INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE OCCIDENTE

Reconocimiento de validez oficial de estudios de nivel superior segin acuerdo secretarial 15018,
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de noviembre de 1976.

Departamento de Economia, Administracion y Mercadologia

MAESTRIA EN ADMINISTRACION

FORMULACION E INICIO DE IMPLEMENTACION DE
ESTRATEGIAS Y PLANES DE ACCION DE UNA PYME

DEDICADA AL MANTENIMIENTO AUTOMOTRIZ.
Tesis que para obtener el grado de

MAESTRO EN ADMINISTRACION
Presenta: Ing. José Humberto Contreras Martinez

Tutor: Mtro. Luis Eduardo Vallejo Narvaez

Tlaquepaque, Jalisco. Julio de 2016.



"No existen mds que dos reglas para escribir: tener algo que decir y decirlo."

Oscar Wilde



Abstract

Las Pymes dedicadas al servicio de mantenimiento automotriz se ven afectadas
en sus recursos por estar enfocadas solo en la parte operativa del negocio (parte
técnica), y dejan a un lado la parte administrativa que garantiza el éxito de las

empresas.

Es vital en estos tiempos que estas empresas desarrollen una propuesta de valor
y estrategias enfocadas no solo en la parte operativa, sino también, tener en
cuenta la parte financiera, clientes y por supuesto colaboradores, las acciones que
se realicen deben estar alineadas a dichas estrategias y realizar planes para el

corto, mediano y largo plazo.

La aplicaciéon de las herramientas administrativas es la mejor solucién para el
desarrollo y control de estas empresas. El pensamiento sistémico se vuelve
indispensable para el analisis de la empresa y la aplicacién de estas herramientas,

asi como, el analisis de su entorno interno y externo.

Lo anterior nos lleva al estudio de un taller dedicado al servicio de mantenimiento
automotriz. Teniendo como resultado el desarrollo de su propuesta de valor, la
definicién de misién, vision y valores de la organizacién. Asi como, la aplicacién
del analisis FODA y el Balance Score Card (BSC).Tomando en cuenta las 4
perspectivas del Balance Score Card se desarrollan las estrategias y planes de
accion que apoyan al desarrollo de empresa, ademas de la definicion de puesto

del taller y formatos que abonan a la reduccién en tiempos de operacion.
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INTRODUCCION

Una situacion comun en las pequefias y medianas empresa (incluyendo las micro)
es que surgen en sus inicios como una idea de negocio apoyada por un gran
entusiasmo y deseo de tener éxito. Estas empresas debido al entusiasmo de sus
fundadores comienzan a crecer poco a poco, Si ho se cuenta con una estructura
operativa, administrativa y financiera, se veradn afectadas en sus recursos en el

corto o mediano plazo.

En el caso de las Pymes dedicadas al servicio de mantenimiento automotriz, tiene
un comportamiento similar, se comienza por realizar reparaciones de cochera por
asi decirlo, o a familiares y amigos, si la calidad técnica de servicio es buena, la
demanda de reparaciones va en aumento, por lo que estos pequefios
emprendedores se ven obligados a contar con mayor espacio para dichas

reparaciones y comenzar con la formalizacion del negocio.

Actualmente muchas de estas Pymes se ven afectadas en sus recursos por estar
enfocadas solo en la parte operativa del negocio (parte técnica), y dejan a un lado

la parte administrativa que garantiza el éxito de las empresas.

Es vital en estos tiempos que estas empresas desarrollen una propuesta de valor
y estrategias enfocadas no solo en la parte operativa, sino también, tener en
cuenta la parte financiera, clientes y por supuesto colaboradores, las acciones que
se realicen deben estar alineadas a dichas estrategias y realizar planes para el

corto, mediano y largo plazo.



La aplicaciéon de las herramientas administrativas es la mejor solucién para el
desarrollo y control de estas empresas. Para su aplicacion serd necesario realizar
cambios en la estructura organizacional y cultura laboral, asi como en el

pensamiento de los fundadores y/o administradores de dichas Pymes.

El pensamiento sistémico se vuelve indispensable para el analisis de la empresa y
la aplicacion de estas herramientas, asi como, el analisis de su entorno interno y
externo. Estos factores son los que me llevan a realizar el andlisis de mi empresa

SERVICIO MECANICO HERCON SA de CV.



CAPITULO1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA




1 Planteamiento del problema

Las micro, pequeiias y medianas empresas (PYMES), constituyen la columna
vertebral de la economia nacional por los acuerdos comerciales que ha tenido
México en los ultimos afios y asimismo por su alto impacto en la generacion de
empleos, asi como afecta en el desempleo y la produccion nacional. Las Pymes
generan 72% del empleo y 52% del Producto Interno Bruto (PIB) del pais, detalla
Banca Empresarial Banamex. En el 31% de los casos, los empleados que laboran
en estas unidades de negocio tienen la secundaria terminada; 26% con
bachillerato o carrera técnica y 3% sélo primaria'. Entre las actividades mas
comunes en este sector destaca abrir un restaurante o tienda y desempefarse

como profesional independiente.

Estas Pymes en su mayoria, son capital multinacional y se desarrollaron dentro
del sector formal de la economia. Por otro lado estan aquellas que tuvieron un
origen familiar caracterizadas por una gestidon, a lo que solo le preocupd su
supervivencia sin prestar demasiada atencion a temas tales como el costo de

oportunidad del capital, o la inversién que permite el crecimiento.

Actualmente las Pymes se desenvuelven en un entorno muy competitivo, el
crecimiento de la economia del pais y la globalizacién han modificado la manera
en como estas empresas se deben de preparar para afrontar un futuro cada vez

mas incierto, por tanto, sera necesario que las empresas sean capaces de

! lvonne Vargas Hernandez, Pymes generan 81% del empleo en México, enero de 2013, CNN Expansidn,
desde http://www.cnnexpansion.com/.



desarrollar una adaptabilidad para afrontar los cambios constates de su entorno,

sumando acciones y planeaciones necesarias para mejorar esa competitividad.

En las Pymes la deficiencia dentro del area de gestion (management) y la falta de
una planeacion efectiva, dan como resultado grandes pérdidas econémicas y en
algunos casos la quiebra del negocio. Un dato que refleja esta realidad es que
mas del 90% de las Pymes que quiebran en Latinoamérica se deben a factores no

adecuados de administracion?.

En esta misma idea podemos decir que, el mundo comercial y de servicios se ha
vuelto extremadamente competitivo y cambiante, y no es necesario hacer un
andlisis profundo para darnos cuenta de ello, solo es necesario salir a dar un
paseo por la ciudad y observar la cantidad de comercios que estan
constantemente compitiendo por ser los mejores en el mercado. Uno de los

factores claves de la competitividad es la calidad en el servicio.?

Por lo que, las acciones o decisiones que los administradores se deben de tomar
hoy en dia dentro de estas Pymes deben de ir mas all4 de los llamados Feeling,
se debe de tener un andlisis del contexto en el cual se desarrollan, asi como tener
en claro los datos cuantitativos, recordemos que decia Peter F. Drucker: “Lo que

no se mide, no se controla y no se puede mejorar.” Sumado a esto se debera

% Sérvulo Anzola Rojas, Administracion de pequefias empresas, McGraw-Hill, 2002.
? Joan Ginebra and Rafael Arana de la Garza, Direccion por servicio, la otra calidad., McGraw-Hill, México,
1993.



desarrollar un pensamiento sistémico* que ayude a tener una visién holistica de la

empresa.

Entonces para que las Pymes lleguen a ser competitivas, primero deben definir en
qué quieren ser competitivas (definiendo cuales son las necesidades de los
clientes y proveer las mejores soluciones a esas necesidades), y sera necesario
gue puedan entender, comprender y describir el entorno que rodea a su negocio,
tal como lo son el entorno interno y el externo. En este sentido, el concepto de
administracion (management) que vincula la comprensiéon, tanto del entorno
externo como del interno, es la planeacién de la estrategia de la empresa®. En
términos practicos, desarrollar una planeacion y accidn estratégica, significa

simplemente preparase para el futuro.

Es importante que los directivos tengan la capacidad de reconocer cuales son los
elementos que conforman el entorno interno y la interacciéon que hay entre estos
elementos, para asi, poder identificar las fortalezas y debilidades que estan dentro
de la organizacion, de las cuales se pueden mencionar los procesos y el capital
humano que componen la empresa. Sumado a esto, también es necesario hacer
el analisis del entorno externo y sus elementos, para qué asi se pueden identificar
las oportunidades y las amenazas a las cuales el negocio se debera enfrentar,
resaltando a los competidores, proveedores, autoridades gubernamentales entre

otros.

* peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization,
Doubleday/Currency, 1990.

> Manuel Francisco Sudrez Barraza, Las capsulas de la mejora, metodologia prdctica y rapida para mejorar la
competitividad de las Pymes, Gasca Sicco, México, 2008.
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Haciendo un pequefio analisis de la situacion actual de las Pymes en nuestro
pais, con base a lo antes mencionado, es evidente la necesidad de las
empresas de tener una clara definicion del segmento de mercado meta al que
estan dirigidos, cual es la propuesta de valor que ofrecen, definiendo esta
propuesta de valor en términos reales, ademas de, quienes son sus
proveedores y sus competidores, para asi entonces, poder formular la
estrategia que esté completamente alineada a lo anterior y de alli poder
realizar el plan estratégico y acciones con objetivos a corto, mediano y largo
plazo, que apoye a lograr los objetivos y metas planteadas, que asegure la
competitividad, la productividad y rentabilidad, tomando en cuenta la
satisfaccion del cliente y las acciones que nos favorezcan a ofrecer el servicio

a un costo razonable, fortaleciendo el futuro y crecimiento de la organizacion.

1.1 Panoramade Pymes dedicadas al mantenimiento automotriz

En la actualidad la industria automotriz en México de fabricacion de vehiculos,
comercio nacional e internacional de ellos, infraestructura financiera para
lograr lo anterior, es madura, dinAmica y esta en continuo crecimiento. En
2011, La industria automotriz de México mostré claras sefales de
recuperacion; la produccion de vehiculos ligeros alcanzé un nuevo record

histérico con 2.55 millones de vehiculos producidos®.

® Asociacién mexicana de la industria automotriz a.c., Estadisticas de ventas del sector automotriz mexicano,
2012, http://www.amia.com.mx/.
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A nivel global, México esta posicionado como el octavo productor de
vehiculos ligeros. En dos afios, México escald dos posiciones, dejando atras a

la produccién de Francia y Espafia.

Tabla 1. Estadisticas de produccion mundial de vehiculos de los diez

principales paises productores en el afio 2014.

Pais Automoviles Por ciento Acumulado
China 19,928,505 29.15 29.15
Japon 8,277,070 12.11 41.26
Alemania 5,604,026 10.48 51.74
Estados Unidos 4,253,098 6.22 57.96
Corea del sur 4,124,116 4.64 62.60
India 3,162,372 4.63 67.23
Brasil 2,502,293 3.66 70.89
México 1,915,709 2.80 73.69
Espafia 1,898,342 2.78 76.47
Rusia 1,682,921 2.46 78.93
Subtotal 53,348,452 78.93 78.93
Otros ( 30 paises) 15,017,095 21.07

Total 68,365,547 100.00

Fuente: International Organization of Motor Vehicle Manufacturest (OICA), 2014.

Actualmente en México, el sector automotriz es uno de los sectores de la
economia con mayor dinamismo y tasas de crecimiento superiores al resto de
los sectores. El Banco Nacional de comercio exterior (Bancomext) menciona

que en el ler trimestre de 2015, el crecimiento de los autos fue de 13.1% a
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tasa anual y el de las autopartes de 7.5%. Se estima que la industria

automotriz Mexicana continuara creciendo en el futuro.

Tomando en cuenta que esta industria no exporta toda su produccién, una
parte se queda para consumo del pais, ya que en su informe, el Banco de
México proyecta que el nimero de vehiculos privados en México aumentara a
una tasa anual de 5.0% en las proximas dos décadas, con lo que su flotilla de
vehiculos pasard de 24 millones de unidades este afio a 70 millones en
2030’

Lo que implica que el parque vehicular dentro del pais estd en aumento y afio
con afio estos vehiculos estaran necesitando mantenimiento fuera de los
servicio brindados por las agencias (por cuestiones de termino de garantia del
automotor, asi como por los altos costos de mantenimiento), por consiguiente
los propietarios de los vehiculos acudiran a empresas dedicadas al servicio
automotriz, implicando el aumento de las reparaciones dentro de estos

negocios.

Otro aporte a este gran parque vehicular se deriva de los denominados "autos
chocolate" que circulan en la Republica Mexicana, que si bien de enero de
2005 a agosto de 2013 han ingresado al pais unos 6.9 millones de vehiculos
usados, provenientes sobre todo de Estados Unidos, y que equivale a 80.7%
de las unidades nuevas vendidas en el pais®, Y curiosamente las 10

principales entidades donde se ubican el mayor numero de “vehiculos

’ CNN Expansion, Los autos en México se multiplican, 2008, http://www.cnnexpansion.com.
8El informador, “Seguira ingreso de autos chocolate””, México, sec. Economia, enero de 2014.
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chocolates” no son las fronterizas, sino el Distrito Federal, Nuevo Leon,
Estado de Meéxico, Jalisco, Tamaulipas, Coahuila, Chihuahua, Sonora,
Sinaloa y Puebla. Es decir son el "top ten" de los carros "chocolate" en

México.

Este aumento obligar4 a México a reforzar los exitosos programas que aplica
para reducir las emisiones, tales como las verificaciones vehiculares, indico el
banco en su informe "Desarrollo con Menos Carbono: Respuestas
latinoamericanas al desafio de cambio climético".

De acuerdo con el reporte, cerca del 85% de las emisiones de gases de
efecto invernadero en Latinoamérica se concentran en seis paises y 60% de

este volumen se localiza en México y Brasil®.

Por tanto, el crecimiento del parque vehicular del pais demanda mayor
namero de empresas dedicadas al mantenimiento automotriz que satisfagan
las necesidades de los vehiculos y de sus propietarios. Asi como, los
vehiculos deben de cumplir con los lineamientos planteados por las distintas
dependencias de gobierno entorno a la regularizacién o verificacion vehicular,
por ejemplo, dentro del estado de Jalisco, el Programa de Control de
Emisiones Vehiculares, tiene como objetivo garantizar el derecho que tiene
toda persona de disfrutar de un ambiente sano para su desarrollo y bienestar,
a través de la reduccion y control de las emisiones contaminantes a la

atmosfera en la entidad por fuentes moviles a fin de asegurar una calidad del

° CNN Expansién, op. cit.
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aire satisfactoria en todos los asentamientos humanos y regiones de Jalisco.
Fundamentado por las normas NOM-041-SEMARNAT-2006, NOM-047-
SEMARNAT-1999, NOM-045-SEMARNAT-2006, asi como del reglamento del

programa de afinacion controlada para el estado de Jalisco.

Es necesario resaltar el crecimiento regional dentro del estado de Jalisco, ya
que la empresa a estudiar se encuentra ubicada dentro del municipio de
Guadalajara, por tanto, es inevitable tomar en cuenta el parque vehicular que
transita dentro de la Zona Metropolitana de Guadalajara, ya que en 2007
existia un millén 434 mil automotores circulando; al cierre de 2012 son, de
acuerdo con la Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco, un millon 782
mil 30 unidades'®. El crecimiento es superior a 24 por ciento. Solo en el

municipio de Guadalajara se tiene registrados 712 mil 886 autos particulares™®.

104 as calles tapatias le quedan chicas al creciente parque vehicular,” in El Informador, Guadalajara, Jalisco,
febrero de 2013.

" “En el Municipio de Guadalajara hay més vehiculos que arboles,” in El Informador, Guadalajara, Jalisco,
enero de 2012.
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Grafica 1. Comparativo de numero de vehiculos por habitantes
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Por otro lado en el pais hay en total 29 mil talleres dedicados al
mantenimiento automotriz, de los cuales solo el 5% de los talleres cuentan
con la infraestructura, herramientas y mano de obra calificadas, dejando a
casi 27 mil talleres mecanicos automotrices sin certificacion o garantia para
realizar trabajos de calidad®®>. Hoy en dia el personal ocupado por este
segmento asciende a los 146 mil 720 personas concentrado principalmente

en el Distrito Federal, Estado de México, Jalisco y Nuevo Leon.

La falta de tecnologia y mano de obra capacitada ocasiona que 44% de las

3.5 millones de reparaciones anuales que se hacen en Meéxico presenten

12 . . s , s . ;. . . . .
Axel Sanchez, “Sin certificar, mas de 90% de los talleres mecdanicos en México,” in Milenio, México, D.F.,
marzo de 2012.
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deficiencias técnicas, lo cual puede afectar el funcionamiento en los vehiculos
e incluso causar accidentes viales, que incluso resultan en accidentes fatales.
El problema con estas empresas, es que muchas sélo trabajan a nivel técnico
0 mecanico y carecen de los equipos necesarios para las nuevas
generaciones de vehiculos. La deficiencia no solo se enfoca al area técnica,
sino que también a su infraestructura administrativa en general, afectando a
su rentabilidad, se estima que al menos el 30 por ciento de los talleres
mecanicos en el pais estd en riesgo de desaparecer por la falta de
capacitacion técnica y administrativa, por lo que es evidente la necesidad de
los talleres de recibir una orientacién y/o asesoria en estas dos areas vitales

para su buen funcionamiento.™®

Como conclusion del planteamiento del problema se pude decir que, el
incremento en la fabricacién, importacion y venta de vehiculos automotores,
ha facilitado a los habitantes de México el acceso a comprar un vehiculo, por
lo que, el incremento del parque vehicular dentro de los distintos estados de la
Republica ha sido inminente. Dando como resultado el surgimiento de nuevos

negocios dedicados al mantenimiento de estos vehiculos.

Con base a lo mencionado anteriormente, podemos destacar que muchas de
las empresas que comenzaron como micros 0 negocios informales, se vieron

forzadas al crecimiento, como resultado del incremento del parque vehicular y

B 1bid.
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por ser una solucion para los propietarios de automotores, para cumplir con

las normas gubernamentales.

Este desarrollo de los talleres mecanicos se ha centrado principalmente a las
areas técnicas del negocio, generando una deficiencia dentro de las gestiones
administrativas, sumado a la falta de estrategias y acciones que garanticen el
fortalecimiento de la misma. De tal forma es indispensable para estas Pymes
generar las estrategias y planes de acciones que sustenten su desarrollo y a
su vez ayuden a conocer su entorno, tanto interno como externo, ademas de
tener claro, cuales son los valores agregados y ventajas competitivas, para

asi poder formular las propuestas de valor a sus diferentes mercados metas.
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CAPITULO 2

JUSTIFICACION
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2 Justificacion

Como propietario de una Pyme dedicada al servicio de mantenimiento automotriz,
estoy convencido de la necesidad de contar con un conjunto de procesos de
gestion, que a través de diferenciaciéon®* y de eficiencia, ayuden al negocio a ser
competitivo, productivo y rentable. Al igual que muchas Pymes hoy en dia no
contamos con una definicion clara de nuestra mision, vision y valores de la

empresa, asi como, de cudl es nuestra propuesta de valor.

Aunado a lo anterior, en la empresa no se ha formulado e implementado una
estrategia de manera explicita, ya que como lo he visto a lo largo de la maestria, la
estrategia dentro de este tipo de empresas se lleva de manera implicita dentro de
las actividades y servicios que estas proporcionan. Se procede de manera

intuitiva, lo que produce una toma de decisiones de calidad no garantizada.

La falta de una estrategia dentro de la empresa, sumado a una definicién
especifica de la propuesta de valor, no ha permitido realizar un planteamiento
estratégico el cual contemple las acciones por realizar, que generen resultados
dentro del corto, mediano y largo plazo, ademas no se realizan las inversiones de
recursos en los rubros correspondientes que me den una mayor competitividad,

rentabilidad, sustentabilidad.

Otros andlisis que se han omito con base a la elaboracién de la estrategia, se

refiere al analisis FODA, ya que actualmente se desconoce cuales son las

" Michael E. Porter, “The five competitive forces that shape strategy,” in Harvard Business Review, January
de 2008.
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fortalezas y debilidades de la empresa, asi como las oportunidades y amenazas

del entorno donde se desarrolla y compite.

La vision holistica es fundamental para el planteamiento de la estrategia y por
consiguiente para el desarrollo del plan estratégico, por lo que, tratar de realizar
planes de forma aislada no generan resultados satisfactorios, ya que no podemos
partir en pedacitos la empresa y tratar de repararlo de esta forma, considero que
una de las forma de realizar un plan estratégico completo es realizarlo con base a
las dimensiones que interactian dentro de la empresa, asi que creo que el
balance score card es una excelente opcion herramental para el analisis de la

empresa.

El andlisis de datos duros serd una guia para la formulacién de dichas estrategias
y planes de accion a implementar, la empresa actualmente cuenta con un sistema
de informacion que nos apoyara en el diagnéstico de la misma, ya que esta
informacion esta en tiempo real y ha sido captura desde enero de 2010 a la fecha.
De igual manera nos dara a conocer el segmento de mercado al que ofrece el
servicio, asi como orientar el entorno en el cual se ha ido desarrollando estos

ultimos arios.
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CAPITULO 3

OBJETIVOS DEL PROYECTO
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3 Objetivos del proyecto

Basandonos en las deficiencias del negocio, anteriormente mencionadas, se
debera desarrollar un proyecto que tenga por objetivo cubrir las necesidades
basicas administrativas, que apoyen a la realizacion de una estrategia que
fortalezca el crecimiento de la empresa, y a su vez, le permita realizar un plan de
acciones que vayan alineadas a la estrategia, pudiendo tener resultados en los
periodos de corto, mediano y largo plazo.
De esta forma se podran canalizar los recursos necesarios a las areas de
oportunidad o mejora, que apoyen la rentabilidad de la empresa, sin perder de
vista la satisfaccion de clientes, colaboradores y accionistas de la misma.
Los objetivos de este trabajo son:
e Realizar el andlisis actual de la empresa mediante herramientas de
administracion especializada, de las cuales podemos mencionar el analisis
FODA, que permita tener una idea clara de nuestro entorno interno (fortalezas
y debilidades), asi como de nuestro entorno externo (oportunidades y
amenazas), que nos apoyaran dentro del desarrollo de nuestra propuesta de
valor y la formulacién de la estrategia y algunos planes de accion.
e Establecer la mision, vision y los valores de la empresa, que estén
alineadas con las formulaciones anteriormente mencionadas, y de esta forma
poder permearlas a todas las partes que integran la organizacion.
e Desarrollar la propuesta de valor de la empresa, una necesidad basica de

todo negocio, la cual es su razén de ser de toda empresa.

23



e Formulacion/ aplicacion de la estrategia de la empresa basada en el analisis
FODA ya mencionado y aplicado con el apoyo del balance scorecard, que
como ya mencionamos anteriormente, se debe de tener un pensamiento
sistémico de la empresa y sera necesario la formulacion de una estrategia y
sus planes de accion tomando en cuenta las dimensiones perspectivas que
plantea el cuadro de mando integral.

e Apoyado también en el analisis cuantitativo que ofrece la base de datos de
dicha empresa, se determinaran las unidades o centros de negocios mas

rentables para la misma.
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CAPITULO 4
DIAGNOSTICO Y DESCRIPCION

DE LA EMPRESA.
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Antecedentes de la empresa.

La empresa SERVICIO MECANICO HERCON S.A. DE C.V., es un taller de
servicio mecanico automotriz, dedicado al mantenimiento de automotores a

gasolina ubicado en Rondalla 1419, Guadalajara Oriente, Guadalajara, Jalisco.

Fue fundada por el Sr. Julidn Contreras en el afio de 1987. En sus inicios, se
ubicaba en un pequefio terreno ubicado a 50 metros de la actual ubicacion. El Sr.
Julian Contreras y su familia vivian en el segundo piso de esta finca y el taller se
ubicaba en la planta baja. Sélo tenia capacidad para dar servicio a un auto y 2 en

espera.

Su estructura era muy basica y el Sr. Contreras era el responsable principal de
practicamente toda la operacion, sin mayor infraestructura administrativa y de
recursos humanos. Gracias a la atencion personalizada y el servicio brindado, fue
incrementando su clientela y se operé de esta forma hasta el 2008, afio en el que
se asoci6 y constituyé formalmente y en partes iguales con su hijo el Ing. José
Humberto Contreras Martinez, pudiendo reubicar su centro de operaciones en su
actual direccion, iniciando asi con una nueva etapa de desarrollo y

profesionalizacién de los servicios brindados hasta esa fecha.
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La estructura actual de la empresa cuenta con: La encargada de atencion a
clientes para ordenes y cotizaciones, los dos gerentes y duefios de la empresa
(Padre e hijo), uno enfocado en lo técnico y el otro en lo administrativo; el
encargado de almaceén, un total de 6 mecanicos, el mensajero, 2 auxiliares de

mecanico.

De los colaboradores que no son familiares, solamente 2 tienen menos de un afo
en el trabajo y 3 tienen mas de 8 afios. Practicamente no hay rotacion de personal.

El nivel medio de educacion es secundaria y 2 afios de carrera técnica.

Actualmente la capacidad instalada del taller es un terreno de 210 metros
cuadrados (17.50 x 12) en el que se encuentran, en una sola planta, el taller

mecanico (patio de servicio), el almacén, vestidores y bafios para los trabajadores.

Recientemente se arrendando la casa adjunta (con pretension de compra) en la
que estan acondicionando las oficinas, sala de espera, bafio para clientes y
espacio extra de almacén. Esto les permitir4 incrementar el espacio para taller en
casi 70 metros cuadrados. Cuenta con espacio para dar servicio a 8 autos de
manera simultanea aunque solamente 4 de las estaciones cuentan con elevadores
hidraulicos. El almacén tiene 20 metros cuadrados y la zona de oficinas 12 metros

cuadrados. En ellas trabajan de manera permanente 2 personas.
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Dentro del area de tecnoldgica en la parte administrativa, la empresa cuenta con
un software de administracion Adminpaq, que permite tener actualizado los
registros de las reparaciones, informacion de clientes y datos contables (ventas,

gastos, proveedores, etc.), asi como la facturacion electronica.

En la parte técnica, le empresa cuenta con herramientas de diagnostico de ultima
generacion e informacion que le permite brindar un servicio eficiente y garantizar

la satisfaccion de sus clientes.

Servicios ofrecidos actualmente por la empresa.

Servicio Mecanico Hercon SA de CV actualmente brinda servicios de
mantenimiento preventivo y correctivo para vehiculos a gasolina y solo en algunos
casos especiales (empresas) a vehiculos ligeros a diésel. De los servicios
ofrecidos por la empresa podemos mencionar:
1. Mantenimiento o servicio general del vehiculo (afinaciones).
2. Servicio de auto eléctrico.
3. Diagnosticos de fallas electronicas (por medio de escaner, osciloscopio,
multimetro, entre otros).
4. Servicio a otros talleres mecanicos (como apoyo para diagndstico de fallas).
5. Ajustes de motor (reparaciébn de motores), sistema de lubricacién y
enfriamiento de motor.
6. Suspensionesy frenos.
7. Reparacion de direcciones hidraulicas y cremalleras, ademéas de

transmisiones automaticas y estandar (subcontratado).
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8. Alineacién y balanceo (subcontratado).
9. Sistemas de aires acondicionados (en ocasiones subcontratado).
10. Servicio de grua (subcontratado).

11.Hologramas de verificacion.

Segmento de mercado actual de la empresa.

El segmento de mercado que atiende actualmente la empresa no habia sido
analizado hasta el momento que este trabajo se comenzé a desarrollar, con base
a la informacion capturada en Adminpag, el cual la empresa utiliza, se obtienen las
siguientes tablas, las cuales nos apoyaran para poder describir el segmento de

mercado que actualmente atiente la empresa.

Andlisis por habitantes en los municipios de la zona metropolitana de Guadalajara

La tabla 4.1 muestra el total de clientes de Servicio Mecanico Hercon SA de CV.
Registrados desde enero de 2010 hasta febrero de 2014, el cual asciende a un
total de 1,813 clientes, segmentando el mercado por area geografica dentro de los
municipios de la Zona Metropolitana de Guadalajara, se puede determinar que el
85% de sus clientes son residentes del municipio de Guadalajara, mientras que el
municipio de Zapopan participa con el 5% de clientes, estando el 10% restante

dentro de los deméas municipios y foraneos.

En la tabla 4.2 podemos observar la distribucion de la poblacion total de la Zona
Metropolitana de Guadalajara, que comparada con la tabla 4.1 podemos resaltar

gue el segmento de mercado que atiende la empresa esta ubicado dentro del
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municipio con mayor poblacion y vehiculos por kilometro cuadrado, aunado a esto,
es el municipio con el mayor nimero de automoviles, con una proporcion de 2.2
habitantes por vehiculo, seguido por el municipio de Zapopan, al igual que la

distribucién de clientes con la que cuenta la empresa.

Tabla 4.1 Segmento de mercado por zona geografica, que actualmente es

atendido por Servicio Mecanico Hercon SA de CV.

Municipio Clientes

Guadalajara 1556
Zapopan 94
Tonala 74
Tlaguepaque 32
Foraneos 31
Tlajomulco de Zuhiga 14
No identificados 12
Total Clientes 1813

Nota: Los municipios marcados como no identificados, se refieren a errores al momento de la captura
de la orden de servicio, por parte de los usuarios del software.
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Tabla 4.2 Habitantes/Automéviles por municipio dentro de la Zona

Metropolitana de Guadalajara.

Extension Automoviles /
Municipio Automdviles Habitantes Te(r‘lzi::)zt')ial H::tllan::;s"/ —

Guadalajara 712,886 1,600,940 187.91 2.2 3,794
Zapopan 485,367 1,155,790 893.15 2.4 543
Tlaquepaque 142,033 563,006 270.88 4.0 524
Tonala 96,634 408,729 119.58 4.2 808
Tlajomulco de Zuhiga 60,689 220,630 636.93 3.6 95
El Salto 28,322 111,436 41.50 3.9 682
Total 1°525,931 4,060,531 2,149.95 2.7 710

Fuente: Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco (Abril 2009). Conteo de Poblacidon y Vivienda 2005,
INEGI.

Andlisis por distribucion de vehiculos en la zona metropolitana de Guadalajara

En la gréfica 4.1 podemos observar la distribucion del parque vehicular dentro de
la Zona Metropolitana de Guadalajara, destacando el municipio de Guadalajara
con una participacion de un 47% del parque vehicular, seguido por Zapopan con
un 32%. Datos importantes dentro del segmento de mercado que actualmente
atiende la empresa, ya que esta ubicada en el municipio con mayor parque
vehicular y posteriormente nos ayudaran dentro del desarrollo de las estrategias y

los planes accién por construir.

31



Grafica 4.1 Distribucion del parque vehicular dentro de la Zona Metropolitana de

Guadalajara (ZMG).
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Fuente: Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco (Abril 2009).

En la tabla 4.3 se muestra el nimero de vehiculos registrados en el software de
Servicio Mecénico Hercon SA de CV desde el afio 2010 hasta febrero de 2014,
cabe destacar que es se realiza la segmentacién por modelos (afio de fabricacién)
de los vehiculos, los rangos de afios se determinaron con base a caracteristicas
especificas de cada grupo, ya que los vehiculos con inyeccion electrénica
fabricados hasta 1995 cuentan con un sistema de diagndstico a bordo de primera

generacion (OBD 1), en modelos posteriores al afio 1996 se integra el sistema de
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diagnéstico a bordo de segunda generacién® (OBD 1l) y en los vehiculos
posteriores a al afio 2005 se implementa un nuevo sistema de comunicacion
llamado Bus CAN'® (Controller Area Network). Esta informacién sera necesaria
para formular las estrategias y acciones de innovacion dentro de la empresa, asi

como poder plantear acciones de expansion.

Tabla 4.3 Segmento de mercado ordenado por modelos de vehiculos, que
actualmente es atendido por Servicio Mecanico Hercon SA de CV., segun el

registro de Adminpaq.

Modelo de vehiculos No. De vehiculos

Desde 1996 a 2005 1416
Posteriores a 2006 556
Anteriores a 1995 315
No Identificados 86
Total de vehiculos 2373

Nota: Los modelos marcados como no identificados, se refieren a errores al momento de la captura
de la orden de servicio, por parte de los usuarios del software.

> ABEL MOJICA, “DIAGNOSTICO A BORDO OBD-OBDI-OBDII,” MECATRONICA AUTOMOTRIZ, 16 de
septiembre de 2010, desde http://mektronikar.blogspot.mx/2010/09/diagnostico-bordo-obd-obdi-
obdii.html .

16 CAN in Automation (CiA), Controller Area Network, 2014, CAN in Automation (CiA), desde
http://www.can-cia.org/.
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Con base a los datos de la tabla anterior, donde se muestra la antigiiedad del
parque vehicular que es reparado por la empresa, se compararan con la
antigledad de los vehiculo que circulan dentro de la Zona Metropolitana de

Guadalajara, en las graficas siguientes se muestran estos datos.

Grafica 4.2 Antigiedad del parque vehicular dentro de la Zona Metropolitana de

Guadalajara (ZMG).
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Fuente: Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco (Abril 2009).
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Grafica 4.3 Antigiedad del parque vehicular dentro de la Zona Metropolitana de

Guadalajara entre vehiculos anteriores y posteriores a 1991.

Antigiiedad del Parque Vehicular de la ZMG

@ Modelos de 1991 en adelante

Modelos anteriores a 1991

Fuente: Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco (Abril 2009).

En la grafica 4.4 podemos observar la distribucion de los vehiculos dentro de los
municipios de la Zona Metropolitana de Guadalajara, divididos por sus afios de
fabricacion tomando como punto medio el afio 1991. La razén por la cual se toma
este afio como punto de referencia, se debe a que en este afio gran parte de los
vehiculo vendidos en México cuentan con sistema de inyeccidn electrénica, la
cual tiene un control mas exacto de las emisiones contaminantes, a diferencia de

su antecesor el sistema de inyeccion de gasolina mecanico o carburado.

35



Gréfica 4.4 Distribucion por modelos (afio de fabricacion) de los vehiculos dentro

de la Zona Metropolitana de Guadalajara.
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Fuente: Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco (Abril 2009).

Tomando en cuenta las graficas anteriores y haciendo una comparativa con la
tabla de los modelos que repara la empresa, podemos observar que el parque
vehicular que es atendido por Servicio Mecénico Hercon SA de CV, son los
modelos que cuentan con mayor nimero de unidades en circulacion, un dato que
resaltaria es que, el municipio de Zapopan cuenta con un parque vehicular de
modelo mas reciente, a diferencia de Guadalajara y los demas municipios. Por lo
que es un punto que se debera de considerar dentro de las estrategias y planes

de accion a formular.
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En la tabla y graficas anteriores se dio a conocer lo referente a los modelos de los
vehiculos y su distribucion dentro de los municipios. Pero otra division del
segmento de mercado que considero importante conocer se refiere a cuales son
los fabricantes de vehiculos a los cuales le da mantenimiento la empresa, esto
sera necesario para la planeacion de las herramientas y equipos de diagndstico
que la empresa tendrd que adquirir y a su vez la planear las capacitaciones de los
técnicos. En la tabla 4.4 se muestra la poblacion de vehiculos divididos por
fabricantes de automotores que tiene registrados la empresa en el software que

actualmente utilizan, datos registrados desde el afio 2010 a febrero de 2014.

Tabla 4.4 Segmento de mercado ordenado por fabricantes de vehiculos

registrados por Servicio Mecanico Hercon SA de CV.

FABRICANTE No. De vehiculos

General Motors Company 720 30.34
Ford Company 406 17.11
Nissan 393 16.56
Grupo Volkswagen 263 11.08
Daimler Chrysler 236 9.95
Honda 117 4.93
Toyota 63 2.65
Peugeot 45 1.90
Renault 45 1.90
Mazda 28 1.18
BMW & MINI 27 1.14
Mercedes Benz 25 1.05
Volvo 3 0.13
Porsche 2 0.08

Totales 2373 100.00
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Como lo mencione anteriormente en este capitulo, en la empresa no se habia
hecho ningun andlisis del mercado o segmento del mercado al que se le brinda el
servicio de mantenimiento automotriz y estos datos han sido sustraidos del
software que actualmente utiliza la empresa, lo que es interesante de la tabla
anterior es conocer realmente que fabricantes de vehiculos son los que mas se
reparan dentro del taller y asi poder saber codmo podemos mejorar el servicio a
estos vehiculo y como canalizar los recursos que ayuden a las estrategia y
acciones a cumplirse. La grafica 4.5 muestra el porcentaje que representa cada
uno de los fabricantes dentro del patio de servicio de Servicio Mecénico Hercon

SA de CV.
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Gréfica 4.5 Porcentaje de vehiculos registrados en el software de Adminpaq de

Servicio Mecanico Hercon SA de CV dividido por fabricantes de automotores.
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De esta ultima grafica es importante rescatar que los socios de la empresa
desconocian cual es la marca de fabricante de vehiculos que tiene mayor
ocupaciéon dentro del patio de servicio, por lo que, varios de los recursos que se
utilizan dentro de la empresa (compra de equipo y herramientas, capacitaciéon) no
estd beneficiando directamente a este parque vehicular que forma una parte
importante de la clientela, como lo es el caso de la General Motors Company, que
ocupa un 30% de la cartera de vehiculos reparados, seguido por la Ford Company

con un 17%.
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Con base a la informacién presentada anteriormente se puede concluir que el
principal segmento de mercado al cual brinda sus servicios la empresa Servicio
Mecénico Hercon SA de CV es a propietarios de vehiculos que habitan en el
municipio de Guadalajara principalmente, duefios de automotores en promedio del
ano 2004 en adelante, de marcas comerciales como lo son la General Motors
Company, Ford Company, Daimler Chrysler, Nissan, Grupo Volkswagen y otras
marcas asiaticas principalmente, interesados en servicios de mantenimiento
preventivo y correctivo a motor, transmision, suspension, frenos, fallas eléctrico-
electrénicas, por mencionar algunos de los servicio, ademas de verificacién

vehicular, como parte del programa de control de emisiones.

Otro segmento que atiende la empresa son a talleres mecénicos y de
transmisiones que lo contratan para brindarles servicio de diagnéstico de falla,
principalmente electronicas tanto en el sistema de motor como de transmision,

esto en base a el equipo de diagnéstico y conocimiento que posee la empresa.

Y por ultimo falta mencionar otro segmento al cual también ofrece sus servicios,
este se refiere a las flotilas de algunas empresas, que hasta la fecha son
alrededor de 10, ofreciéndoles ademas de los servicios de mantenimiento a sus
vehiculos, el control por medio de registro de las reparaciones, facturacion

electronica y crédito de 22 dias en promedio.
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Propuesta de valor de la empresa.

La propuesta de valor es la razon por la que los clientes cambian de una
comparfiia a otra. Soluciona un problema o satisface una necesidad del cliente.
Cada propuesta de valor consiste en un seleccionado paquete de productos y / o

servicios que abastece a los requisitos de un segmento especifico de clientes®’.

Para formular la propuesta de valor debemos de analizar varios factores:

El segmento de mercado.

Las necesidades del mercado.

Las actividades que son fortalezas del negocio.

Las fortalezas de nuestros competidores.

Necesidades que satisface la empresa
Seguridad y tranquilidad brindando un servicio de mantenimiento automotriz
integral, con calidad mediante el profesionalismo en reparacion y
diagnostico que permiten mantener y/o elevar el valor de la inversion en su

automovil.

Necesidad bésica el servicio de mantenimiento preventivo y correctivo para

asegurar el mayor tiempo posible de funcionamiento éptimo.

7 Alexander Osterwalder and Yves Pigneur, Business Model Generation, Wiley, 2010.

41



Otra necesidad que también se puede considerar como basica es, la
sensaciéon de seguridad en torno al servicio por el cual se va a pagar; ya
que tipicamente el cliente no cuenta los conocimientos técnicos suficientes
acerca del funcionamiento de su automdévil y en la mayoria de los casos,

tiene qué confiar completamente en el especialista.

Dandonos como resultado las siguientes propuestas de valor de la empresa:

» Somos una empresa comprometida con su seguridad y bienestar. Para
lograrlo, sélo atraemos colaboradores calificados y adicionalmente, les
proporcionamos capacitacion constante para  asegurar  que
permanentemente se actualicen y estén a la vanguardia en cada uno de los

servicios que le ofrecemos.

» En HERCON contamos con tecnologia de ultima generacién que garantiza
un adecuado diagndstico y ejecucion de procedimientos y reparaciones

para un desempefio eficiente de su automovil.

» Porque nuestros clientes son nuestra razon de ser, contamos con servicios
integrales que permiten que su experiencia sea placentera ofreciendo
servicios adicionales tales como: recoleccion, entrega y lavado de su
unidad, instalaciones cémodas con servicio de internet gratuito, diversas

formas de pago y planes para flotillas.
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» Estamos conscientes de que la honestidad es nuestro eje, por lo que
nuestros sistemas y flujo de informacién hacia nuestros clientes clarifican y

simplifican el detalle de nuestros servicios para su mejor comprension.

» Somos una empresa socialmente responsable, por lo que nuestras
instalaciones han sido adaptadas para contar con todas las certificaciones
oficiales de tal forma que nuestras operaciones no tengan repercusiones

negativas en nuestra comunidad.

Obtenido el siguiente mensaje de la propuesta de valor:

La honestidad es nuestro eje, somos una empresa comprometida con su
seguridad y bienestar, siendo nuestros clientes y sus vehiculos nuestra razon de
ser, contamos con tecnologia e informacion de ultima generacion que garantiza un
adecuado diagndstico y ejecucion de procedimientos y reparaciones para un
desemperfio eficiente de su automovil, ofreciendo diversas formas de pago y

planes de mantenimiento para flotillas.
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Este capitulo ha brindado un panorama general de lo que la empresa vende y a
quienes lo vende, nos da a conocer algunas de la areas de mejora que mas
adelante nos apoyaran para la formulacion de estrategias y planes de accion, claro
esta, que falta ver otros aspectos de la empresa que son igual de importantes y
nos ayudaran a generar acciones de forma sistémica y tendran aportes a toda la
organizacion en general. El desarrollo de la propuesta de valor es uno de los
pilares, en conjunto con la mision, visién y valores de la empresa hacer que la
elaboracion de la estrategia se robusta y duradera. En el proximo capitulo se
desarrolla el tema de la mision y visién de la empresa, ademas de los valores,
que sirven como brujula en la elaboracion de un mapa estratégico. Todo esto

sustentado en el andlisis y descripcion del negocio que se realizd en este capitulo.
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CAPITULO 5

LA TEORIA DE LOS MAPAS ESTRATEGICOS
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EL PENSAMINETO SISTEMICO

Definicion

Para el desarrollo de planes estratégicos sera fundamental que los directivos o
administradores de las empresas tengan desarrollado un pensamiento sistémico
de la organizacién, ya que, estamos acostumbrados a desmembrar la realidad y
siendo parte de un sistema nos resulta dificil de ver las interrelaciones entre los
sistemas y los patrones de comportamiento y es por eso que, creemos que los
problemas nunca se resuelven, el pensamiento sistémico es un marco conceptual
desarrollado en los ultimos 50 afios como un conjunto de conocimientos y
herramientas para que estos patrones nos resulten mas claros y nos ayuden a

modificar la realidad.

El pensamiento sistémico es la actitud del ser humano, que se basa en la
percepcion del mundo real en términos de totalidades para su andlisis,
comprensién y accionar, a diferencia del planteamiento del método cientifico, que

sélo percibe partes de éste y de manera inconexa.

El pensamiento sistémico se caracteriza en decir que el todo puede ser mas,
menos o igual que la suma de las partes, es una filosofia basada en los sistemas

modernos buscando llegar a objetivos tacticos y no puntuales.

La tecnologia que inspira el pensamiento sistémico es la que se utiliza con los

misiles teledirigidos, en donde aunque el objetivo 0 meta especifica sea movible
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se tiene la capacidad de llegar a dicho objetivo de varias maneras. En términos de
recursos humanos, consiste en pensar como un todo, con el fin de no crear

organizaciones fijas sino cambiantes y adaptables a las dificultades.

La actual sociedad del conocimiento®® pasa del concepto de mano de obra, al de
capital intelectual, el éxito de las organizaciones ya no depende de la accién, sino
de la interaccion y la comunicacion. Cuando falla la interaccion, todos los

esfuerzos adicionales de las empresas se dafian.

"El Pensamiento sistémico es una sensibilidad hacia los entrelazamientos sutiles

que confieren a los sistemas vivos su caracter singular"®,

“El pensamiento sistémico es pensar en términos de sistema dinamico en lugar de

hacerlo en eventos aislados”?°.

Por lo tanto podemos asumir que la suma de todas las partes no conforma la
organizacibn o empresa, es mas complejo que eso. Se deben entender las
interrelaciones de estas para poder comprender el origen de los problemas y por
lo tanto dar una solucion definitiva y no sélo a corto plazo. De esta manera el
diagnostico se debe de realizar pensando en las interrelaciones que tienen todas
las partes de la empresa, sin desarmarla y realizar el diagnostico de forma aislada,

por lo que, partiendo de estos principios la formulacion de la estrategia y los

'8 Sistema Nacional de Educacién a Distancias, Sociedad del Conocimiento, enero de 2010, desde
http://www.sined.mx.

' peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization,
Doubleday/Currency, 1990.

%% Jay W. Forrester, “The Beginning of System Dynamics,” in Massachusetts Institute of Technology, July
1989.
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planes de accién deben de considerar esta interaccion, tomando en cuenta que el
cambio en una &rea afectara a las demas piezas o departamentos de la empresa.

Por ello es necesario un diagnéstico general de toda la organizacion.

En la figura 5.1 se muestra el surgimiento del pensamiento sistémico derivado de
los pensamientos dinamicos, holisticos y lazo cerrado. Es necesario mencionar
gue un pensamiento dinamico se refiera a la dinamica que se tiene en los
componentes de un sistema, mientras que el pensamiento holistico se refiere al
razonamiento en conjunto y por ultimo tendriamos el lazo cerrado que toma en
cuenta las entradas y salidas del sistema para la toma de decisiones. Asi que
partiendo de estas tres formas de pensamiento, puedo definir el pensamiento
sistémico enfocado a la empresa como: “La percepcion de la organizacién como
un conjunto de subsistemas (departamentos, areas, etc.) que forman
interrelaciones para poder lograr los objetivos y metas para los que fueron
disefiados, estando directamente ligadas a sus entornos internos y externos,

teniendo como resultado un sistema armoénicamente adaptable.”
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Figura 5.1 Enfoque del pensamiento sistémico.

| Componantes del erfogue sistamico |

FEMNSAMIEMNT O \
HO_ISTICD

PENSAMENTO\
SISTEMICO

FEMZAMIEMNT O
CoMAMICD

NZAMIENT O DE
E “_AFD-CERRADID"
[ Close-Loop)

Fuente: J. B. Atwater; P. Pitman. We want to be Toyota. APICS 2008.

Caracteristicas:

El Pensamiento Sistémico tiene cualidades Unicas que lo hace una herramienta

invaluable para modelar sistemas complejos:

Enfatiza la observacién del todo y no de sus partes.

e Esun lenguaje circular en vez de lineal.

e Tiene un conjunto de reglas precisas que reducen las ambigledades y
problemas de comunicacién que generan problemas al discutir situaciones
complejas.

e Contiene herramientas visuales para observar el comportamiento del

modelo.
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e Abre una ventana en nuestro pensamiento, que convierte las percepciones
individuales en imagenes explicitas que dan sentido a los puntos de vista de

cada persona involucrada.
Beneficios

El Pensamiento Sistémico permite la comprension, simulacion y manejo de
sistemas complejos, como los que existen en cualquier empresa., negocio o0 area
de trabajo, al utilizar esta herramienta se simplifica el entendimiento de los
procesos internos y su efecto en el ambiente exterior, asi como la interaccion entre

de las partes que integran el sistema global.

La metodologia del Pensamiento Sistémico ayudara a la optimizacion de los
procesos, la obtencion de metas y a la obtencion de una planeacion estructurada

para anticiparse al entorno donde se encuentra.
EL PRINCIPIO DE LA PALANCA

El pensamiento sistémico es encontrar la palanca, es decir el punto donde los
actos y modificaciones en estructuras pueden conducir a mejoras significativas y
duraderas bajo el principio de economia de medios®*. El principio de palanca es la
manera que nos brinda el pensamiento sistémico para modificar la realidad
mediante actos pequefios y bien focalizados. Regularmente el punto de
apalancamiento no es obvio ya que no estamos acostumbrados a ver las

estructuras subyacentes a los actos. Existen algunos arquetipos sistémicos para

! peter M. Senge, op. cit.
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ayudarnos a ver las estructuras y el punto de apalancamiento como limites de

crecimiento y desplazamiento de la carga entre otros.

Dominar el arte del pensamiento sistémico es ver patrones donde otros ven
hechos y fuerzas ante las que reaccionan. Ver el bosque y no solamente arboles,
este es en gran medida el problema fundamental de todas las organizaciones. Sin
duda alguna dominar el arte sistémico es cuestion de eruditos en la materia pero
entendemos que estamos sentando precedentes y cambiando de enfoque tal cual
es el objetivo de esta teoria que mas tarde ratificaremos segun los resultados

obtenidos.

Su aplicacién practica

Como lo mencionamos anteriormente el desarrollo de un pensamiento sistémico
sera de gran importancia para la creacién y aplicacion de estrategias y planes de
accion que se desarrollan en los proximos capitulos de este trabajo, la aplicacion
de las herramientas estaran sustentadas con una vision de areas
interdependientes y las acciones estaran modificando cada una de ellas. Por lo
que los directivos de Servicio Mecanico Hercon SA de CV deberan desarrollar

este pensamiento y planear con este pensamiento sistémico.

Se debera de aplica el principio de palanca buscando puntos que ameriten
modificaciones y esfuerzo pequefios, pero con efectos mayores a favor de la

empresa, los cuales estaran alineados con los analisis de Balance Scores Card y
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andlisis de FODA que mas adelante se aplicardn en Servicio Mecanico Hercon SA

de CV.
THE BALANCED SCOREDCARD (BSC)

El Balanced Scoredcard (BSC), es una herramienta Util en el proceso de
planeacion estratégica que permite describir y comunicar una estrategia de forma
coherente y clara. EI BSC tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia
de una empresa en accion y resultado, a través de alineacion de los objetivos de
todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos asi como
aprendizaje y crecimiento®. Por lo tanto el BSC se concibe como un proceso
descendente que consiste en traducir la mision y la estrategia global de la
empresa en objetivos y medidas mas concretos que puedan inducir a la accién

empresarial oportuna y relevante®.

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton, “The Balanced Scorecard: Measures that drive performance,” in
Harvard Business Review, january de 1992.

> Maria I. Blanco Dopico et al., “El enfoque conductual contable y su reflejo en un cuadro de mando
integral.,” in Revista espafiola de financiacion y contabilidad, 1999.
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El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la
accion y tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa
en accién y resultados a través de la alineacion de los objetivos de las

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo®.

A continuacion se mencionan los siguientes beneficios a las organizaciones que

optan por su implementacion.
1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

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

cumplimiento.

3. Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

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

5. Orientacion hacia la creacion de valor.

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

7. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

** Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Focus your organization on strategy-with tha balance scorecard,”
in Harvard Business Review, 2001.

53



Mapa Estratégico

Un mapa estratégico presenta de un modo sencillo y coherente la descripcion de
la estrategia de una organizacion, con la finalidad de establecer los objetivos e
indicadores en las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje

y crecimiento.

El proceso de disefio del BSC inicia con la definicion de la vision, mision y valores
de la organizacion y a partir de ello se desarrolla la estrategia, que se representa a
través del mapa estratégico?®>. Un mapa estratégico es el conjunto de obijetivos
estratégicos que se relacionan a traves de relaciones causa-efecto, ayudando a
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y la estrategia de la
organizacion. El BSC menciona que las perspectivas contribuyen a organizar el

modelo de negocio y estructurar los indicadores y la informacion®.

La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales, indicadores tales como la rentabilidad de la
inversion, valor para los accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios,

entre otros, midiendo asi la creacion de valor para la organizacion.

La perspectiva del cliente, refleja el posicionamiento de la organizacion en el

mercado, identificando los segmentos de clientes, define la proposicion de valor

> Alberto Fernandez, “El Balanced Scorecard ayudando a implantar la estrategia,” in Revista de antiguos
alumnos IESE, march de 2001.
*® Antonio Davila, “El Cuadro de Mando Integral,” in Revista de antiguos alumnos IESE, septiembre de 1999.
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para los clientes objetivo. Generalmente los indicadores considerados en esta
perspectiva son: la satisfaccion y retencion del cliente, asi como la adquisicion de
nuevos clientes, rentabilidad del cliente y la participacién del mercado en donde la

organizacion participa.

Si los clientes valoran la calidad constante, la entrega puntual, la innovaciéon
constante y el alto rendimiento de los productos y servicios ofrecidos por la
organizacién, es entonces que las habilidades, los sistemas y procesos que
intervienen la produccion de productos y servicios adquieren mayor valor para la

organizaciéon®’.

La perspectiva del proceso interno, identifica los procesos internos que impactaran
en mayor medida en la satisfaccion del cliente. Algunos indicadores de esta
perspectiva son: productividad, calidad e innovacion de productos y servicios. Esta
perspectiva contribuye con la perspectiva del cliente, en la medida que se cumple
con los indicadores de satisfaccion del cliente, cobertura de mercado y como
consecuencia se traducen en mayores ingresos, reduccion de costos e incremento
en la rentabilidad financiera y social, contribuyendo asi a los objetivos estratégicos

financieros®.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la formaciéon y crecimiento de una

organizacion proceden principalmente de las personas, los sistemas y los

>’ ALTAIR Consultores, “Cuadro de mando integral,” in Revista Economia No. 3, n.d.
%% Antonio Davila, op. cit.
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procesos. La disponibilidad de recursos materiales y el trabajo de las personas

son la clave de éxito en las organizaciones para lograr la estrategia®.

En la figura 5.2 se muestra la interaccion de las cuatro perspectivas con la vision y

la estrategia.

Figura 5.2 Las cuatro perspectivas del balance scorecard.

Perspectiva Financiera
¢<Como nos perciben los acclonistas?

+ Creacién de Valor
» Cuota de Mercado
« Cash Flow

Perspectiva del Cliente Perspectiva Aprendizaje

<Cémo nos perciban los clientes? Vision <Cémo debemos desarrollarnos?

» Plazos de Entrega
* Nivel de Calidad & » Incantivos

. / » Tasa de Retencion de Empleados
- ﬁobﬂocdén EStrategia / « Niveles de Satisfaccion
» Precios /

Perspectiva Procesos
£En qué procesos debemos

concentrarnos y ser excelentes?

» Tiempos de Fabricacion
« Desarrofio de Nuevos Productos

Como se mencion6 anteriormente, el balance scorecard parte de con la definicion
de la mision, vision y valores de la organizacién. Por lo que a continuacion se

definira la misién, visién y valores de Servicio Mecanico Hercon SA de CV.

Definiendo mision, vision y valores de la empresa.

2 1bid.
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El primer paso consiste en revisar la mision de la empresa y sus valores
fundamentales (la razén por la que la compafia existe y en qué cree). Con esta
informacion, los gerentes pueden desarrollar una vision estratégica (qué quiere
llegar a ser la empresa). Esta vision debe crear una fotografia del futuro a lograr
por una empresa. En segundo lugar hay que enfocarse en la estrategia. Esta debe

definir la l6gica de como llegar a ese destino.

“El mejor camino para el crecimiento a largo plazo del valor para los
accionistas es tener una misién bien articulada con la que los empleados
se comprometan, un conjunto de valores consistentemente puestos en
practica, y una estrategia de negocio clara, que se adapte a las condiciones

cambiantes”.

William W. George, Presidente y Consejero Delegado de Medtronic, Inc.,

A partir de la mision, vision y valores se desarrollara estrategia, que puede ser
representada directamente en forma de mapas estratégicos, o conceptualizadas
antes en otro formato. De nuevo, lo importante no es si el desarrollo forma parte
del modelo; lo realmente importante es si hay una estrategia definida y adecuada.
Si lo estd, sera el punto de partida para el desarrollo del modelo; en caso
contrario, el primer paso sera definir la estrategia. Con base a lo anterior podemos

definir la mision, vision y valores de Servicio Mecanico Hercon SA de CV.
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MISION

Brindar servicios de mantenimiento automotriz integrales, comprometidos con la
excelencia, mediante personal capacitado, apoyado por equipos y herramientas
tecnoldgicas, enfocados en satisfacer las necesidades de nuestros clientes y sus

vehiculos, para asi poder asegurar la rentabilidad de la empresa.

VISION

Consolidarnos como una empresa lider en servicios automotrices, desarrollando
las competencias y valores de nuestros colaboradores, invirtiendo recursos en
equipos innovadores, que nos permitan brindar  servicios novedosos Yy
sustentables en beneficio de nuestros clientes, sus vehiculos, medio ambiente y
sociedad, llevandonos a ser una empresa generadora de recursos para los

accionistas e integrantes de la organizacion en general.

VALORES

e Honestidad

e Confianza

e |nnovacion

e Respeto

e Colaboracién

e Profesionalismo

e Responsabilidad
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Las 4 perspectivas de Servicio Mecanico Hercon SA de CV

Perspectiva financiera

Al igual que los andlisis anteriores de este trabajo, no se habia realizado ningun
andlisis financiero de la empresa, la metodologia para el andlisis consistié
describir todos los servicios realiz