

La familia tiene al menos un representante como empresa familiar si el fundador o las

involucrado en fa gestion o el gobiemo de personas que adquirieron la compafifa o sus

la fima. descendientes poseen al menos el 25% del
apital con derecho a voto

Figura 14. Definicion de Empresa Familiar
Fuente: Elaboracién propia con base en la (GEEF) y (FBN)

Para definir de manera mas clara y sencilla, describimos a la empresa familiar
como un ente econdmico que esta controlado por sujetos con lazos familiares, en
donde existe la propiedad (capital, inversiébn) o gestion de los miembros de la
familia, de manera directa o indirecta, que tienen la capacidad de influir en la
vision y misién del negocio, pretendiendo una continuidad del negocio en la

siguiente o siguientes generaciones.

Este tipo de modelos de negocio existe en todas la economias, por lo que en las

siguientes lineas daremos a conocer su contexto mundial.
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2.3 La empresa familiar en el mundo

Las empresas familiares son parte fundamental de la economia aportando riqgueza
y empleo en los paises del mundo; indicadores econémicos muestran que las
empresas familiares aportan de entre un 45 a 70% del Producto interno Bruto y un
porcentaje similar en capacidad de empleo (Martinez, 2010).

No todas las empresa familiares son MiPyMEs (Micro, Pequefias y Medianas
Empresas), muchas de ellas son grandes corporaciones que tienen participacion
internacional, y que cotizan en la bolsa, como la Bolsa Mexicana de Valores
(BMV), New York Stock Exchange (NYSE), la Bolsa de Madrid, Tokio Stock

Exchange (TSE), por mencionar algunas.

Un estudio realizado por la revista norteamericana Family Business Magazine,
clasifico a las 250 empresas familiares mas grandes del mundo en el 2009, las
cuales tienen representacion nacional y algunas internacional, segun este estudio
el mayor nimero de empresas familiares lo tiene Estados Unidos con 130
compafiias, seguida por Francia con 17 compafiias y Alemania con 16
compafias, México con 9, ocupando el quinto lugar en el mundo con mas

empresas familiares (Pallares, 2013).

El mismo estudio revela también el nombre de las 10 empresas familiares mas
grandes a nivel mundial, la nimero uno es para la cadena de supermercados
Wall-Mart, que fue fundada en 1962 por los hermanos Walton en Arkansas, se ha
convertido en el lider del mercado estadounidense, Wall-Mart tuvo al 28 de
febrero del 2014 un total de 10,957 unidades en 27 paises empleando a 2.2
millones de asociados en todo el mundo, méas del 40% de las unidades se
encuentra soélo en estados unidos representada por 4,838 sucursales de unidades
minoristas, de los cuales 3,290 son bajo el formato de Supercenters de Wal-Matrt,
346 unidades de Neighborhood Markets, 508 unidades de Walmart Discount

Stores, 61 unidades de Formatos pequefios, en los que se encuentran Amigo,
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Supermercado, Wal-Mart Express, Walmart on Campus y anuncios de Super
Ahorros, y 633 unidades de Sams Club, empleando a 1.3 millones de personas,
que representan mas del 50% del total de asociados, teniendo un salario
promedio por hora de tiempo completo de 12.81 USD, segun cifras del

Corporativo Wal-Mart/Ubicaciones consultados en Abril del 2014.

En segundo lugar tenemos a Ford Motor Co. Creada por Henry Ford, en 1903, y
gobernada en la actualidad por la cuarta generacion de sucesores los cuales
controlan el 40% de la empresa, la cual tienen presencia en 77 paises, entre los
cuales se encuentran México con 4,025, China con 25,675 empleos, Brasil con
22,507 empleos y Tailandia con 10,500 empleos, Estados unidos con 46,865
empleos, esto segun él Corporativo Ford/Operaciones a Nivel Mundial consultado
en Abril del 2014.

Después tenemos a Cargil Inc. en el lugar nUmero 9 que inicié sus operaciones en
1972, creada por la familia Cargill y Mac y Millan en Estados Unidos, cuenta
actualmente con presencia en 67 paises del mundo, incluyendo todos los
continentes y emplea a 143,000 personas, ofreciendo comercializacion,
importacion y exportaciones de productos agricolas asi como herramientas
financieras dirigidas a proveer soluciones en esta actividad; en Abril del 2014 el
85% del capital es controlado por la cuarta y quinta generacién de las dos familias
fundadoras, y cuenta con ingresos anuales de 50 mil millones de dolares (Pearl &
Leah, 2008).

Como ultima empresa familiar norteamericana, pero no menos importante ya que
se encuentra dentro de las primeras 20, tenemos a la empresa petrolera Koch
Industries, en el lugar numero 12, es una empresa dedicada a productos de
combustibles, construccion, productos de consumo (envases, papel, celulosa y
productos quimicos), conectores electrénicos, fibras fertilizantes, filtracion por
membrana, y equipos de control de la contaminacion; actualmente segun cifras de

la compafiia, emplean a mas de 100,000 personas en todo el mundo con cerca de
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60,000 solamente en estados unidos, con ingresos de 40 mil millones de délares,
fue fundada por la familia Koch en 1918 (kochindustriesinc.com, 2014).

En la empresas de Corea de Sur esta Samsung como la tercera en la lista con
una facturacion de 98.7 mil millones de doélares y con una participacion de los
fundadores, la familia Lee, del 22%, fundada el 1 de marzo del 1938, actualmente
tiene presencia en 47 paises del mundo, cuenta con 427,000 empleados y con
ingresos anuales de 268.8 mil millones de dolares de manera consolidada segun

cifras reportadas por Samsung al cierre Fiscal 2012 (samsung.com, 2014).

Le sigue en cuarto lugar LG (Lucky Goldstar), con 81 mil millones de dolares de
ingresos, fue fundada por las familias Koo y Huh, quienes cuentan con el 59% de
la propiedad, iniciando operaciones el 5 de Enero del 1947, actualmente cuentan
con 114 filiales alrededor de todo el mundo y tienen 87,000 empleados y

directivos (Ilg.com, 2014).

En onceavo lugar tienen a Hyundai Motor, creada por la familia Chung, el nombre
Hyundai significa Modernidad y fue fundado en 1947, iniciando como una
empresa dedicada a la construccion y reparacién de automoviles, para que
después en 1967 se fundara Hyundai Motor Company, empresa que en sus
inicios fabricaba autos bajo la licencia Ford Motor, y hasta 1975 creo sus primer
auto: su sede se encuentra ubicada en Seul, tiene presencia mundial y cuenta con
plantas en la India, Turquia y Estados Unidos; ademas de ser considerado el

quinto productor de autos mas grande del mundo, (hyundai.com, 2014).

En Europa, Espafia es representada por el Banco Santander, ocupando el lugar
namero 14 dentro del ranking de la empresas familiares, fue fundada en el afio de
1857, por la familia Botin, que actualmente la sigue presidiendo con su actual
dirigente Ana Botin, la importancia de Santander radica en que fue la primer
unidad econdmica definida como institucion bancaria espafiola, al cierre del 2012
ya contaba con 186,763 empleados, (santander.com, 2014).

38



El Corte Inglés con el lugar 66 que se dedica a los grandes almacenes, turismo y
servicios, fundada en 1940 por Ramon Areces al cierre del 2013 contaba con
83,128 empleados segun su Informe Anual 2013, ademas de un beneficio neto

consolidado de 17,435 millones de euros, (elcorteingles.es, 2014).

Mercadona con el lugar 85, empresa que actualmente cuenta con méas de 70,000
empleados con una presencia en Espafia en 46 provincias y 1,484 unidades, se
encuentra en el segmento de los supermercados, creada en 1977 por Francisco
Roig Ballester y su esposa Trinidad Alfonso Mocholi, cuenta con una facturacion
de 17,831 millones de euros, segun cifras al cierre del 2012 (mercadona.es,
2014).

Fomento de Construcciones y Contratos (FCC) en el numero 110, fundada en
1900, se dedica a ofrecer servicios de construccion e infraestructura ademas del
desarrollo de energias renovables, actualmente Esther Alcocer Koplowitz, quien
tiene alrededor del 53% de participacion con una presencia en mas de 35 paises
del todo el mundo y el 42% de sus ingresos proviene del mercado internacional
(fcc.es, 2014).

Inditex (Industria de Disefio Textil, Sociedad Anénima), quien ocupa el lugar
namero 116, fue fundada en 1985, por Amancio Ortega y su esposa Rosalia
Mera, quienes fabrican y distribuyen articulos textiles mediante sus diferentes
marcas, cuenta con 6,340 unidades, de las cuales 1,991 son Zara, Pull&Bear con
853 unidades, Massimo Dutti 665 unidades, Bershka 954 unidades, Stradivarius
858 unidades, Oysho con 549 unidades, Zara Home con 394 unidades, Uterque
con 76 unidades, ademas de contar con 120,314 empleados e ingresos de 15,946
millones de euros, segun cifras al cierre del 2012 (inditex.com, 2014).

En la tabla 3 se muestran el ranking de las empresas familiares mas importantes

del mundo, estas empresas tienen una relevancia importante en cada pais, al

formar parte de cada una de las economias en donde tiene sede y presencia.
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Tabla 3: Empresas familiares representativas en el mundo al cierre del 2009

Uso de Tic'se

Lugar de la . L. . Responsabilidad | L .
Fundada| Actividad econémica Pais innovacion Logotipo

Empresa . .
P lista social

tecnolégica
Estados

Walmart 1 1962 | Supermercados Unidos J J Walmart

Estad
Ford Motor 2 1903 Automotriz . ? 0s J J
Unidos

Samsung 3 1938 Electrénica Corea del Sur J J w

LG 4 1947 Electrénica Corea del Sur J J @

Estados P, .
Cargil 9 1972 Agricola J J
& 8" Unidos ca'y”’
Hyundai 11 1974 Automotriz Corea del Sur J J @ HYURNDOAI
Koch Industries 12 1918 Petrolera Estados J J l‘ Ko c H
Unidos
Banco Santander 14 1857 Financiero Espafia J J & Santander
Servicios ”
Corte Ingles 66 1940 Espafia J J €2Corie fngas
8 almacenes, turismo P &n
Mercadona 85 1977 | Supermercados Espafia J J “E.!,ﬁf;;?,,‘
Fomento de Servicios de o p > 2
) 110 1900 o, Espafia J J M g
Construcciones y Contratos Construccion T
Inditex 116 1985 Textil Espafia J J INDITEX
Fuente:

Elaboracion propia con base en las paginas propias de cada compafiia, y el estudio de la Family
Business Magazine, que clasifico a las 250 empresas familiares mas grandes del mundo en el 2009

Dentro de Europa hay gran intervencion de las empresas familiares sin embargo
dentro de Latinoamérica, Estados Unidos es el pais con mas empresas familiares,
encontrando también en la lista paises lideres como Venezuela, y Brasil, segun el

consultor de la BFF Oscar Santamaria (Pallares, 2013).

Las empresas que hasta el momento hemos mencionado, han tenido un elemento
o factor que las hace similares y que ha permitido sigan en el mercado, como son
la utilizacién de la Tics para optimizar sus recursos, la responsabilidad social, por
ejemplo en campafias del cuidado al medio ambiente, estas empresas han
evolucionado e incrementando sus indicadores economicos con el paso del
tiempo; muchas de ellas son parametros de las mejores practicas administrativas

gue hoy en dia otras organizaciones consideran en su administracion.

México cuenta con grandes e importantes empresas familiares que tiene

presencia mundial, por lo que se presentara un panorama de estas empresas.
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2.4 La empresa familiar en México

En México alrededor del 99% de las empresas que existen en el pais se
encuentran dentro del término muy conocido como MiPyMESs, segun estadisticas
del INEGI 2013; este universo de entes econOmicos contiene caracteristicas
abismales, de acuerdo a la Secretaria de Economia las organizaciones se
clasifican en: Micro, Medianas y Grandes empresas, que se distinguen por tres
vertientes, el sector econdmico, el numero de empleados, y las ventas anuales
expresadas en millones de pesos, considerando un tope combinado® que las sitlia
en diferente estratificacion, segun el acuerdo publicado el dia 30 de Junio de 2009

en el diario oficial de la federacién por la Secretaria de Economia de México.

Se consideran Microempresas aquellas que se encuentran en cualquier sector de
la economia pero que cuentan con nivel de ocupacion de entre 0-10 empleados,
contando con un rango en ventas de 4 millones de pesos, o con un tope

combinado de hasta 4.6 millones de pesos de ventas anuales.

Para las pequefias empresas: en el sector comercial se debe contar con un nivel
de ocupacion de entre 11-30 empleados, con un nivel de ventas de entre 4.1
hasta 93 millones de pesos de ventas anuales; mientras que en el sector servicios
e industria su nivel de ocupacion esta entre 11-50 empleados; ambos sectores
con un rango de entre 4.1 hasta 100 millones de pesos de ventas anuales, con un

tope combinado de 95 millones de pesos.

En el caso de las medianas empresas: el sector comercio tiene un nivel de
ocupacion de 31 a 100 empleados con ventas anuales de entre 100.1 hasta 250
millones de pesos anuales, y un tope combinado de 235 millones de pesos;
mientras que en el sector servicios el nivel de ocupacion va de 51 hastal00

empleados y en el sector industrial el nivel de ocupacién se encuentra entre 51

®Seglin la secretaria de economia en su acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 2009, el tope méaximo
combinado se determina :Tope Maximo Combinado = (# de Trabajadores) x 10% + (Ventas anuales) x 90%
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hasta 250 empleados, estos dos sectores estan en el rango de ventas anuales
entre 100.1 hasta 250 millones de pesos; para el sector servicios el tope
combinado de sus ventas es de hasta 235 millones de ventas y en el sector

industrial de 250 millones de ventas.

Por supuesto lo que supera los indicadores descritos serian las grandes
empresas, que superan los 250 millones de pesos en ventas anuales, en
cualquier sector econdmico, y su ocupacion supera los 100 trabajadores para los
sectores servicios y comercio y para el sector industrial superan los 250
empleados, las grandes empresas como se observar en la figura 15, tienen una
participacion minima en la economia de México, sin dejar de considerar que su

participacion en el mercado también es relevante.

La tabla 4 nos indica un resumen de la clasificacién de las empresas mexicanas

segun el INEGI y la Secretaria de Economia.

Tabla 4: Estratificaciéon de empresas segun el INEGI

Tamafio de Sector Econémico Rango del Nimero Rango del Monto de Tope Maximo
la Empresa de Trabajadores Ventas Anuales (MDP) | Combinado (MDP)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 $4.60

Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 | Desde $4.01 hasta $100 $93
Pequefia | Industriay Servicios | Desde 11 hasta50 | Desde $4.01 hasta $100 $95
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 | Desde $100.01 hasta $250 $235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 | Desde $100.01 hasta $250 $235
Mediana Industria Desde 51 hasta 250 | Desde $100.01 hasta $250 $250

Fuente: Elaboracion propia con base en el Diario Oficial de la Federacion (ACUERDO por el que se
establece la estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas., 2009) y de la Secretaria de
Economia

Dentro de la economia mexicana las llamadas MiPyMEs, son el motor de la
economia aportando alrededor del 54% del PIB y el 72% del empleo del pais, sin
embargo en realidad las micro empresas son las que ocupan el mayor porcentaje,

como se muestra en la figura 15.
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MICRO mPEQUENA mMEDIANA = GRANDE

Figura 15. Estratificacion de las empresas de acuerdo a su tamafio en México a Octubre del 2013
Fuente: Elaboracion propia con base en datos estadisticos del INEGI, vigentes en el directorio
estadistico nacional de unidades econdmicas oct-13

La figura 15 muestra la realidad de las llamadas MiPyMEs, que forman un 99.82%
de las empresas en México el 94.11% esta formado por microempresas, que
desde el punto de vista del autor del presente documento, tiene caracteristicas
que las diferencian de una manera significativa con las pequefias y medianas
empresas, ya que en parrafos anteriores se describe que para este tamafio de
empresa, el sector econdmico no es relevante, ademas de que el nimero de
empleados es minimo, o puede ser nulo, y el nivel de ventas también es poco

significativo en comparacion con los demas.

Al mes de Agosto del 2014 existen 4.410,199 unidades econOmicas segun el
DENUE (Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas del INEGI), de
las cuales 37,676 unidades pertenecen al sector de Transportes, correos y
almacenamiento, en el dltimo censo econémico del INEGI en 2009, publicé que
este sector econdmico so6lo contaba con 17,705, unidades econémicas, por lo que
podemos observar que este sector duplic6 sus unidades, ademas de que
aumentoé su participacién en relacion al total de las unidades econémicas de un
0.47% en 2009, a un 0.85% en 2014.

Datos en relacion al nimero de empresas familiares en el mundo colocan a
México en el quinto lugar con mas empresas familiares, de acuerdo al estudio
realizado por la BFF; las compafiias que integran la lista son, Grupo Carso,
Cemex, Grupo Bimbo, Soriana, Chedraui, Casa Saba, Grupo Bal, Femsa y Grupo

Maseca, encontrando que estan inmersas en varios sectores econdmicos.
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Se describiran las principales caracteristicas y datos relevantes de cada una de
las empresas que se encuentran dentro del ranking mundial, con la finalidad de

identificar cuales son las caracteristicas o similitudes que hay entre ellas.

Grupo Carso, comenz6 sus actividades en 1980, con el nombre de Grupo Galas
SA, en 1982, se cambié al nombre de Grupo Inbursa SA de CV, y en 1990 se
defini6 como Grupo Carso SA de CV, al dia de hoy tienen una cartera de
negocios definidos como estratégicos: Comercial, Industrial e Infraestructura y
Construccién, estos dos ultimos teniendo mercado sélo en el Centroamérica y
América del Sur, sin embargo Grupo Condumex tiene presencia en América del
Norte, en el continente de Asia, con China, y en Europa con Alemania y Espafia
(Grupo Carso SA de CV, 2014).

Cemex fue fundada en 1906 el abuelo homénimo de quien llevé a Cemex al éxito,
Lorenzo H. Zambrano, es a quien se le reconoce la fundacion, en 1976 se
convierte en el principal productor de cemento en México y comienza su
cotizacion en la BMV, en 1986 comienza con exportaciones mediante la inversion
con empresas cementeras norteamericanas, y en los afios 90°s comienza con
presencia en Centroamérica para que en 1999, comience sus operaciones en
Africa, con Egipto, y en el 2000 se convierte en el productor de cemento mas
grande de Estados unidos, teniendo presencia, actualmente en 50 paises, cuenta
con alrededor de 43,000 empleados en el mundo con unas ventas anuales de
15,230 millones de dolares ,cifras al 31 de diciembre del 2013,

(cemex.com/ES/Index.aspx, 2014).

Grupo Bimbo fue fundado en 1945, con varias personas entre ellas Lorenzo
Servitje; actualmente Daniel Servitje, es el presidente del consejo directivo, y
director general de grupo Bimbo, cuenta con presencia con Estados Unidos,
Centroamérica, América del Sur, a excepcion de Bolivia Guyana Suriname y
Guyane, ademas de estar en el Reino Unido, Espafa y China, teniendo presencia
en 22 paises del mundo cuenta con cerca de 10,000 productos y con mas de 100
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marcas, segun el informe anual al cierre del 2013, tuvieron una utilidad neta de
4,778 millones de pesos, y cuentan con una plantilla de 122,825, de los cuales
solo 2,590 son contratos de manera externa por la compafiia (grupobimbo.com,
2014).

Grupo Bal, es un empresa presidida por Alberto Bailléres Gonzélez, quien fue
definido como el segundo hombre mas rico de México en el 2013, segun datos de
la revista Forbes, tiene participacion en varios sectores econdmicos como: la
agropecuaria, en el sector comercial con Palacio de Hierro, en el Sector industrial
con Pefioles, empresa metallrgica que principalmente extrae la plata, en el sector
financiero con GNP, quien es el lider del mercado como aseguradora, ademas de

estar participando en el ramo de la filantropia con el ITAM (bal.com.mx, 2014).

Dentro del sector de las tiendas de autoservicio no nos quedamos atras, Chedraui
es una empresa fundada en México en 1920 bajo el nombre de El Puerto de
Beyrouth por Lazaro Chedraui, pero fue hasta el 1 de agosto de 1985, cuando se
creé Tiendas Chedraui, tiene con 212 sucursales, de las cuales 162 son Tienda
Chedraui, 50 Super Chedraui, 2 almacenes Chedraui, 10 tiendas en formato
Selecto y 2 Super Chedraui en formato Selecto, a nivel compafia cuenta con
alrededor de 41,000 colaboradores; ademas cuenta con una division Inmobiliaria y
de Logistica, que tiene presencia en Estados unidos con 46 unidades de las
cuales uno es centro de distribucion, y el resto son autoservicios, las cifras al
cierre del 2013, segun el informe anual, muestran una utilidad neta mayoritaria de
1,645 millones de pesos, esto con un crecimiento sostenido desde sus inicios

(chedraui.com.mx/, 2014).

También dentro del sector de tiendas de autoservicio se encuentra Tiendas
Soriana, fundada en 1905, por Pascual Borque, dedicado en un principio a la
venta de telas de mostrador, hasta que poco fueron introduccion articulos de
perfumeria y ropa, para que en 1958 se convirtieran en una tienda de
autoservicio; pero no fue sino hasta 10 afios mas tarde en 1968 en donde
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apertura su primer gran centro comercial, y en 1979 diversifico su portafolio de
negocio, con la operacion de restaurantes, fabricacion de ropa, lineas de
transporte y actividades agropecuarias; actualmente tienen 606 unidades de
tiendas de autoservicio, y cuentan con su marca propia, segun sus cifras en el
informe anual del 2013 tuvieron una utilidad neta de 117 millones de pesos,
actualmente tienen 659 tiendas en operacion, con mas de 80,000 empleados
dentro del grupo, ademas de considerarse el supermercado dentro del territorio
mexicano mas grande, de acuerdo al numero de tiendas con el que actualmente

cuenta, (mercadosoriana.com/site/default.aspx?p=4, 2014).

MASECA, fue fundada en los 50°s por la familia Gonzéalez Barrera surgiendo el
concepto de Masa-Seca, harina de maiz deshidratada, en el 2013 Gruma es
reconocida por Great Place To Work como la mejor empresa para trabajar en
México, tiene presencia en 113 paises del mundo y cuentan con 101 plantas, al
cierre del 2013 segun su informe anual tuvo una utilidad neta consolidada de

3,3310 millones de pesos, (gruma.com/, 2014).

Del total de las empresas del pais el 90% son de un modelo o administracion de
tipo familiar, por lo que la influencia de este tipo de negocios es parte fundamental
de la economia; y gran parte de esta responsabilidad se ve reflejada en las
organizaciones de menor tamafio (microempresas), sin subestimar a las grandes
corporaciones que mencionamos anteriormente, y que cuentan con una
participacion en BMV permitiendo una presencia global de México en el mundo,
como ejemplo de empresas familiares y que ademas algunas cuentan hasta con

mas de 100 afos en nuestra economia.

Cabe mencionar que todas las empresas anteriormente mencionadas cuentan
con caracteristicas que las diferencian de las demas empresas familiares que
existen en el pais, como la responsabilidad social, todas realizan procesos
sustentables, haciéndolos eficientes y eficaces, tomando en cuenta a su personal,

y realizando programas o campafias sociales que beneficien a la poblacion
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Mexicana; por lo que son caracteristicas importantes que las microempresas

familiares pueden considerar como parte del éxito.

Todas las empresas de modelo familiar tienen que considerar la innovacién como
un elemento y consecuencia de los cambios que sufre cualquier pais, por factores
econdmicos, de globalizacion y los avances tecnoldgicos del mundo, sin dejar de
lado al consumidor como parte fundamental de que una empresa actualmente se

mantenga dentro del mercado.

En lo sucesivo se describiran las areas de oportunidad a las que se enfrentan las
empresas familiares, aunque existen muchos casos de éxito en México y en el
Mundo, la realidad es que este tipo de organizaciones, -y aun mas las
microempresa- forman parte de las estadisticas que refieren que 7 de cada 10
empresas que se crean no llegan al primer afio, y el 90% de ellas tampoco llega a
los 10, y mas fuerte aun el 75% desaparece después de los dos primeros afios,
por lo que ni siquiera cumplen con el ciclo de una empresa que es: nacer, crecer,

madurar y declinar (Espinosa, Martinez, Albarran & Arroyo, 2008).

2.5 Retos y oportunidades de las empresas familiares en el mundo

Las empresas familiares son organizaciones en donde existe una intervenciéon
directa o indirecta de los familiares, dejando claro que no necesariamente la
relacion es en linea recta, influyendo dentro de la administracion y/o propiedad de

la organizacion.

Las investigaciones y estudios de las empresas familiares, describen Ila
problematica a la que se enfrentan estas de organizaciones, y las variables que
se identifican en todos son similares, lo que permite tener un marco referencial

comun de las areas de oportunidad que tienen este tipo de entes econémicos.

La firma KPMG, afio con afio saca una encuesta que realiza a empresas

familiares en México y en el mundo, con la finalidad de encontrar los retos y
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oportunidades a las que este tipo de organizaciones se enfrentan, y que afio con
afio nos muestran que hay indicadores en lo que no se han tomado acciones y
otros nuevos que sirven como factor de estudio y analisis para los expertos e

interesados en la materia.

La encuesta realizada por KMPG en el segundo semestre del 2012 titulada
“Encuesta de Empresas familiares 2012 -Compromiso y agilidad de las empresas
familiares-” se realizd por todo el mundo en 30 paises, con 1952 unidades
econOmicas, de las cuales 50 empresas fueron mexicanas. La encuesta arrojé
resultados que pueden determinar el perfil comdn que tienen este tipo de
organizaciones; algunos datos que se determinan relevantes para la presente

investigacion son:

» Posicidbn ocupada por los duefios en la empresa: en el 74% de las
organizacion el duefio ocupa la posicion de director general, CEO (Chief
Executive Officer, por sus siglas en ingles), por lo que existe la
centralizacion de decisiones, el 14% ocupa el puesto de director financiero,
lo que determina que la economia de la empresa esta en funcion del propio

duefio y sélo el 12%o0 ocupa otros puestos directivos, ver figura 16.

Otros Directivos 12%

Director Financiero

Director General

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 16. Posicion de los duefios en la empresa familiar en el mundo
Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Compromiso y agilidad
Familias Empresarias” (2012)

» La propiedad de la empresa y la administracién del negocio: en el 86% de
los encuestados juega un papel de duefio del negocio pero también de
administrador, creando un rol de para dirigir y al mismo tiempo ejecutar las
acciones; y solo el 14% como participacion minima ejecuta acciones
delegando la responsabilidad y ejecucién de la administracion de la

empresa a un tercero, ver figura 17.
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Solo Dueno | 14%

Administrador y Duefio

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 17. La propiedad y la administracién del negocio en empresas familiares en el mundo
Fuente: Elaboraciéon propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Compromiso y agilidad
Familias Empresarias” (2012)

» Relacion Familiar: dentro de los resultados que se arrojaron para este
indicador el 64% de los integrantes de las organizaciones son familiares, es
decir que solo el 36% de toda la organizacioén no tiene algun vinculo, por lo
que la influencia familiar se convierte en un factor fundamental para la

gestion del negocio, y sobre todo para la toma de decisiones, ver figura 18.

Relacion no Familiar 36%

Relacion Familiar

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 18. Integrantes del negocio que tienen y no relacion familiar en empresas familiares en el
mundo

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Compromiso y agilidad
Familias Empresarias” (2012)

» Edad de los duefios de la empresa: este punto es interesante ya que de
aqui se determinan otras variables como la necesidad de sucesion lo que
causaria formar parte de las estadisticas sobre las generaciones que
soportan una organizacion familiar, la encuesta arrojo que el 32% tienen un
rango de edad de entre los 45 a los 54 afios, que el 27% esta de entre los
55 a 64 afios, seguido de una participaciéon del 24% con un rango de entre
35 a 44 afos, el 8% tiene mas de 65 afios y sdlo el 8% tiene menos de 35
afos de edad, ver figura 19.
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Figura 19. Edad de los duefios en la empresa familiar en el mundo
Fuente: Elaboraciéon propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Compromiso y agilidad
Familias Empresarias” (2012)

Con base al resultados estadisticos de la encuesta del 2012 se define un perfil de
las empresas familiares en el mundo determinando que: los duefios ocupan el
puesto de director general, por lo que su rol dentro de la organizacion es de
duefio y administrador, es decir es generador y ejecutor de acciones, la edad
promedio es de entre los 45 y 54 afios, ademas de que la estructura esta

integrada por alrededor del 85% de integrantes de la propia familia.

Segun los datos de la encuesta “Family Matters-Financing Family Business
Growth Through Individual Investors”, participaron 125 personas con puestos
importantes dentro de las organizaciones, 125 empresas familiares de 29 paises
de todo el mundo: Australia, Canada, China, Francia, Alemania, India, Reino
Unido, EE.UU. Brasil, Italia, Japén, Medio Oriente (Egipto, Arabia Saudita, Libano,
Emiratos Arabes Unidos), Rusia, Espafia, Sudéafrica, Argentina, México, Paises
Bajos, Nueva Zelanda, Noruega, Polonia, Suecia, Taiwan, Singapur, Corea del
Sur, Suiza; las cifras revelaron que el perfil de las empresas familiares no tuvo
variaciones, importantes sino muy similares en comparacion a las cifras del 2012,
los datos que arrojé la encuesta en resumen enuncian lo siguiente:
— En el 71% de las empresas el CEO, o director es miembro de la familia.
— Cuando se toma en cuenta el tamafio de la empresa la posicion del duefio
en la empresa tiene una pequefia variacion, es decir en la mayoria de las

pequefias y medianas empresas tienen un miembro de la familia en la
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direccion, y en las empresas grandes es mas dificil encontrar que un
miembro de la familia ocupe la direccion dentro de la organizacion.

— Revel6 que el 42 de los encuestados, tiene una posicion sobre el control de
su empresa, generando un papel de dominio en la gestibn administrativa

del negocio.

El perfil generado con base a la encuesta, nos revela las areas y los retos a los
gue se enfrentan estas organizaciones en el mundo.

e Las empresas familiares en el mundo encuentran un fuerte deseo de
mantener el control y la independencia de su organizacion, fuera del
alcance de terceros, creando énfasis ellos mismos sobre la gestion de la
organizacion.

e Tener una totalidad de miembros en la familia o tener a la familia en
puestos claves de una organizacidbn genera decisiones subjetivas con
intereses propios, por lo que las areas claves se pueden ver afectadas,
esto impone limites a las posibles vias de financiamiento, problematica
mayor que presentan las organizaciones de tipo familiar segun la firma

KPMG en sus encuestas anuales.

En los siguientes parrafos daremos a conocer de manera mas especifica los retos
y oportunidades de las empresas familiares en México, que no difieren mucho en

comparacioén a las empresas familiares en el mundo.

2.6 Retos y oportunidades de las empresas familiares en el México

Las empresas familiares de México de manera particular, tienen mas similitudes
gue diferencias con las empresas familiares del todo el mundo, sus principales
retos y oportunidades son:

e Profesionalizar

e Reorganizar

e |nnovar
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En 2013 se publicd otra encuesta por KPMG “Empresas Familiares en México: el
desafio de crecer, madurar y permanecer”, se realizé a mas de 200 ejecutivos de
la alta direccion y duefios de empresas Mexicanas, de diferentes sectores
econdémicos: servicios, manufactura, construccion, entretenimiento, y otras;
ademas de encuestar a todos los tamafios, con presencia local, nacional e
internacional, destacando que la mayoria son grandes empresas, segun el sector,

nivel de ingresos y ambiente de operacion, segun propios datos de la encuesta.

Los resultados arrojados por la encuesta mostraron que el perfil de las empresas
familiares en el mundo no es muy diferente al que muestran las organizaciones de
tipo familiar en México; sin embargo esta encuesta generd datos que reflejan las
areas de oportunidad y los retos a los que se enfrentan las empresas familiares

en México.

Los indicadores que se consideraron relevantes para esta investigacion son los
siguientes:
¢ Estructura organizacional: solo el 38% de los encuestados mostré que las
estructura es formal y que se tienen claros los derechos vy
responsabilidades, y el 62% la tiene parcial o ni si quiera la tienen, lo que
supone la linea de autoridad, que determina a quien se le reporta (Hitt,
2006), no esta definida lo que puede causar que la organizacion tenga
diferentes directrices, involucrando sentimientos y cuestiones familiares

gue a mediano y largo plazo afectan a estas organizaciones, ver figura 20.

|
Estructura organizacional nula 22%
Estructura organizacional parcial

Estructura organizacional formal

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 20. Estructura Organizacional de las empresas familiares en México
Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)
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e Estrategias para dar forma institucional: en la encuesta solo el 33% acepta
la falta de una estrategia clara, lo que probablemente ocasiona que el
negocio sobreviva, por no tener claras sus metas y objetivos, por otro lado
el 44% aceptd que solo parcialmente se lleva a cabo una estrategia lo que
causa que las decisiones sean improvisadas, y dejando a un 23% de los
encuestados como los que si cuentan con una estrategia, ver la figura 21,
el contar con un plan estratégico, permite la generacion de procesos
estandarizados que integren politicas y procedimientos claros, generando
una gestion estratégica del negocio, ademas de que se pueden identificar
riesgos, establecer indicadores, medir los resultados y tomar decisiones de

manera oportuna.

No cuenta con estrategias 33%

Parcialmente con estrategias

Tiene estrategias

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 21. El uso de estrategias en las empresas familiares de México
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

¢ Procesos formalizados y estandarizados: el 41% afirma que sus procesos
estdn estandarizados y formalizados, lo que permite que puedan ser
aplicados en otro escenario de ser necesario, por el contrario el 59% no

cuenta con ellos o los tiene pero de manera parcial, ver figura 22.

No 20

Parcialmente

Si

¢ Sus procesos de
negocios son
estandarizados y
formales?

0 10 20 30 40 50

Figura 22. ;La empresa familiar en México estandariza y formaliza sus procesos?
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

53



En su mayoria, con un 58%, las empresas afirman que sus procesos estan
controlados, y se sienten con la capacidad de delegar responsabilidades
sin necesidad de confiar solamente en la familia, el resto de los
encuestados afirma que los tiene de manera parcial, no los tienen o ni
siquiera sabe si los tienen controlados. Tener los procesos estandarizados
y formalizados permite al duefio de la organizacion la capacidad de
delegar, crecer o diversificar su negocio, manteniendo simultaneamente el

control de su organizacion. Ver figura 23.
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Figura 23. ;La empresa familiar en México tiene control sobre los procesos estandarizados?
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

e Evaluacion del personal: el 53% de los familiares no son evaluados ni
compensados en funcion de sus habilidades y resultados lo que puede
reflejar la falta de competencias para desarrollar el puesto y cumplir con el
objetivo de la organizacién, considerando que existen remuneraciones
hacia los miembros de la familia que no corresponden a sus nivel
jerarquico y de responsabilidad, provocando consecuencias negativas en

las finanzas de la empresa, ver figura 24.
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Figura 24. ¢La empresa familiar en México evalla y compensa al personal familiar en relacién a su
responsabilidad?

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

54



Por el contrario el 39% dice que su personal no familiar esta evaluado, lo
gue ocasiona un escenario injusto y disparejo sobre los miembros de la

organizacion que pertenecen a la empresa y lo que no, ver figura 25.
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Figura 25. Evaluacién del personal no familiar en empresas familiares en México
Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

e Planes de Negocio (Presupuestos): sdélo el 38% de los encuestados cuenta
con proyecciones y presupuestos, los cuales permiten tener desarrollado y
detallado un caso de negocio, éste se compone desde la propuesta del
proyecto, la estimacion de inversion necesaria, y el seguimiento, hasta la
obtencién de resultados, por el contrario el 62% no cuenta de manera clara
ni real con planes ni proyecciones del negocio, ver figura 26. Una
organizacién con una administracion empirica o laxa, provoca una falta o
deficiencia de planes y proyectos, impidiendo la creacion de indicadores o
parametros de medicién reales y objetivos como: la productividad, el
desempefio del personal, un desempefio logistico, etc.; de manera
contraria el 38% al contar con planes y proyectos genera una gestion
empresarial proactiva y preventiva, con una sana administracién en cada

una de sus areas.
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Figura 26. El uso de planes y proyectos en las empresas familiares en México
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)
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De Los encuestados que afirmaron tener planes de o proyecciones,
solamente el 28% los evalua, dandoles un seguimiento, analisis y tomando

acciones sobre las desviaciones que se presenten, ver figura 27.
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Figura 27. ¢Los planes de negocio son evaluados en las empresas familiares en México?
Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)
De los que afirmaron tener sus planes y proyectos evaluados sélo el 32%
cuenta con indicadores para temas criticos de negocio, convirtiéndose en

una herramienta para una administracion proactiva, ver figura 28.
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Figura 28. ;La empresa familiar en México cuenta con el uso de indicadores criticos?
Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

« Madurez institucional: so6lo el 8% sobrevive sin la necesidad de su duefio,
lo que quiere decir que pudo delegar la administracion del negocio; el 50%
esta en proceso de madurez pero aun tienen dependencia; y restos con
una participacion del 42% depende totalmente del dirigente o de un par de
personas, cifras que afirma que mas del 90% de las empresas aun requiere
de su duefio, sin tener la posibilidad de dejar en manos de profesionales la
gestiobn de la organizacién para solo intervenir en la participacion de
grandes decisiones desde el consejo de administracion, ver figura 29.

56



Figura

Independencia del duefo total 8%

Parcial independencia

Dependiente del duefio m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grado de Institucionalidad
empresarial

29. Lamadurez institucional de la empresa familiar en México

Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta realizada por KPMG “Empresas Familiares en
México: el desafio de crecer madurar y permanecer” (2013)

Datos estadisticos de otra firma como PWC (Price Waterhouse Coopers) (2014)

revelan el panorama que actualmente viven las empresas familiares en México:

1.

El 66% de las empresas familiares mexicanas tuvieron un crecimiento de

las ventas en los ultimos 12 meses.

2. El 81% espera un crecimiento en los proximos 5 afos.

3. En promedio existen dos generaciones que trabajan juntas

4. El 83% de los negocios son de propiedad, y estan gestionadas por

miembros de la familia.

. Solo 26% de las empresas, tienen un plan de sucesion formal.

6. El 59% no tienen un sucesor elegido, pero creen que no es un reto en el

futuro.
. Miembros de la segunda generacién creen que un factor clave es mantener
al dia con el desarrollo de la gestion.

. La principal meta es el aseguramiento de la compafiia en el futuro.

Los datos estadisticos afirman que la empresa mexicana no es muy diferente a la

empresa familiar del resto del mundo, sin embargo se enlistaran las

caracteristicas del perfil de la empresa familiar mexicana:

e Son optimistas al crecimiento.
e Hay dos generaciones trabajado de manera conjunta.
e La gestion esta a cargo de miembros de la familia.

¢ No existe un plan de sucesion formal.
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¢ Debe de existir conocimiento sobre la gestion del negocio.

Los retos y las oportunidades a las que se enfrentan este tipo de organizaciones,
no cambian si no se agudizan y evolucionan conforme pasa el tiempo, las
estadisticas, datos e indicadores de los estudios realizados a las empresas
familiares en México nos permiten enlistar varios retos que se pueden convertir en
areas de oportunidad, el estudio realizado por PWC en 2014, y en comparacion
con el realizado en el 2012, confirma los retos y oportunidades principales de las
empresas familiares de nuestro Pais:

¢ Aspiraciones de crecimiento: en el estudio del 2012 se decia que habria un
crecimiento del 12%, y casi tres cuartas partes, esperaban tener un
crecimiento incesante, cifras que se afirman con el estudio realizado en el
2014 que reporté que al menos el 65% de las empresas familiares crecio
en los dltimos 12 meses, y un 15% dice que crecera de manera agresiva
en los proximos 5 afos.

e Profesionalizacion de la empresa y la familia: el 40% de los encuestados
siguen afirmando que la profesionalizacion aun esta siendo un reto clave
para los siguientes 5 afios, y que no es sélo necesaria la profesionalizacion
de la empresa, sino también de la familia, cifras similares tanto en el
estudio del 2012 como en el del 2014.

e Habilidades y talentos: en las cifras de 2012, existia una preocupacion del
43% por contratar personal experto, cifra que durante el 2014, se elevé al
49%, incluyendo que el 61% de los encuestados coinciden con que la
retencion de talento, es un tema clave; estas cifras nos indican que
actualmente encontrar y contar con personal capacitado que tenga
habilidades y talentos, estd siendo una necesidad para todas las
organizaciones.

e Sucesion y conflicto: para el 2014 este sigue siendo un reto, ya que solo
16% de las empresas tienen un plan de sucesién, y como dato interesante
32% de las organizaciones tienen un plan para pasar la propiedad, pero no

la gestion de la empresa.
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En conclusién los datos que arrojan los estudios realizados a empresas familiares,
revelan que la profesionalizacién y la captacion de gente experta con habilidades
y talento, permitira que este tipo de negocios familiares puedan concretar las
aspiraciones de crecimiento e institucionalizacién, dejando de lado el posible
nepotismo que podria haber, asi como la posibles fallas administrativas y

econOmicas, que causa la falta de gente experta en cada area del negocio.

Las estadisticas reflejan la problematica a la que se enfrentan las empresas
familiares, tomando en cuenta que tienen retos pero también muchas areas de

oportunidad, lo que les permite mantenerse en el mercado y ser competitivas.

En el siguiente capitulo abordaremos desde el punto de vista teorico, las variables
que integran la investigacion que son: los procesos administrativos, las
estrategias y la planeacion, describiendo como se relacionan entre si con la

empresa familiar sujeto de estudio.
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CAPITULO 3 LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS, LA
ESTRATEGIA Y PLANEACION

En este capitulo se describira qué es un proceso administrativo, integrando las
herramientas que son utilizadas para su mejora continua, siguiendo con la
descripcion y clasificacion de estrategia, y finalizando con el concepto de
planeacion, su agrupacion y los elementos que la integran; interrelacionando las

tres acepciones y como se aplican a la administracion de las empresas.

3.1 Los procesos administrativos

Segun Luna (2014), el procesos administrativo, se define como el conjunto de
fases o pasos, sucesivos con las que se ejecuta la administracion, las cuales se

relacionan entre si para formar un proceso integral.

Sin embargo para dar una acepcion clara del proceso administrativo,
seccionaremos ese concepto en: proceso y administracion; el proceso se define
como el conjunto de pasos necesarios para poder realizar una actividad y
administrar es planear, organizar, dirigir y controlar, utilizando los recursos

adecuados para lograr los objetivos de la organizacion.

A partir de estas dos acepciones, el concepto de proceso administrativo funciona
como la columna vertebral de las instituciones, ayudando a regular las actividades
gue se realizan, para asi cumplir con el objetivo de una organizacién.

3.1.1 Enfoque de la administracion por procesos

A finales del siglo XX y para las primeras décadas del siglo XXI se crearon

principios y técnicas que dominan en la actualidad el pensamiento administrativo,



comenzando a ver los cambios de una organizacion tradicional dividida en
funciones y tareas, a una organizacién con una estructura fundamentada en el
desarrollo y disefio de procesos; de donde derivo el enfoque de la administracion
por procesos permitiendo penetrar y analizar de la manera mas detallada las

partes y actividades de una organizacion.

Las actividades que se realizan en una empresa 0 negocio son considerados
procesos, la identificacion sistematica y gestion de estos procesos que se llevan a
cabo en una organizacion, asi como la interrelacion que existe entre todos y cada
uno de los procesos es lo que se define como el enfoque de la administracién por

procesos.

El enfoque de administracién por procesos estd basado en el mapeo y modelado
de procesos, generado medidas de eficiencia y eficacia, por medio de la

implementacion de herramientas que generan mejora continua.

3.1.2 Mapeo y modelado de procesos

La representacion grafica y secuencial de los pasos o etapas para llevar a cabo la
ejecucion y accién de un proceso, se le conoce como mapeo de procesos,
pudiendo limitarse a un subproceso especifico, o0 amplio considerando a toda la

organizacion.

Mapear un proceso tiene por objetivo identificar todos los pasos que se deben
seguir para poder realizarlo, identificando cuales de estos pasos o etapas son
necesarios, definiendo los que agregan valor y cuales son innecesarios,

generando un cuello de botella.
Otra finalidad del mapeo de procesos es que permite un redisefio y redefinicion de

su trayectoria, pudiendo utilizar los recursos, ya sean economicos, humanos

tecnologicos, o materiales, de manera eficiente y eficaz.
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Para poder generar el mapeo de un proceso se describe cada paso, etapa o
actividad, considerando que existe una combinacion de varios de estos elementos
que llevan a un producto o servicio final: lo que permitira separar los procesos
especificos que se llevan a cabo de manera detallada. Todos los procesos se
componen de:

a) Insumos, que refiere lo que necesitamos para realizar el proceso.

b) Medios, se refiere a lo que se utiliza para recibir y ejecutar el proceso.

c) Indicadores de control y desempefio, lo que permite la evaluacion del

proceso.

En la figura 30 se muestra un ejemplo de un mapeo de un proceso general para la

realizacion de un servicio de flete.

Deteccion del cliente y sus necesidad

Definir capacidad de respuesta

Designar unidad para realizar el servicio de flete

Entregar carta porte a operador para conocer: mercancia,
lugar de recoleccion y destino

Entrega de insumos al operador para la realizacion del servicio
de flete

Realizar servicio de flete: recoleccion y entrega

Verificar la satisfaccion del cliente

Figura 30. Proceso general de servicio de flete
Fuente: Elaboracién propia con base en Luna (2014)
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Por lo que respecta a la modelaciébn de los procesos, tiene como finalidad
identificar y especificar los procesos de negocios, definido como el conjunto de
uno o varios procedimientos, actividades o etapas, por medio de uno o varios
insumos que generan un resultado, la realizacion del objetivo del negocio o la

creacion de un bien o un servicio (Baca y otros, 2014).

La modelacién de un proceso, se considera una herramienta que permite obtener,
estructurar y formalizar el conocimiento que se tiene acerca de un proceso,
permitiendo que las tareas, o actividades secuenciales sean analizadas y

comprendidas de manera sistematica.

La modelacion de procesos se lleva a cabo mediante diferentes técnicas y
herramientas, actualmente desarrolladas mediante las tecnologias de informacion,
por ejemplo el uso de: a) flowcharts, desarrollado por IDEF (Integrated Computer
Aided Definition), empresa que cuenta con una familia de lenguajes de modelado
dedicada al campo de los sistemas y la ingenieria de software; y b) Petri-nets,
herramienta utilizada también para el modelado y andlisis de los procesos en las
organizaciones, son utilizados como lenguaje para flujos complejos de trabajo,
inclusive sirven como herramienta para verificar y corregir los procedimientos de

un diagrama de flujo.

3.1.3 Técnicas de mejora continua en los procesos

En cualquier empresa ya sea productora de bienes o generadora de servicios se
realizan actividades que forman parte de un proceso, a principios del siglo XXI las
empresas comenzaron a crear herramientas, técnicas y enfoques que reflejaran
una mejora continua en sus procesos. Estas herramientas son aun parte de la
filosofia de grandes, medianas, pequefias y micro empresa, algunas de ellas son:
Six-Sigma, la Reingenieria de Procesos, Norma ISO, Benchmarking, Lean
Manufacturing, Balanced Scorecard, uso de Tecnologias de Informacion y el
Business Process Manegement, (Baca y otros, 2014).
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+ Six-Sigma:

Es la mejor herramienta para la mejora continua empleada en la administracion
por procesos (Baca y otros, 2014), se desarroll6 a mediados de los afios 80 con la
empresa Motorola como estrategia de negocio y mejora en la calidad de sus
productos, pero es mas conocido ya que fue popularizado y mejorado por General
Electric; sus aplicaciones iniciales fueron en empresas industriales, sin embargo
hoy en dia Six-Sigma se considera una filosofia empresarial que aplican

empresas no soélo del sector industrial sino también del sector servicios.

Six Sigma, es un proceso que consiste en 5 etapas conocidas como “DMAIC”, por
sus siglas en inglés: Define — Measure — Analyze — Improve — Control:

1. Definir (Define): establecimiento del objetivo y alcance del proyecto,
considerando que para ello hay que tener antecedentes y conocimientos
acerca del proyecto para determinar los beneficios esperados.

2. Medir (Measure): determinacion de las variables que son mesurables en
relacion al objetivo u objetivos del proyecto lo que permite entenderlo y
visualizar la solucion.

3. Analizar (Analyze): determinacion de las causas y el peso que tiene en el
proyecto, situacion que se quiere corregir, mediante un estudio analitico.

4. Mejorar (Improve): definicibn de alternativas, asegurando que las
soluciones tomadas reducen significativamente los errores.

5. Control (Control): es la manera de garantizar que las medidas tomadas no
generara un retroceso Yy tienen permanencia, procurando que el

desempefio del proceso permita una mejora de manera continua.

* Norma ISO:

Por sus siglas en inglés International Organization for standardization
(Organizacion Internacional para la estandarizacién) son normas que garantizan
la fabricaciébn, comercio y comunicacion a nivel internacional, mediante su
estandarizacion y disefio, facilitando el comercio y el intercambio de informacion,

desarrollo y transferencia de tecnologias.
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La primer norma que aparecio fue 1SO 9000, en 1987, la cual regula la calidad en
las organizaciones que producen bienes o prestan un servicio; conteniendo
estandares y guias acerca de la gestion, permitiendo que las empresas reduzcan
problemas y errores en su produccion o en la prestacion de un servicio,
aumentando la productividad, incluyendo la satisfaccion de las necesidades del
cliente, su finalidad es generar indicadores que permitan administrar y crear una

mejora continua en los procesos dentro de las funciones.

La evolucion de la normas ha sido significativa ya que para efectos de la presente
investigacién la norma ISO 9001:2000, que actualmente estd obsoleta y esta
sustituida por la norma ISO 9001:2008 (ISO, 2008), afirma que para alcanzar y
dar calidad en los servicios que se llevan a cabo dentro de la organizacién es
necesario tener un enfoque de administracion por procesos que permita el disefio
y la clara relacion entre la diferentes actividades, integrandolas y coordinandolas,
para obtener los resultados esperados. Para que esta norma sea implementada
se necesita tener documentadas: las politicas, principios, técnicas y actividades
asi como claramente definidas y desarrolladas, lo que permitira dar cumplimiento

al sistema de gestion de la calidad, objetivo de esta Norma 1SO.

Algunas empresas mexicas del sector autotransporte de carga que tienen esta
certificaciébn son: Autotransportes Astros, Vikingos Autotransportes, Transportes
Pefibn Blanco, Autotransportes de Carga Tresguerras, Transportes Pitic,

Transportes Julian De Obregon.

# Benchmarking (en espaiol “Comparacion”)

Segun Baca, y otros (2014), es un método que se utiliza para encontrar las
mejores practicas que se llevan a cabo dentro de una empresa, es un proceso de
comparacion conociendo lo que hacen las demas empresas, principalmente las
del mismo ramo, sector o actividad. Las mejores practicas son los métodos que se
utilizan para mejorar la operacion y la satisfaccion del cliente, se considera al

benchmarking como un instrumento para conocer la efectividad de los procesos.
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La finalidad del benchmarking es encontrar las acciones que ejecutan las
empresas dentro de sus procesos que les permiten ser mejores y mas
productivos, incluyendo la posibilidad de disminuir sus costos, se debe considerar
que este tipo de préactica no es facil de realizar, en estados unidos existen dos
empresas denominadas: “Strategic Planning Institute Council on Benchmarking” y
“International Benchmarking Clearinghouse”, las cuales se encargan de redactar
normas que tienen la finalidad de respetar los principios que garanticen una
conducta ética ya que algunas empresas no estan dispuestas a revelar datos que
consideran importantes y confidenciales, ademas tienen la finalidad de evitar
problemas legales, entre las empresas que dan y recolectan la informacion.

El proceso de Benchmarking esta integrado por tres procesos segun Damelio
(1995):

1. Andlisis: estd integrado por la decision de llevar a cabo el proceso de
benchmarking, conociendo el proceso que sera comparado, teniendo un
plan que considere: el proceso a comparar, los recursos asignados, y la
definicién de los roles que se van a desarrollar.

2. Descubrimiento: es la deteccién de lo que hacen los mejores y como lo
hacen, por medio de una investigacion que permita definir su valor y la
posibilidad de incorporarlas en la organizacion.

3. Instrumentacion: es el proceso que se debe llevar a cabo para incorporar
las mejores practicas encontradas, que sustituirdn a las anteriores,
considerando tener un plan de control, evaluacion y seguimiento de la

implementacion.

#* Lean Manufacturing (en espanol “Produccion Ajustada”)

Segun Rajadell & Sanchez (2010) Es la implementacion de una mejora en los
procesos de fabricaciéon a través de la eliminacion de desperdicios, considerado
como aquello que no agrega valor al producto, y por las que el cliente no esta
dispuesto a pagar, se basa en que el producto o servicio que junto con sus

caracteristicas se ajusten a las necesidades del cliente, evitando desperdicios.
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Las empresas que aceptan que parte de sus procesos crean un desperdicio y no

afladen valor a su producto, visualizan y generan areas de oportunidad mejora, lo

que les permite elevar su competitividad, considerando como otra ventaja la
disminucién de costos, de manera especial en los costos indirectos, por ejemplo:

manteniendo los estdndares de calidad y disminuyendo los ciclos de fabricacion.

Implementar Lean Manufacturing requiere de herramientas, conceptos y técnicas
qgue permitan alcanzar la competitividad, rentabilidad y satisfaccion del cliente con
base en sus principios o bases las cuales son:

1. El concepto de Kaizen: es un conjunto de dos palabras Kai que significa
‘cambio” y Zen que quiere decir “para mejorar”, Kaizen entonces se define
como: “cambio para mejorar”, son actividades que generan pequefas
mejoras realizadas por el personal, se desarrolla descubriendo el
problema, generando soluciones que lleven a la toma de decisiones,
implantandolas y verificando su efecto.

2. Control Total de la Calidad: considerando que la responsabilidad es de
todos los empleados en cualquier nivel, es decir todos los departamentos o
areas existentes son parte del control de calidad; ademas de los
empleados se integran también proveedores distribuidores y personas
relacionadas con la empresa, tomando en cuenta que el control total de la
calidad debe de estar integrado con las funciones o procesos que se lleven
en la organizacion.

3. Just in Time: es un sistema que solo fabrica lo que necesita en las
cantidades requeridas y en el instante preciso; algunas empresas lo llaman
sistema de produccion sin almacén y fabricacién repetitiva, como Hewlett-
Packard, y Motorola como fabricacion de ciclo corto o simplemente sistema
Toyota®, ya que se desarrollé por Taiichi Ohno, primer vicepresidente de

Toyota Motor Corporation.

® El sistema Toyota es formalmente llamado TPS (Sistema de Produccién Toyota) que incluye dos términos
1) El Just In Time que se define como producir lo necesario en el momento justo y la cantidad necesaria, vy el
2) Jidoka descrito como: la capacidad de las lineas de produccidén para detenerse cuando hay errores
problemas ya sea por un trabajador o por los mismo equipos, segun Toyota.
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# Balanced Scorecard (en espaiol “Cuadro de Mando Integral, CMI)

Kaplan y Norton (1996), enuncian que es una herramienta enfocada en convertir
la vision y la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores estratégicos,
permitiendo que estos sean medibles, tangibles y que estén relacionados entre si
(Baraybar, 2010).

El Cuadro de Mando Integral tiene como finalidad crear y aplicar indicadores los
cuales sean canales de comunicacion para que altos mandos los utilicen con el
objetivo de trasmitir la vision y la mision a todos los demas niveles y a todos los
colaboradores para la realizacién de los objetivos estratégicos de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral se basa en indicadores financieros y no financieros,
los cuales deben estar a disponibilidad de todos los empleados, de manera que
de primera linea identifiquen las consecuencias de sus acciones y decisiones, asi
como los del siguiente nivel, para que los altos ejecutivos visualicen los inductores

del éxito financiero a largo plazo.

Los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando Integral, se generan de la vision
y estrategia de una empresa, desde cuatro perspectivas:

1. La financiera: la cual responde a la pregunta ¢ Coémo deberiamos aparecer
ante nuestros accionistas para tener éxito financiero?

2. La del cliente: son las medidas que forman parte del cliente respondiendo a
2 preguntas: ¢Quiénes son nuestros clientes? y ¢Cual es nuestra
proposiciéon de valor al servirlos?

3. La del proceso interno: identificar los procesos clave en los que la empresa
debe sobresalir para continuar afiadiendo valor para los clientes y en
cadena como consecuencia para los accionistas.

4. La de formacion y crecimiento: se les define como la base de las tres
perspectivas anteriores, refiriendo las medidas que se toman al encontrar
deficiencias entre la infraestructura organizacional y el nivel necesario para

alcanzar los resultados.
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* Tecnologias de Informacién
Las tecnologias de informacion (TIC’s) se consideran en esta investigacion como
una herramienta que facilita los procesos administrativos haciéndolos mas

rapidos, eficiente y eficaces (Baca y otros, 2014).

El uso de TIC’s, permiten hoy en dia generar informacion y también conocer
informacion del exterior, sin embargo hay que saber: ¢(Como?, ¢Cuando? y

¢cDonde? se utiliza.

La implementacion de las TIC’s, hace posible que los procesos sean
automatizados, en cualquier funcion de la empresa, por ejemplo en el area de
produccion al automatizar las lineas productivas, en el area de ventas al crear
herramientas como E-commerce (Comercio electrdnico), en recursos humanos al
automatizar las pruebas de seleccion de personal, en el area de Finanzas
implementando el uso de los recurso de manera electronica mediante sistemas

automaticos, verificables y confiables de manera simultanea.

Podemos determinar que el uso de sistemas de informacién nos permiten generar
softwares para facilitar la aplicacion y herramientas para la administracion de
proyectos, sistemas de contabilidad electrénica, de facturacion electronica,
administracion de inventarios, tesoreria, administracién de archivos e, inclusive
fiscalizacion de recursos en las empresas publicas, términos que son comunes
desde el 2005, esta aplicacién es de conocimiento y uso para cualquier sector o

tamafio de un negocio.

+ Business Process Management o BPM (en espanol “Gestién de Procesos
de Negocio”)

De acuerdo a la Association of BPM Professionals (Asociacién internacional de
profesionales de la Gestion de Procesos de Negocio), el BPM se define como un
enfoque sistematico que identifica, levanta, documenta, disefia, ejecuta, mide y

controla los procesos que existen en una organizacion, ademas de mejorarlos
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(Club-BPM, 2010), incluyendo los procesos manuales o automatizados, con la
finalidad de que los objetivos se encuentren alineados con la estrategia de la

organizacion y considerando que las mejoras pueden ser continuas o radicales.

Las fases que contienen un BPM sugeridas por Pais (2013) son:

— Disefiar: es identificar los procesos actuales para determinar las
necesidades actuales incluyendo las reglas el negocio, las interrelaciones
con otros sistemas de los procesos involucrados, de los cuales se desea
una mejora continua.

— Modelado: es donde se simulan y modelan los procesos tomando en
cuenta los posibles escenarios, como afectan y cudal es el resultado que se
obtiene.

— Ejecutar: es la implementacion de la solucién en un ambito productivo.

— Monitorear: se describe como medir y controlar los procesos durante su
ejecucién, como por ejemplo: costos, retrocesos, etc.

— Optimizar: es el analisis del monitoreo, con el cual podemos determinar si
existen desviaciones que puedan mejorarse y convertirlos en mejora

continua.

Las herramientas para la mejora continua de los procesos, no solo se aplica para
las empresas de produccion, o manufactura, es decir del sector industrial, estas
practicas han cruzado horizontes y barreras de sectores econémicos, para que
hoy en dia sean también aplicadas en las empresas del sector servicios.

Un identificador de la madurez y tamafio de una empresa es la utilizacion de las
herramientas que generan una mejora continua en los procesos, por ejemplo las
microempresas; por el nivel de operacion que tienen no llevan a cabo la
implementacion de TIC's por que la generacién o compra de softwares que les
permitan,-en el caso de las empresas de transporte- llevar a cabo los procesos de
mantenimiento y monitoreo de las unidades motrices, suelen ser caros y su

operacion es especializada, un ejemplo claro de esto es la empresa TresGuerras
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(empresa de autotransporte de carga foraneo y paqueteria), que cuenta con un
software creado por ellos mismos que realizan la asignacion de las unidades
motrices a sus operadores tomando en cuenta factores como el numero de

kilometros recorridos acumulados por cada operador y el destino del servicio.

Sin embargo la implementacion de otras herramientas como el Benchmarking, el
Cuadro de Mando Integral o el Six-Sigma, son sodlo filosofias las cuales se pueden
implementar tanto en cualquier sector econémico, como en cualquier tamafio de
organizacion, ya que no requieren de una fuerte inversion econémica, porque
existen materiales impresos 0 cursos que permiten su conocimiento, para que
puedan tener una gestiébn administrativa basa en la implementacion de técnicas

gue mejoren los procesos administrativos del negocio.

Para poder llevar a cabo cualquiera de las técnicas, -considerando que también
se les conoce como enfoques, filosofias e incluso herramientas, de mejora
continua-; se identifican dos términos, conceptos o0 acepciones que son: estrategia
y planeacion, por lo que en los siguientes parrafos daremos a conocer su

concepto, y caracteristicas.

3.2 Estrategia

La estrategia fue escuchada por primera vez, en un contexto militar, esta palabra
tiene su origen en el griego, “strategos” que significa “jefe”. Y fue introducida en el
ambito economico después de la segunda guerra mundial, también se
contextualiza en el &mbito deportivo, en el juego y en los negocios, contexto que

nos atafie en la presente investigacion.

Mintzberg, Ahlstrans, & Lampel (1998), hizo una clasificacion de las escuelas
estratégicas, segun tabla 5, las cuales ven la estrategia desde una enfoque
diferente, lo que permite identificar elementos para crear un concepto de

estrategia propio, integral y general.
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Tabla 5: Escuelas estratégicas de Mintzberg
La estrategia como L )
Escuela Autores Afos Descripcion y aportaciones
un proceso:
) i Andlisis estratégico a partir de capacidades
. | Selznick, y 50°sy ) )
Escuela del Disefio Concepcion i internas y externas. Aportaron la herramienta de
Andrews 60’s o
analisis FODA.
Enfoque rigido y premeditado. No deja paso a la
Escuela de la i L o ) .
o Ansoff Formal 60’s intuicioén o creatividad. EI cambio es ocasional o
Planificacion
raro.
Analizar, utilizando diferentes herramientas.
Escuela del Schendel y » i . -
o . Analitico 70's Se aportan conceptos: estrategia genérica y
Posicionamiento Halten, Porter .
grupos estratégicos.
Asocia estrategia con perspectiva.
Escuela Schumpetery o ) i La estrategia se crea de manera centralizada y
) Visionario 50’s )
Empresarial Cole personal, con un liderazgo formal, que
principalmente seria del directivo.
Pretende que el proceso de creacién de una
. . i estrategia sea desde el interior de la mente
Escuela Cognitiva | March y Simon | Mental 40's - . ) i
estratega, utiliza herramientas de la psicologia
cognoscitiva.
Lindblom, La estrategia se crea a través del aprendizaje
Cyert y March, 60’s; continuo en directivos, como parte de un proceso
Escuela del ) ) i ) .
L Weick; Quinn; | Emergente 80’s;y | emergente e informal, ven al cambio como algo
Aprendizaje i o ) o
Prahalad y 90’s; contindo que imposibilita prever el futuro.
Hamel Aportan el concepto de estrategia emergente.
La estrategia la concibe como un proceso de
Pfeffer y 707 influencia abierto, en donde el poder y la politica
CH
Escuela del Poder | Salancik; Negociacion 80" es fundamental para las negociar estrategias, se
s
Astley utilizan los conceptos de: alianzas estratégicas y
joint-ventures.
Define estrategia como un proceso integrado en
Rhenmany ) i el entorno cultural de la organizacion, el cambio
Escuela Cultural Colectivo 60’s )
Normann se ve como algo poco frecuente que ocasiona
miedo y tension en los grupos.
Define la estrategia como la causa de reaccionar
de forma adaptativa al entorno, considerando
) Pugh; Hannan ) 60s: ) L
Escuela Ambiental Reactivo i que el liderazgo y la organizacién son las fuerzas
y Freeman 70's B . )
de creacion de una estrategia que estaran
subordinadas al entorno.
Define la organizacién y su contexto, como la
Chandler; . y .
) i configuracion, y los procesos de cambio en la
Escuela de Mintzberg » 60’s; L »
. » . ) Transformacion i organizacion, como la transformacion. Pretende
Configuracion Miller, Miles, 70's ) )
s integrar todas las aportaciones de las escuelas
now

anteriores.

Fuente Elaboracion propia con base en informaciéon de Carrifion (2007)
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Mintzberg define la estrategia como el patron de una serie de acciones que

ocurren en el tiempo.

Segun Mintzberg (1997), y se pueden conceptualizar a través de las 5 P de la
estrategia: Plan, Patron, Pauta, Posicion y Perspectiva:

1) La estrategia como plan: es un curso de accion determinado de manera
consciente, es una guia o guias que aborda una situacion especifica, por
ejemplo una empresa tiene una estrategia para la captacion de su
mercado.

2) La estrategia como un patron: es el modelo de un flujo de acciones, es
decir, la consistencia de un comportamiento, en forma intencional o no, por
ejemplo cuando en Ford Motor Company solo vendié su modelo t en color
negro.

3) La estrategia como pauta de accién: se considera una maniobra, es una
intencidn real, por ejemplo la amenaza de una empresa, de ampliar su
planta, con la finalidad de desanimar a su competidor, es decir nos lleva a
un plano de competencia directa.

4) La estrategia como posicién: medio que ubica a una organizacion en un
ambiente, por ejemplo en el &mbito empresarial el negocio es el lugar en
donde se generan los ingresos, y en el contexto militar, el lugar de batalla.

5) La estrategia como perspectiva: es la manera en que se percibe desde
dentro a la organizacién, y es una perspectiva compartida entre los
miembros de la organizacion a través de sus intenciones y acciones, por

ejemplo McDonald’s, que hace énfasis en: servicio, limpieza y calidad.

Otros autores definen la estrategia como:
e Paris (2005), la define como el camino que permite alcanzar los objetivos
fijados.
e Segun Cedeiio (2005), define a la estrategia como “conjunto de objetivos
politicas y planes de accion que se formulan con la finalidad de aprovechar

la oportunidades y disminuir amenazas”
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e Stoner, Freeman, & Gilbert Jr, (1996), definen a la estrategia como un
programa general, con la finalidad de alcanzar los objetivos de la
organizacion; la respuesta de la organizacion a su entorno por el
transcurso del tiempo.

e Porter (1996), considera que la estrategia esté relacionada con alcanzar el
liderazgo, permaneciendo alli, es decir crear ventajas competitivas.

e Hax & Majluf (2004), definen que la estrategia determina y revela el
propésito organizativo en término de los objetivos a largo plazo, programas

de accion y prioridades en la asignacién de recursos.

Con las definiciones anteriores y todos los elementos identificados por cada autor,
podemos concluir que la estrategia es un medio para alcanzar los objetivos de la
organizacién, mediante acciones planificadas sistematicamente y tomando en
cuenta sus elementos internos y externos, que permitan optimizar las
oportunidades y reducir las amenazas, de manera continua en una temporalidad a

largo plazo.

3.2.1 Clasificacion de la estrategia

Las estrategias estan clasificadas en diferentes grupos y desde diferentes
perspectivas, las cuales se enunciaran, primero comenzado con una agrupacion
de cuatro niveles (Medina & Correa, 2010):

— Estrategia corporativa o global: son estrategias que marcan la directriz de
los proyectos a largo plazo, inclusive se pueden considerar las nuevas
decisiones sobre la entrada a un nuevo mercado, liquidar, desaparecer,
desinvertir o crecer.

— Estrategia a nivel de negocio: son las que determinan las decisiones sobre
nuevos productos, servicios 0 precios, en un nivel directivo.

— Estrategia funcional: son las que se llevan a cabo en cada area funcional
del negocio o compaifia, a nivel gerencial, por ejemplo recursos humanos,

finanzas, marketing, logistica, etc.
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— Estrategia operativa: son las que se llevan a cabo en unidades operativas,
es decir dentro de cada area funcional, por ejemplo en el area de
marketing: las campafas de publicidad, en el area de finanzas, el pago a
proveedores.

Segun Mintzber, Quinn, & Voyer, (1997) la estrategia esta dividida en 3 niveles:
empresa, corporativo, y negocio; de manera particular una division que va desde
una perspectiva empresarial.

— Nivel empresa: refiere a la unidad econdmica en relacion con su entorno
dentro de un sector, industria, o actividad economica, con la finalidad de
definir las actividades en donde la organizacion competira, encontrando
los factores que son criticos para el éxito del negocio y, de esta manera
tratar de obtener los mejores resultados. Utilizado en compafiias con mas
de una actividad.

— Nivel corporativo: la finalidad es llegar a una posicion competitiva, es decir,
se refiere a las decisiones que se toman en un negocio o unidad
estratégica del negocio. Utilizado en compafiias con mas de una actividad.

— Nivel negocio: es utilizado para empresas con una sola actividad, y la
finalidad es la optimizacion desde cada area funcional del negocio u

organizacion.

Las estrategias las clasificaremos y describiremos en tres grupos, basandonos en
las definiciones de Mintzber, Quinn, & Voyer, (1997) junto con las de Medina &
Correa (2010), de acuerdo al nivel que abarca en la empresa, organizacién o
negocio, segun sea el caso, el espacio de tiempo que ocupa, definido como la
temporalidad, su alcance jerarquico de acuerdo los niveles y estructura de una
organizacién, asi como su descripcién, ver tabla 6 que clasifica a la estrategia
como:

1. Global-Corporativa.

2. Funcional-Téctica.

3. Operativa.
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Tabla 6: Clasificacion de estrategia por niveles

Determinar una planeacion
estratégica, tomando decisiones
Global- Mayor a 5 _ . acerca del negocio y
. . Direccion considerando los  factores
Corporativa afos :
externos que se relacionan con
la compainiia, con la finalidad de
llevarla al éxito.
Determinar una planeacion
Gerencias, o | tactica desde cada una de las
: areas funcionales de |Ia
Funcional- | Deentre1y5 encargados L .
organizacion, considerando que
Tactica afos de areas la toma de decisiones se
. relaciona con el plan global, con
funcionales o 2
el objetivo de optimizar cada
area del negocio.
Dependientes . .
Determinar una planeacion
del area operativa que estara
. relacionada con la planeacion
funcional ; Y
(ejemplo: cabo actividades basicas vy
. probablemente mas cotidianas
coordinadores ;
dentro del entorno interno de la
de proyectos) | organizacion.

Fuente: Elaboracién propia con base en Mintzberg, Quinn, & Voyer (1997)

Las estrategias se pueden clasificar,

segun Mintzberg (1998,25-27): en

premeditadas, no realizadas, emergentes y de sombrilla; esta clasificacién desde

un punto de vista particular, es de acuerdo a la finalidad.

— Premeditadas, son intencionadas, y realizadas en su totalidad.

— No realizadas, es decir que no son concretadas.

— Sombrilla, son premeditadas, en su generalidad, pero los detalles se van

desarrollando durante el camino.
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— Emergentes, son las que surgen, sin estar formalmente explicitas.

Otra clasificacion de las estrategias, las cuales agrupa Amaya (2007) como:

estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion y defensivas,

las

podemos relacionar y ubicar dentro de un cuadrante de la matriz FODA, como se

muestra en la figura 31, que de manera particular se clasifican de acuerdo con su

mercado, competencia y terceros involucrados, las cuales se describen

continuacion:

a

1. Estrategias de Integracion: es una estrategia que permite tener un control
especificamente sobre los proveedores, distribuidores o la competencia. Se
dividen en:

1.1.Integracion hacia adelante: este tipo de estrategias se centran en el
control de los detallistas o distribuidores, un ejemplo de este tipo de

estrategias son el otorgamiento de franquicias, de esta manera

existe la expansion, pudiendo obtener beneficios como

disminucién de costos.

b Oportunidades [ ® Amenazas
e FO ™ FA
1. Estrategias integracion 4. Estrategias defensivas
1.1 Hacia adelante 4.1 Riesgo compartido
1.2 Hacia atras 4.2 Encogimiento

1.3 horizontal

3. Estrategias diversificacion
® Fortalezas 3.1 Concéntrica

3.2 Horizontal

\ 3.3 Conglomerado /
: Et/(at/eglas
o DA ,‘ DO

4. Estrategias defensivas e )
4.3 Desinversion 2. Estrategias intensivas
2 1Penetracionen e
mercado

/

4.4 Liquidacion

® Debilidades

\

Figura 31. Clasificacion de estrategias
Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion de Amaya (2007)

la
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1.2.

1.3.

Integracién hacia atrés: este tipo de estrategias permite tener el
control de los proveedores de insumos 0 materiales, a través del
dominio como por ejemplo una empresa que vende autos, tiene
empresas subsidiarias que le suministran los neumaticos, vidrio,
etc., lo que permite tener una abastecimiento seguro y una calidad
deseable.

Integracion horizontal: esta centrada en los competidores, este tipo
de estrategias es tratar de obtener la participacion de los
competidores, lo que provoca un crecimiento, un ejemplo de este
tipo de estrategias es la compra que General Motors hizo al adquirir
Opel en 1929.

2. Estrategias intensivas: son estrategias con el proposito de posicionar de

manera competitiva los productos existentes en la compafia, y se

clasifican en 3:

2.1

2.2.

2.3.

Penetracion del mercado: consisten en incrementar la participacion
en el mercado, con los productos ya existentes, en la misma area
geografica en la que ya se desplazan los bienes o0 servicios
existentes; esto se puede lograr a través de un aumento en el gasto
publicitario, incremento de promociones o numero de vendedores o
incremento de unidades para desplazar el bien o servicio.

Desarrollo del mercado: las estrategias centran su atencion en
introducir los bienes 0 servicios existentes en otras areas
geograficas, como por ejemplo internacionalizar los productos o
llevarlos a otras zonas del pais en donde no se comercializaban.
Desarrollo del producto: son las que pretenden aumentar las ventas
del producto existente mediante una modificacion o insertandoles
un valor agregado que no tenia, este tipo de estrategias suele ser
cuantiosa desde el punto de vista financiero, ya que se requiere de
investigacion, cambio en las lineas de produccién u otro tipo de

insumos etc.
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3. Estrategias de diversificacién: son estrategias que permiten que las
empresas tengan varias areas de negocio, permitiendo una diversificacion
en los productos o servicio que ofrecen, se dividen en:

3.1Divisidbn concéntrica: es la estrategia en donde una compafia
diversifica sus productos o servicios, los cuales deben encontrarse
relacionados entre si, un ejemplo claro de este tipo de estrategia es
IZZI’, companas de servicio triple play, que brinda televisién de
paga, el servicio de internet y telefonia fija, todo por fibra dptica.

3.2Divisién horizontal: es la adicion de nuevos productos que no estan
relacionados para los clientes actuales, un ejemplo de este tipo de
estrategias es el ingreso de Motorola al mercado de los teléfonos
inaldmbricos.

3.3Division conglomerada: es lo contrario a la horizontal en donde se
adicionan nuevos productos pero que no estan relacionados con los
actuales, un ejemplo de estrategia en conglomerado, es la Grupo

Salinas que tiene a Elektra, Italika, lusacell, Banco azteca.

4. Estrategias defensivas:

4.1 Riesgo compartido: es la union de dos o mas compafias, lo que
implica aprovechar las oportunidades, considerando que una sola
organizacion no abarca el proyecto, lo que permite que la operacion
se globalice y las operaciones compartidas disminuyan el riesgo.

4.2Encogimiento: se produce cuando un negocio se hace mas
pequefio, a través de la reduccion de costos, la disminucion de
personal, a causa de la automatizacion de algun proceso etc.

4.3Desinversion: es ocasionada cuando se vende parte del negocio,
esta se usa frecuentemente para poder obtener capital o inversion.

4.4Liquidacion: es la venta de la empresa, es una de las estrategias
mas dificil, y significa fracaso, sin embargo es la mejor cuando las

cantidades de dinero que se pierden son muy altas.

71Zz1, antes llamado cablevisién hasta el 31 de octubre del 2014, y el 1 de noviembre del 2014 se convierte en 1ZZI
Telecom, empresa del grupo televisa que ofrece servicio de triple play, telefonia fija, tv de paga e internet. (Posada, 2014).
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Las estrategias permiten en cualquier negocio, de cualquier tamafo, giro o
administracion familiar, cumplir con los objetivos o la finalidad de una
organizacion, por lo que tomar en cuenta los diferentes niveles y clasificaciones
de las estrategia que existen, permite identificar cuales son las que aplican para
satisfacer nuestra necesidades; por ejemplo en una empresa del sector
autotransporte de carga local, se puede utilizar una estrategia intensiva, de
desarrollo de mercado, en donde se visualicen otras areas geograficas como
nicho de mercado, es decir te conviertes en una empresa de autotransporte de

carga no solo local sino también fordnea, creando una ampliacion del mercado.

Para que las estrategias sean exitosas deben de estar planeadas, por lo que el
concepto de estrategia y planeacion estan estrictamente ligados; considerando lo
anterior describiremos en las siguientes lineas el concepto de planeacion asi

como sus caracteristicas y elementos.

3.3 Planeacion

La planeacion, se considera una actividad que se hace, algunas veces, de
manera intuitiva en la vida cotidiana; el mundo cambiante de los negocios, ha
hecho que la planeacion se vuelva un factor indispensable que asegure la

permanencia de los negocios en la actualidad (Mercado, 2004).

Desde los inicios de la administracion han existido diferentes modelos del proceso
administrativo, definido como el grupo de fases sucesivas por medio de las cuales
se ejecuta o realiza la administracion, las cuales se interrelacionan formando
parte de un proceso integral (Luna, 2014); autores clasicos y neoclasicos de la
administracion incluyen a la planeacién como un elemento de este proceso, entre
los autores destacan los pioneros de la administracion clasica y neoclasica: como
Henri Fayol, Lyndall Urwick , Robert van Gulik, Harold Koontz y Cyril o Donnell,
Ernest Dale, en la tabla 7 se muestra los elementos que integran el procesos

administrativo de cada autor, y se ve reflejado el termino planeacion o su similar.
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Tabla 7. Fases del proceso administrativo, autores Clasicos y Neoclasicos

_ _ Koontz
Fayol Urwick Gulick ) Dale
o’Donnell
L y y 1.Planeacion Y
1. Prever 1. Prevision 1. Planeacion 1. Planeacion o
Prevision
2.Organizar |2. Planeacion 2. Organizacion 2. Organizacion |2.0Organizacion
3. Mandar 3. Organizacion |3. Integracion 3. Integracion 3.Integracion
4. Coordinar |4. Coordinacion |4. Direccion 4. Direccion 4. Direccion
5. Controlar |5. Direccion 5. Coordinacion 5. Control 5. Control
_ 6. Innovacion Y
6. Control 6. Operacion y
Representacion
7. Comunicacion
8. Control
Presupuestal

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion de Reyes Ponce (2004)

Segun el diccionario de la Real Academia Espafola, la planeacién es la accion de

planear, lo que se define como “frazar un plan” (2001).

Dentro de la acepcion que cada autor le da a la palabra planificacion, se pueden

identificar algunos elementos que son comunes entre cada definicibn como: la

finalidad, el medio, la alternativa y la eleccion, mismos a los que se hace

referencia en la tabla 8.

Tabla 8: Palabras clave de la definicion de Planeacion

alcanzar este fin o fines.

Mercado, 1995)

Palabras o
Descripcion Autores
Clave
, , o (Jiménez, 1963; Dale, 1965, Terry, 1977,
o La existencia de un objetivo u
Finalidad o _ Eckles et al, 1982; Ansoff, 1987; Scanlan,
objetivos que debe seguirse. )
1990; Fernandez, 1991; Mercado, 1995)
_ (Dale, 1965, Reyes, 1973; Terry, 1977,
_ Las maneras necesarias para
Medio Eckles et al, 1982; Scanlan, 1990;
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Continuacion de Tabla 8

Es necesario tener diferentes

opciones, formas de accién y

Alternativas (Koontz & O’Donnell, 1967;Reyes, 1973)

estrategias para conseguir los

objetivos.

Eleccién seleccion de la decisidon mas

Determinar el analisis y la o .
(Jiménez, 1963; Koontz & O Donnell,

1967; Reyes, 1973)

adecuada.

Anticipar hechos inciertos, (Dale, 1965; Koontz & O” Donnell, 1967;
Futuro prepararse para contingencias | Terry, 1977; Ansoff, 1987 ; Scanlan, 1990;

crear previsiones. Fernandez, 1991)

Fuente: Elaboracién propia con base en Luna (2014)

La planeacién ha sido definida por diferentes autores, desde la administracion

clasica y neoclasica hasta por autores contemporaneos y modernos, las

acepciones que se le dan a la planeacién, segun cada autor, son:

elLa fijacibn de un curso de acciébn concreto, que se debe seguir,
estableciendo principios que lo orienten, tomando en cuenta la secuencia
de operaciones y la determinacion de tiempos y niUmeros, necesarios para
realizarlo, (Reyes, 2004).

e Para John Friedman, la planeacién puede verse simplemente como la
razén, actuando en una red de actividades en movimiento con la
intervencidn de ciertas estructuras y procesos de decisiones. Se define
como la directriz del cambio en un sistema social (Haime, 2009).

¢ Planeacion es la seleccion y relacion de hechos asi como la formulacion y
uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacién y formulacién de
actividades propuestas que sean necesarias para alcanzar los resultados
deseados segun George R. Terry (Luna, 2014).

e Harold Koontz/ Heinz Weihrich, la definen como la seleccion de la mision,
objetivos, estrategias. politicas y procedimientos para lograr la toma de

decisiones; seleccionando un curso de accion, (Luna, 2014).
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e Segun Henry Fayol, la planeacién es “escrutar el futuro y articular el

programa y la accion” (Paniagua, 2005).

De acuerdo a las definiciones anteriores entenderemos a la planeacion como la
determinacion de objetivos, y los medios para lograrlos, teniendo alternativas que
anticipen el futuro, y respondiendo a las preguntas ¢Qué?, es decir que vamos

hacer, ¢Donde?, ¢ Como? y ¢ Cuando?.

La planeacion se basa en principios, entendidos como una guia formulada para
ejecutar la accion (Mercado, 2004), de aplicacibn generalizada,
independientemente de que cada organizacion sea diferente. Segun Salvador
Mercado (2004) y Reyes Ponce (2004) existen 5 prinicpios de la planeacion:
1. Unidad: a cada tarea le corresponde un plan, el cual debe estar integrado y
cordinado, de tal forma que pueda ser parte de un un plan general.
2. Precision: el plan debe ser feaciente y real, sin tener ambiguedades, es
decir tiene que ser preciso.
3. Flexible: debe existir un margen, por algun cambio que pueda surgir, por lo
gue se deben preveer suposiciones o variaciones mediante:
a) Fijacion de maximos y minimos: teniendo un media entre ellos.
b) Considerando planes alternativos o de sustitucion.
¢) Fijando sistemas que pemirtan una revision rapida.
4. Compromiso: en la planeacion interviene el futuro por lo que es necesario
veriricar el cumplimento de los planes.

5. Factibilidad: cada plan debe de ser viable para garantizar los resultados.

Existen marcos temporales para la planeacion, los cuales se dividen en:

1) Largo plazo, planeacion que varia de compafiia en compafiia pero de
forma generalizada si estd dentro de un periodo mayor a 5 afios se
considera que es a largo plazo, esto a causa de que en la actudalidad los
mercados, la economia, y el gobierno son elementos volatiles que no

permiten hacer una planeacion a una temporalidad mayor, sin embargo hay
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datos de comparfias como Panasonic y JVC, en donde el fundador creo un
plan a 250 afios, y otro ejemplo es Ford Motor company, que genera
planes de entre los cinco y los diez afios (Griffin, 2011).

2) Mediano palzo: esta planeacion esta dentro de periodo de entre uno a
cinco afos, esta sujeto a mas cambios que los planes a largo plazo, segun
Griffin (2011), para algunas organizaciones este tipo de planes son en los
gue se enfocan de manera central.

3) Corto plazo: esta planeacidon es para periodos relativamente cortos
menores a un afo, los cuales no tiene un efecto duradero sin embargo son

importantes, para las actividades cotidianas.

La planeacion también puede clasificarse de acuerdo a los estilos segun Ackoff
(1991), los cuales son: 1) orientada al pasado, que da lugar a una planeacion
reactivista, 2) orientada al presente, con una planeacion inactivista, 3) orientada al
futuro, con una planeacion preactivista, 4) orientada a la integracién, con una

planeacion interactivista.

Cada uno de este tipo de planeacion tiene caracteristicas especificas, propuestas
por Ackoff (1991):

— Reactivista: la planeacion trata los problemas de manera separada, y esta
es prerrogativa a la direccion, es conservadora en cuanto a las tradiciones,
existe el liderazgo autocratico, la historia es respetada, es clara la vision de
donde vienen pero no hacia donde se dirigen.

— Inactivismo: la conformidad es mejor que la creatividad, se atacan los
efectos sin buscar las causas, las organizaciones publicas son un claro
ejemplo de este tipo de planeacion.

— Preactivismo: el futuro, es mejor que cualquier otro tiempo, son
administraciones que trabajan bajo el concepto de administraciébn por
objetivos, es preferible la prediccion a la preparacion.

— Interactivismo: es el disefio de un futuro deseable utilizando la intervencion

de métodos para poder alcanzarlo.
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La planeacién, de manera general, de acuerdo al nivel que se ocupa en la

empresa se clasifica en tres tipos (Luna, 2014):

1) Estratégica: se realiza para alcanzar las metas organizacionales, esta en

2)

3)

operativa.

un nivel de direccion.

la planeacion téctica.

Téctica: la ejecutan principalmente los lideres o personal de niveles medios
como gerencias, y esta dirigida a niveles jerarquicos como: departamentos
0 areas de una empresa, teniendo como finalidad implementar partes de un

plan estratégico, y se considera el enlace entre la planeacion estratégica y

Operativa: esta ejecutada por personal operativo y dirigido a las areas de
menor nivel jerarquico, que no son areas o0 departamentos si no funcionan

como areas de staff, esta planeacién tiene como finalidad formar partes de

La planeacién, de acuerdo a su marco temporal y nivel estructural que ocupa

dentro de una organizacion, la clasificaremos en Planeacién Estratégica: dirigida a

metas organizacionales generales y globales que tienen un efecto a largo plazo,

de mas de cinco afios; la Tactica: ejecutada por los mandos medios y con efecto

de tiempo en el mediano plazo y la operativa, dirigida a niveles operativos o de

primera linea, con una temporalidad corta, menor a un afo, ver la figura 32.

stratégica
*Mayor a 5
afios
*Ejecutan
Directores

Planeacion

Operativa Tactica

*Menor a un «De uno a
afo cinco afos
*Ejecutan *Ejecutan

operativos gerentes

Figura 32. Clasificacion de la Planeacion
Fuente: Elaboracién propia con base en Griffin (2011)
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La planeacién, no es s6lo un elemento del proceso administrativo, es la manera
de plasmar los objetivos, determinar quiénes, cuando y donde seran ejecutados,

considerando los medios, asi como los factores internos y los externos.

Detallar la clasificacion de la planeacion ilustrada en la figura 32, en los siguientes
parrafos, nos permitirhd conocer los elementos que la integran, y herramientas o

técnicas que se utilizan para poder llevarla a cabo.

3.3.1 Planeacién estratégica

La planeacién es la fijacion de un curso de accion para llegar a un objetivo y la
estrategia es el camino para alcanzarlo, por lo que se dara paso a describir dentro
de un marco tedrico la acepcion que se le hace a estas dos palabras de manera
conjunta: planeacién estratégica.

3.3.1.1 Antecedentes de la planeacion estratégica. La planeacion estratégica
surge en los afios cincuenta, y se fue haciendo popular a mediados de los
sesenta y setenta, pero desafortunadamente fue utilizado como la respuesta a la
problematica de los negocios en ese momento, por lo que perdid fuerza y fue
eliminada durante los ochenta, debido que los modelos de planeacion no tuvieron
rendimientos, sin embargo para los afios noventa se retomd el término de
planeacion estratégica, y actualmente esta en el mundo de los negocios (Fred,
2003).

La estrategia, en los afios 707, era entendida como un sinénimo de la planeacién
estratégica, teniendo procesos de planificacion muy detallados, a niveles
directivos, y en esa época, los malos resultados de las empresas eran

consecuencia de la planeacion estratégica (Carrifion, 2007).

La planeacion estratégica es una herramienta que aunque fue utilizada de manera

abusiva en sus inicios, para los afios 50°s como solucion a los problemas de las
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empresas, hoy en dia es una de las principales técnicas que permiten el
desarrollo y la madurez de una organizacién en los mercados competitivos y

globales que las rodean.

3.3.1.2 Concepto y elementos de la planeacion estratégica. Amaya (2007) la
define como un proceso, con el cual se toman decisiones en una organizacion, a
través de la obtencion, procesamiento y analisis de la informacion contemplando
el contexto interno y externo, con el fin de evaluar la situacién actual de la
organizacion, asi como el grado de competitividad, con la finalidad de anticiparse,
y decidir sobre la directriz de la institucion en el futuro.

Segun Lopez & Correa (2007) la planeaciéon estratégica integra lo que es una
organizacion, lo que quiere ser y como lo conseguira, tomando en cuenta el
contexto interno y externo, tomando en cuenta que la base de una planeacion

estratégica es tener un pensamiento estratégico.

Los elementos que conforman una planeacion estratégica son; las politicas, los
procedimientos, las reglas, los programas y los presupuestos (Lopez & Correa,
2007).

— Las politicas. Se definen como los principios, que funcionan como la
directriz de las acciones en la toma de decisiones.

— Procedimientos: es el sefialamiento de una secuencia cronoldgica de
acciones gue contiene variables y objetivos definidos.

— Reglas: 6rdenes que permiten seguir un curso de accion, sin ninguna
desviacion permitiendo estandarizar comportamientos.

— Programas: planes especificos, para conseguir un objetivo, integrados por
un politicas procedimientos y reglas fundamentados o respaldados por los
presupuestos.

— Presupuestos: expresion en términos numerosos, de un programa, o plan,
cuantificando los insumos y resultados, esperando sea un punto de

referencia para la evaluacion.
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Reglas

Politicas

Guias
flexibles

Guias de accion

Procedimientos

Secuencia
cronoldgica

Figura 33. Concepto de Programas

Fuente: Elaboracién propia con base en Amaya (2007)

No hay que confundir las politicas con las reglas ni las reglas con los
procedimientos, de acuerdo a las descripcion anterior tenemos elementos que
diferencian cada uno los conceptos, las politicas son guias de accién para la toma
de decisiones que pueden ser flexibles, sin embargo, las reglas son guias de
accion que no permiten la flexibilidad de su aplicacién, y éstas se diferencian de
los procedimientos, porque éstos son guias de accion, que especifican un orden
de tiempo o secuencia cronolégica, y por lo contrario la regla es sélo una guia sin

especificacion de un orden, ver la figura 33.

3.3.1.3 Importancia de la planeacion estratégica. La relevancia que tiene la
aplicacion de la planeacion estratégica en las organizaciones son diversas, entre
las cuales podemos enunciar:

— Asegurar la organizacion, desde un punto de vista interno que promueva el
compromiso de manera compartida entre las personas que la conforman;
asi como transformarla promoviendo los compromisos de la organizacion
entre las personas de la organizacion.

— Construccion de un mapa estratégico: el mapa estratégico permite tener un
mapa que describa la manera en que se llevara a cabo la mision y cémo se
alcanzara la visidn, es decir construye un futuro y alcanza los anhelos.

— ldentificar lo mejor de la organizacion: la planeacion estratégica permite

gue lo que se hace mejor se pueda repetir en el futuro.
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— Convertir en accién la mision y vision: los procesos que se llevan a cabo en
la planeacion estratégica permite llevar a cabo ejecuciones eficientes.

— Mantener la direccion de futuro: permite no perderse en la cotidianidad, ya
que la planeacion estratégica considera alternativas proporcionando
elementos para que se evallen y en su caso actualizar las directrices de la

organizacion.

Para poder generar una planeacion estratégica primero hay que tener un
pensamiento estratégico, éste se considera la base para la planeacion estratégica
segun Lopez & Correa (2007); al igual que la estrategia el pensamiento

estratégico tienen sus antecedentes en el &mbito militar.

El pensamiento estratégico es aquel que surge dentro de la cabeza
organizacional, incluye los valores, las convicciones filoséficas de los ejecutivos
encargados de guiar a la empresa hacia el éxito; se considera una actividad
creativa y analitica, que se da en un aprendizaje estratégico, que se obtiene a
través del conocimiento completo de la empresa en su ambiente interno y externo
(Stettinius, Wood Jr, Doyle, & Colley Jr, 2009).

Algunos autores definen el pensamiento estratégico (Ocafia, 2006), como:
— Segun Mintzeberg es un proceso de sintonizacion, que utiliza la intuicion y
la creatividad cuyo resultado es la perspectiva integral de la empresa.
— Para Ralph Stacey es el uso de analogias y similitudes cualitativas, que
permiten el desarrollo de ideas nuevas y con creatividad.
— Para Ocafia, implica una manera de pensar y actuar dentro de algun
sistema de asunciones y alternativas de accion potenciales, asi como

desafiar asunciones y alternativas de accion exigentes.
Ocana en su libro “Pienso, luego mi empresa existe” (2006), enlista una serie de

pasos que permiten crear un pensamiento estratégico, mismos que se describe a

continuacion y se ilustraran en la figura 34.
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Paso 1.ConGcete a ti mismo: conocer nuestras capacidades, habilidades,
fortalezas, debilidades y oportunidades, servira de entre mucha cosas,
para saber la capacidades que tenemos y hasta dénde podemos llegar,
asi como saber cuél es el momento de delegar para compensar esas
debilidades y de esta manera no ser aprovechados por los
competidores.

Paso 2.Conoce tu empresa: en este paso se habla del negocio, debemos
conocer los puntos débiles y fuertes de la empresa, obteniendo un
andlisis interno, a través de una metodologia FODA.

Paso 3.Conoce tu terreno: debemos conocer el contexto en el que se
desarrolla la actividad de la empresa, conocer sus caracteristicas,
investigar lo que no sabemos, centrarnos en el mercado, la
competencia y los clientes; resultando lo contrario del paso numero
dos, es decir obtener un andlisis externo en vez de analisis interno.

Paso 4.Conoce a tu competencia: al estar en un entorno global, hay que
conocer a los adversarios, conociendo sus puntos fuertes y débiles, el
resultado es un andlisis de la competencia, debemos considerar que el
competidor es un punto a vencer, y que si pensamos estratégicamente
sabremos que nuestro adversario reaccionard antes las circunstancias.

Paso 5. Explotar los puntos fuertes: al conocer nuestros puntos fuertes, con
base al contexto externo que nos rodea, estos se convierte en una
ventaja para resolver problemas, de manera interna asi como externa.

Paso 6. Cubrir los puntos débiles: estos sélo los debemos conocer nosotros, no
deben ser del dominio externo de la compafiia, tomando en cuenta la
autocritica y el reconocimiento, asi como los medios para poder
enmendarlos.

Paso 7.Preparar la estrategia: hay que analizar de manera global los puntos
anteriores, para que de esta manera se formule una estrategia
correcta, es decir si una organizacion sabe que su punto débil es la
estructura financiera, como el flujo de efectivo, no puede formular una

estrategia que implique dar créditos a largo plazo.
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Figura 34. Pasos para el pensamiento Estratégico
Fuente: Elaboracién propia con base en Ocafia (2006)

Tener un pensamiento estratégico, te permite generar una vision global y
sistémica de la organizacion, para poder generar un plan estratégico; los cuales
se generan a través de modelos, considerando dos para esta investigacion: el de

Amaya y de Below, Morrisey & Acomb.

3.3.1.4 Modelos de la planeacion estratégica. La planeacion estratégica se
formula a través de diferentes factores, que tienen que ver con la organizacion,
tomando en cuenta su contexto interno y externo, también se le conoce como
“proceso de planificacion estratégica, segun Membrado (2007), otros lo llaman
“manual de la planeacion estratégica” (Alvarez, 2006), se enunciaran los dos
modelos que describen los elementos que integran para generar una planeacion

estratégica.

3.3.1.4.1 Modelo de Amaya “Proceso de planeacion estratégica”.- De acuerdo al
modelo que propone Amaya (2007) como proceso de planeacion estratégica, se
considera que es un proceso en donde se involucran diferentes etapas partiendo
de la definicibn de un horizonte para la visiébn, hasta obtener un monitoreo
estratégico, mediante los indicadores de gestion, que evallan los resultados, en
esencia consiste en responder principalmente a 6 cuestionamientos:

1. ¢Hacia donde se quiere ir?
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¢ En donde nos encontramos actualmente?
A donde debemos ir?
¢ A donde podemos ir?

A donde iremos?

o 00~ w N

¢, Como estamos llegando a las metas?

La definicién del horizonte de tiempo: consiste en evaluar el periodo para el cual
se elabora la planeacion estratégica, segun Amaya (2007), puede ser de tres,
cuatro o cinco afios, esto dependiendo del tipo de organizacion y los
requerimientos del estratega. El modelo de Amaya para generar una planeacion

estratégica es a partir de 4 puntos, que se describiran en los siguientes parrafos.

1. La definicion de ser de la organizacion; ésta se determina a través de los
principios corporativos, el establecimiento o andlisis de la mision y la vision.
1.1Establecimiento de los principios corporativos: se considera que son
los valores, creencias y normas que sirven para regular el curso de
una empresa, se considera a esto como la base de la mision y la
vision de la organizacion. En la generacién de principios corporativos
intervienen diferentes grupos de referencia, como: la sociedad, el
estado, la familia, los clientes, los proveedores, los colaboradores y
los duefios o accionistas. Una vez determinados los principios para
la organizacion, se define a detalle cada principio frente a cada
grupo de referencia, esto de acuerdo a cada empresa, la
herramienta para poder generar los principios corporativos es una

“Matriz Axiologica” sugerida por Amaya (2007), ver Anexo 1.
1.2Mision: es formulada por la alta direccion, o la unidad estratégica del
negocio, la mision es la razén de ser del negocio, refiere el ¢Para

gué? de la existencia de la empresa.

1.3Visién: conjunto de ideas de lo que la empresa quiere ser en un
futuro, también debe ser formulada por la alta direccion,

considerando el horizonte de tiempo, debe ser apoyada por el
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personal de la empresa, tiene que ser amplia y detallada ademas de
ser positiva y alentadora.

2. Diagnostico estratégico: responde al cuestionamiento ¢Donde estamos
hoy?, utilizando para ello varias herramientas:
2.1 PCI: Perfil de Capacidad Interna
2.2 POAM: Perfil de Oportunidades y Amenazas
2.3 Las 5 fuerzas de Porter
2.4 Matriz FODA definitiva

2.1PCl (Perfil de Capacidad Interna): define las debilidades y
fortalezas que existen en la organizacion, y en cada una de ellas
se enlistan situaciones que se pueden evaluar como una
fortaleza o debilidad incluyendo su impacto, en una escala de
“alto, medio y bajo”; el analisis de esa informacion, permitira
conocer el nivel de fortaleza o debilidad que existe en cada una
de las capacidades, ademas del impacto que causan dentro de la
organizacion. Se agrupan en capacidades:

|. Capacidad directiva (ver anexo 2)
Il. Capacidad competitiva (ver anexo 3)
lll. Capacidad financiera (ver anexo 4)
IV. Capacidad tecnolégica (ver anexo 5)
V. Capacidad de talento humano (ver anexo 6)

2.2 POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas): surge del medio o
entorno que rodea a la empresa, el cual esta fuera del control de
la compafiia, determina las oportunidades y amenazas que la
rodean evaluandolas en una escala de “alto, medio y bajo”; el
analisis de esa informacion, nos permitira conocer y aprovechar
las oportunidades para evadir al maximo las amenazas. Para
poder crear un POAM real se deben de incluir todos los factores

del medio, los cuales enlistan situaciones que pueden ser
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diligenciados segun las necesidades de la compafiia, este perfil

considera que existen seis factores en el medio:

I. Econdmicos: son los referentes al comportamiento
econdémico, considera un nivel nacional o internacional (ver
Anexo 7).

Il. Politicos: estan relacionado con normas, leyes, reglamentos
gue tienen que ver con el gobierno en cualquier nivel (ver
Anexo 8).

lll. Sociales: son lo que tiene que ver con factores que rodean a
la sociedad, por ejemplo educacion, empleo, seguridad, etc.
(ver Anexo 9).

IV. Tecnologicos: referente a las tecnologias de informacion, lo
que tenga que ver con desarrollo tecnoldgico, ya sea software
o hardware (ver Anexo 10).

V. Competitivos: son definidos por el mercado, productos, oferta
y demanda, inclusive la calidad y el servicio®.

VI. Geogréaficos: relativos por el espacio, ubicacion, y geografia
en general (ver Anexo 11).

2.3Las 5 fuerzas de Porter: su objetivo es diagnosticar a la

compairiia lo que permitira proponer acciones con respecto a

otras compafiias y su relacién con la organizacion.

Las 5 fuerzas de Porter: (ver Anexo 12).

1) La amenaza de entrada de nuevos competidores: emanan
de las nuevas empresas que entran con facilidad a una
industria, a pesar de tener barreras de entrada, como por
ejemplo: canales de distribucion adecuados o la
imposibilidad de entrar a las economias de escala
rapidamente, algunas ocasiones se internan con facilidad en

la industria por tener. buenos productos, precios bajos,

8 En el libro de Amaya (Gerencia: Planeacion & Estrategia, 2007), se enlista 6 factores: factores econdmicos, politicos,
sociales, tecnoldgicos, competitivos y geograficos, los cuales se enlistan y describen sin embargo en la Ultima edicién del
su libro y seguin su pagina web www.jairoamaya.com se omite el factor de competitividad, por lo que no se hace referencia
de algun anexo.
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buena calidad, y una mercadotecnia interesante, por lo que
se amenaza a las compafias ya existentes y se ven
obligadas a vigilar las estrategias de sus rivales.

2) Larivalidad de los competidores: este tipo de estrategias son
exitosas siempre y cuando proporcionen alguna ventaja de
tipo competitiva sobre las estrategias de las demas
empresas, por ejemplo el cambio en los precios, el valor
agregado en los productos e inclusive una mejor calidad.

3) El poder de negociacion de los proveedores: este poder lo
obtienen mediante sus propias armas, por ejemplo: bajando
la calidad, subiendo los precios de sus productos, bienes o
servicios, incluyendo que los productos sean almacenados y
no lleguen al mercado.

4) El poder de negociacion de los compradores: es el poder
gue adquieren los consumidores al amenazar a los
productores o los que brindan el servicio, afectando la
rentabilidad de un sector obligandolo a disminuir sus precios,
y al mismo tiempo queriendo niveles mas altos de servicio y
calidad.

5) Amenaza de ingreso de productos sustitutos: los productos
sustitutos son aquellos que cubren las mismas necesidades
gue otro producto, y que aun siendo pertenecientes a un
sector pueden ser reemplazados por los de otro sector o
mercado, por ejemplo algunas empresas eléctricas son
competidoras de las empresas de telefonia.

Porter presenta algunas acciones que la compafiia puede

tomar en cuenta para cada una de las 5 fuerzas estratégicas,

(ver Anexo 13), como son:

a) Economias a escala: permite a las empresas tener un
costo competitivo, consecuencia de manejar grandes

volumenes de insumos, bienes o servicio.
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b) Diferenciacion del producto: se describe como la
capacidad de diferenciacion y posicionamiento sobre los
demas competidores, lo que hace que estos rivales tengan
gue hacer fuertes inversiones o cambios para volver a
posicionarse.

c) Inversiones de capital: considera que una compafia que
tiene recursos financieros, tiene una ventaja competitiva
en relacion a sus competidores pequefios, considera que
la creacion de barreras competitivas mediante la
capacidad financiera se convierte en una ventaja.

d) Desventaja de costos, independientemente de la escala: la
utilizacion de esta barrera por la compafia dominante
permite optimizar costos, es decir es la ventaja que tienen
las compafias sobre los costos, esto independientemente
de que formen parte de las economias de escala, por
ejemplo estimulos fiscales, el uso y explotacién de
patentes, etc.

e) Acceso a los canales de distribucién: esta es una barrera a
la que se enfrentan nuevas compafias, que quieren
acceder a los canales de distribucion que ya son utilizados
por las empresas establecidas.

f) Politica gubernamental: las que pueden limitar o impedir la
entrada de nuevos competidores, mediante la expedicion
de normas, leyes o reglamentos, por parte del gobierno.

2.4 Matriz FODA definitiva: se le puede llamar definitiva, porque de
alguna manera ya se realiz6 un diagnostico con el PCI, con
POAM y con las 5 fuerzas de Portes, al integrarlos y haciendo
una agrupacion de los FCE (Factores Clave de Exito) de cada
analisis se obtienen la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades.
Debilidades y Amenazas), compuesta por 4 cuadrantes, ver
figura 35.
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* Fortalezas ¢ Oportunidades

* Debilidades * Amenazas

Figura 35. Matriz FODA
Fuente: Elaboracién propia con base en Amaya (2007)

Al tener determinados los FCE se comienza con el analisis de la matriz FODA que
consiste en relacionar las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas; con
el objetivo de poder convertir una amenaza en oportunidad, aprovechando las
fortalezas previendo las consecuencias de una amenaza, y los de una debilidad,

este analisis permite generar una escenario de la planeacion estratégica.

El andlisis de la matriz FODA permite generar un analisis comparativo entre los
factores internos y los factores externos, creando diferentes tipos de estrategias,
(L6pez & Correa, 2007) que se relacionan como en una matriz, las cuales son:

— Estrategias FO (Fortalezas-Debilidades): se generan con la finalidad
de aprovechar las fortalezas, como elemento interno, sacando ventaja
de las oportunidades del entorno exterior para la organizacion.

— Estrategias FA (Fortalezas-Amenazas): se formulan identificando las
fortalezas como factor interno que permite alejar, disminuir o evitar las
amenazas externas, de la empresa.

— Estrategias DO (Debilidades-Oportunidades): son creadas para
superar las debilidades internas de la unidad econémica, partiendo de

las oportunidades que existen en su entorno externo.
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— Estrategias DA (Debilidades Amenazas): son creadas con la finalidad
de supervivencias y conservacion, disminuyen las debilidades

internas, impidiendo las amenazas como factor externo del negocio.

Una guia para generar el andlisis FODA se presenta en la figura 36 (Amaya,

2007).

O: Oportunidades A: Amenazas

Enumera las
Enumera las amenazas

Anélisis FODA oportunidades mas _
més importantes de

importantes de mayor _
mayor a menor impacto

a menor impacto

E: Fortalezas

Enumera las fortalezas Estrategias FO Estrategias FA

mas importantes de mayor (ataque) (defensivas)

a menor impacto

D: Debilidades

il Estrategias DO
Enumera las debilidades A Estrategias DA (retirada)

més importantes de mayor | (réfuérzo/ mejora)

a menor impacto

Figura 36. Analisis de la Matriz FODA
Fuente: Elaboracién propia con base en Amaya, (Gerencia: Planeacion & Estrategia, 2007)

3. Formulacion de la estrategia: teniendo los resultados de la matriz FODA
definitiva, se genera la planeacion estratégica, agrupando cada estrategia
segun su tipo®, su subtipo, la direccién que lleva, el nombre de la estrategia
y su descripcion, éstas se definen de acuerdo a la andlisis de la matriz

FODA ver tabla 9.

® Esta clasificacion, hace referencia a la “Clasificacién de la estrategia, segiin Amaya (2007)”
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Si es necesario, se debe reformular el punto uno: los principios, la misién y
la vision que serén la directriz dentro del horizonte de tiempo que se hace
la planeacion estratégica. Cuando una empresa es nueva este analisis

permite generar sus principios, mision y vision.

Tabla 9 Formulacién de la estrategia

_ _ Descripcion de
Tipo Subtipo Nombre _
la estrategia

Hacia adelante

Integracion | Hacia atras

Horizontal

Penetracioén en el

mercado

Intensivas
Desarrollo del mercado

desarrollo del producto

Concéntrica

Diversificacion | Horizontal

Conglomerado

Compartido

_ Encogimiento
Defensivas

Desinversién

Liquidacion

Fuente: Elaboracién propia con base en el modelo de planeacién financiera de Amaya (2007)

La formulacion estratégica esta integrada por objetivos funcionales, planes
de accion y estrategias funcionales que llevan a un presupuesto

estratégico, ver figura 32 en su punto 3.

4. Monitoreo estratégico: esto se hace a traves de los indicadores de gestion,
gue funcionan como una herramienta de control y supervision, la creacion

de estos indices permitird medir el desempefio de la planeacion estratégica
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en la organizacién. Se recomienda que este monitoreo sea periédico y
contindo, ya que esto permitird dar paso a la auditoria y cultura estratégica.

Los indicadores de gestion emanan de la formulacion estratégica.

Los puntos anteriores determinan segun Amaya (2007) la serie de pasos,
elementos y factores que integra el proceso de la planeacion estratégica,
integrados de manera general en cuatro pasos: que es la definicion de ser de la
empresa, la generacion de la estrategia por medio de las conclusiones de un
diagndstico estratégico, para finalmente tener un control por medio del monitoreo

estratégico, ver figura 37.

Proceso de planeacion estratégica

1. La razén de ser de la compaiiia

1.1 Principios 1.3 Vision 1.2 Mision

g

2. Diagnostico estratégico

2.2 POAM: perfil de .
’ 23 Las 5fuerzas de 2.4 Matriz FODA
oportunidades y Porter definitiva

amenazas

3. Formulacion de la estrategia B2 FEElpIEEn
estratégico

2.1 PCI: perfil de
capacidad interna

3.1.3 Estrategias

3.1.2 Objetivos funcionales  3..1.2 Planes de accion e et

3

4. Monitoreo estratégico

Indicadores de gestion

Figura 37. Proceso de planeacion estratégica segiin Amaya
Fuente: Elaboracién propia con base en Amaya (2007)

3.3.1.4.2 Modelo de Below, Morrisey & Acomb “Planificacion estratégica’.-
Mintzberg (1997), se basa en un modelo de planificacion estratégica, enunciado
en el libro “The Executive Guide to Strategic Planning”t, el cual se define un
formato basico para generar una planeacién estratégica, mediante cinco pasos,

gue se describen a detalle en los siguientes parrafos.

" Below, P. J.; Morrisey G. L.; Acomb B: L. “The Executive Guide to Strategic Planning”, San Francisco, Jossey-Bass
1987
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Los pasos que sigue este modelo son muy similares al que presenta Amaya, que
describimos anteriormente, sin embargo omite algunos elementos, pero hace del
proceso algo sencillo; los elementos que conforman este modelo de planeacion
estratégica se ilustran en la figura 38, y son:

1. Establecimiento de la misién.

2. Revision del ambiente externo.

3. Revision del ambiente interno.

4. Definicidn de estrategias empresariales.

5

. Programas integrados.

Planificacion estratégica

(3. Revision del

s, Programas

‘/1. Establecimiento |
de la mision. ambiente interno. integrados.
+1.1Definicién del +3.1 Andlisis Cadena *Planes de accion:
Negocio. de valores gjecutables y
+1.2 Objetivos a +3.2 Analisis medibles
largo plazo. financiero
+3.3 Evaluacion de
[ fuerzasy  EEE——
2. Revision del debilidades | ' 4. Definicion de
\ / ambiente externo. \ / estrategias
+2 1 Ambiente empresariales.
industrial. *Determinar fuierza
+2.2 Macroambiente. motriz
+2.3 Anélisis de
amenazas y
oportunidades .
-/ N,

Figura 38. Proceso de planeacién estratégica segiin Mintzberg
Fuente: Elaboracién propia con base en Below, Morrisey y Acomb ,1987

1. El establecimiento de la misién integrada por:

1.1. La definicién del negocio enuncia el concepto de la organizacion, responde
a las preguntas de ¢Qué se quiere hacer?, ¢Para quién?, funciona como
la filosofia interna de la organizacion que nos sirve para la toma de
decisiones.

1.2.Los objetivos a largo plazo enuncian lo que la empresa desea hacer en un

futuro, segun este modelo en un plazo entre los tres y cinco afos; es decir
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son objetivos que nos llevan a cumplir el objetivo general de la
organizacién, sin embargo se pueden hacer planes estratégicos
funcionales por area, segun la empresa considere como importante. El
modelo presenta 4 criterios posibles para poder determinar los parametros
de un objetivo:
l. ¢ El objetivo es mesurable y reconocible?

lI. ¢, Es viable?

l1l. ¢ Es flexible?

IV. ¢ Tiene congruencia con el plan?

2. Revision del ambiente externo: Mintzberg considera que el andlisis del entorno
externo debe de ser primero antes que el analisis interno, lo que permitira
tener un analisis externo mas objetivo; ya que si se hace primero el analisis
interno, se podrian tomar juicios subjetivos a causa de las percepciones que la
empresa tenga del entorno.

Esta revision del entorno externo se lleva a cabo a través de diferentes
contextos y el uso de herramientas, tales como:
2.1.Un ambiente industrial a partir del uso de las 5 fuerzas de Porter, el cual
analiza el entorno desde un punto de vista sectorial.
2.2.Un Macroambiente, a través de un analisis PEST (Politico, Econémico,
Social y Tecnoldgico), el cual puede incluir los factores y tendencias
politicas, econdmicas, sociales y tecnolégicas.
2.3.Un analisis de amenazas y oportunidades, elementos incluidos en el
analisis FODA.
Las diferencias que muestra el Andlisis de las cinco Fuerzas de Porter, el
analisis PEST y el andlisis de las oportunidades y amenazas, se definen por
nivel, ya que el primero analiza al sector o industria, el segundo al mercado de
manera general y el tercero es mas especifico, analizando a una unidad de
negocio, propuesta o idea.

3. Revision del ambiente interno: es el que engloba todo el interior de la

organizacion o empresa, se puede llevar a cabo a partir de la siguientes

herramientas:
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3.1.Andlisis de cadena de valores: Es el que permite resaltar las actividades
especificas del negocio (descrito por Porter}, viendo a la empresa como
un conjunto de actividades primarias en las que se puede generar una
ventaja competitiva.

3.2.Analisis financiero: Definido a partir de la aplicacion de razones
financieras o el analisis DuPont, que permitan evaluar el panorama
financiero de la empresa desde una perspectiva pasada, presente y
futura.

3.3.Evaluacién de fuerzas y debilidades: Es el conjunto de lo obtenido en el
andlisis de la cadena de valor y el analisis financiero, es aqui donde se
aplica el andlisis de las capacidades y desafios que tiene la
organizacion.

4. Definicion de estrategias empresariales: Se centra en la fuerza motriz de una
empresa, requiriendose lo siguientes pasos:

Paso 1.Determinacion de los campos estratégicos que afectan el rumbo de
la organizacion; estos campos estratégicos son identificables, ya
que influyen en el rumbo de la organizacion

Paso 2.Determinar su prioridad, es la clasificacion de acuerdo a la
importancia que tienen dentro del negocio.

Paso 3.Determinar la fuerza motriz de la organizacion, describe el campo
estratégico o primordial, que define el alcance del negocio.

Paso 4.Identificar los cambios que se presentan al haber una directriz
diferente en la organizacion

Paso 5.Formular la estrategia definitiva que plasme de manera clara el
rumbo de la organizacion.

5. Programas integrados: Son los planes de accién que garantizan que la
planeacion estratégica se lleve a cabo, los cuales deben describir de manera

detallada lo que permitira su ejecucion y medicion.

El proceso de planeacion estratégica segun Mintzberg (1997), esta integrado por

cinco pasos: el establecimiento de la mision, una revision del ambiente externo e
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interno, lo que permite definir estrategias empresariales y crear programas

integrados, que se ilustran en la figura 38.

3.3.2 La planeacion tactica-funcional

La planeacion funcional, llamada asi por algunos autores, que consideran mas
bien funcional, ya que cada é&rea ilustra una estructura organizacional, otros
autores como Griffin (2011), la llaman planeacion tactica, por referirse a planes de
mediano plazo en niveles jerarquicos medios; como las dos acepciones son
asertivas. Consideraremos un nombre conjunto, denominandola planeacion
tactica-funcional, la cual se desarrolla para poder ejecutar e implementar partes
especificas de un plan estratégico, sin embargo se consideran generales y
particulares desde el punto de vista estructural, es decir desde el area funcional

de una organizacion o empresa.

Las caracteristicas de ésta planeacion, segun Torres & Torres (2014) son:

— Temporalidad: estan definidas por un horizonte de tiempo, a mediano plazo
de entre 1 y hasta los 5 afios.

— Alcance: sOlo abarca una sola unidad de negocio, area funcional,
departamento, coordinacion o gerencia.

— Complejidad: su nivel de detalle es poco complejo en comparacién a una
planeacion estratégica, pero no menos importante; se consideran
especificos, y por otro lado su aplicacion es limitada.

— Efecto: por su naturaleza este tipo de planeacién solo puede afectar areas
especificas y de manera general, no afecta la marcha ni la supervivencia
del negocio, como lo es la planeacion estratégica.

— Independencia: tienen una libertad moderada que permite generar planes
particulares de acuerdo a sus necesidades, sin embargo siempre se deben
considerar aspectos como: las capacidades y recursos de las otras areas

clave del negocio.
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— Nivel jerarquico: dirigido y creado por mandos medios, también conocidos;
dependiendo de la estructura como: coordinadores, gerentes de

departamento, directores de area, jefes de departamento etc.

La finalidad de los planes tactico-funcionales es traducir los objetivos estratégicos
en planes mas especificos definidos por cada area, es decir son elaborados por el
area de Recursos Humanos, Finanzas, Marketing, Contabilidad, Logistica,
Produccion, y las que deriven segun el giro, o actividad de cada organizacion,
pero se identifican por ser areas claves que agregan valor en una organizacion,

empresa o negocio.

3.3.3 La planeacion operativa

La planeacion operativa, se integra por las metas desagregadas de las areas de
actividad o unidad funcional, incluyendo a la direccion, se distingue por ser un
plan con una temporalidad de corto plazo, maximo un afio, permitiendo ejecutar
acciones de supervision acerca de la finalidad y los resultados de la organizacion,
por lo que se pueden ejercer recomendaciones correctivas en periodos de tiempo
corto, segun Diaz (2005). Cada compafia emplea tipos de planes operativos para

alcanzar las metas operativas, segun Griffin (2011), ver tabla 10,
Los planes operativos se dividen, segun Griffin (2011), en:

1. Planes operativos de uso Unico:
a) Programas.
b) Proyectos.

2. Planes operativos fijos que se clasifican en:
a) Politicas.
b) Procedimientos de operacion estandar.

c) Reglas y regulaciones.
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Tabla 10: Tipo de planes operativos

Tipo de plan Descripciéon Subcategoria Descripcion
Es un plan que sirve para
Programa ejecutar un gran conjunto de
actividades.
Se establece
para ejecutar un
Plan curso de accion
operativo de [que Es un plan que sirve para
uso Unico |probablemente ejecutar un determinado
no se repita en el namero de actividades de
futuro. menor alcance y
Proyecto
complejidad que las de un
programa, incluso un
proyecto puede ser parte de
un programa.
Da una respuesta especifica
_ a un problema o situacién
Politica
general, funciona como guia
general de accion.
Se establece
Plan para ejecutar| Procedimiento |Se diferencia por ser mas
operativo |acciones  que| deoperacion |especifico o detallado que
fijo ocurren de estandar una politica, ya que define

manera regular.

(lamado POE)

los pasos a sequir.

Reglas y
requlaciones

Detalla con precision como

se deben ejecutar las

actividades especificas.

Fuente: Elaboracién propia con base en Griffin (2011)
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Las caracteristicas que deben contener pueden ser diversas, sin embargo hay
que considerar que de acuerdo a las necesidades de la organizacion, existen

caracteristicas que pueden o no aplicar en su totalidad.

Segun Diaz (2005), las caracteristicas que debe tener un plan operativo son:

— Contar con una perspectiva estratégica, y no debe ser parte del plan
estratégico global.

— Detalla las metas por area o actividad.

— Incluye un presupuesto programado.

— Describe las relaciones de coordinacion.

— Incluye la retroalimentacion de experiencias previas.

— Establece tiempos y plazos de cumplimiento.

— Utiliza técnicas estructuradas para la realizacibn y cumplimento de
actividades, como por ejemplo: cronogramas, diagramas de barras y de
flechas.

— Utiliza modelos de ajuste de recursos actividades y finalidades como el
marco l6gico y los manuales de procedimientos.

— Determina normas para la capacitacion de cada uno de los miembros,
definiendo sus responsabilidades y competencias.

— Incluye condiciones y reglas para extender la programacion o regulaciones

de posibles contingencias en el futuro.

La planeacion operativa describe la manera mas palpable en la que se pueden
ejecutar y observar, de manera mas detallada, las actividades y tareas
especificas, que emanan de la planeacién tactica-funcional, la cual a su vez tiene

su origen en la planeacion estratégica.

3.3.3.1 Herramientas para la planeacion operativa. Algunas de las técnicas que
sirven para generar una planeacion operativa son: los diagramas de flechas, los
diagramas de barras, los manuales de procedimientos y el marco légico, mismas

gue se describen a continuacion.
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# Diagramas de flechas
La representacion grafica del método ruta critica es lo que se conoce como la
representacion de un diagrama de flechas integrado por las acciones o

ejecuciones de un proyecto y sus interrelaciones.

Los diagramas de flechas ilustran de manera general los caminos existentes que
se tiene a la hora de realizar una actividad, la finalidad de un diagrama de flechas
es determinar y visualizar cual es el tiempo minimo requerido de un proyecto;
considerando todas las actividades que se puedan realizar, un ejemplo gréafico del

diagrama de flecha se ilustra en la figura 39.

Un diagrama de flechas esta integrado por dos componentes: las actividades
representadas por las flechas, y los nodos representados por los circulos, ver
tablall. Estos dos elementos interactian entre si dentro de este tipo de
diagramas, es decir, cada flecha representa una actividad, sin embargo, cuando
estdn conectadas una tras otra significa una secuencia, lo que demuestra la
dependencia que existe entre ellas; por otro lado cuando estan unidas a un nodo
nos determinan la culminacién del actividades en un hecho, asi como la iniciacion

o fin de la siguientes actividades.

Figura 39. Diagrama de Flechas, ejemplo
Fuente: Elaboracién propia con base en Diaz (2005)
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Un diagrama de flechas puede tener actividades secuenciales y paralelas, las
primeras se realizan de manera subsecuente una tras otra, y las paralelas son las

actividades que se pueden realizar de manera simultanea.

Tabla 11: Simbologia de un diagrama de flechas

Simbolo Nombre Significado

% Actividad |Indica actividad que requiere tiempo par Si

ejecucion.
O Refiere un hecho ademas de la conexién entre
Nodo una actividad y la siguiente, es decir, el fin de

una e inicio de la siguiente.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion de Diaz (2005)

Para poder generar un diagrama de flechas se deben contestar al menos tres
preguntas sobre cada actividad especifica, (Diaz, 2005):
1) ¢Qué actividades especificas se deben realizar inmediatamente antes de la
ejecucion de esta accion?
2) ¢Qué actividades especificas se deben realizar inmediatamente después
de la ejecucién de esta accién?
3) ¢Qué actividades especificas se pueden realizar de manera simultanea a

la ejecucion de esta accidon?

# Diagramas de barras

También conocido como diagrama de Gantt segun Diaz (2005), se desarroll6 en
la segunda guerra mundial y es la representacion grafica de las actividades de un
proyecto considerando dos ejes, donde de manera vertical se enlistan las

actividades especificas y de manera horizontal se muestra el tiempo de ejecucion.

Ventajas y desventajas del diagrama de Gantt:
» Ventajas: utilizado en la planeacion operativa, por su simplicidad, ademas
de ser manejado en etapas iniciales de planificacion.
» Desventajas: puede ser confuso, ya que, si existen retardos en las

actividades o modificaciones, la ilustracién grafica se puede observar
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compleja, sblo toma en cuenta dos factores: el tiempo y la actividad, por lo
que deja fuera costos y otros elementos de una planeacion. No permite
visualizar de manera clara la relacion que pueda existir entre las

actividades o la dependencia entre ellas.

Un diagrama de barras se utiliza como una representacién basica y simplificada a
fin de visualizar la temporalidad de un plan, Dentro de un diagrama de Gantt el
tiempo se representa mediante una barra que abarca el periodo de inicio,
ejecucion y fin de una actividad. Los escenarios que se presentan en un diagrama

de barras son los que muestran en la tabla 12.

Tabla 12: Escenarios de un diagrama de barras

Escenario Descripcion

Actividad A == Dependencia inicio-fin, se ilustra alineando el final de la
. | barra de una actividad predecesora con el inicio de la
1 - .
t---® Actividad B actividad dependiente.

ActividadA |-

Relacion inicio-inicio, se ilustra alineando los
comienzos de las baras de las actividades

Actividad B - predecesoray dependiente.
Actividad A~ f=
o Relacion fin-fin, se ilustra alineando los finales de las
. barras de las actividades predecesoray dependiente.
Actividad B e~
ActividadA [
bl _ Retardos, se ilustran desplazando la actividad
*f_Actividad B dependiente de la predecesora de manera positiva a la
| 18 izquierda o de manera negativa a la derecha.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion de Diaz (2005)
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® Manuales de procedimientos

Un manual de procedimientos se define como un documento que describe
informacion e instrucciones, de manera sistematica y ordenada, acerca de las
acciones que realiza una organizacion; es una manera de asegurar que la accion

se ejecute de la mejor manera.

La finalidad de un manual de procedimientos es ser una guia de pasos ordenados
sistematicamente para ejecutar acciones, son Uutiles en las acciones que se
realizan de manera recurrente y continla, de esta manera liberan a los
administradores de repetir informacion sobre como resolver situaciones
repetitivas, lo que permite la optimizacion de la toma de decisiones y solucion de

problemas.

Los manuales de procedimientos, deben contener al menos: portada, indice,
objetivo del manual, métodos, formatos y anexos; elementos que permiten cumplir

con su finalidad.

En la planeacién operativa se ocupan los manuales integrados por métodos y no
por procedimientos ya que segun Alvarez (1996) los métodos son descritos como
la guia detallada, ordenada y secuencial, de cdmo una persona realiza el trabajo;
los procedimientos son una guia detallada, ordenada y secuencial, de como dos

personas realizan el trabajo.

Cualquier manual de procedimientos esta representado de manera grafica en un
diagrama flujo, incluyendo la integracion de anexos y formatos; cada uno de estos

elementos se describen en los siguientes parrafos (Alvarez, 1996):

—Diagramas de flujo: es un medio grafico que permite describir los pasos de un
proceso, apoyando el desarrollo de métodos o procedimientos, con la finalidad de
documentar, estandarizando la ejecucion de una accion, por lo que existe una

simbologia que nos permite dar a cada figura una accion a ejecutar, ver tabla 13.
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Tabla 13: Simbologia basica de un diagrama de flujo

Actividad

Decision

Terminal

]
||

Conector

Documento

\/-

Linea de Flujo

Describe de manera breve la accion

gue se realiza.

Permite tomar elecciones a partir de
una situacion (pregunta, toma de
decisién), de la cual pueden salir mas
de dos alternativas, y cada alternativa
te lleva a otra accion segun tu

respuesta.

Determina el inicio o final del
diagrama de flujo, en él se
encuentran palabra como inicio, fin y

sus similares.

Son lineas conectores que te llevan a

la siguiente accion, estas lineas te

dirigen y conectan a toda la
simbologia utilizada en los diagramas
de flujo.

Refiere la continuidad de un

diagrama de flujo, cuando tiene mas
de una hoja. Es utlizado para
conectar o hacer referencia a la

accion precedente.

Representa un documento que es
generado a partir de una actividad,
contiene informacion relacionada con

la accion ejecutada.

Fuente: Elaboracion propia con base en Alvarez (Manuales para elaborar manuales de politicas y

procedimientos, 1996)
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El diagrama de flujo permite la comprension de un proceso, facilita la
comunicacién, permitiendo visualizar las area que intervienen o las funciones que
a cada una les atafie desempeniar, permite descubrir areas de oportunidad o de
mejora al identificar actividades que no agreguen valor o sean necesarios para el
método o procedimiento, ademés de poder establecer limites, lo que permite una
clara interaccion entre los participantes del proceso.

Segun Alvarez (1996), enlista ocho pasos para generar un diagrama de flujo (ver
anexo 14 para visualizar un ejemplo de un diagrama de flujo):
1) Enlistar las personas o departamentos participantes durante el proceso.
2) Definir de manera légica, secuencial, y detallada los pasos de proceso,
utilizando la simbologia de la tabla 9.
3) Verificar que las lineas que conectan cada una de la simbologia utilizada
en los pasos, estén unidas de manera correcta.
4) Todos los textos que se enuncian dentro de cada simbolo, deben empezar
con un verbo de accion.
5) Revisar que el diagrama esté completo, pudiéndolo someter a la opinion de
un tercero.
6) Validar el diagrama de flujo, identificando que no se mezcle lo que debiera
ser con lo que es.
7) Una vez elaborado el diagrama de flujo, se puede iniciar con el desarrollo
de los procedimientos o métodos, utilizando el procedimiento maestro AC
001, el cual define las reglas y lineamientos para elaborar procedimientos o
métodos.
8) Relacionar con cada actividad del diagrama de flujo el nimero que le

correspondiente dentro del proceso.

—Anexos: Esta contenido en el manual de procedimientos, el cual incluye las
formas e instructivos de llenado, ademas de los ejemplos de cada uno de los
formatos que se generan, para conocer el modelo, la estructura y el contenido,

integrando datos fijos o variables, sirviendo de base para el llenado de cada uno.
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—Los formatos: son las formas o documentos formales que se utilizan como
evidencia de la accidn ejecutada durante el proceso. Se sugiere que cada uno de
los formatos que se generen sea codificado para ser identificados dentro de los
pasos del proceso, facilitando su control interno dentro de la organizacion.

Cada organizacion define los lineamientos para generar los formatos,
colocandoles colores por area, por actividad, codificaciones alfanuméricas o solo
numeéricas, tamafos del papel e incluso colores o tipos, sin omitir y tomando en

cuenta la finalidad de un manual y los elementos que lo integran.

# Marco ldgico
Herramienta desarrollada en un principio por la Agencia Internacional para el
Desarrollo (AID) de los EE.UU. el marco logico fue elaborado para responder a
tres tipos de problemas que usualmente tenian los proyectos:
1) Falta de precision en el proyecto, consecuencia de tener multiples objetivos
que no tienen una relacion directa con la actividad del proyecto.
2) La responsabilidad de ejecucion no esta clara a pesar de que el proyecto
tienen éxito.
3) No hay bases objetivas de comparacion, ya que no se tiene un escenario

de lo que pretendia ser un proyecto y lo que fue en realidad.

El marco légico, convierte esos problemas en areas de oportunidad, esta
disefiado para suministrar informacion, organizar y preparar en forma logica el
plan de ejecucion, permitiendo su evaluacion y monitoreo, ademas de generar

informes a través de sus temarios analisticos que se integran en su estructura.

La estructura del marco logico consiste en una matriz de cuatro filas y cuatro
columnas, las cuales suministran informacion:
e Columnas:
1.Resumen narrativo de objetivos y actividades.
2.Indicadores, considerando los resultados especificos por alcanzar.

3.Medios de verificacion.
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4.Supuestos™, tomando en cuenta los factores externos que puedan

implicar un riesgo.

e Filas:

1.Fin'? que aportara de manera significativa al proyecto.

2.Propésito™ logrado ya que el proyecto se ejecutd.

3.Componentes/Resultados, que se contemplan durante el tiempo de

ejecucion del proyecto.

4.Actividades necesarias que producen los componentes o resultados.

En la tabla 14 se visualiza una matriz, que integra la informacidon que permite

generar un marco légico.

Es la descripcién de
como el proyecto
contribuird a la
solucion de un

problema.

Tabla 14: Estructura del Marco l6gico

Miden el impacto
que tendra el
proyecto en general,
tomando: tiempo
cantidad calidad, y
resultados.

Fuentes de informacién
para verificar si los
objetivos se lograron,
pueden incluir material
impreso, visual o

encuestas.

Indican las condiciones
necesarias para la
continuidad en el
transcurso del tiempo
de los beneficios que

genera el proyecto.

Es el impacto directo
que debe de ser
logrado, mediante la
utilizacion de los
componentes, es una
hipétesis sobre el
beneficio que se

desea lograr.

Describen el impacto
final del proyecto,
tomando en cuenta
cantidad calidad

tiempo y resultados

Son las fuentes de
informacioén que verificar si
el proposito se esta
cumpliendo, pudiendo
referir algun problema'y
sugerir cambios en los
resultados del proyecto,
mediante material impreso

o0 alglin muestreo.

Son los factores
externos que se
considera deben de
ocurrir para que el
proyecto contribuya
significativamente al

fin.

™ Los “Supuestos” también son considerados “Premisas” importantes, segun AID
2 E| “Fin” también es llamado “Meta”, segtin AID
'3 E| “Propdsito” también es llamado “Objetivos” especificos, seguin AlD
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Continuacion Tabla 14

Son las obras, los
servicios, el producto
que realiza el ejecutor
de proyecto,

Describen de
manera claray
breve como se
medird cada uno de

los componentes,

tomando en cuenta

Fuentes de informacién
para verificar que los
resultados sean
satisfactorios, esta
verificacion puede ser por
medio de inspecciones de

Son condiciones, o
decisiones, gque se
consideran para que
los resultados del
proyecto alcancen su

expresado en trabajo

terminado. cantidad calidad sitio e informes de proposito.

tiempo y resultados. auditoria.

Son las tareas o
acciones que el

ejecutor debe hacer

Refleja el Fuentes de informacién Acontecimiento o
para completar cada - ) o
presupuesto de gue verifican si el decisiones fuera del
componente ) )
o cada uno de los presupuesto se gasto en | alcance del ejecutor de
implicando un costo,
componentes.

tiempo y forma. proyecto.

colocados

cronolégicamente por

cada componente.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion de Diaz ()

Considerando que toda estrategia para mejorar un proceso se hace de la mano
con una planeacién desde cualquier nivel y de cualquier tipo, segun las
necesidades de cada empresa o negocio, las herramientas y técnicas, para poder
formalizar, estandarizar y crear una mejora continua en los procesos, son diversas
y varian de acuerdo al sector que lo utiliza, al tamafio de la organizacién y a la

capacidad que tienen para poder implementarlas.

La informacién obtenida del marco tedrico desarrollado nos ha permitido contar
con las bases sustentables para la presente investigacion, determinando y
fundamentando los conceptos de empresa familiar, procesos administrativos y su

mejora continua, estrategia y planeacion.
Empresas como DHL, en este caso un referente importante de la investigacion al

tener relacion directa con la empresa sujeto de estudio, aplica dentro de su area
de logistica, la mejora de procesos a través del Six-Sigma, como una metodologia
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probada que les permite trabajar de manera continua; identificando areas de
oportunidad en su servicio, como aumentar la satisfaccibn de sus clientes y
reducir los defectos durante sus procesos. La empresa, sujeto de estudio, esta de
alguna manera comprometida a mantener una calidad en su servicio, si quiere

mantener la relacién comercial con DHL.

El Instituto Mexicano del Transporte, como otro referente, hizo una publicacion
técnica acerca de las herramientas que son utilizadas por este sector para
mejorar su gestion administrativa, haciendo referencia al Cuadro de Mando
Integral con un enfoque extendido, que pretende tener una vision sistémica, la
cual esté integrada por la implementacion de estrategias internas y externas,
integrando esto a través de la gestion del conocimiento, otra herramienta

relacionada con la mejora de los procesos.

Para poder implementar estrategias que permitan la mejora de los procesos
administrativos en el area de logistica de la empresa sujeto de estudio,
tomaremos como punto de partida el uso de estrategias tacticas-funcionales, por
medio de una planeaciéon a mediano plazo, proponiendo una herramienta integral
qgue integre los elementos del Cuadro de Mando Integral (CMI) y la filosofia del

Six-Sigma, y el Mapeo de procesos.

La mejora de un proceso no sélo se lleva a cabo como una estrategia, sino que,
requiere de una planeacién que permita tener un objetivo, un desarrollo y un

control integrado por indicadores.

Al determinar la relacién entre estos conceptos podemos ahora entrar en el
siguiente capitulo que nos describira la estrategia metodologia que se siguio en el
trabajo, disefiando un cuestionario que genere datos que seran sujetos de andlisis
e interpretacion para poder finalizar con la sugerencias y recomendaciones para

esta investigacion.
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CAPITULO 4 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Dentro de este capitulo podemos determinar la estrategia metodologica que
llevaremos a cabo para la presente investigacion, tomando en cuenta el tipo de
estudio y sus variables, a través de una matriz de congruencia, determinado las
técnicas e instrumentos de medicion, asi como la poblacion y muestra en donde

seran aplicadas.

4.1 Tipo de investigacion

Las investigaciones de tipo descriptivas consideran, desde el punto de vista
cientifico, que describir es medir segun Sampieri (2006), en donde se miden
conceptos y se recolecta informacion sobre estos, haciendo la recoleccion de
manera conjunta o independiente, la presente investigacion seran entonces
descriptiva, ya que especificard las propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes, de los procesos administrativos del area de logistica de la empresa
sujeto de esta investigacion.

En este trabajo de investigacion seleccionaremos, conoceremos, estudiaremos y
mediremos los conceptos y componentes, es decir las variables, de los procesos
administrativos que intervienen en el area de logistica de la empresa sujeto de
investigacion, midiendo estas variables a través de nuestras técnicas e
instrumentos de recoleccion, que se describen en los siguientes parrafos, el
propésito es decir de qué manera se manifiestan y cdmo es el problema que se

estudia.

Para basar la investigacion, se consideré la descripcién del marco teérico desde
dos ejes: los procesos administrativos y su mejora continua, asi como las

estrategias y la planeacion, considerando para esto la investigacion documental



como técnica utilizada para la recopilacion de datos e informacion, a través de
materiales bibliogréficos, que tengan que ver con el estudio de investigacion. La
investigacion documental se considera un procedimiento cientifico, sistematico,
organizado en torno al tema de nuestro interés, lo que permite construir

conocimientos y criticas.

Esta investigacion se considera que es de tipo no experimental, ya que segun
Sampieri (2006), este tipo de investigaciones se caracterizan por no manipular las
variables, por lo que no manipularemos en forma intencional las variables, y las
observaremos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlas,
ademas de que no se creara ninguna situacion, ya que se observaran estas

variables dentro de las situaciones existentes.

Las investigaciones, que son descriptivas y no experimentales, son
transaccionales, lo que quiere decir que ocurren en un momento especifico, en
este caso la presente investigacion se hara en un periodo especifico comprendido
entre Enero del 2012 a Diciembre del 2014.

En Resumen la presente investigacion pretende describir, medir y analizar, los
procesos administrativos, como variables, del area de logistica de una empresa
de tamafio micro, del sector transporte, de la rama autotransporte de carga en

general, que tiene una administraciéon familiar.

4.2 Variables

Las variables que se consideraran en la presente investigacion seran:
a) Procesos administrativos

b) Estrategias

Considerando que estas variables se veran enfocadas en el area de logistica y

administracion de la empresa objeto de investigacion.
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4.3 Matriz de congruencia

Tabla 15: Matriz de congruencia

Objeto De Estudio: Estrategias para mejorar los procesos administrativos de una microempresa

familiar de transporte de carga

Matriz de Congruencia

. Objetivo Objetivos Preguntas De
Titulo Problema P . -
General Especificos Investigacion
. 1. ¢ Cudles son los
1. Identificar los procesos N o .
- . procesos administrativos
administrativos de una .
. .. |de una microempresa
microempresa familiar . .
) familiar  dedicada  al
dedicada al
autotransporte de carga
autotransporte de carga .
. i general fordneo en el
foraneo en el area]; . .
. . area administrativa y de
administrativa y  de - .
logistica ubicada logistica, ubicada
. Proponer ' 4
¢ Cudles son las P Tepotzotlan. Estado de Tepotzotlan, Estado de
estrategias para | SSratedias que g , México?
€gias p permitan Mexico.
mejorar los . .
. mejorar los . - 2. ¢ Cuéles son los
Estrategias procesos 2. Analizar y describir los . .
X . . procesos . : factores que intervienen
para mejorar | administrativos . . factores que intervienen
administrativos en los procesos
procesos de una en los procesos . .
- ) . de una - . administrativos de una
administrativos | microempresa . administrativos de una| . .
. microempresa | . .| microempresa  familiar
de una familiar . microempresa familiar .
. . familiar . dedicada al
microempresa dedicada al . dedicada al
. dedicada al autotransporte de carga
familiar de autotransporte autotransporte de carga .
autotransporte , general fordneo en el
autotransporte de carga general foraneo en el|; - .
i de carga - . i area administrativa y de
de carga, foraneo en el , area administrativa y de . .
. . fordneo en el . . logistica, ubicada
ubicada area . logistica, ubicada .
. . . area , Tepotzotlan, Estado de
Tepotzotlan, | administrativa y . . Tepotzotlan, Estado de|, . .
. administrativa p México?
Estado de de logistica, . México.
s ; y de logistica,
México ubicada ubicada 3. ¢ Cuél son las
Tepotzotlan, " 3. Proponer las . ,
Tepotzotlan : . estrategias para mejorar
Estado de ' | estrategias de mejora en
: Estado de los procesos
México? los procesos N,
- México administrativos, de una

administrativos de una
microempresa  familiar
del autotransporte de
carga general foraneo en
el area administrativa y

de logistica, ubicada
Tepotzotlan, Estado de
México.

microempresa familiar
dedicada al
autotransporte de carga
general fordneo en el
area administrativa y de
logistica, ubicada
Tepotzotlan, Estado de
México?

Fuente: Elaboraciéon Propia con base en la estrategia metodoldgica de la investigaciéon
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4.4 Tecnicas e instrumentos de investigacion

Para la presente investigacion consideraremos dos tipos de instrumentos, una
revision documental, que segun Bernal (2006) se considera como el analisis de
informacion escrita, con la finalidad de conocer el estado actual del conocimiento
que fundamenta el tema de estudio; los documentos base para la revision
documental se determinaran a partir de los requisitos y lineamientos a las que
esta sujeto el tipo de organizacion bajo estudio para la presente investigacion, y

gue se muestra en tabla 16.

Tabla 16: Documentos base para la revision documental.

Fundamento Documento

Reglamento de Autotransporte Federal y v’ Carta porte
Servicios Auxiliares v Licencia tipo C
La Secretaria de Comunicaciones y
Transportes (SCT) a Través de la Direccion v Permiso o alta de vehiculo
General de para la operacion del servicio
Autotransporte Federal (DGAF), de autotransporte federal

v' Inscripcion de trabajadores
Ley del Seguro Social v Cedulas de determinacion de

cuotas obrero-patronales

Ley Federal del Trabajo v Contrato laboral

v/ Registro ante el SAT

v Declaraciones anuales

v' Reportes contables
(financieros)

v' Comprobacion de gastos,
mediante las facilidades

administrativas
Fuente: Elaboracién Propia con base en el Instituto Mexicano del Transporte y la revisa Entrepreneur

Cddigo Fiscal De La Federacion

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.-
Servicio de Administracién Tributaria

Como segundo instrumento tendremos el cuestionario, que sera utilizado como el
medio para la obtencion de datos, que segun Ballén Pulido y Zufiga (2007), se
trata de una serie de preguntas entre dos figuras, el entrevistado, quien es el que
hace las preguntas y el entrevistador quien responde a esas preguntas, con el
propésito de recolectar datos que sirvan para conocer, medir, y analizar las

variables objeto de estudio de la investigacion.
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Para el cuestionario se utilizar4 la escala Likert, con la finalidad de obtener
informacion orientada a lo que deseamos conocer y medir, situaciones especificas
sin tener la necesidad de llegar a ambigiedades o respuestas que afecten otras
areas fuera del alcance y objetivos de esta investigacion; para el analisis de esta

prueba se utilizara el software SPSS.

Tomando en consideracion las especificaciones de la evaluacion en escala Likert,
se formulan dos pruebas: una para los duefios, quienes son los encargados de las
areas funcionales del negocio, ver Anexo 14 y otra para los operadores, ver
Anexo 15 con una escala que especifica un nivel de acuerdo y desacuerdo,

mediante enunciados declarativos.

La finalidad de hacer dos pruebas es tener la perspectiva global de la
organizacion, tomando en cuenta el nivel jerarquico funcional, que son los duefios
de la organizacion, asi como el nivel operativo, que son los operadores de las

unidades motrices de la compafia.

4.5 Poblacién y muestra

La muestra para la presente investigacion sera considerando a la poblacion total,
la cual estd integrada por siete personas, de las cuales dos son cabeza de la
organizacién, es decir tienen puestos en areas funcionales uno en la
administracion general y otro en la funcion logistica, el resto son los cinco
operadores de las unidades motrices, estos como personal de areas operativas,

gue dependen de las dos areas funcionales.
En el siguiente capitulo se presentara el analisis e interpretacion de los resultados

obtenido a través de los instrumentos descritos en este capitulo como parte de la

estrategia metodoldgica.
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CAPITULO 5 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

De acuerdo a la revisién documental que se realizé de la empresa, y la aplicacion
de las pruebas en escala Likert, en este capitulo se analizaran e interpretaran los

resultados obtenidos.

5.1 Analisis de resultados

El andlisis de resultados se divide en dos secciones, la primera es resultado del
analisis de la revision documental y la segunda esta integrada por el analisis de la

informacion obtenida de las pruebas aplicadas en la organizacion.

La revisidn documental esta integrada por evidencia desde el 2012 al 2014, y que
consta de los siguientes documentos, a cargo de las dos areas en las que la
empresa se divide, la administracion y la logistica las cuales se interrelacionan:
— Reportes financieros, dentro de los que se incluyen papeles de trabajo de
las declaraciones anuales.
— Facturas emitidas.
— Estados de cuenta bancarios de la cuenta de la empresa.
— Estados de cuenta bancarios de la cuenta personal de la duefa.
— Evidencia documental de los presupuestos que se hacen para cada
servicio de flete.
— Evidencia documental que amparan los recursos financieros utilizados.
— Documentos que amparan la comprobacion de los recursos asignados a
los trabajadores para ejecutar cada servicio.
— Cedulas de determinacién de cuotas obrero-patronales que amparan el
personal que esta registrado ante el Instituto Mexicano del Seguro Social.

— Expedientes de los trabajadores.



La revision documental arrojo la siguiente informacion en cada una de las

siguientes areas:

4+ Administracion

Los reportes financieros que se verificaron demuestran que la utilidad disminuy6

en los Ultimos tres afios de manera sustancial, ya que para el afio 2012 se tuvo

una utilidad del 5%, cifras que se redujeron para el ejercicio 2013 a una utilidad

del 4.45% y para el 2014 del 4.15% con respecto a las ventas, ver tabla 17.

Tabla 17: Estado de resultados simplificados de ingresos y egresos de la
empresa, durante el 2012, 2013y 2014

2012 2013 2014

(+) | Ingresos 6,985,325.00 4,409,556.99 3,031,970.24

(-) | Costos directos e 6,007,379.50 | 86.00% | 3,831,905.02 | 86.90% | 2,652,973.96 | 87.50%
indirectos

(-) | Gastos deoperacion | o0 579 55| e00% | 381,426.68| 865% | 253,169.52 | 8.35%
y administraciéon

) Utilidad 349,266.25| 500% | 196,225.29 | 445% | 125,826.76 | 415%

Fuente: Elaboracién Propia con base en la informacion de la empresa

De manera sustancial la disminucién de las ventas fue paulatina afio con afio, ya

que las ventas que se facturaron en 2012 reflejan 6,985,325 de pesos, y para el

2013 disminuyeron un 37% y para 2014 un 57% datos con relacion a los ingresos

percibidos en 2012, ver figura 40.

100%

95%

90%

85%

80%

75%

Ingresos 2012

Ingresos 2013

Ingresos 2014

m Porcentaje de
disminucion en ventas
con relacién al 2012

m |ngresos en mdp

Figura 40. Muestra de la disminucion de ventas en los ejercicios 2013 y 2014 con relacion al 2012

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion financiera de la empresa
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Se realizaron entre 10 y 12 viajes mensuales, de los cuales el 80% son México-
Tijuana, cifras reflejadas para el 2012, durante el 2013 se realizaron entre 8 y 10
viajes mensuales, también en su mayoria Meéxico-Tijuana y para 2014 se
realizaron entre 4 y 6 viajes mensuales , en la figura 41 se ilustra el decremento
en los ultimos tres afios de los viajes realizados durante el periodo del 2012, 2013
y del 2014, numeros que se relacionan y que confirma la disminucién en las

ventas que se muestran en la tabla 17.
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12 - 12
10 - 10
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4 - mensuales
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Figura 41. Muestra de la disminucion de viajes de los ejercicios 2013 y 2014 con relacion al 2012

Fuente: Elaboracién propia con base en la facturacion de la empresa

El total de los fletes facturados no se vieron reflejados en la cuenta bancaria que
fue especificamente abierta para la empresa, cabe mencionar que el 80% de los
ingresos durante el ejercicio 2011 y 2012 fueron depositados en la cuenta
bancaria personal de la duefa, y para 2014 s6lo sucedi6 este fendmeno en un
20%.

La compulsa realizada entre el estado de cuenta bancario de la empresa y los
documentos fisicos, de gastos y facturas emitidas, indicaron un déficit como
patron de comportamiento, durante el periodo del 2012, 2013 y 2014, es decir,
existen gastos mayores a los ingresos, los cuales fueron sufragados a través de
los depdsitos que entran en la cuenta personal de la administradora, la duefia,

situacion que muestra la falta de control para operar los recursos del negocio.
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En relacion a los gastos se reflejo un aumento en cada ejercicio: ya que para el
ejercicio 2012 los gastos ascendieron a $ 6,636,058.75 M.N. que correspondian al
95% de las ventas, y para el ejercicio 2013 se gastaron mas de medio punto
porcentual, patron que se repitid para el ejercicio 2014 al incrementarse casi un

punto porcentual en relacion al ejercicio 2012, ver figura 42.

Figura 42. Grafica que muestra el incremento de gastos en el 2013 y 2014 con relacion a los
efectuados en el afio 2012
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Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion financiera de la empresa

Los gastos no deducibles representan un promedio casi del 18% del total de los
gastos directos de la empresa, lo que representd dejar de deducir en cada
ejercicio un 20% para el 2012, un 18% en el 2013 y para el 2014 un 18%, impacto
financiero que afecta a la utilidad incrementando la carga fiscal. Los gastos
principales fueron por: concepto de peajes, no pagados con monederos o medios
electrénicos autorizados por el SAT, lo que ademas les impidi6 aplicar estimulos y

beneficios fiscales.

Se revisaron los documentos que sustentan los gastos que generan un servicio de
flete, como la hoja de liquidacion de gastos, integrado por el monto depositado al
operador para sufragar los gastos, y las facturas que comprueban el depdésito;

cada uno de los servicios cuenta con esta hoja de liquidacion, sin embargo no
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existe un control sobre el remanente a favor del operador o a favor de la empresa,

que se generay se ve reflejada en cada una de estas hojas de liquidacion.

Los gastos que comprueban cada operador sobre el importe que les deposita la
empresa para sufragar los gastos del servicio de flete, no cumplen con los
requisitos fiscales, ademas de que no son entregados en tiempo y forma, sin que
el operador tenga una consecuencia, por lo que el administrador carga con la

responsabilidad y el costo que genera tener erogaciones no deducibles.

#* Logistica

Se debe considerar que para cada unidad motriz existe un operador, esto nos
indica que si para el ejercicio 2012 se tenian seis unidades motrices, para 2013
eran cinco y para 2014 se cuentan con las mismas cinco, minimo deben de existir
esas personas como empleados de la empresa; al cierre del 2014 se contaban
con seis colaboradores, sin embargo las cédulas de cuotas obrero-patronales que
se emiten por parte del IMSS, muestran que solo se tienen dados de alta a dos
trabajadores, lo que indica que el 68% de los empleados son trabajadores
informales sin seguridad social, a pesar de ser un requisito fundamental para ser

concesionarios de DHL.

La revision de expedientes de los trabajadores permitié identificar la informacion
que se tienen de cada trabajador, por ejemplo: el 17% no cuenta con la
investigacién de confiabilidad, requerida por DHL, el 100% cuenta con su licencia
tipo “C”, el 67% no tiene carta de recomendacion, el 33% no tiene una constancia
del Numero de Seguridad Social (NSS), el 50% no cuenta con una constancia del
Registro Federal de Contribuyentes (RFC), el 50% no tienen comprobante de
domicilio, el 50% no cuenta con la credencia de identificacion como la del IFE
(Instituto Federal Electoral) o INE (Instituto Nacional Electoral), el 50% no tiene
CURP, el 50% no tiene acta de nacimiento, el 100% no tiene contrato laboral, la

figura 43 que ilustra la situacion de los expedientes, al cierre del 2014.
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Figura 43. Gréfica que muestra estatus que guardan los expedientes de los trabajadores al cierre del
2014
Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion financiera de la empresa

Se identificé que se redujo el personal de manera paulatina a partir del ejercicio
2012, ya que para ese afio se inicié con una plantilla de 10, para que a finales de
ese mismo afio se terminara con 6 colaboradores; para 2013 se repitié el patréon
iniciando con 6 empleados, y terminar con 5; y para 2014 la situacion fue mas
critica ya que se finalizaron con solo 2 empleados, ver tabla 18.

Tabla 18: indice de rotacién de personal y decremento del personal durante
el periodo de 2012 al 2014

10 3 8 6 -50.00% 40.00%
6 17 18 5 -16.67% 16.67%
5 5 8 2 -60.00% 60.00%

Fuente: Elaboracidon propia con base en las cedulas de determinacion de cuotas obrero-patronales
emitidas por el IMSS, de la empresa de los afios 2012, 2013 y 2014

=
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El indices de rotacién de personal ha existido un patrén de comportamiento,
durante los ultimos tres afios, mostrando que el ejercicio con el indice de rotacion
mas alto fue el 2013 con un -16%; sin embargo el afio en el que la plantilla de

personal decrecio drasticamente fue 2014, ver tabla 18.

El salario de los trabajadores de manera real y efectivamente cobrado, es
competitivo dentro del mercado, sin embargo los registros ante el IMSS, reflejan
que el sueldo de los trabajadores representa solo el 33% de lo que realmente

perciben, ver tabla 19.

Tabla 19: Compulsa del salario realmente pagado y el resgistrado ante el
IMMS de los trabajadores

Salario mensual | Percepcion mensual Diferencia
ante el IMSS promedio neta
Operador $ 4,195.00 $12,474.00 $ 8,279.00 66%

Fuente: Elaboracion propia con base en la compulsa realizada entre las cedulas de determinacion de
cuotas obrero-patronales emitidas por el IMSS, y las trasferencias efectuadas a los operadores del
negocio durante los afios del 2012,2013 y 2014

De manera informativa se menciona el impacto que tiene que la empresa maneje
este criterio, tanto para le empresa como para el trabajador:

» Para el trabajador: tiene como ventaja que la diferencia que percibe
ademas de ser libre de impuestos y libre de las cuotas de seguridad social;
sin embargo el impacto a largo plazo es mayor, ya que las prestaciones
sociales a las que tiene derecho se ven disminuidas, es decir, un préstamo
de INFONAVIT sera menor al que tendria derecho si el sueldo registrado
ante el IMSS fuera el real, al igual que el pago de incapacidades, pension o
jubilacion incluyendo sus aportaciones al AFORE.

» Para la empresa: tiene como ventajas disminuir el pago de las cuotas
obrero-patronales, estas desventajas son mayores desde una perspectiva
global, porque deja de deducir la diferencia que le paga al trabajador de
manera informal, considerando que esta situacién implica problemas
legales de indole laboral, por no tenerlos con el sueldo real y de manera

correcta.
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Con lo que respecta a la revision documental, los resultados arrojados permiten
identificar la situacion que guardan las areas de la organizacion, sin embargo para
corroborar e identificar los procesos que pueden ser sujetos de mejora como una

estrategia de la organizacion, se realiza una evaluacion en escala Likert.

La aplicacion de la evaluacion en escala Likert se generd primero para los dos

encargados, utilizando el anexo 14, y que arrojaron los siguientes datos:

=>»Tanto el administrador como el encargado aceptan que pocas, o algunas veces
se realiza un proceso administrativo estandar, para generar las facturas que se

emiten por cada flete, ver tabla 20.

Tabla 20: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “A”, item 1

Se realiza un proceso administrativo estandar para la generar las facturas gue
emite la compaiiia.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
“Walidos Focas veces 1 50.0 50.0 50.0
Alguna veces 1 50.0 50.0 100.0
Total 2 100.0 100.0

Elaboracion propia con base a los resultados de la evaluacién en escala Likert, analizada mediante el
sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

=>Por cada servicio que efectlia la compafiia deberia emitir una factura, proceso
que no siempre se realiza, por lo que algunos servicios no son facturados, ver
tabla 21.

Tabla 21: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “A”, item 2
Por cada servicio que hace la compaiiia se realiza el proceso para generar una

factura.
Parcentaje Paorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Casi siempre 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

=>»Para realizar un servicio se requiere una proyeccion de los costos directos e

indirectos necesarios, por lo que la empresa genera un documento al que le llama
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“‘presupuesto”, en donde se incluye el costo proyectado de inversidn para la
realizacion de cada servicio, cabe mencionar que la administradora y el
encargado de logistica, coinciden con que casi siempre este documento es fiable,
ver tabla 22, por lo que la existencia de excedentes o remanentes de los recursos
asignados para sufragar los gastos, son minimos; sin embargo no se tiene un
seguimiento y control de estas diferencias, ya sea a favor o en contra de la

empresa.

Tabla 22: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “A”, item 3

El proceso para realizar un presupuesto, hace de este un documento fiable para
asignar los recursos, directos e indirectos, necesarios para realizar un senvicio de

flete.
FPaorcentaje FParcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Casisiempre 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

=>La asignacion de los recursos, nunca se realiza en un medio propio de la
empresa, es decir los recursos para erogar los gastos que genera un servicio, son

depositados a su cuenta personal del operador, ver tabla 23.

Tabla 23: Resultados de la evaluacion en escala Likert “A”, item 13

El operador cuenta con un medio especifico para poder ejercer el dinero que
se le asigna por concepto de erogaciones para la realizacion del flete (como
viaticos estadias y maniobras).

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

= El proceso de asignacion de recurso para efectuar los gastos necesarios para
cada flete, pocas veces son asignados en tiempo, ver tabla 24; a pesar de que
casi siempre se genera un presupuesto, segun lo que se refleja la tabla 22 en los

resultados de la prueba en el item namero 3.
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Tabla 24: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “A”, item 4

El proceso de asignacion de recursos financieros para los gastos que se generan
por cada flete se realiza en tiempo.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Yalidos Pocasveces 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

= El 100% de los gastos de un flete estin compuestos por un 80% de costos
directos y el resto por costos indirectos, los costos directos estan integrados por el
combustible, y los peajes; gastos que segun los datos arrojados en la evaluacion
en escala Likert, no son pagados mediante monederos electronicos, medios
electrénicos o cheques nominativos, medios de pago obligatorios para efectuar

este tipo de erogaciones

En la tabla 25, se ve reflejado que no se utilizan monederos electronicos para el

pago del combustible.

Tabla 25: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “A”, item 5
Se utilizan monederos electronicos para el abasto de combustible.,

Farcentaje Forcentaje
Frecuencia | Forcentaje valido acumulado
Validos  Munca 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

En la tabla 26, se ve reflejado que no se utilizan monederos electrénicos para el

pago de peajes

Tabla 26: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “A”, item 6

Se utilizan monederos electronicos para el pago de peajes.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa
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=>Los duefios de la empresa, pocas 0 algunas veces solicitan al operador la
comprobacion, mediante factura, de los recursos asignados para realizar un flete,
es decir se acepta la comprobacion con notas simples, tickets, notas de remision
e inclusive relaciones de gastos realizadas por los mismos operadores, ver tabla

27.

Tabla 27: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “A”, item 7
Se solicitan facturas de todas las erogaciones efectuadas por el conductor,

Porcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pocasveces 1 50.0 50.0 50.0
Alguna veces 1 50.0 50.0 100.0
Total 2 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

= En relacién a la comprobacién de gastos, cabe mencionar que estos, pocas
veces se realizan en tiempo, ver tabla 28, es decir que la mayoria de las veces el
operador es quien decide el momento o disponibilidad para poder realizar los

procesos de comprobacién de manera adecuada y oportuna.

Tabla 28: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “A”, item 10

El proceso de comprobacion de las erogaciones efectuadas por los operadores de
los costos directos e indirectos necesarios para la realizacion de un flete es en

tiempo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pocasveces 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

=>Con respecto a los operadores, afirma la empresa que el proceso para la
contratacion no esta estandarizado, ver tabla 29; ademas de tener a personal de
manera informal en la empresa, afirmando los duefios que nunca, o0 muy pocas

veces los trabajadores cuentan con seguridad social, ver tabla 30.
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Tabla 29: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “A”, item 8
El proceso de contratacion para cada operador de las unidades es estandar.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pocasveces 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

Tabla 30: Resultados de la evaluacion en escala Likert “A”, item 9

Los conductores cuemntan con seguridad social.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Walidos Munca 1 50.0 50.0 50.0
Pocas veces 1 50.0 50.0 100.0
Total 2 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

= Referente al proceso para solicitar los cobros de cada factura emitida por la
empresa, se afirma que nunca se es estandar, por lo que el criterio de cobro es de
acuerdo a las necesidades inmediatas de la organizacion o del propio cliente, ver
tabla 31.

Tabla 31: Resultados de la evaluacion en escala Likert “A”, item 12
El proceso de cobro de las facturas esta estandarizado

Farcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
' VWalidos  Munca 2 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a la administradora y encargado de logistica de la empresa

=>El 4rea de logistica encargada de la verificacion del kilometraje recorrido por
cada unidad, es realizada pocas o algunas veces, lo que impide tener la certeza

del pago por kilometro recorrido al operador, el gasto de combustibles y peajes.

Después de haber analizado los datos que generd la aplicacion de la prueba a los
duefios del negocio, ahora se analizara la aplicacion de la evaluacion en escala
Likert, a los cinco operadores de las unidades motrices, segun el Anexo 14 que

nos indicaron los siguientes datos:
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=>»Con lo que respecta a la operacion y la ejecucion de un servicio de flete, sélo
tres de los cinco operadores dicen conocer el proceso necesario y minimo para

efectuar un flete, ver tabla 32.

Tabla 32: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “B”, item 2
Conoces el proceso para realizar un senvicio de flete

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walidos  Alguna veces 4 30.0 a0.0 20.0
Siempre 1 20.0 20.0 100.0
Total 4] 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=2 El 60% de los operadores dicen que siempre cuentan con la documentacion
requerida para efectuar un servicio de flete, como es: la factura del propio servicio
y la factura que ampara los bienes o mercancias que se transportan, y en su caso
permisos aduanales, ver tabla 33; sin embargo el otro 20% afirma que solo pocas
0 algunas veces esto sucede, esto indica que pueden existir riesgos al transportar
la mercancia sin la toda la documentacién necesaria, que ademas demuestre su

legalidad y pertenecia.

Tabla 33: Resultados de la evaluacion en escala Likert “B”, item 15
Cada flete que realizas esta amparado con la documentacién necesaria.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Yalidos Pocasveces 1 2000 200 20.0
Alguna veces 1 200 20.0 40.0
Siempre 3 60.0 60.0 100.0
Total 5 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

= En cuanto a la forma en que se reciben los recursos, todos los operadores
reciben el dinero en una cuenta personal, que no es propiedad de la empresa, es
decir no existe un medio Unico, intransferible, verificable y propio de la compafia

para asignar fondos, como: los monederos o medios electrénicos, ver tabla 34.
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Tabla 34: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “B”, item 14
Todos los recursos financieros que recibes para realizar gastos de la
empresa los recibes en una cuenta propiedad de la empresa.

Forcentaje FPorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca ] 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>»La asignacion de los recursos ademas de no recibirlos en forma, segun la tabla
34, no son recibidos en tiempo, ya que el 60% de los operadores de las unidades
motrices, afirma que esta asignacion ocurre pocas o algunas veces de manera

oportuna, ver tabla 35.

Tabla 35: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “B”, item 4

Recibes los recursos necesarios para realizar un servicio en tiempo.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Yalidos Pocasveces 3 60.0 G0.0 60.0
Algunaveces 2 40.0 40.0 100.0
Total g 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>En cuanto a la comprobacién de los gastos que realiza un operador, este afirma
gue pocas o algunas veces solicita una factura como medio de comprobacion de

los recursos que se le asignaron para realizar un servicio, ver tabla 36.

Tabla 36: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “B”, item 9

Solicita facturas de todos los gastos que se generan durante el servicio de flete.

Forcentaje Faorcentaje
Frecuencia | Forcentaje valido acumulado
Yalidos  Munca 1 200 200 20.0
FPocas veces 2 40.0 40.0 60.0
Alguna veces 2 40.0 40.0 100.0
Total a] 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa
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=>La tabla 36, afirma acerca de que el proceso de comprobacién en su mayoria
no se hace de forma correcta y aunado a esto, el 100% de los operadores afirman
que el proceso de comprobacion de gastos se realiza fuera de tiempo, ver tabla
37.

Tabla 37: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “B”, item 12

El proceso de comprobacion del recurso asignado para efectuar los gastos de cada
flete, se realiza en tiempo.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Yalidos Pocas veces 3 60.0 60.0 60.0
Alguna veces 2 40.0 40.0 100.0
Total g 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>Por lo que respecta a la manera en que se deben de devengar los costos
directos que genera un flete, los cuales abarcan el 80% del costo total para
realizar un servicio de flete que estan integrados por: la gasolina y el pago de
peajes, no son erogados de manera correcta ya que todos los operadores, es
decir el 100%, afirma no utilizar los monederos o medios electronicos como forma

de pago, ver tabla 38 y 39.

Tabla 38: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “B”, item 8
LHtiliza monedero electronico para el pago de peajes.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 5 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>»Con respecto a si conocen estos dispositivos, cabe mencionar que sélo uno de
los cinco operadores dice conocer que existen estos medios de pago para la
erogacion de gastos por concepto de combustible y peajes, utilizados para

realizar un servicio, ver tabla 38 y 39.
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Tabla 39: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “B”, item 6
Se utilizan monederos electronicos para el abasto de combustible.

FParcentaje Forcentaje
Frecuencia | Forcentaje valido acumulado
Validos  Munca ] 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>»Respecto a la verificacion del kilometraje recorrido de cada flete realizado, 3 de

5 operadores afirman que solo se verifican pocas o algunas veces, ver tabla 40.

Tabla 40: Resultados de la evaluacion en escala Likert “B”, item 13

Se realiza el proceso de verificacion fisica del kilometraje recorrido en cada
senvicio de flete.

Porcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pocas veces 3 G60.0 60.0 60.0
Siempre 2 40.0 40.0 100.0
Total ] 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=>Los operadores de las unidades motrices, en su mayoria, con un 80% de
participacion, es decir cuatro trabajadores, afirman que pocas o algunas veces
conocen el proceso de contratacién de la compaiiia, incluyendo sus derechos y

obligaciones como empleado de la organizacion, por otro lado s6lo un empleado

acepta conocer estos aspectos, ver tabla 41.

Tabla 41: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “B”, item 1

Conoces el proceso de contratacion, tus derechos y obligaciones como empleado
de la empresa

FPorcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walidos Pocasveces 3 G60.0 G60.0 60.0
Alguna veces 1 20.0 20.0 80.0
Siempre 1 20.0 20.0 100.0
Total 5 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa
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= En relaciéon a la tabla 42, se muestra el poco conocimiento por parte del
trabajador acerca de que cuenta o0 no con seguridad social por parte de la
empresa, ya que de acuerdo a la prueba, en su item 11, el 60% de los
trabajadores lo afirmd, esto ubica al trabajador como un empleado informal dentro

la organizacion.

Tabla 42: Resultados de la evaluaciéon en escala Likert “B”, item 11

Cuenta con sequridad social.

Forcentaje Porcentaje
Frecuencia | Paorcentaje valido acumulado
Validos Pocasveces 2 40.0 40.0 40.0
Alguna veces 2 40.0 40.0 g0.0
Siempre 1 200 20.0 100.0
Total 5 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa

=2 El 60% de los operadores afirma que pocas veces el pago de su salario es
regular, ademas de no tener un fecha determinada, por lo que se encuentra fuera
de tiempo y como consecuencia de forma incorrecta, situacion que se confirma
por que no se les hace entrega de un comprobante de pago, con respecto al resto
de los trabajadores, es decir el 40%, afirma que el proceso de pago de sus salario
es regular, en tiempo y forma, ademas de que recibe un comprobante por el pago

de sus pago de sus salario, ver tabla 43.

Tabla 43: Resultados de |la evaluacion en escala Likert “B”, item 3

El proceso de pago de tu salario es regular, en tiempo y forma, recibiendo tu

comprobante de pago.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pocasveces 3 60.0 60.0 60.0
Alguna veces 2 40.0 40.0 100.0
Total b 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los resultados de la evaluacion en escala Likert, analizada
mediante el sistema IBM SPSS, aplicados a los 5 operadores de las unidades motrices de la empresa
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5.2 Interpretacion de resultados

Los resultados de la revision documental permitieron identificar factores que
presenta la empresa, como resultado de la repeticion de patrones, mismos que
afectan la manera en que se hacen los procesos; los resultados de los ejercicios
2013 y 2014, estan comparados con el 2012 en resumen muestran lo siguiente:

— Se reflejé una reduccién de ventas del 50% del 2012 con respecto al 2014.

— Hubo una disminucion de la utilidad en casi un punto porcentual del 2012 al
2014. Se redujeron las unidades motrices.

— Reduccion de fletes mensuales alrededor del 50% con respecto del 2012.

— Flujo de efectivo con déficit.

— Aumento de costos directos en 1.5% en relacion al 2012.

— La comprobacion de gastos no se efectta en tiempo.

— La comprobacion de gastos, de manera general no es comprobada en
forma, ya que existen comprobantes fiscales sin requisitos, como notas de
remision, tickets o relaciones de gastos.

— EI 80% de costos que genera un flete, en su mayoria no es pagado con
medios autorizados por la normatividad vigente (emitida por la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico).

— EI 60% del personal esta en la empresa de manera informal.

— Los expedientes de los trabajadores estan incompletos en mas del 50%.

— Se disminuyo el personal en un 50% en relacion al 2012.

— Existe un alto indice de rotacion de personal.

— El salario no es realmente competitivo, al recibir alrededor del 66% de su

sueldo de manera informal.

El andlisis de la evaluacion en escala Likert aplicadas a los integrantes de la
empresa, permitio identificar los procesos que afectan la operatividad de la
empresa, situacion que afirma los resultados de la revision documental realizada,
que identifico factores que afectan los procesos administrativos asi como las

situaciones de cada uno de ellos, los cuales se describen a continuacion:
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— Proceso de facturacion: la generacion de una factura por cada servicio no
es estandar, es decir existen servicios que se realizan, por los cuales no se
emite una factura, pero si existe un cobro reflejado en bancos, y viceversa,
existen facturas por las cuales no se ve un cobro reflejado en la cuenta
bancaria, ya que es recibido en efectivo sin ingresar a bancos; en el
proceso de facturacion es importante considerar que la falta de una
comprobante fiscal que avale el servicio de flete, provoca que los
operadores no siempre cuenten con la documentacion necesaria y
requerida para efectuar un traslado de mercancia correcto.

— Proceso para generar un presupuesto: la generacion de este documento,
que tiene como finalidad determinar los costos necesarios para la
realizacion de un servicio, casi siempre es realizado, sin embargo se
considera laxo, ya que siempre existen remanentes o faltantes.

— Proceso de asignacion de recursos: permite depositar los recursos
necesarios que sufragaran los costos directos e indirectos para realizar un
flete; esta asignacion no se efectla en tiempo, y con respecto a la forma,
no se realiza correctamente, segun la normatividad vigente para la
erogacion de gastos especificos, como: el combustible, el pago de peajes,
y el pago de consumos en restaurantes, los cuales deben ser sufragados
con medios electronicos autorizados por la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico, como por ejemplo: monederos electrénicos, cheques,
tarjeta de crédito o débito o transferencias.

— Proceso de cobranza: no se encuentra uniforme ni generalizado, ya que los
cobros se pueden recibir en efectivo o0 en la cuenta bancaria, considerando
que la cuenta bancaria puede ser la personal o la de la empresa, con un
uso indiscriminado.

— EI proceso de contratacion es laxo, e indefinido, ya que pocos de los
empleados conocen sus derechos y obligaciones como trabajadores de la
empresa, ademas de que las condiciones laborales no son generales para
todo el personal, incluyendo que el salario no se muestra realmente

competitivo.
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Cada una de las pruebas aplicadas permitié identificar los procesos que tienen
que ver directamente con el area de logistica y la administracion de la empresa

sujeto de estudio.

Lo que nos permitira en péarrafos sucesivos sugerir propuestas para generar una
mejora en los procesos administrativos identificados, de los cuales ya se
identificaron los factores que intervienen, asi como sus areas de oportunidad, a
través de herramientas sustentadas en el marco tedrico de la presente

investigacion.
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CONCLUSIONES

La finalidad de crear estrategias permite mejorar las areas de oportunidad que
puedan existir en un negocio 0 empresa, ya sea con una administracion de tipo
familiar o no, considerando que toda implementacién de una estrategia requiere
de una planeacién, para que esta se encuentre plasmada, pueda ser ejecutada de

manera correcta y genere los resultados esperados.

El objetivo principal de esta investigacion emano de un primer analisis FODA, que
se realizo de la empresa sujeto de estudio, afirmandose a través de la recoleccion
de datos, realizada mediante los dos instrumentos enunciados en la estrategia
metodoldgica, el primero, la revision documental y segundo la aplicacion del

cuestionario en escala Likert.

El presente trabajo propone estrategias para mejorar los procesos administrativos
de una microempresa familiar del sector transporte, permitiendo asi cumplir con el

objetivo principal de esta investigacion.

Al darle cumplimiento al objetivo general de manera desagregada le estamos
dando cumplimiento a los objetivos especificos, que ven a detalle cada una de las

variables que integran el objetivo de la presente investigacion.

Las estrategias sugeridas para cada proceso, que de manera empirica o laxa ya
realizaba la compafia, permiten asegurar que la empresa incremente su utilidad
de manera inmediata hasta en alrededor de 15 puntos porcentuales de manera

directa, lo que permite elevar las expectativas de esta investigacion.

Con lo que respecta a los objetivos especificos enunciados en el presente trabajo,

se describe el alcance y en el cumplimiento en cada uno de ellos:
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1. Con lo que respecta a la identificacion de los procesos administrativos
de la empresa familiar, sujeto de estudio, se indican y describen los
cinco procesos de indole administrativa, los cuales son: el proceso de
1) facturacion, 2) generacion de un presupuesto, 3) asignacion de
recursos, 4) cobranza, sin olvidarse de los recursos humanos, es decir
la 5) contratacion.

Se identifica que cada proceso tiene una relacion estrecha entre las dos
areas del negocio existentes, que son el area de administracion y la de
logistica.

2. Respecto al segundo objetivo que fue analizar y describir los factores
que intervienen en cada uno de los procesos administrativos
identificados en la organizacion, en relacion al area de logistica y
administracion, se identifica la existencia y la repeticion de patrones que
hacen que se ejecute una administracion empirica, laxa, constante y de
manera continua afio con afio, sin tomar en cuenta que el entorno
interno y externo, que rodea a la organizacién cambio.

Como otro factor se identifica la propia naturaleza que presenta la
empresa al ser de administracion familiar, en este caso se definen roles
laxos e indefinidos con una linea de mando informal, lo que conlleva a
tener procesos informales y no estandarizados.

La descripcion y analisis de estos factores permite el alcance asi como
el cumplimiento del segundo objetivo especifico de la presente
investigaciéon, que va de la mano con el primero.

3. Referente al tercer objetivo especifico, se propone algunas estrategias
para mejorar los procesos de logistica y de administracion de una
microempresa familiar dedicada al autotransporte de carga general
foraneo, las cuales se describen y detallan para cada uno de los
procesos definidos, en parrafos sucesivos.

Se genera un valor agregado al alcance de este objetivo, ya que se
asegura y muestra el beneficio monetario que se obtendria por aplicar

las estrategias sugeridas para el Proceso: “Asignacién de recursos con
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medios estandarizados, formales y propios de la empresa para realizar

un flete”.

Con base a la investigacion realizada en el presente trabajo, la revision de un
marco tedrico, que sirvio como fundamento de la investigacion, asi como la
revision documental de la empresa sujeto de estudio y la aplicacion del
cuestionario con escala Likert, se puede definir la importancia que tienen los
procesos administrativos de una empresa, tomando en cuenta que toda mejora,
implementacion, o desarrollo de procesos, sugiere una estrategia, la cual conlleva
una planeacion previa, de cualquier tipo y de cualquier nivel, segun sean las

necesidades de la organizacion.

Las empresas y en particular las microempresas que son de administracion
familiar, suelen tener similitudes con lo que respecta a sus areas de oportunidad,
los procesos administrativos por lo regular no son vistos con importancia, todo lo
contrario son vistos como actividades cotidianas que pueden ser ejecutados de

cualquier manera, forma o tiempo.

Si tomamos en cuenta que cualquier accidon que ejecute una persona dentro de
una organizacion es parte de un proceso que puede cambiar el rumbo del
negocio, probablemente las organizaciones micro pasarian a ser pequefas,
medianas o0 hasta grandes empresas; esto lo confirman las grandes

corporaciones que hoy en dia conocemos, tanto en México como en el mundo.

La empresa se encuentra actualmente en una fase de declive, sin embargo el
repunte de los indicadores financieros y no financieros, a través de las
sugerencias de la presente investigacion en cada uno de los procesos
identificados, permitira tener a la organizacion dentro del mercado, dejando de ser
parte de la lista de mortalidad de la microempresas familiares en México y en el
Mundo, y recuperar la fase de crecimiento dentro del ciclo de vida de una

empresa.
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La aplicacion de las propuestas sugeridas en la investigacién, como su principal
objetivo, permitira a la empresa sujeto de estudio crear un valor agregado en sus
servicios, asi como la posibilidad de acceder a un mercado mas competitivo,
como lo es el de las medianas y grandes organizaciones, que estandarizan y
formalizan cada uno de sus procesos para poder asi generar un crecimiento
organizacional y una madurez institucional, creando una ventaja competitiva sobre

las demas organizaciones.
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PROPUESTA

De acuerdo al andlisis y la interpretacion de resultados que se generé a través de
los instrumentos de recoleccion utilizados como parte de la estrategia
metodoldgica, el primer analisis FODA, que definié de primer instancia la situacion
de la empresa, y junto con el marco tedrico integrado en la presente investigacion,
se proponen las siguientes estrategias para mejorar los procesos administrativos

de la empresa, sujeto de estudio.

Propuesta:

Cualquier estrategia debe de emanar de la razén de ser de la organizacién, ya
que las estrategias corporativas van de la mano de las funcionales de las cuales
se derivan las operativas. Por lo que si no tenemos definida la razén de ser la
empresa sujeto de estudio, las estrategias sugeridas para poder mejorar los
procesos administrativos de la organizacion, no tendran una directriz y una razén

de ser

La primer sugerencia propuesta para la organizacion sujeto de estudio es la
definicion de su misién y su visién, lo que le dara identidad y direccion, a las
metas y objetivos, incluyendo la propuesta de una estructura organizacional que
permita la definicion de roles dentro de la empresa de manera formal, para evitar
que las funciones sea ejecutadas de manera indiscriminada por cualquiera de las

areas del negocio.

Mision:

Generar un servicio de autotransporte efectivo que contribuya al éxito de la

organizacion, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, a través

de nuestras soluciones de logistica, trasportacion vy distribucioén.
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Vision:
Ser una empresa gue promueva la competitividad, v la permanencia dentro

del sector, de manera contante y sostenida.

Estructura organizacional:

Con lo que respecta a la estructura organizacion retomaremos la estructura que
se presentd como laxa e informal dentro de la descripcion de la empresa sujeto de
estudio, en el capitulo 1, pero que se formalizara, definiendo sus procesos
funcionales, los cuales emanan de la recoleccién de datos, de la investigacion

documental y de la escala Likert aplicada a la poblacion, ver figura 44.

i
Procesos Funcionales:
Finanzas

Administracién _J Cuentas por cobrar

General Cuentas por pagar
Tesoreria
Facturacion
——
Calculo y entero Contabilidad
de obligaciones (Outsorcing)
tributarias g Procesos Funcionales:
Gerente de Recursos humanos
Logistica Ventas
Presupuestos
Mantenimiento
| | | | |
Operador 1 Operador 2 Operador 3 Operador 4 Operador 5

|

Procesos Operativos:
Ejecucion del serviciode carga

Figura 44. Propuesta de una Estructura organizacional para la empresa sujeto de estudio
Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion financiera de la empresa
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Considerando que se tiene una razon de ser de la organizacién, con lineas de
accion y ejecucion definidas a través de su mision, vision y estructura
organizacional, se pueden plantear estrategias que mejoren de manera especifica

los procesos administrativos del negocio.

Se sugieren estrategias a nivel funcional, con una planeacion tactica, es decir que
tenga la finalidad de operar en un horizonte de tiempo mayor a un afio y hasta
cinco afnos, en donde las areas de administracion y logistica optimicen los
recursos de los que disponen, para repuntar los indicadores financieros y no
financieros que traian durante el ejercicio 2012, entre los cuales se encuentran:

v Elevacion de las ventas.

v" Aumento de servicios de flete.

v" Incremento de utilidad.

v Disminucion de costos directos e indirectos, optimizando recursos
disponibles.

v Disminucién al minimo de erogaciones que no sean deducibles para la
empresa, es decir que no cumplen con los requisitos fiscales, vigentes en
normatividad.

v Aprovechamiento de los estimulos fiscales y facilidades administrativas, de
las que se es sujeto por la actividad y régimen fiscal de la empresa.

v' Contar con personal formal, en su totalidad.

v Tener un sueldo competitivo y real para los empleados.

La propuesta de estrategias tacticas-funcionales a través de herramientas de
mejora en los procesos administrativos, permitiran cumplir con el objetivo principal

de esta investigacion, asi como sus objetivos especificos.

Las estrategias propuestas, al definirlas como tacticas-funcionales, las
describiremos por areas, las cuales son: la Administrativa y la Logistica, de
acuerdo a la estructura actual y la propuesta sugerida, que se ilustra en la figura
44,
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El uso de herramientas como la filosofia Six-Sigma y el mapeo de procesos,
serviran como técnicas para llevar a cabo las estrategias que se plantean en cada
uno de los procesos, de las areas funcionales de la empresa, comenzando con la

el area de logistica y después con el area administrativa.

Estrategias para el area de Logistica

= Area: Logistica.

=»Funcion: Contratacion de los Recursos Humanos.
=2 Objetivo de la funcién: Contar con el personal adecuado, que vaya
encaminado al objetivo de la organizacion, el cual cuente con las condiciones
laborables razonables y al alcance por la compaiiia, disminuyendo el indice de
rotacion de personal.
=»Estrategia: Establecer la contratacion como un proceso estandar y formal,
sugiriendo la integracion del expediente por cada trabajador de la empresa,
COMOo un proceso.
— Proceso: Contratacion estandarizada y formal.
Objetivos especificos del proceso: dar a conocer al empleado las
condiciones laborales, incluyendo sus sueldo y las prestaciones a las que es
sujeto, asi como sus derechos y obligaciones dentro de la organizacién, de
manera formal y estandarizada.
Herramientas del proceso: contrato laboral, como instrumento para
formalizar la relacion Patron-empleado, que al estar firmado por cada uno de
los trabajadores, hara de este instrumento una herramienta estandarizada.
Técnica: realizar el mapeo del proceso, para definir los pasos que se llevaran
a cabo para realizar una contratacion, especificando en el mapeo las
herramientas necesarias, en este caso las descritas en el parrafo anterior.
— Proceso: Integracion del expediente de cada trabajador.
Objetivos especificos del proceso: tener un instrumento de control de los
empleados, tomando en cuenta que servira como medio para conocer sus,

capacidades, antecedentes asi como su desarrollo dentro de la compaiiia.
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Herramientas del proceso: Solicitud de documentos: de identificacion,
experiencia laboral, solicitud de Licencia Tipo C y el reporte de evaluacion,
como elemento de confiabilidad, emitido por la compafiia Recurso Confiable*.
Técnica: integrar el expediente mediante la filosofia del Six-Sigma, la cual se
basa: 1) Definir: los documentos necesarios para la integracion del expediente,
2) Medir: permitird tener el conocimiento del beneficio que se obtiene al contar
con un expediente de cada trabajador, 3) Analizar: accidbn que permitira
conocer mas al empleado, sus antecedentes y capacidades, 4) Mejorar: ir
actualizando de acuerdo a las necesidades de la empresa, los documentos
que son 0 no necesarios, ademas de incluir la actualizacion de cada
expediente, 5) Controlar: permite verificar datos de cada uno de los

trabajadores contando siempre con la informacion necesaria.

= Area: Logistica.

= Funcién: Presupuestos.
= Objetivo de la funcién: Hacer del presupuesto un instrumento fiable para
definir los recursos necesarios para la realizacion de cada servicio que efectia la
empresa.
=»Estrategia: Definir al presupuesto como un instrumento de determinacién
de costos confiable de los gastos directos e indirectos de cada flete que
realiza la compaifiia.
— Proceso: Presupuestar cada servicio.
Objetivos especificos del proceso: determinar costos reales, que eviten los
remanentes a favor o en contra del operador, al momento de asignarle
recursos necesarios para ejecutar un flete, tomando en cuenta lo siguiente:
Determinar los kilbmetros que se recorreran desde el punto de partida hasta el
punto de entrega y el regreso a la empresa, para que de esta manera se

determine el costo del combustible, por medio del rendimiento por kildmetro de

1 Recurso confiable es una empresa que cuenta con una base de datos de mas mas de 190,554 expedientes que ayuda a
tener informacion completa acerca de los antecedentes que tiene un operador, aun cuando él no quiera proporcionar dicha
informacioén, emitiendo un reporte de confiabilidad para las empresas que asi lo requieran, permitiendo tener personal de
confianza, ademas de que este tipo de reportes son en algunas ocasiones solicitados por algun cliente, para verificar que
Su carga va segura; esta herramienta ya ha utilizado la empresa sujeto de estudio de esta investigacion.
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la unidad motriz*, asi como las del costo de los peajes, por lo cuales se
necesita cruzar, incluyendo los costos indirectos como estadias, y alimentos
cuando aplique, dependiendo cada servicio.

Herramientas del proceso: uso de las aplicaciones en linea de la Secretaria
de Comunicaciones y Transportes, Petroleos Mexicanos, y fichas técnicas de
la unidad motriz.

Técnica: generar un presupuesto mediante la filosofia del Six-Sigma, la cual
se basa en: 1) Definir: los insumos necesarios para generar un servicio, 2)
Medir: los costos de cada uno de los recursos necesarios para realizar el
presupuesto, 3) Analizar: accién que permitirA conocer el presupuesto y
determinar su viabilidad y disponibilidad de los recursos, 4) Mejorar: accion
gue permitira, considerar de acuerdo a las necesidades de la empresa, la
inclusién de nuevos gastos o disminucion de conceptos, 5) Controlar: permite
verificar que los gastos presupuestados hayan sido los efectivamente

pagados.

Estrategias para el area de Administracion

= Area: Administracion.

=»Funcion: Facturacion.
= Objetivo de la funcion: Generar facturas de cada servicio que realiza la
compaifia.
=»Estrategia: Determinar la estandarizacion del proceso de facturacion
como medio de control para medir las ventas y los servicios de la compaifiia.
— Proceso: Facturar.
Objetivos especificos del proceso: generar facturas por todos los servicios
gue se presten incluyendo los servicios por los que el propio cliente no solicite

factura, lo que permitira tener un correcto balance de ingresos y gastos reales.

> EI rendimiento por kilometro recorrido se determina con base a la ficha técnica de la unidad motriz, considerando
variables como el modelo, potencia y el peso de la carga, el tipo de carga, las vialidades utilizadas, etc., en este caso la
empresa sujeto de estudio, de acuerdo al modelo de las unidades y el peso de la carga su rendimiento promedio es de 2.5
litros de diésel, por kilémetro.
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Herramientas del proceso: normatividad vigente que obliga a emitir
comprobantes fiscales de todos los servicios que se realicen, de manera
especifica el Articulo 29-A, fraccién IV, segundo parrafo del Cadigo Fiscal de la
Federacion, asi como facilidades administrativas para facturar a clientes que
no proporcionen su Registro Federal de Contribuyentes, siendo este
XAXX010101000 de acuerdo a la regla 2.7.1.25 de la Resolucion Misceldnea
Fiscal para 2015, lo que representara la emision de facturas, que incluyan la
representacion impresa y la representacion en XML.

Técnica: realizar el mapeo del proceso, para definir los pasos que se llevaran
a cabo para realizar la facturacion de cada uno de los servicios que la
compainiia realiza incluyendo dentro del mapeo el uso de las herramientas, que
en este caso serian la representacion impresa de las facturas y su

almacenamiento en medios Opticos.

= Area: Administracion.

=»Funcidn: Tesoreria, cuentas por cobrar de los servicios prestados.
= Objetivo de la funcién: Unificar el proceso de cobranza a todos los clientes,
creando una concentracion del flujo de efectivo, permitiendo su control y
optimizacion.
=»Estrategia: Controlar el flujo de efectivo a través de su concentracion en
una cuenta o cuentas bancarias especificas a nombre de la compaifiia.
— Proceso: Cobranza estandarizada.
Objetivos especificos del proceso: concentrar los cobros de cada factura
emitida por la compafia, permitiendo asi la concentracion de los recursos
financieros en cuentas especificamente a nombre de la empresa®®, con la
finalidad de tener un control total de la cobranza.
Herramientas del proceso: contrato bancario de la cuenta el cual debe de
encontrarse a nombre de la compafia, utilizar y colocar las referencias de

pago en cada factura emitida por la compaiiia.

'% | a compaiiia, sujeto de estudio es una persona fisica, por lo que al recomendar que la concentracion de los recursos se
realice en una cuenta a nombre de la compaiiia implica que esta sea a nombre de la persona fisica, pero con la finalidad de
captar exclusivamente los recursos obtenidos por la actividad empresarial, sin que esta sea usada para fines personales de
la propia duefia o administradora.
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Técnica: realizar el mapeo del proceso, para definir los pasos que se llevaran
a cabo para realizar el proceso de cobranza de cada servicio que presta la

compainiia, y por lo cuales la compafiia emite una factura.

= Area: Administracion.

=»Funcidn: Tesoreria, cuentas por pagar generados por cada servicio de flete.
=»Objetivo de la funcion: definir la asignacion, ejercicio y comprobacion de
recursos en tiempo y forma, unificando medios electronicos que permitan su
control.
=»Estrategia: Usar medios de control para la asignacion, ejercicio y
comprobacion de los recursos asignados, necesarios para realizar cada
servicio que efectla la compaiia.
— Proceso: Asignacion de recursos con medios estandarizados, formales y
propios de la empresa para realizar un flete.
Objetivos especificos del proceso: tener un control y unificacion de medios
propios para asignar los recursos necesarios para generar un flete, los cuales
permitirdn cumplir con las disposiciones fiscales vigentes, y obtener beneficios
fiscales por la erogacién de combustibles y peajes con medios autorizados,
teniendo como finalidad principal un incremento de la utilidad.
Herramientas del proceso: monederos electronicos, trasferencias o cheques
nominativos, utilizados como medios autorizados para la ejecucién de gastos
por concepto de combustibles y peajes; incluyendo también medios propios,
como los monederos electronicos para la asignacién de recursos por concepto
de alimentos y estadias.
Técnica: mapeo de proceso que incluya cada uno de los pasos para poder
asignar los recursos, incluyendo todas las herramientas mencionadas en el
parrafo anterior.
— Proceso: Ejercicio de los recursos asignados mediante medios
estandarizados, formales y propios de la empresa para realizar un flete.
Objetivos especificos del proceso: utilizar los recursos, solicitando un

comprobante fiscal digital de cada uno de los gastos que se realicen, durante
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el servicio, ademas de que sean pagados con los medios especificados para
cada concepto o tipo de gasto.

Herramientas del proceso: monederos electronicos, trasferencias o cheques
nominativos, utilizados como medios autorizados para la ejecucion de gastos
por concepto de combustibles, y peajes; incluyendo también medios propios,
como los monederos electrénicos para la asignacion de recursos por concepto
de alimentos y estadias.

Técnica: mapeo de proceso que incluya cada uno de los pasos para poder
ejercer los recursos asignados, incluyendo todas las herramientas
mencionadas en el parrafo anterior, y que sean conocidos por cada uno de los
operadores, incluyendo una explicacion amplia acerca de los comprobantes
fiscales, y sus requisitos; incluyendo la necesidad de proporcionar a cada
operador la direccion de correo electronico necesaria para la recepcion de
cada uno de los comprobantes fiscales, que amparan el ejercicio de los
recursos.

— Proceso: Comprobacion de los recursos asignados mediante medios
estandarizados, formales y propios de la empresa para realizar un flete.
Objetivos especificos del proceso: analizar los comprobantes que amparan
la asignacion y ejercicio de los recursos asignados, para comprobar que se
cuenta con comprobante fiscal digital de cada uno, ademéas de que se hayan

erogado con los medios especificados para cada concepto o tipo de gasto.
Herramientas del proceso: estados de cuenta de los monederos electronicos
autorizados para la ejecucion de gastos por concepto de combustibles, y
peajes, incluyendo monederos electrénicos para el pago por concepto de
alimentos y estadias, asi como los comprobantes fiscales digitales, con sus
respectivos archivos XML y PDF.

Técnica: generar el analisis de la comprobacion de los recursos mediante la
filosofia del Six-Sigma, la cual se basa en: 1) Definir: los requisitos que deben
de contar cada uno de los documentos que amparan el ejercicio de los
recursos, 2) Medir: accion que permitird tener datos financieros del total de los

recursos ejercidos, 3) Analizar: accién que permitirA compulsar los recursos
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asignados con los comprobantes que amparan los gastos, 4) Mejorar:
identificar las erogaciones que no cuenten con un comprobante fiscal
deducible, para buscar soluciones de comprobacion e ir disminuyendo este
patron hasta a cero, 5) Controlar: permite verificar que los gastos sean
comprobados en tiempo y forma, asi como que se hagan de manera

estandarizada, formal y en tiempo.

La propuesta acerca de definir el rumbo de la organizacion para después partir a
las estrategias de mejora en los procesos administrativos permitird tener una linea

de accion mas concreta, una identidad y roles especificos para ejecutar acciones.

La estrategia propuesta en los procesos que tiene que ver con los recursos
humanos permitira evadir problemas de indole legal, al contar con un instrumento
formal como lo es un contrato laboral, permitiendo asi, definir sus obligaciones y
derechos como empleado; ademas de tener la certeza de que contamos con
personal fiable para la empresa, al estandarizar y formalizar su evaluacion de

confiabilidad.

Con lo que respecta a la estrategia sugerida para la funcion de “Tesoreria,
cuentas por pagar generadas por cada servicio de flete”, se asegura de manera
inmediata que atreves de sus aplicacion, se vea reflejado un incremento en la
utilidad, ver anexo 16 el cual incluye la visualizacion y comparacion del beneficio
econdémico, ya que la aplicacién de la estrategia propuesta, la cual incluye el uso
de los medios autorizados para el pago de peajes y combustibles, gastos que
superan el 80% del costo total de un flete y considerando la actividad econémica
de la empresa, permite que estos factores se conviertan en una oportunidad para
el negocio, ya que la empresa es sujeto de estimulos y beneficios fiscales,
ademas de facilidades de comprobacion fiscal, que provocarian una disminucion
de la carga tributaria generando un incremento en la utilidad neta que reflejaria un
beneficio econdmico de manera inmediata, considerando que seria un disponible

de efectivo en la cuenta bancaria de la organizacion, generando liquidez.
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La aplicacién de las estrategias antes mencionadas en los procesos identificados,
que tienen que ver con el area de logistica y al mismo tiempo con el area de
administracion de la empresa sujeto de estudio, sugiere una mejora; con la
finalidad de volver a los indicadores financieros y no financieros que tenia en el
afo 2012. Las estrategias propuestas permitiran mejorar los procesos laxos que
ya existian, creando fortalezas de sus debilidades y oportunidades de sus

amenazas.
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SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

El presente trabajo de investigacion permitié identificar; procesos, verificar su
importancia; y el impacto que tienen, asi como estrategias para mejorarlos, sin
embargo se sugiere dirigir la investigacion analizando la implementacion de la
norma 1SO-9001, enfoque basado en procesos y la gestion de calidad, ya que
esta certificacion, tiene una relevante importancia dentro de muchas empresa,

pues existen empresas dentro del sector autotransporte que ya cuentan con ella.
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Anexo 1: Herramienta para la determinacién de los "Principios
Corporativos"

Herramienta para la determinacion de los "Principios Corporativos”
Matriz axiologica para determinar los Principios Corporativos

Principios
/ Grupo *

Sociedad

Estado

Familia

Cliente

Proveedor

Colaborador

Duefo o
accionista

Total

Principio

Principio

Principio

Principio

Principio

Principio

Total

* En cada celda se coloca un "1" si es que el grupo hace referencia al principio enlistado

Grupos

Principios (Estos se colocan en la columna de Principios de la Matriz
axiolégica)

Sociedad

Estado

Familia

Clientes

Proveedores

Colaboradores

Duefios o
accionistas

Principios Corporativos (Se enuncian y se describen)
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Anexo 2: Diagnostico estratégico: Perfil de capacidad interna (PCI)

Diagnostico estratégico
Perfil de capacidad interna (PCI)

l. Capacidad Directiva

Fortalezas

Debilidades

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Imagen corporativa - Responsabilidad social

N

Uso de andlisis y planes estratégicos, analisis
estratégico

w

Evaluacion y pronostico del medio

Velocidad de respuesta a condiciones
cambiantes

Flexibilidad de la estructura organizacional

Comunicacion y control gerencial

~N (oo~

Orientacion empresarial

Habilidad para atraer y retener gente altamente
creativa

Habilidad para responder a la tecnologia
cambiante

10

Habilidad para manejar fluctuaciones
econdémicas

11

Agresividad para enfrentar la competencia

12

Sistemas de control

13

Sistemas de tomas de decisiones

14

Sistemas de coordinacion

15

Evaluacion de gestién

16

Otros

A(3)=Alto M (2)=Medio B (1)=Bajo

171




Anexo 3: Diagnostico estratégico: Perfil de capacidad interna (PCI)

Diagndéstico estratégico
Perfil de capacidad interna (PCI)

Il. Capacidad Competitiva

Fortalezas

Debilidades

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Fuerza de producto, calidad, exclusividad

Lealtad y satisfaccion del cliente

Participacion del mercado

Bajos costos de distribucion y ventas

gl W|N|F

Uso de la curva de experiencia

(o2}

Uso del ciclo de vida del producto y ciclo de
reposicion

Inversion en 1&D para desarrollo de nuevos
productos

Grandes barreras de entrada de productos en la
compafia

9

Ventaja sacada del potencial de crecimiento del
mercado

10

Fortaleza de proveedor (es) y disponibilidad de
insumos

11

Concentracion de consumidores

12

Administracion de clientes

13

Acceso a organismos publico o privados

14

Portafolio de productos

15

Programa postventa

16

Otros

A(3)=Alto M (2)=Medio B (1)=Bajo
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Anexo 4: Diagnostico estratégico: Perfil de capacidad interna (PCI)

Diagnostico estratégico
Perfil de capacidad interna (PCI)

Fortalezas | Debilidades

Impacto

Il. Capacidad Financiera ATMIB A M

B

A

M

B

|_\

Acceso a capital cuando lo requiere

Grado de utilizacién de capacidad de
endeudamiento

Facilidad para salir del mercado

Rentabilidad, retorno de la inversion

Liquidez, disponibilidad de fondos internos

Comunicacion y control gerencial

N[O~ W(IN

Habilidad para competir con precios

0o

Inversion de capital. Capacidad para satisfacer
la demanda

Estabilidad de costos

10

Habilidad para mantener el esfuerzo ante la
demanda

11

Elasticidad de la demanda con respecto a los
precios

12

Otros

A (3) =Alto M (2) =Medio B (1) =Bajo
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Anexo 5: Diagnostico estratégico: Perfil de capacidad interna (PCI)

Diagnostico estratégico
Perfil de capacidad interna (PCI)

Fortalezas | Debilidades

Impacto

V. Capacidad Tecnoldgica ATMIBIATM

B

A

M

B

Habilidad técnica y de manufactura

Capacidad de innovacion

Nivel de tecnologia utilizada en productos

AIWIN |-

Fuerza de patentes y procesos

Efectividad de la produccién y programas de
entrega

Valor agregado al producto

Intensidad de mano de obra en el producto

Economia de escala

O 0N 0

Nivel tecnologico

10

Aplicacion de tecnologias informéticas

11

Nivel de coordinacion e integracién con otras
areas

12

Flexibilidad de la produccion

13

Otros

A (3) = Alto M (2) = Medio B (1) =Bajo
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Anexo 6: Diagndstico estratégico: Diagnostico estratégico

Diagnostico estratégico
Perfil de capacidad interna (PCI)

V. Capacidad de talento humano

Fortalezas

Debilidades

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Nivel académico del talento humano

Experiencia técnica

Estabilidad

Rotacion

Ausentismo

Pertenencia

Motivacion

Nivel de remuneracion

OO N[OOI WIN|F-

Accidentalidad

BN
o

Retiros

|_\
|_\

indices del desempefio

12

Otros

A (3) = Alto M (2) =Medio B (1) =Bajo
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Anexo 7: Diagnostico estratégico: Perfil de oportunidades y amenazas
(POAM)

Diagnostico estratégico

Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

l. Factores econdmicos

Oportunidad

Amenaza

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M| B

Acuerdos de libre comercio

Tasa de cambio

Recesidon econdmica

Tasa de interés

Problema fiscal del pais

Politica fiscal y los impuestos

Politica cambiaria

Politica laboral

O 0N |0~ [WIN (-

Inflacion

BN
o

Competencia global desigual

|_\
|_\

Dependencias del costo del petréleo

[EEN
N

Subsidios de otros pais en el sector

By
w

Sobrecostos inesperados

[EEY
IS

Inestabilidad en el sector

[
(93]

Incentivos gubernamentales

16

Otros

A (3) = Alto M (2) =Medio B (1) =Bajo
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Anexo 8: Diagnostico estratégico: Perfil de oportunidades y amenazas
(POAM)

Diagnostico estratégico

Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

Il. Factores politicos

Oportunidad

Amenaza

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M| B

Politica del pais

Politica de seguridad del pais

Manejo de la clase politica

Participacion activa de la gerencia

Participacion ciudadana

Acuerdos de comercio internacionales

Coordinacion entre lo econémico y lo social

Costumbres politicas del pais

O (0N |0 [W(N (P

Credibilidad en las instituciones

BN
o

Iniciativa a la pequefia y mediana empresa

|_\
|_\

Politica tributaria fiscal

12

Otros

A (3) = Alto M (2) =Medio B (1) =Bajo
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Anexo 9: Diagnostico estratégico: Perfil de oportunidades y amenazas
(POAM)

Diagnostico estratégico

Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

1. Factores sociales

Oportunidad

Amenaza

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Desempleo

Reformas a la seguridad social

Desplazamiento

Violencia

Nivel de educacioén en la sociedad

Aumento de inversion en seguridad

indice de inseguridad y delincuencia

Debilidad del sistema educativo

O (0N |0 [W(N (P

Politicas salariales

BN
o

Crisis de calores en la sociedad

11

Otros

A(3)=Alto M (2)=Medio B (1) = Bajo
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Anexo 10: Diagnostico estratégico: Perfil de oportunidades y amenazas
(POAM)

Diagnostico estratégico
Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

Oportunidad | Amenaza | Impacto

V. Factores tecnoldgicos
A M B|/A/IMB/AM|B

Telecomunicaciones

Internet y comercio electrénico

Facilidad de acceso a la tecnologia

Globalizaciéon de la informacion

Nuevas tecnologias industriales

Velocidad del desarrollo tecnoldgico

Investigaciones

Resistencia al cambio tecnolégico

O |0 N[O W (N |-

Nuevas tecnologias computacionales

=Y
o

Flexibilidad en la produccion

'_\
'_\

Disminucion de los riesgos laborales

12

Otros

A(3)=Alto M (2)=Medio B (1) = Bajo
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Anexo 11: Diagnostico estratégico: Perfil de oportunidades y amenazas
(POAM)

Diagnostico estratégico
Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

V.

Oportunidad | Amenaza | Impacto

Factores geograficos A|lM|B|A MBIA|M|B

Transportes aéreos y terrestres

Calidad de las vias

1
2
3

Condiciones climaticas y ambientales

A(3)=Alto M (2)=Medio B (1) = Bajo
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Anexo 12: Diagnéstico estratégico: 5 fuerzas de Porter (Diagndéstico
estratégico segun el enfoque de Michael Porter)

Diagndstico estratégico
5 fuerzas de Porter (Diagndéstico estratégico segun el enfoque de Michael Porter)

Las 5 fuerzas de Porter Diagnoéstico de la compaiia

La amenaza de entrada de nuevos
competidores

2 |Larivalidad de los competidores

El poder de negociacién de los
proveedores

El poder de negociacion de los
compradores

Amenaza de ingreso de productos
sustitutos
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Anexo 13: Diagnoéstico estratégico: Acciones de la compafia en relacion a
cada estrategia de Porter (Diagndstico estratégico segun el enfoque de

Michael Porter)

Diagnoéstico estratégico
Acciones de la compaiiia en relacion a cada estrategia de Porter (Diagnostico
estratégico segun el enfoque de Michael Porter)

Estrategias de barrera de Porter

Acciones que se proponen

Economias a escala

Diferenciacién del producto

Inversiones de capital

Desventaja de costos,
independientemente de la escala

Acceso a los canales de distribucién

Politica gubernamental
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Anexo 14: Evaluacion en escala Likert “A” en escala Likert, para determinar

indicadores del caso de estudio

Evaluacion de aplicacion al Administrador y encargado de logistica de la

empresa

Lea las siguientes afirmaciones y seleccione algunas de las alternativas

presentadas.

Alternativas de respuesta

1 2 3 4 5
Afirmaciones © 8 o 2
S |@8|c8|lgal &
c OO0l sS0O|l®E e
Z 2223|082
< ‘| 0
1 |Se realiza un proceso administrativo estandar para generar las
facturas que emite la compafiia.
2 Por cada servicio que hace la compafiia, se realiza el proceso
para generar una factura.
El proceso para realizar un presupuesto, hace de este un
3 |documento fiable para asignar los recursos, directos e indirectos,
necesarios para realizar un servicio de flete.
4 | El proceso de asignacion de recursos financieros para los gastos
gue se generan por cada flete se realiza en tiempo.
S) . -~ .
Se utilizan monederos electrénicos para el abasto de combustible.
6 | Se utilizan monederos electronicos para el pago de peajes.
7 | Se solicitan facturas de todas las erogaciones efectuadas por el
conductor.
8 El proceso de contratacion para cada operador de las unidades es
estandar.
9 | Los conductores cuentan con seguridad social.
El proceso de comprobacion de las erogaciones efectuadas por
10 |los operadores, de los costos directos e indirectos necesarios para
la realizacion de un flete, es en tiempo.
11 | Se realiza el proceso de verificacion fisica del kilometraje recorrido
en cada servicio de flete.
12 | g proceso de cobro de las facturas esta estandarizado.
13 | El operador cuenta con un medio especifico para poder ejercer el

dinero que se le asigna por concepto de erogaciones para la
realizacion del flete (como viaticos estadias y maniobras).
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Anexo 15: Evaluacion en escala Likert “B” en escala Likert, para determinar

indicadores del caso de estudio

Evaluacion de aplicacion a operadores de las unidades motrices de la

empresa

Lea las siguientes afirmaciones y seleccione algunas de las alternativas.

Afirmaciones

Alternativas de respuesta

1 2 3 4 5

0 o| o
© [7)] —_
S |88|Eg|5a] &
c O 0|>S0Olm®E e
2 2¢2¢|0Cg| ¢

< | 0

Conoces el proceso de contratacién, tus derechos y obligaciones

1
como empleado de la empresa.

2 | Conoces el proceso para realizar un servicio de flete.

3 El proceso de pago de tu salario es regular, en tiempo y forma,
recibiendo tu comprobante de pago.

4 Recibes los recursos necesarios para realizar un servicio en
tiempo y forma.

5 Sabes que existe un proceso especifico para sufragar los gastos
de abasto de combustible.

6 | Se utilizan monederos electrénicos para el abasto de combustible.

7 Sabes que existe un proceso especifico para sufragar los gastos
de peajes.

8 | Utiliza monedero electrénico para el pago de peajes.

9 Solicita facturas de todos los gastos que se generan durante el
servicio de flete.
El proceso de investigacion que realiza la empresa para

10 |comprobar su confiablidad le causa algin inconveniente
contratado.

11 | Cuenta con seguridad social.

12 El proceso de comprobacién del recurso asignado para efectuar
los gastos de cada flete, se realiza en tiempo

13 Se realiza el proceso de verificacion fisica del kilometraje recorrido
en cada servicio de flete.

14 Todos los recursos financieros que recibes para realizar gastos de
la empresa los recibes en una cuenta propiedad de la empresa.

15 Cada flete que realizas estd amparado con la documentacion

necesaria.
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Anexo 16: Beneficio monetario al aplicar la estrategia sugerida en el
proceso: “Asignacion de recursos con medios estandarizados, formales y

propios de la empresa para realizar un flete”.

Determinaciéon de la utilidad neta de un flete México-Tijuana
Escenario actual

Especificaciones:

Flete México-Tijuana
Kilbmetros: 2,711.69

Pago por kilometro recorrido $1.15 Mn

Rendimiento por kilometro: 2.5

Ingresos

Ingreso por flete 37,300.00
Otros ingresos (estimulo fiscal)

Subtotal 37,300.00
Costos

Directos:

Combustible 13,000.00
Peajes 5,686.00
Pago por km recorrido 6,237.00
Subtotal 24,923.00
Indirectos:

Estadias 400.00
Alimentos 1,500.00
Sueldo del operador 2,000.00
Subtotal 3,900.00

Utilidad bruta
Gastos de venta y Admi

8,477.00
3,110.00

Utilidad de operacién
Gastos y productos final
gastos no deducibles

5,367.00
120.00
6,386.60

Utilidad antes de impue

Impuestos (30 % ISR)
Estimulos articulo 16, A
Estimulos articulo 16, A

11,633.60

3,490.08

Utilidad neta

1,756.92

0%
100%

35%
15%
17%
67%

1%
4%
5%
10%

23%

8%

14%

0%

17%

31%

9%

0%

0%

5%

Escenario sugerido

37,300.00
2,843.00

40,143.00

13,000.00
5,686.00
6,237.00

24,923.00

400.00
1,500.00
2,000.00

3,900.00

11,320.00
3,110.00

8,210.00
120.00

8,090.00

747.00
324.00
1,356.00

7,343.00

8%
108%

35%
15%
17%
67%

1%
4%
5%
10%

30%
8%
22%
0%
0%
22%
2%
1%

4%

20%
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