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Resumen

Introduccién: Este estudio presenta el seguimiento al disefio de una planeacién estratégica
realizada a una empresa de servicios de mantenimiento en el sur de Sonora. El objetivo fue
realizar un diagnoéstico del proceso administrativo y un andlisis interno de los departamentos
de la empresa, identificando fortalezas y debilidades a través del FODA. Metodologia: Se
utiliz6 un enfoque cualitativo y descriptivo, aplicando el modelo del Cuadro de Mando
Integral (CMI) de Kaplan y Norton (1997). Este modelo permite dirigir la implementaciéon de
un plan estratégico en sus cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento), manteniendo relaciones causa-efecto entre los objetivos y usando
indicadores para evaluar su cumplimiento. Resultados: Como resultado, se propuso una
iniciativa estratégica que permitira a la empresa planificar estrategias de crecimiento, cambio
o adaptacion, y tomar decisiones clave sobre inversién y financiamiento, segin el panorama
presentado. Discusion y Conclusiones: La investigacion resalta la importancia del CMI como
herramienta clave para dirigir la implementacién estratégica y para evaluar la efectividad de
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las acciones de la empresa. Se concluye que la iniciativa estratégica propuesta es la mas
conveniente para abordar los desafios y oportunidades identificados.

Palabras clave: cuadro de mando integral; objetivos estratégicos; plan estratégico; iniciativas
estratégicas; estrategia corporativa; estrategia; matriz de seleccién; implementaciéon de plan
estratégico.

Abstract

Introduction: This study presents the follow-up to the design of a strategic planning carried
out for a maintenance services company in southern Sonora. The objective was to carry out a
diagnosis of the administrative process and an internal analysis of the company's departments,
identifying strengths and weaknesses through SWOT. Methodology: A qualitative and
descriptive approach was used, applying the Balanced Scorecard (BSC) model by Kaplan and
Norton (1997). This model allows directing the implementation of a strategic plan in its four
perspectives (financial, customers, internal processes, learning and growth), maintaining
cause-effect relationships between objectives and using indicators to evaluate their fulfillment.
Results: As a result, a strategic initiative was proposed that will allow the company to plan
strategies for growth, change or adaptation, and to make key decisions on investment and
financing, according to the scenario presented. Discussion and Conclusions: The research
highlights the importance of the BSC as a key tool to drive strategic implementation and to
evaluate the effectiveness of the company's actions. It is concluded that the proposed strategic
initiative is the most suitable to address the identified challenges and opportunities.

Keywords: balanced scorecard; strategic objectives; strategic plan; strategic initiatives;
corporate strategy; strategy; selection matrix; strategic plan implementation.

1. Introduccion

El funcionamiento interno de una empresa se encuentra determinado por su entorno, el cual
impacta directamente en sus estrategias y resultados, por lo tanto, en su rentabilidad.

Por tal motivo este trabajo es el disefio de la segunda fase de un plan estratégico elaborado en
una empresa de servicios de mantenimiento del sur de Sonora, México, en donde como
primera etapa se realizé un diagnoéstico del proceso administrativo y un andlisis interno de
cada uno de los departamentos de la empresa, tratando de identificar las fortalezas y
debilidades a través del FODA; también se identificé la ventaja competitiva con la que la
empresa cuenta ademads de la elaboracion de la cadena de valor identificando cada uno de sus
elementos. Como segunda etapa el objetivo es establecer los objetivos estratégicos y presentar
la propuesta de estrategia corporativa mas conveniente para la empresa de acuerdo con los
resultados obtenidos.

La organizacién en estudio nace como una microempresa familiar, con el objetivo de ofrecer
servicios de mantenimiento para clientes industriales y residenciales, aumentando su namero
de trabajadores operativos, asi como la variedad de servicios de mantenimiento que
actualmente ofrece. Por tales motivos la empresa esta consciente de la responsabilidad y
compromiso que tiene con sus clientes por lo que es relevante solucionar las diferentes areas
de oportunidad detectadas.
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Este trabajo se sustenté con un enfoque cualitativo y de tipo descriptivo basandose en la
aplicacion del modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton (1997), que
permite dirigir la implementacién de un plan estratégico y trasladarlo a la accién, teniendo
una misién, visién, mapa estratégico, objetivos estratégicos en sus cuatro perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento), manteniendo las relaciones
causa-efecto que se establecen entre los objetivos y contando con indicadores que evalten el
cumplimiento de los mismos.

Las herramientas de apoyo utilizadas fueron el tablero de control, la matriz de seleccién de
iniciativa y la identificacién de las iniciativas estratégicas apoyaron en la toma de decisiones y
en la eleccion de la mejor opciéon para la empresa, la que mayores beneficios le aporta en
ventaja competitiva, prestigio, atencion en areas de mejora, en impulsar su desarrollo para
poder seguir creciendo e incrementando sus utilidades y cartera de clientes.

El objetivo del documento es establecer los objetivos estratégicos y presentar la propuesta de
estrategia corporativa mds conveniente para la empresa de acuerdo con los resultados
obtenidos, y poder con ello responder al siguiente cuestionamiento.

¢Cual es la iniciativa estratégica méds conveniente para desarrollar en la empresa de acuerdo
con el andlisis de las herramientas de apoyo utilizadas?

Dicha informacion permitira visualizar el entorno y que se cuente con el insumo necesario
para planear estrategias de crecimiento, cambio o adaptacién, asi como tomar decisiones
importantes sobre inversién, financiamiento y/o crecimiento, dependiendo del panorama
presentado.

1.1. Referente tedrico
1.1.1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC) segtin Kaplan y Norton (1997), es
una herramienta de control de gestion, cuya funcién primordial es la implementacion y
comunicacién de la estrategia a toda la empresa, para alinearlos en conjunto para el
cumplimiento de la visién de la organizacion. E1 CMI traduce la vision y estrategia de negocios
de una organizacion, en un conjunto de indicadores claves de desempefio, que proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica (Kaplan y Norton,
1997). Permite dirigir la implementacién de un plan y objetivos estratégicos mediante un
conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro perspectivas de negocio: Financieras,
Clientes, Procesos internos y Formacién y Crecimiento.

De igual forma Niven (2002) asegura que el CMI ayuda a las organizaciones a alinear
estratégicamente sus objetivos, iniciativas y medidas de rendimiento a través de cuatro
perspectivas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento, en
donde proporciona un enfoque equilibrado para la gestion estratégica, permitiendo una
evaluacion holistica del desempefio organizacional.

De acuerdo con los autores anteriores el Cuadro de Mando Integral (CMI), es una herramienta
que ofrece apoyo para mejorar la planeacion estratégica y el rendimiento organizacional de
una empresa, alineando los objetivos, las iniciativas y la visién que busca lograr la empresa
bajo las cuatro perspectivas principales (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento), que son las que permiten evaluarlas de manera integral.
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1.2. Planeacioén Estratégica

La planeacion estratégica es el proceso sistemético y organizado, en donde una empresa crea
un plan de accién para avanzar de una situacién actual a un futuro deseado, determinando un
conjunto de consideraciones para la toma de decisiones, e implementado por una organizacion
para guiar permanentemente sus actividades y estructuras, (Rodriguez, 2012). Asimismo,
Porter (1996), define a la planeacion estratégica como la busqueda de un plan de accién para
desarrollar la ventaja competitiva de una empresa y llevarla a una posicién superior en el
mercado, capitalizando sus fortalezas y competencias distintivas, y respondiendo de manera
efectiva a los cambios en el entorno.

Por su parte otro autor clasico (Mintzberg, 1994), describe la planeacién estratégica como un
proceso continuo que involucra la toma de decisiones y la asignacion de recursos, con el
proposito de configurar las acciones de una organizaciéon en relacion con su entorno
cambiante. Tomando como base lo anterior se puede decir que la planeacion estratégica es un
proceso mediante el cual una organizacién define sus objetivos a largo plazo y desarrolla
estrategias efectivas para alcanzarlos, considerando sus recursos internos, asi como como las
oportunidades y amenazas del entorno externo.

1.3. Plan estratégico

El plan estratégico es un instrumento estructurado que permite lograr la vision de la empresa
proporcionando una imagen y las acciones a realizar en tiempos futuros a favor de la entidad,
pese a que aquel tiempo puede ser imprevisible, asegura Aramburu (2017). De acuerdo a
David (2017), el plan estratégico es un proceso de desarrollo de una serie de metas y objetivos
a largo plazo que una organizacion férmula para alcanzar una vision claramente definida del
futuro.

De igual manera Drucker (1954), lo describié como un conjunto de decisiones sobre qué hacer,
qué no hacer y cémo hacerlo, tomadas para cumplir los objetivos de la organizaciéon. Lo que
lleva a analizar el concepto como el documento en donde se plasman los objetivos a largo plazo
de una organizacion y las estrategias especificas para lograrlos, alineando recursos y acciones
de manera que aseguren su competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

1.4. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos, “son un fin deseado, clave para la organizacién y para la
consecucion de metas a largo plazo de la empresa (visién). Su cumplimiento es un elemento
de méxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la organizaciéon” (Martinez y Milla,
2012, p. 221). El autor Drucker (1954), define a los objetivos estratégicos como los resultados
que una organizacién se propone alcanzar a largo plazo para cumplir su misién y vision.

Segtin Thompson y Strickland (2017), los objetivos estratégicos son los resultados clave y
especificos que una organizacion busca lograr para implementar su estrategia y cumplir su
misiéon. Por lo anterior, se dice que los autores analizados coinciden en que los objetivos
estratégicos son las metas que define la empresa a largo plazo para establecer su direccién y
asegurar el logro de su misién y su vision.
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1.5. Tablero de Control

El Tablero de Control (T de C), segtun Ballvé (2006), es la base de un sistema de mediciones de
desempefio que se puede utilizar como un medio para controlar y diagnosticar situaciones, ya
que genera y presenta informacion uniforme, clave y confiable. En él se eligen indicadores
para el diagnéstico y medicién de acuerdo con criterios gerenciales. Fleitman (2015), lo define
como una estructura de control de la administracién y operacion general de la empresa, cuya
fortaleza radica en su filosofia de mejora continua y en el trabajo en equipo basado en una
vision estratégica unificada.

De igual forma como base de los anteriores conceptos, Kaplan y Norton (1997) mencionan que
es un conjunto de indicadores seleccionados y medidas que proporcionan a los directivos una
vision rdpida y completa del estado de la organizacién. Gracias a las ventajas que proporciona
se utiliz6 esta herramienta gerencial que hace uso de indicadores clave de rendimiento para
evaluar y supervisar el desempefio de una organizacién en relacién con sus objetivos
estratégicos, lo que ayuda a identificar dreas de mejora y en la toma de decisiones.

2. Metodologia

La presente investigaciéon se sustenté con un enfoque cualitativo y de tipo descriptivo
basandose en la aplicacion del modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y
Norton (1997), que permite dirigir la implementaciéon de un plan estratégico y trasladarlo a la
accion, en sus cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento), manteniendo las relaciones causa-efecto que se establecen entre los objetivos y
contando con indicadores para evaluar el cumplimiento de los mismos.

La empresa en estudio nace desde el afio 2008 en Ciudad Obregén Sonora, México, como una
microempresa familiar prestadora de servicios de mantenimiento residencial y empresarial
con el objetivo de ser eficientes en el manejo del tiempo, ofrecer un servicio limpio y de
excelente calidad incorporando el uso de tecnologia y herramientas sofisticadas. Al paso de
pocos afios toma fuerza en el mercado y comienza a crecer como empresa. Debido a la gran
aceptacion y demanda deciden ampliar sus servicios a compafiias con un enfoque mds
industrial, aumentando también su niimero de trabajadores.

El disefio de la planeacién estratégica se ha realizado en dos etapas:
Etapa 1.

1. Se analiz6 la informacién obtenida del diagndstico del proceso administrativo y un
andlisis interno de cada uno de los departamentos de la empresa, tratando de
identificar las fortalezas y debilidades a través del analisis FODA, lo cual ayudé a

conocer todo el entorno que rodea a la organizacién tanto en su ambiente externo como
interno (David, 2003).

2. Asi también se identific6 la ventaja competitiva con la que la empresa cuenta ademas
de la elaboracién de la cadena de valor, identificando cada uno de sus elementos.
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Etapa 2.

1. Se busca establecer los objetivos estratégicos.

2. Elaborar el mapa estratégico de la empresa llevando una secuencia detallada entre los
objetivos estratégicos, la estrategia y la vision de la empresa.

3. Agrupar dicha informacién en un tablero de control estratégico por perspectivas,
objetivos, iniciativas e indicadores de medicion, para tener una vision clara del
comportamiento de la estrategia y su ejecucion.

4. Desarrollar cada una de las iniciativas estratégicas propuestas en el tablero de control
y evaluar cada una de éstas a través de una matriz de priorizacion, eligiendo al final la
iniciativa estratégica mas conveniente de acuerdo con las necesidades del empresario.

3. Resultados

De acuerdo con los resultados obtenidos se pudo comprobar que existen muchas areas de
oportunidad importantes. El objetivo serd ayudar a potencializar las fortalezas de la empresa
para tratar de disminuir las debilidades identificadas y aprovechar las oportunidades que
ofrece el mercado. La fortaleza més importante que se pudo identificar es que la empresa esta
consciente que necesita ayuda para atender sus areas de mejora y se presenta comprometida
a la adaptacion y cambio de nuevas estrategias para lograr poco a poco la mejora continua en
beneficio de todos los trabajadores y de los propietarios de la misma.

La ventaja competitiva identificada con apoyo de la cadena de valor para la empresa de
servicios de mantenimiento es que en un solo lugar se ofrecen servicios de mantenimiento
desde jardineria, pintura, plomeria, instalacion de cercas, placas fotovoltaicas, limpieza, tabla
roca, herreria y una lista muy variada de servicios que se pueden encontrar en un solo lugar
sin necesidad de estar contratando a diferentes empresas para cada uno. El prestigio, la buena
calidad de los productos, precio competitivo en el mercado, el trato personalizado y las
entregas a tiempo hacen que la empresa de estudio se destaque de las demas.

El proceso de planeacion estratégica, de acuerdo con Olivera y Hernandez (2011), se considera
funcional cuando las debilidades son disminuidas, las fortalezas incrementadas, el impacto de
las amenazas atendido oportunamente y el aprovechamiento de las oportunidades es
capitalizado en el alcance de los objetivos, la misién y la visiéon de la organizacion.

La estrategia identificada mas conveniente para la empresa de estudio fue la siguiente:
Diferenciar a la empresa de los competidores a través de procesos y servicios orientados a la
satisfaccion de los clientes.

Los objetivos estratégicos identificados y alineados a la misién y visiéon de la empresa fueron
los siguientes que se muestran en la tabla 1.
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Tabla 1.

Objetivos estratégicos identificados
1. | Incrementar los ingresos provenientes de los clientes industriales en un 3% anual en un plazo de 3 afios.
2. | Incrementar la cartera de clientes un 10% ampliando la variedad de los servicios prestados en un plazo
de 3 afios.
3. | Implementar un proceso de evaluacién de la satisfacciéon del 100% de los clientes atendidos en un plazo
de 2 afios.
4. | Capacitar al 100% del personal administrativo y operativo al afio en los principales procesos de cada uno
de los puestos.
5. | Actualizar el 20% de la maquinaria y equipo dentro de 2 afios.
6. | Automatizar el 25% de los procesos internos de la empresa en los préximos 2 afios aprovechando la
tecnologia.

Fuente: (informacién obtenida del diagnostico del proceso administrativo de la empresa en la
etapa 1.) Elaboracion propia (2024).

Partiendo de los resultados obtenidos en la primera fase de la investigacion, se inicia con la
segunda fase, la cual consiste en un elaborar el mapa estratégico de la empresa llevando una
secuencia detallada entre los objetivos estratégicos, la estrategia y la visién de la empresa, se
pudieron obtener dreas importantes en los que la empresa considera importante trabajar y
donde se obtienen los siguientes resultados, presentados en la tabla 2.

Tabla 2.
Mapa estratégico de una empresa prestadora de servicios de mantenimiento
Perspectiva
Financiera Incrementar los ingresos —  »
Clientes Incrementar la cartera de clientes )—3 Aumentar la variedad de servicios ofrecidos
Procesos Automatizar procesos aprovechando la Evaluar la satisfaccion del cliente
Internos tecnologia
Aprendizaje y Capacitacién de personal ) ———— ( Optimizar al capital humano
Crecimiento

Visién: consolidarnos a nivel regional como una empresa de servicios, comprometida con el bienestar
de sus colaboradores y la total satisfaccion del cliente, utilizando como principal herramienta la
capacitacion y mejora continua de nuestros procesos, cumpliendo con nuestras politicas ambientales, de sequridad
y calidad.

Estrategia: Diferenciar a la empresa de los competidores a través de procesos y servicios orientados a la satisfaccion
de los clientes.

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. (1997): El Cuadro de Mando Integral. Segunda
edicion. Barcelona, ediciones Gestion 2000. Elaboracion propia (2024).
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Después de aplicar el mapa estratégico se procedié a agrupar la informacién en un tablero de
control estratégico por perspectivas, objetivos, iniciativas e indicadores de medicién, para
tener una vision clara del comportamiento de la estrategia y su ejecuciéon mas conveniente para
la empresa, como se muestra en la siguiente tabla 3.

Tabla 3.

Tablero de control estratégico de una empresa prestadora de servicios de mantenimiento

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Unidad de Fuente Meta Precaucion | Critico | Iniciativa Estratégica
Medida
1. Incrementar los

ingresos provenientes de Programa de

los ihentes industriales Mzilrgen de % Porcentaje Contablhd.ad Igual o | 19a1% Mer})or certlflcagon de Pymes

en 3% anual en un plazo | utilidad neta y Gerencia |mayor a2% al% socialmente

de 3 afios. responsable
Financiera
. : . Programa de
0
> Actua.hza%r el 20 A_de la Indice d ; s Mayor o Menor | certificacién de Pymes
maquinaria y equipo solvencia y puntos Contabilidad| ;. 4 l4al .
~ .. iguala 1.5 al socialmente
dentro de dos afios. liquidez
responsable
2. Incrementar la cartera
de clientes un 10% Porcentaje de Igual o Programa de
ampliando la variedad entrada de % porcentaje Gerencia | mayora 6.9a5% Menor | certificacién de Pymes
de los servicios prestados| nuevos clientes 7% ab5% socialmente
en un plazo de 3 afios. responsable
Clientes
) . i ) . ! lal ! Programa de

Aumen?a'r a \;arlegad de Nume.rQ de nimero Gerenclla, Mayor a Igualal |Menor a evaluacién de

servicios ofrecidos servicios supervisor | actual actual actual | oo - on del cliente

6. Automatizar el 25%de

los procesos internos de : Recursos Programa de

la empresa en los Tiempos de . h Menor al Igualal |Mayor al| certificacién de Pymes
€T X respuesta al tiempo umanos, tual tual tual i
préximos dos afios, cliente supervisor actua actua actua socialmente
aprovechando la responsable
tecnologia
Procesos &
internos 3. Implementar un Auxiliar
proceso de evaluacion de isfaccion d contable Menor al Progr ama de

la satisfaccion del 100% | Sats accion el| % porcentaje ront ’ 85 al 100°% 84.50% > evaluacion de la

de los clientes atendidos servicio gerentey a ? ? 59% | satisfaccién del cliente

~ supervisor
en un plazo de 2 afios.

4. Capacitar al 100% del Programa de
person.al admlms}’ratlvo y| Numero de . ' Recursos | 100 al 80% 79-60% Menoos de| capacitacion del
operativo cada afo en los| trabajadores % porcentaje - ~ 59% personal en la

. . humanos por afio por ano ~ .
o procesos principales de capacitados por afio | automatizacién de
Aprendizaje y | cada uno de los puestos procesos
desarrollo
Puestos
7. Optimizar al capital [administrativos y| Programa de
humano de acuerdo con operativos % Porcentaje Recursos 102 8% 79a6% Menor evaluacién de la
las actividades propias de| comparado con humanos de 6% |satisfaccién del cliente

cada puesto

actividades de

cada puesto

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. (1997): El Cuadro de Mando Integral. Segunda
edicion. Barcelona, ediciones Gestion 2000. Elaboracion propia (2024).

Al terminar de elaborar el tablero de control resultaron tres iniciativas estratégicas principales
basadas en los objetivos estratégicos desarrollados consideradas las mas convenientes, las

cuales se presentan a continuacion:
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2.1. Iniciativa estratégica 1. Programa De Certificacion De Pyme Socialmente Responsable

Objetivo: Preparar a la empresa en todas las areas correspondientes para obtener el distintivo
de empresa socialmente responsable, atendiendo sus areas de oportunidad, agregando valor
y reputacién a su marca, prestigio, networking, cuidado del medio ambiente, apoyando la
calidad de vida de sus trabajadores y ofreciendo la confianza de dicho distintivo a sus clientes,
ayudar a incrementar su cartera de clientes, mayores posibilidades de ganar mas licitaciones
con los proyectos de clientes industriales, incrementar la rentabilidad de la empresa, su
crecimiento en el mercado y alcanzar la suficiente liquidez para seguir creciendo.

Responsable: Los responsables principales de llevar a cabo este programa serdn los
encargados de trabajos especializados y encargado de desarrollo logistico quienes, por ser los
propietarios de la empresa, serdn los responsables de comunicar a los trabajadores el objetivo
que se busca con la obtencién del distintivo, coordinar las actividades y responsabilidades de
cada uno de los miembros de la empresa, ya que es importante involucrarlos a todos para
lograr el éxito del programa.

Indicadores que impacta: Los indicadores que se pretende impactar con la implementacion
del programa de certificacion de Pyme socialmente responsable son:

- Margen de utilidad.
- Indice de solvencia y liquidez.
- Porcentaje de entrada de nuevos clientes.

Beneficios potenciales: Estos indicadores impactaran de manera positiva al programa de
certificacion de Pyme socialmente responsable, ya que la empresa al cumplir con los diferentes
requisitos para obtener el distintivo mencionado, incrementaré la confianza de los clientes
actuales y potenciales, facilitara la obtencién de mayor financiamiento, la posible atraccién de
inversiones, mejorar la reputaciéon e imagen publica de la empresa y la fidelidad de los clientes,
incrementando la cartera de clientes, ademés de mayor rentabilidad y utilidades para la
empresa. Asi también de manera interna los beneficios son crear una mejor estabilidad para
los trabajadores, mejorando la cultura organizacional y disminuyendo la rotacién.

Temporalidad de la implementacion. Se pretende preparar a la empresa para certificarla en un
plazo de un afio.

2.2. Iniciativa estrategia 2: Programa De Evaluacion De La Satisfaccion Del Cliente

Objetivo: Detectar dreas de oportunidad que tenga la empresa, analizar y evaluar las
relaciones con los clientes para asegurarnos que el cliente regrese o genere buena
recomendacion para futuros clientes.

Responsable: Los responsables principales de llevar a cabo este programa serdn los
encargados de trabajos especializados y encargado de desarrollo logistico quienes, por ser los
propietarios de la empresa, seran los responsables de comunicar a los trabajadores el objetivo
que se busca al evaluar la satisfaccion de los clientes y se solicitard apoyo del supervisor
operativo para asegurarse de que al finalizar los trabajos se le haga llegar al cliente la
evaluacion.
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En el caso de puestos administrativos la encargada de recursos humanos sera la responsable
de llevar todo el proceso de vinculacién con las universidades para los estudiantes practicantes
y la publicacion de vacantes en las bolsas de trabajo para los puestos operativos, la promocién
de los perfiles, seleccion y contrataciéon del personal idéneo para cada puesto necesario en la
empresa.

Indicadores que impacta: Los indicadores que se pretende impactar con la implementacion
del programa de evaluacion de la satisfaccion del cliente son los tiempos de respuesta al
cliente, la satisfacciéon del servicio, puestos administrativos y operativos comparado con
actividades de cada puesto.

Beneficios potenciales: Implementar un programa de evaluacién de la satisfaccion del cliente
permitira conocer cuales son las fortalezas y areas de oportunidad que tiene la empresa
respecto a que tan bien se esta prestando el servicio a los clientes, si se estin cumpliendo los
tiempos de entrega y la calidad que se esta ofreciendo, para poder tomar decisiones al respecto.

Mantener la satisfaccion del cliente es asegurar los ingresos constantes y continuos, por que el
cliente seguird eligiendo a la empresa para la prestaciéon de servicios, asi también apoyara en
la recomendaciéon con otros clientes permitiendo ampliar la cartera de clientes, se puede
utilizar como estrategia de marketing para seguirse posicionando en el mercado de los
servicios, se puede conocer la opinién del cliente y las necesidades que tiene, para aprovechar
esa informacién y poder ampliar la variedad de servicios que presta la empresa.

La contratacion de mas personal o aceptacion de estudiantes practicantes para la empresa
evitard cargas excesivas de trabajo o realizar tareas de otras dreas que no les corresponden,
apoyarlos en que estén més enfocados en sus tareas y teniendo resultados favorables a la
empresa, a la hora de la producciéon y venta. Se tendrdn empleados motivados para seguir
trabajando en la empresa, menor rotacién de personal, mayor produccién laboral, mejor
calidad en los procesos y tiempos de entrega con el cliente, ademds de que se puede crecer
para atender mas clientes, ofrecer mayor variedad de servicios, incrementar las ventas y la
utilidad de la empresa.

Temporalidad de la implementacién: Se pretende implementar el programa de evaluacion de
la satisfaccion del cliente en un plazo de dos afios.

2.3. Iniciativa estratégica 3. Programa De Capacitacion Del Personal En La Automatizacién
De Procesos

Objetivo: mejorar y facilitar los principales procesos de la empresa con la automatizacion,
buscando el reducir tiempos, aumentar la productividad, minimizar fallas y asegurar el
servicio de calidad al cliente.

Responsable: Encargada de sistemas y encargada de recursos humanos; estos dos puestos
serdn clave para el éxito del programa, la primera apoyando en decidir en conjunto con los
encargados cuales son los programas que mas beneficiardn a la empresa en la automatizacién
de procesos, buscar las mejores alternativas en el mercado que cumplan con las necesidades
de la empresa, implementando el programa. El segundo puesto apoyard en capacitar al
personal de la empresa involucrada en dichos procesos para su mejor aprovechamiento y
comprension.

Indicadores que impacta: Ntimero de trabajadores capacitados al afio.
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Beneficios potenciales: El uso de software y tecnologias para automatizar procesos y
funciones en la empresa apoya en el cumplimiento de los objetivos, brindar un mejor servicio
de calidad, mayor rapidez, estandarizacion en los procesos, disminucién de recursos, se puede
reducir los tiempos de entrega, mejora la productividad laboral, aumentar las utilidades de la
empresa por que se pueden atender mayor cantidad de clientes en tiempos cortos, se puede
obtener informacién importante y almacenarla o utilizarla para la toma de decisiones de
marketing, areas de oportunidad, capacitacién, nuevos productos, etc.

Temporalidad de la implementacion: Se pretende implementar el programa de capacitacion
de procesos automatizados en dos afios.

4. Discusion

Al desarrollar cada una de las iniciativas estratégicas propuestas, se recurrié a la evaluacion
de éstas a través de una matriz de priorizacién representada en la tabla 4, la cual se realiz6 en
conjunto con el empresario para detallar cada uno de los puntos més relevantes.

Tabla 4.

Matriz de priorizacion

I Relevancia | Viabilidad | oo bilidad .
Criterio Estratégica Financiera Técnicay Riesgo Suma
Iniciativa (del 1 al 5) del1al5 Operativa (del 1 al 5)
(del1al5) | (4.1 a15)
Iniciativa Estratégica 1. Programa
De Certificacion De Pyme 4 2 3 2 12
Socialmente Responsable.
Iniciativa Estratégica 2. Programa
De Evaluacién De La Satisfaccién 5 5 4 3 17
Del Cliente.
Iniciativa Estratégica 3. Programa
De Capacitacién Del Personal En 3 2 2 3 10
La Automatizacién De Procesos.

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. (1997): El Cuadro de Mando Integral. Segunda
edicién. Barcelona, ediciones Gestion 2000. Elaboracién propia (2024).

4.1. Iniciativa 1: Programa De Certificacion De Pyme Socialmente Responsable

Relevancia estratégica: En esta iniciativa se calificé con un 4 considerando que es relevante
por los beneficios que significan el obtener el distintivo ESR de acreditar y reconocer a la
empresa por su nivel de compromiso de aportaciéon social lo cual le proporciona ventaja
competitiva, sin embargo, no es un distintivo indispensable para continuar ofreciendo sus
servicios, posiciondndose en el mercado y diferencidandose por su calidad.

Viabilidad financiera: Por ser un distintivo con una inversiéon razonable de $22,500 (pesos
mexicanos) para inscribirse mas toda la inversion que se requiera para cumplir los requisitos
que solicita el distintivo para obtener la certificacién, por lo que se calificé con un 2 ya que es
una inversion considerable que se debe planear y tomar en cuenta para llevarla a cabo,
seguridad de obtener el distintivo ya que se necesitan realizar mejoras o cambios en las areas
de la empresa que resulten con un diagnéstico no favorable en la evaluacion a través del
cuestionario aplicado.
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Viabilidad técnica y operativa: Al identificar las areas de oportunidad en toda la gestion
integral de la empresa se necesita involucrar a todos los puestos clave, asignar a un
responsable de las solicitudes del distintivo, asi como conformar un comité que sesione cada
determinado tiempo y lleve un control de las mejoras que necesitan realizarse en la empresa.
Es un trabajo en equipo y un nivel de compromiso de todos para poder lograr el objetivo, por
tal motivo se le calificé con un 3 por ser actividades extra a las que se realizan en el dia a dia
por parte de los involucrados, se requiere un plan de accién y actividades bien estructuradas
para alcanzar la meta.

Riesgo: El participar en la convocatoria para obtener el distintivo de ESR se considera un nivel
de riesgo considerable calificAndolo con nivel 2 ya que el pago de la convocatoria no asegura
la obtencién del distintivo, es inicamente para iniciar el proceso de diagnoéstico y que el Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) y la Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial
en México (AliaRSE) evalten la situacion de la empresa y observen las mejoras y actividades
que se deben de cumplir para poder obtener el distintivo, es apenas para iniciar el proceso y
no es una seguridad que se obtenga, es un trabajo colaborativo entre todos los involucrados
de la empresa, es una inversion considerable y la certificacién es anual, debiendo cumplir con
las normativas nacionales e internacionales referentes al grado de cumplimiento de RS y
sostenibilidad de las organizaciones.

4.2. Iniciativa 2. Programa De Evaluacién De La Satisfaccién Del Cliente

Relevancia estratégica: Conocer la satisfaccion de los clientes de la empresa de estudio se
puede considerar de relevancia estratégica alta con un nivel 5 ya que nos permite conocer la
probabilidad si el cliente volveria a comprar los productos, cémo fue el servicio prestado, los
tiempos de entrega, la calidad, conocer sus necesidades y opiniones, informacién que puede
ser utilizada de muchas maneras beneficiosas para el posicionamiento de la empresa, su
aumento de utilidades, crecimiento, creaciéon de nuevos productos, areas de mejora, etc. tener
clientes recurrentes y fieles a la marca no s6lo aumentara su credibilidad, al medir de manera
constante los niveles de satisfaccion del cliente, se pueden detectar malas experiencias,
insatisfacciones o quejas para asi poder solucionarlo a tiempo antes de que escale y se convierta
en un problema mayor que dafie la reputaciéon de la empresa.

Viabilidad financiera: En este sentido la viabilidad financiera se califica con un 5, ya que la
evaluacion de los clientes se pretende hacer por medio de instrumentos sencillos elaborados
por los encargados de la empresa con apoyo de un alumno practicante por lo que no se
requeriria inversiéon considerable, mas bien serd investigacion sobre los objetivos y la
informacion que se busca recabar y la metodologia el fundamento de los instrumentos. Dichos
instrumentos se aplicardn por medio de correo electrénico a manera de formulario electrénico
a los clientes después de terminar cada servicio de mantenimiento por lo que tampoco
generaran costo.

Viabilidad técnica y operativa: En este indicador se asigna una calificacion de 4, aunque
elaborar, aplicar y aprovechar la evaluacion de la satisfaccién del cliente es tarea que se realiza
en diferentes fases, la primera es la elaboracién donde se puede tener colaboracién académica
para realizar la investigacion, fundamentacién teérica de los instrumentos y que objetivos y
fases que se quieren conocer a través de dichos instrumentos.



.
European
Public & Social
Innovation 1 3
Review

En la segunda fase, laimplementacion, se pretende que sea realizada aprovechando los medios
electrénicos como el correo, los formularios digitales y las hojas de Excel; la fase de
aprovechamiento de la informacién se considera sea la mas complicada en cierto sentido ya
que tal vez no estén capacitados los encargados para saber qué hacer con la informacién que
se recabe o esta no tenga un seguimiento adecuado por falta de tiempo o exceso de actividades
de los puestos encargados.

Riesgo: El nivel de riesgo considerado para este programa de evaluacién de satisfaccién del
cliente se considera con un 3, ya que el riesgo mayor puede ser que no cuente con el tiempo
suficiente para recabar la informacion del cliente o que los encargados de la empresa no estén
capacitados para aprovechar la informacién que se recabe al aplicar los instrumentos y no se
cumpla con los objetivos establecidos.

4.3. Iniciativa 3. Programa De Capacitacién Del Personal En La Automatizacién De Procesos

Relevancia estratégica: En la actualidad la empresa en estudio implementa la automatizacion
de procesos minima para la operacion diaria en las areas principales como la contable y la
atencion al cliente, por tal motivo la relevancia en este programa de capacitacién del personal
en ampliar la automatizacion de procesos se representa con una relevancia estratégica de 3, si
bien hasta el momento la empresa ha podido prestar sus servicios y cumplir con los
compromisos obtenidos con la forma de realizar sus procesos, aun asi se tiene conciencia de
que el uso de la tecnologia y la automatizacién de dichos procesos traeria grandes beneficios
a la empresa, aumento de utilidades y crecimiento en la atencién a los clientes es por ello que
se considera una inversién importante en un mediano plazo para seguir creciendo.

Viabilidad financiera: Se le asigné una calificaciéon de 2. La viabilidad financiera de este
programa tiene dos etapas importantes la primera es considerar que sistemas o softwares son
los mas necesarios al momento para que la empresa siga creciendo y ofreciendo rapidez en sus
servicios, minimizando tiempos, etc., lo cual es una inversioén considerable entre los $5000
hasta los $100,000 (pesos mexicanos) dependiendo de lo que se requiera y en segundo lugar
los costos de capacitar al personal que utilizara estos programas para poder aprovecharlos en
beneficio de la empresa, considerando que pueden ser diferentes temas para cada una de las
areas de la empresa que se necesite capacitar, honorario de los capacitadores externos o
internos, materiales, etc.

Viabilidad técnica y operativa: En este indicador se calificé con un 2 al programa de
capacitacion para la empresa de estudio, en donde se pretende seguir una metodologia ISO
9004 e ISO 9001, la que proporciona orientacion sobre como desarrollar un sistema formal para
gestionar estas actividades diarias de los colaboradores de la empresa proporcionando un
marco de referencia para poder planificar, ejecutar y realizar el seguimiento de las acciones de
mejora.

Riesgo: El riesgo esta cuantificado en un nivel 3 ya que la mayor problematica a la que se
puede enfrentar la empresa de estudio en este indicador puede ser que no se logre el objetivo
de implementar las capacitaciones necesarias para cada drea o puesto de la organizacion; se
puede enfrentar el riesgo de que esta propuesta estratégica solo quede en una propuesta por
la falta de tiempo o de personas que lo lleven a cabo en la empresa, se sabe que existe la
necesidad de ampliar la cantidad de personas que colaboran en la empresa para realizar esta
y diferentes actividades que se concentran en pocos puestos los cuales se saturan de
responsabilidades por lo que no hay seguridad en que se pueda realizar.
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5. Conclusiones

Después de realizar un andlisis de cada uno de los beneficios, relevancia, viabilidad financiera
y técnica de cada una de las 3 iniciativas estratégicas propuestas para la empresa prestadora
de servicios de mantenimiento basados en Kaplan y Norton (1997), estos fueron presentados
y explicados al propietario de la misma, detallando ventajas y desventajas de los objetivos que
busca la empresa y la comprensién de los riesgos que representa cada una de dichas iniciativas
estratégicas, se lleg6 a la conclusion de que en estos momentos lo que la empresa busca como
prioridad es el Programa De Certificacion De Pyme Socialmente Responsable (iniciativa
estratégica 1, valorada con 12 puntos), ya que para la empresa es una meta muy importante el
implementar la mejora continua en la gestién socialmente responsable de sus actividades
diarias; identificar areas de oportunidad en toda la gestion integral, fortalecer la confianza de
los clientes industriales que es el mercado al que estd apostando con mayor interés para el
crecimiento de su cartera de clientes, asegurando valor agregado a la imagen y competitividad
institucional.

El trabajo de investigacién elaborado a lo largo de las diferentes actividades de diagndstico y
analisis a los diferentes elementos que se involucran con la empresa de estudio tanto en el
entorno externo como el interno permitié visualizar mas a detalle la situacion actual de la
misma. Los resultados obtenidos en la matriz FODA permitieron evaluar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, destacando el procedimiento a seguir para su analisis
y comparacién de cada una de las situaciones de la empresa, a partir de ello se pudo tener un
panorama méas amplio sobre los puntos fuertes y débiles de la empresa tanto internos como
externos.

Se identific6 como una principal fortaleza la cartera de clientes industriales con los que trabaja
la empresa de manera constante, lo cual también es una oportunidad para continuar creciendo
y actualizandose en los servicios de mantenimiento que ofrece y tratar de minimizar las
amenazas de las regulaciones y normas a cumplir para dichos clientes industriales, los cuales
exigen a sus proveedores en este caso la empresa de servicios de mantenimiento el cumplir
con normas de calidad, programas establecidos y regulaciones gubernamentales para
continuar la relacion laboral.

Gracias al andlisis desarrollado durante estas etapas se obtuvo informacién importante como
la identificacién de la ventaja competitiva y la elaboracién de la cadena de valor de la empresa.
El objetivo del documento fue el de establecer los objetivos estratégicos y presentar la
propuesta de estrategia corporativa mas conveniente para la empresa de acuerdo a toda la
investigacion de que se ha realizado en las dos etapas de desarrollo, lo cual apoy6 en responder
el cuestionamiento inicial del documento, cumpliendo con el objetivo establecido. El trabajar
con las herramientas de apoyo, permiti6 la identificaciéon de las iniciativas estratégicas mas
convenientes y las que mayores beneficios le aportan a la empresa en su prestigio, atencién de
areas de mejora, impulso a su desarrollo, asi como al incremento de sus utilidades y cartera de
clientes.
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