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Resumen

El presente proyecto busca demostrar que las pequefias y medianas empresas pueden impulsar
sus estrategias de crecimiento con mayor éxito y rapidez a través de la metodologia del Cuadro
de Mando Integral y lograr por ende reducir el riesgo e incrementar el valor hacia sus
accionistas y clientes principalmente. Igualmente busca demostrar que el factoraje financiero de
clientes y proveedores es un recurso eficaz para la obtencidn de capital de trabajo a bajo costo y
que el uso de proyecciones financieras para la evaluacién de proyectos de inversién como lo son
la apertura de sucursales, son una herramienta necesaria y eficaz al momento de reducir el riesgo

y acelerar los resultados deseados.

El andlisis e implementacién se llevé a cabo dentro del departamento administrativo de una
empresa del ramo logistico, cuya estrategia principal se basa en la necesidad de convertirse en
una entidad financieramente fuerte, de tal forma que sirva de plataforma para ampliar su

posicionamiento en el mercado nacional e internacional con éxito y con mayor rapidez.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral se aplica a dicha estrategia dentro del
departamento de Ingresos y Egresos del drea administrativa, de la cual se desprenden una serie
de objetivos, programas e indicadores estratégicos desde la perspectiva financiera, del cliente,

del proceso interno y del aprendizaje y crecimiento.

Los resultados logrados con la implementacién del Cuadro de Mando Integral fueron
principalmente, el incremento de la productividad, la reducciéon de gastos generales y
financieros en un 20% aproximadamente, la reduccién de dias en el ciclo de recuperacién de
cuentas por cobrar, la reduccién del ciclo de caja, la seleccién de proyectos de inversién con

menor riesgo, la disminucién de errores y una mayor satisfaccién del cliente, un mejor



posicionamiento de la marca con los transportistas clave, un grado mayor de profesionalismo y
capacitacion del equipo administrativo asi como una mayor alineacién y compromiso con la

estrategia, entre otras ventajas.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral se enfoca en la evaluacién y actuacién de temas
financieros y no financieros de la empresa vistos desde la actuacién del pasado, del presente y
del futuro, logrando de esta forma que las estrategias se traduzcan en acciones diarias para que

se lleven a cabo resultados de forma exitosa.

Debido a esto, las pequefias y medianas empresas pueden alcanzar sus metas estratégicas con
mayor certeza y rapidez, ya que el Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy completa
que no solo se basa en la actuacién pasada sino que permite planear y anticiparse a la actuacién

futura controlando los riesgos de manera oportuna.



I
Glosario

Booking. Expediente electrénico creado dentro del sistema, sobre cada embarque o carga que se

realiza en el forwarder.

Conceptos All-in. Conceptos de facturaciéon agrupados bajo un solo concepto dentro de una

factura de venta.

LISR. Ley del Impuesto sobre la Renta.

LIVA. Ley del Impuesto al Valor Agregado.

Nulificacion. Cancelacion de una factura de venta, por haberse emitido erréneamente.

OTR (Over the road). Unidad de negocio del forwarder especializada en transporte terrestre

entre Estados Unidos de América, México y Canada.

Preventa. Instruccion generada en sistema por el departamento de tréfico para la generacion de

una factura de venta al cliente por los servicios de logistica.

Profit. Utilidad obtenida de la diferencia del valor de venta menos el valor de costo de cada

embarque realizado.

Provisién. Instruccién generada en sistema por el departamento de trafico para solicitar a

administracion el pago de un servicio contratado a un transportista.

Tracking. Seguimiento realizado de una carga desde que inicia hasta que es entregado en el

destino final.



Hand Carry. Entrega de pequefias mercancias a través de personal especializado con entrega en
mano a cualquier parte del mundo. Servicio instantdneo de recogida garantizando siempre el

primer vuelo de salida.



Capitulo 1.  Introduccion

1.1. Antecedentes.

La permanencia de una PYME (pequefia y mediana empresa) es un gran reto, de cada
cuatrocientas empresas que se forman en México, solo sobreviven cuarenta después del tercer

afo, y después del décimo afio de su creacidn, solo quedan cinco. (Macias, 2012).

La falta de planeacién y solucionar las cosas segin se presentan, limitan por mucho el
crecimiento de las empresas. Muchas caen en la trampa de s6lo medir sus ventas, su rentabilidad
o el crecimiento local de su organizacién para determinar su éxito. Sin embargo, las empresas
ya se dieron cuenta de que estos indicadores y el enfoque a corto plazo ya no son suficientes

para juzgar el éxito de la empresa.

Los gerentes necesitan estar capacitados para desarrollar e implementar casos
multidimensionales de innovacién sustentable. Esto implica tener en cuenta diversas
dimensiones, la del consumidor, la del cliente y la de los productos, hasta la dimensién
monetaria y humana. Si no se tiene una organizacién bien estructurada, esto también se hace
evidente, no se es lo suficientemente 4gil como para moverse rapidamente, o no se estd lo

suficientemente alineado como para trabajar en armonia. (Kaplan R. y., 2002).

Por esto, el éxito en cualquier mercado es mayor en las empresas donde hay mas coherencia
entre su direccion estratégica y sus capacidades. Es necesario tener una buena estrategia y un
enfoque preciso en la creacién de valor mds alld de la simple ingenieria financiera. (Thompson

Jr., 2008).



Por otro lado, las empresas en crecimiento se enfrentan a tres barreras: la necesidad de que
los miembros del equipo ejecutivo se desarrollen como lideres en sus habilidades para delegar y
predecir, la necesidad de contar con sistemas y estructuras para manejar la complejidad que
acompaiia a todo crecimiento y la necesidad de dominar las cada vez mis complejas dindmicas

de mercado que indican la insercién en un mercado de mayor tamafo. (Harnish, 2002).

Es por ello que las oportunidades de crear valor estdn pasando de la gestién de activos
tangibles a la gestién de estrategias basadas en el conocimiento que despliegan los activos
intangibles de la organizacion: relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores,
procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacién y bases de datos, y
también las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados. El crecimiento rentable
requiere enfoque al cliente, sentido de negocio y alineacién de estrategias. (Ridderstrale, Funky

Business, 2000).

En nuestra época la innovacién organizacional implica la creacién de condiciones que
permitan un flujo constante de creatividad, y no la produccién en masa de un producto o servicio
estandar mds. Necesitan ser diferentes, parecer diferentes y trabajar de una forma nueva. La
innovacion continua, como revolucionaria es una necesidad. El liderazgo y la gestion estratégica

son mas importantes que nunca. (Ridderstrale, Funky Business, 2000).

Al evaluar los proyectos estratégicos, las compaiias deben preguntarse ;cudl es la situacién
actual de la empresa?, ;hacia donde necesita dirigirse?, ;como debe llegar? ; Estas interrogantes
desaffan a los directivos a que planeen y ejecuten una estrategia capaz de llevar a la empresa en
la direccién deseada, a aumentar su capacidad comercial y mejorar su desempefio financiero y de

mercado. (Thompson Jr., 2008).

La estrategia representa el compromiso administrativo con un conjunto particular de

medidas para agregar valor, que tenga vision global y a largo plazo que combinados con la



experiencia permitan reaccionar de forma flexible a un entorno de rdpidos caminos. Sin
embargo la capacidad de ejecutar una estrategia es mds importante que la calidad de la estrategia
en si. Un problema es que las estrategias, que son las tnicas formas sustentables que tienen las

organizaciones de crear valor, estin cambiando pero las herramientas para medirlas no.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) traduce los objetivos estratégicos
organizacionales en términos que puedan ser comprendidos y comunicados, y sobre los que se
puede actuar operativamente estableciendo de esta forma la base para formar una Organizacién

orientada y focalizada en la estrategia.

El CMI ayuda a establecer metas claras y agresivas en algunas areas criticas y vincula la
compensacion de la administracion directamente a esos objetivos. Rastrea medidas clave del
rendimiento del negocio y la creaciéon de valor a mds largo plazo. Idealmente, las empresas
quieren crear un circulo virtuoso de medicidn y gestion del desempeno. La visidn y la estrategia

a largo plazo deben impulsar un conjunto de iniciativas especificas con objetivos explicitos.

Entre las principales causas por las cuales fracasa un cambio en las empresas estin: la escasa
percepcion de la necesidad de cambio, la falta de capacidad y de experiencia en procesos de

gestion del cambio, escaso apoyo de los directivos y conflictos internos.

El cambio, obliga a las organizaciones a abandonar su zona de confort y cambiar la ruta ya
transitada para dirigirse a lo desconocido. Esto genera una natural resistencia que retrasa las
metas, entorpece los procesos y llega, incluso, a enrarecer el ambiente; controlar y eliminar esta
resistencia debe ser uno de los principales objetivos de los encargados de dirigir el cambio. Las
principales armas para combatir la resistencia, son la comunicacién y la integracién entre
colaboradores. Todos los rangos de la empresa deben estar informados e involucrados con el

cambio, aun en el area directiva. (Kaplan R. y., 2005).



1.2. Preguntas de Investigacion/Hipétesis.

Lo anteriormente comentado nos lleva a plantearnos los siguientes cuestionamientos:

Variable Independiente.  ;El uso del Cuadro de Mando Integral como modelo de Gestién
Administrativa garantiza la implementacién de estrategias con un grado menor de riesgo y

maximiza las posibilidades de incrementar el valor para los clientes y accionistas?

Variables Dependientes. ;El acceso a cadenas productivas serd un instrumento de
financiamiento viable para las Pymes de tal forma que les ofrezca una plataforma sobre la cual

potenciar su crecimiento a corto y largo plazo al reducir el ciclo de caja?

(El uso de las proyecciones financieras sirve como mecanismo eficaz de planificacion y
control a mediano y largo plazo del desempefio de los proyectos que decida emprender la

empresa y oficinas sucursales de nueva creacién?

1.3. Objetivos de investigacion.

El objetivo que se pretende investigar con el presente proyecto es el siguiente:

1.3.1. Objetivo General. Demostrar que mediante la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
la empresa puede guiar la gestion estratégica actual de forma exitosa, y marcar los objetivos de

la actuacioén futura, logrando la alineacion e integracion de la empresa a nivel global.

1.3.2. Objetivos Derivados. Demostrar la viabilidad y conveniencia del uso de factoraje para
proveedores y clientes, que se traduzca en ventajas de liquidez, de reduccion de apalancamiento

financiero y optimizacion de costos de financiamiento, asi como la reduccién del ciclo operativo.



Demostrar que la empresa puede planear el crecimiento de forma exitosa y controlando el
riesgo a través de la implementaciéon de proyecciones financieras que permitan prever los
diferentes panoramas a los que se puede enfrentar y permita definir estrategias agresivas que

anticipen el éxito y erradicar el enfoque a corto plazo y reactivo.

1.4. Alcances y limitaciones.

El presente proyecto aborda la aplicacién practica del Cuadro de Mando Integral en el
Freight Forwarder (re expedidor de carga), enfocidndose exclusivamente en las 4reas de
Ingresos y Egresos de su departamento administrativo, con la finalidad de lograr un mayor grado
de alineaciéon del departamento para con la organizacién, que nos permita en una posterior

etapa la posibilidad de disefiar un Cuadro de Mando Integral a nivel corporativo.

El Freight Forwarder es una empresa mexicana, fundada en el afio 2002, especializada en
el disefio y coordinacién de opciones de logistica a nivel internacional, cuya oficina principal
se encuentra en la Ciudad de Monterrey, Nuevo Le6n. Actualmente cuenta con mas de 300
empleados, sucursales en Estados Unidos, Canadd, Centro y Sudamérica, con alianzas
estratégicas alrededor del mundo y con un promedio de 1600 operaciones mensuales, que se
traducen en sesenta millones de ddlares en ventas aproximadamente, generadas a través de la
coordinacién de servicios aéreos, maritimos, terrestres, ferroviarios asi como de servicios
complementarios tales como seguro de mercancia, servicios aduanales entre otros; dado que el
Freight Forwarder no cuenta con equipo de transporte propio, ofrece su gama de servicios a
través de subcontratacién de transportistas terrestres, aerolineas, lineas navieras, agentes
aduanales y corresponsables alrededor del mundo, estos proveedores, son los que permiten

integrar un servicio completo y coordinar y administrar toda la logistica de la mercancia que se



desea transportar, de acuerdo a los requerimientos del cliente tales como el precio, el factor

tiempo, seguridad, entre otros.

El Freight Forwarder transporta todo tipo de materiales, refacciones, maquinaria y
mercancia, de pequefias, medianas y grandes empresas, especializdndose sobre todo en la

industria automotriz, aeroespacial, minera y perecederos.

Ofrece igualmente servicios especializados como  manejo de sobredimensionados,
refrigerados, carga peligrosa, servicios premium (charteres, hand carry, dedicados, express),

carga a granel, entre otros.

Pese al crecimiento que ha logrado en los dltimos afios, la empresa ha experimentado un
fuerte rezago en la gestién administrativa, de aqui que nazca la idea de la aplicacion del Cuadro
de Mando Integral como una necesidad de integrar y alinear la administracion a las exigencias

y necesidades de la empresa a nivel global.

La opacidad en las politicas y procesos existentes, las debilidades en la planeacién
financiera a corto y a largo plazo, la falta de gestién del liderazgo y la escasa planeacidén
estratégica han mermado la rentabilidad y frenado un tanto el ritmo de crecimiento de la

empresa.

Dentro del presente proyecto se aborda de manera general la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral y se ahonda un poco en dos de los programas estratégicos desarrollados dentro
de este, planteando a las cadenas productivas para clientes y proveedores, como un programa
estratégico que permita la eficientizacion del flujo de efectivo y a las proyecciones financieras
como un programa estratégico para la evaluacién de proyectos de inversién y nuevas sucursales,

asi como la evaluacidén y previsible éxito.



Para el disefio del mapa del Cuadro de Mando Integral se hizo previamente un andlisis de
la situacién financiera del ejercicio fiscal 2011 y 2012 y se realizaron series de entrevistas con
los ejecutivos, gerentes y directores del drea administrativa, asi como con los socios y
principales lideres de las dreas de pricing, trdfico y comercial, con la finalidad de identificar las
fortalezas y debilidades; se crearon equipos de trabajo para el disefio del mapa estratégico,
identificando prioridades, objetivos y proyectos estratégicos asi como los métricos e indicadores
para el desempefio y efectividad. Igualmente se hizo una investigacién con las instituciones
bancarias sobre los productos de factoraje financiero y opciones de financiamiento en general

que ofrecen a las Pymes.

Por razones de confidencialidad se ha omitido el nombre real de la empresa usando el
nombre alterno de Express Logistica SA para efectos de referirnos al Freight Forwarder en el

presente proyecto.

1.5. Justificacion

Para toda empresa es fundamental contar con solidez financiera que les permita incursionar
y responder ante nuevas oportunidades de negocio, igualmente toda empresa debe ser capaz de
contar con una vision clara y contar con lideres capaces de comunicar y traducir las estrategias

en planes de accion que garanticen el logro de los objetivos marcados.

De manera que la importancia del tema, recae en que el Freight Forwarder se encuentra en
etapa de crecimiento en donde busca mejorar su posicionamiento en el mercado nacional e
internacional, asi mismo robustecer sus finanzas por lo que el presente proyecto ayudard a
proporcionar a la empresa las bases para llevar a cabo ésta estrategia, a través de la

Implantacién del Cuadro de Mando Integral.



Aunque el disefio del CMI estd limitado a ciertas dreas del departamento administrativo y
se plantean objetivos estratégicos a corto plazo, el presente trabajo sirve para llevar a nivel

superior el desempeifio financiero de la empresa.



Capitulo 2. Revision de la Literatura

2.1. Cuadro de Mando Integral. (CMI)

El Cuadro de mando Integral inicia con la visién y estrategia de la compafifa y define los
factores criticos de éxito. Los indicadores ayudan a medir objetivos y dreas criticas de la
estrategia. De esta forma, el CMI constituye un sistema de medicion del desempefio, alineado a

la visién y la estrategia, que refleja los aspectos relevantes del negocio.

El CMI soporta la planeacién estratégica, ya que facilita su consecucién al vincular las
acciones de todos los miembros de la organizacién con los objetivos de negocio, asegurando,
desde una vision estratégica con gestion integral, la generacién de valor a corto, mediano y largo

plazo.

La metodologia del CMI traduce los objetivos estratégicos organizacionales en términos que
puedan ser comprendidos y comunicados, y sobre los que se puede actuar operativamente
estableciendo de esta forma la base para formar una Organizacién Orientada y Focalizada en la

Estrategia.

Al término de la implantaciéon del CMI, la empresa logra una nueva cultura de negocio,

ayudando a desplegar indicadores estratégicos a todos los niveles de la organizacion.

El CMI conserva la medicién financiera como un resumen critico de la actuacién gerencial,
pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual,
los procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo

plazo.



Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la
organizacion a través de los entornos competitivos. Les faltan indicadores que reflejen gran
parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los directivos durante el
periodo contable m4s reciente. Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la
historia de las acciones pasadas y sobre las acciones que hay que realizar hoy y después, para

crear un valor financiero futuro.

El CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visién y estrategia de

una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacién.

El CMI transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados
principalmente en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y
formacién y crecimiento.  Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar
la misién y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacién desea, y los
inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades
y el conocimiento concreto de todo el personal de la organizacién hacia la consecucién de los

objetivos a largo plazo.

El CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacién, de informacién y de

formacién, y no como un sistema de control. (Kaplan R. y., 2005).

Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo
plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacién de esos resultados, y entre las

medidas objetivas, mds duras y las mas suaves y subjetivas.



Perspectiva financiera. Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, ficilmente mensurables, de acciones que se han realizado. Indican si la estrategia de
una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estdn contribuyendo a la mejora del minimo

aceptable.

Los objetivos financieros suelen relacionarse con la rentabilidad, riesgo, ciclo de caja,

utilizacién de activos, principalmente.

Perspectiva del cliente. En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos de clientes y
de mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la actuacién de la
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccidn, retencién y rentabilidad del cliente, la adquisicién de nuevos clientes, el valor
afnadido a estos (atributos del servicio, relacién con el cliente, imagen y prestigio) y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos

(factores criticos para que los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores).

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

futuros de categoria superior.

Perspectiva del proceso interno. En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican
los procesos criticos internos en los que la organizacién debe ser excelente. Estos procesos
permiten a la unidad de negocio entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendrdn a los
clientes (que tendran mayor impacto en la satisfaccién del cliente) de los segmentos de mercado
seleccionados y que llevaran a satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros

de los accionistas.



La habilidad de muchas empresas para desarrollar una capacidad de alcanzar categorias de
clientes completamente nuevas, puede ser mis importante para la actuacién econémica futura

que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente, consistente y sensible.

La cadena de valor del proceso interno abarca el proceso de innovacién, el proceso

operativo y el servicio posventa.

En el proceso de innovacién, la unidad de negocio investiga las necesidades, emergentes o
latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que satisfardn esas necesidades.
Es el proceso operativo, el segundo paso mds importante en la cadena genérica de valor interno,
es donde se producen y se entregan a los clientes, los productos y servicios existentes. Este
proceso ha sido histéricamente el centro de los sistemas de medicion de la actuacién de la

mayoria de las organizaciones.

La excelencia de las operaciones y la reduccién de costos en los procesos de fabricacién y

de prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos importantes.

El tercer y tltimo paso mds importante en la cadena interna de valor, es el atender y servir
al cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio, garantizando asistencia,

mantenimiento o reparacion del producto o servicio adquirido.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Dentro de esta perspectiva se identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para impulsar una mejora y crecimiento a largo
plazo en la organizacién. Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los
factores mds criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean
capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando
s6lo las tecnologias y capacidades actuales. Ademas la intensa competencia global exige que

las empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientes y



accionistas. Los objetivos de perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los inductores

necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del CMI.

La formacién y crecimiento de una organizacién procede de cuatro fuentes principales: las
personas, los sistemas de informacion, la motivacién -delegacién de poder (empowerment)- y la
coherencia de objetivos. Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del CMI
revelardn grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos; al mismo tiempo, mostrardn qué serd necesario para alcanzar una actuaciéon que
represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendrdn que invertir en la
capacitacion y calificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion

y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de resultados
genéricos —satisfaccidn, retencion, productividad, entrenamiento y habilidades de los empleados-
asi como indices detallados y concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas

que se requieren para el nuevo entorno competitivo.

Las capacidades de los sistemas de informacién pueden medirse a través de la disponibilidad
en tiempo real, de la informacién fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos,
que se facilita a los empleados que se encuentran en primera linea la toma de decisiones y de
actuacion. Los procedimientos de la organizacién pueden examinar la coherencia de los
incentivos a empleados con los factores de éxito general de la organizacién y con las tasas de

mejora, medida en los procesos criticos internos y basados en los clientes.

Las empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral (CMI) como la piedra angular de un
nuevo sistema de gestion estratégica tienen tres tareas: primero han de construir el CMI, segundo
han de utilizarlo y por tltimo obtener retroalimentacion. E1 CMI ha de incorporar el complicado

conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas, incluyendo los adelantos, los
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retrasos y los bucles de la retroalimentacién que describen la trayectoria y el plan de vuelo de la
estrategia. Los vinculos deben incorporar tanto las relaciones de causa-efecto como mezclas de

las medidas de los resultados y los inductores de la actuacién.

Las medidas de resultados sin los inductores de actuacién, no comunican la forma en que
hay que conseguir los resultados. Tampoco proporcionan una indicacién puntual de si la
estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacién — como los
tiempos de los ciclos y las tasas de defectos — sin medidas de los resultados, pueden hacer que la
unidad de negocio sea capaz de conseguir mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguiran
poner de relieve si las mejoras operativas han sido transformadas en un negocio aumentado con
clientes nuevos y actuales, y, finalmente, en una mejor actuacion financiera. Un buen CMI debe
tener una mezcla adecuada de resultados (indicadores histéricos) y de inductores de la actuacion

(indicadores de prevision) de la estrategia de la unidad de negocio. (Kaplan R. y., 2002).

2.1.1. La unidad de negocio para un cuadro de mando integral. Algunas empresas operan
dentro de un solo sector econdmico. Sin embargo la mayoria de las corporaciones son tan
variadas, que construir un CMI corporativo puede ser una primera empresa dificil. Los CMI
estan mejor definidos para las unidades estratégicas de negocio (UEN). Una unidad estratégica
de negocio ideal, para un CMI, conduce las actividades a través de toda una cadena de valor:
innovacion, operaciones, marketing, distribucién, ventas y servicio; esta clase de UEN tiene sus
propios productos y clientes, canales de marketing y de distribucidn, asi como instalaciones de

produccién, y, lo mds importante, posee una estrategia bien definida.

Una vez que se ha desarrollado un CMI para una UEN, se convierte en la base de CMI para
departamentos y unidades funcionales dentro de la UEN. Las declaraciones de misién y

estrategia para departamentos y unidades funcionales pueden definirse dentro del marco
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establecido por la misién, estrategia y CMI de la unidad de negocio. Luego, los gerentes de
departamento y unidades funcionales pueden desarrollar sus propios CMI, que serdn consistentes
con la UEN y ayudardn a cumplir su misién y estrategia. De este modo, el CMI de la UEN se
desliza en cascada hasta llegar a los centros locales de responsabilidad dentro de la UEN,
permitiendo que todos los centros de responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la

consecucién de los objetivos de esta.

Lo importante para saber si un departamento o una unidad funcional deberia tener un CMI,
es averiguar si la unidad de la organizacién tiene (o deberia tener) una misidn, una estrategia,
unos clientes (internos o externos) y unos procesos internos que le permitan realizar su misioén y

estrategia. (Kaplan R. y., 2002).

2.1.2. Retroalimentacion o Feedback estratégico. Un sistema de retroalimentacion estratégico
debe ser disefiado con el objetivo de comprobar, convalidar y modificar las hipdtesis de una
estrategia de unidad de negocio. Una reunién formal de revisidn periddica de la estrategia juega
un papel critico en el proceso de formacion estratégica del equipo ejecutivo. Para que las
reuniones sean eficaces deben estar separadas, tanto en tiempo como en lugar, de las reuniones

de revision operativa. (Kaplan R. y., 2002).

2.2. Factoraje Financiero.

En México, el 65% del financiamiento que circula en la actividad productiva, es otorgado
por los proveedores segin datos del Banco de México; en Estados Unidos, el 75% del
financiamiento que circula en la actividad productiva, es otorgado por los intermediarios

financieros. (Banco de México, 2012).



Hoy en dia es comiin que las empresas se enfrenten a problemas de liquidez, siendo una de
las posibles causas la disminucién de activos circulantes originados por las cuentas incobrables,
o el aumento de endeudamiento a corto plazo en donde los pasivos de corto plazo pueden estar
financiando activos de largo plazo o inversiones fuera de la empresa, cualquiera de los
anteriores, constituye una amenaza para lograr el equilibrio financiero, por lo que es necesario la

biisqueda de instrumentos que ayuden a conservar las finanzas en buen estado.

El factoraje financiero tiene como virtud que puede ceder todo o parte de sus créditos al
factor, el cual es una persona encargada de la compra de valores comerciales, con o sin
responsabilidad, todo esto a cambio de una remuneracién, este a su vez podrd prestar los
servicios de investigacion, control de la cartera de facturas, gestién de cobro, financiacién de

ventas y del cobro de los créditos cedidos, segilin sea el caso o contrato establecido.

En la préctica, el contrato de factoraje es conocido como un instrumento de financiamiento,
por su rasgo destacado de obtener anticipos sobre los créditos facturados, donde los fondos que
se conceden no tienen un destino predeterminado o se utilizan para capitalizar determinadas

operaciones, como ocurre en la financiacién de ventas a plazos o en el arrendamiento.

El factoraje constituye un financiamiento a corto plazo donde, mediante la utilizacién de una
tasa de descuento, se proveen recursos monetarios a cambio de una factura u otro documento que
ampara la venta de bienes y/o servicios realizados por una empresa o por una persona fisica con

actividad empresarial.

Para toda empresa es importante mantener sanas sus finanzas, conservando un equilibrio
dentro de su balance general que le permita responder o incursionar en nuevas oportunidades de
negocio, sin embargo en muchas ocasiones las formas de pago de los bienes o servicios
prestados no ingresan de la manera mas rdpida como se desearia, el flujo de efectivo se ve

afectado en muchas ocasiones por las politicas internas de los clientes quienes también buscan



mantener un buen balance de sus recursos, generando asi periodos largos para la liquidacién de
las cuentas por cobrar. Si se llegara a presentar una escasez de flujo combinado con una mala
estrategia para cobrar los activos circulantes, caerian en un incumplimiento de los servicios o

bienes prestados.

En la actualidad es comuin que los proveedores tengan que esperar plazos de 60, 90 y hasta
180 dias para el pago de sus facturas por parte de sus clientes, lo que definitivamente desacelera
su crecimiento e incluso pone en riesgo su sobrevivencia. Esta problemadtica no es exclusiva de
algiin sector en particular, sin embargo, industrias como las de ventas al menudeo, hacen esperar

a sus proveedores plazos de hasta 360 dias para pagarles sus mercancias o servicios.

A falta de financiamiento, algunas pequefias y medianas empresas recurren a la venta de
activos, por lo que el factoraje financiero viene a representar una solucién efectiva e inmediata

para los problemas de liquidez de estas empresas.

Factoraje es un tipo de servicio financiero por el cual una empresa vende o transfiere el
derecho de sus cuentas por cobrar a una compaiifa de factoraje. Dicho en palabras comunes, es
un instrumento de financiamiento a través del cual se puede adelantar el cobro de una factura. Al
utilizar factoraje no se afecta el pasivo de la empresa, sino que se convierte en efectivo, a una

cuenta por cobrar (la factura). (Presburger, 2011)

En México tradicionalmente las empresas pueden ceder facturas a través de cadenas
productivas de Nafin, o acercindose a una institucion financiera como un banco o una SOFOM

(Sociedad Financiera de Objeto Muiltiple), ofreciendo ya factoraje electrénico.

El factoraje electrénico representa una revolucién en el mundo del financiamiento para
PYMES y cada dia mds empresarios utilizan esta alternativa con excelentes resultados y

beneficios comprobables a corto plazo para la administracién de su negocio.
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Muchas empresas tienen una gran inversion en las cuentas por cobrar, siendo uno de los
nimeros m4s altos dentro del rubro de activos en su estado financiero. Dentro de las fuentes de
financiamiento, el factoraje es una opcioén ttil para convertir sus cuentas por cobrar en efectivo,
la cual puede ser utilizada por todos los sectores productivos y personas con actividad
empresarial que realicen ventas y/o servicios a crédito. A su vez logra que dichas empresas no
pierdan la oportunidad de utilizar su dinero al estar financiando a sus clientes, y asi reducir el

costo de oportunidad.

Conceptualmente, el factoraje financiero es un contrato mediante el cual una empresa de
factoraje financiero, adquiere de sus clientes, derechos de crédito derivados de la proveeduria de

bienes y/o servicios.

El factoraje financiero es de gran apoyo para el crecimiento de las empresas, ya que
desempeiia el papel de una herramienta de financiamiento de capital de trabajo, desarrollando
actividades econdmico-financieras de los créditos originados de la prestaciéon de bienes o
servicios. Esto permite que las compaififas obtengan recursos, dejando como garantia las facturas
que sus clientes les adeudan, llevando asi un sistema de financiamiento a corto plazo sin

endeudamiento.

2.2.1. Participantes del factoraje y su funcionamiento. Los principales participantes del

factoraje son:

Cliente, Proveedor, Factorado o Cedente: Es la persona fisica o moral que cede o vende sus
cuentas por cobrar, las cuales fueron originadas por la venta de bienes y/o servicios a crédito,

buscando como finalidad obtener liquidez y capital de trabajo. (Presburger, 2011).



19

Factor, Factorante o Cesionario: Es una institucién financiera que se dedica a la compra de
cuentas por cobrar que no estén vencidas. Generalmente el factor acepta todos los riesgos de
crédito relacionados con las cuentas por cobrar que compra, ofreciendo a cambio a la empresa
cedente, liquidez, cobrando por sus servicios una comisién o un porcentaje del valor de las

facturas o titulos de créditos cedidos. (Presburger, 2011).

Comprador u Obligado: Es la persona fisica o moral que adquiere bienes y/o servicios y contrae

una obligacion futura de pago por compras a crédito. (Presburger, 2011).

2.2.2. Tipos de factoraje. Existen cuatro modalidades de factoraje de acuerdo a sus

necesidades:

A clientes o Cuentas por Cobrar. En esta modalidad la empresa cede sus cuentas por cobrar
vigentes como facturas, contra recibos, pagarés a la empresa de factoraje, para asi contar con los
recursos anticipadamente y asi tener el flujo de efectivo necesario para la realizacién de sus

operaciones y no se detengan por falta de efectivo. (Presburger, 2011)

A proveedores. De apoyo a las cadenas comerciales y/o grandes empresarios, descontando
titulos de créditos emitidos a su favor, teniendo la facilidad de pagar anticipadamente a sus
proveedores por el concepto de bienes, servicios o materia prima, con la finalidad de no tener
deudas directas con el proveedor, obteniendo asi mayores posibilidades de crédito por el pronto

pago. (Presburger, 2011).

Factoraje Internacional. Factoraje para exportadores e importadores ya que pueden cobrar y/o
pagar en su totalidad y en forma anticipada el producto de sus ventas o compras que tengan en el

extranjero sin tener que esperar al vencimiento, brindando la opcién de exportar sus productos o
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servicios a nuevos mercados, ddndoles como resultado la oportunidad de incrementar sus ventas.

(Presburger, 2011).

2.3. Proyecciones Financieras.

Todo plan de negocio debe contener un apartado relativo a las proyecciones financieras,
debido a que pronostican los resultados econémicos-financieros futuros de la empresa respecto

a Sus operaciones .

Ademds a través de las proyecciones financieras, se pueden generar diversos escenarios en
los que el negocio puede variar, teniendo diferentes estimaciones de los resultados,
permitiéndole al analista financiero identificar los posibles riesgos que pueden impactar en su

negocio e implementar estrategias que amortigiien los efectos negativos.

Las proyecciones financieras tienen entre otras funciones y usos:

a) Demostrar la fiabilidad y estabilidad del proyecto de cara a la financiacién por parte de
terceros (bancos, entidades de crédito, estado, etc.). La proyeccién de estados financieros es
fundamental en el mundo empresarial, y especialmente en las pequefias y medianas
empresas porque cuando se demuestra que existe una oportunidad de negocio, resulta mas
factible adquirir los recursos necesarios para acometer el proyecto.

b) Busqueda de otros socios para acometer nuevos proyectos o expandirse.

¢) Bisqueda de subvenciones del estado o de entidades privadas.

La duracién de las proyecciones financieras depende del tipo de negocio y de los mercados,
en el que se desarrolle la actividad. En mercados maduros y estables los periodos de proyeccién

son mds extensos, puesto que tienen que abarcar un periodo tan amplio que muestre una imagen
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completa del negocio y de su actividad. Por su parte los mercados mds flexibles o ciclicos deben
considerar periodos de proyecciones mds cortos entre tres, cinco y siete afios, en la prictica estos

son los periodos de proyeccidén que mds se utilizan. (Alberto Mendoza, 1998).

2.3.1. Entorno . El analista financiero debe apoyar sus proyecciones financieras en andlisis y
cifras realistas sobre el entorno, el sector, los competidores, los clientes, etc. A partir de la
consideracion de éstos aspectos, tendrd un punto de partida para empezar a realizar las

proyecciones sobre su negocio teniendo en cuenta:

Aspectos macroeconémicos. Se debe considerar la situacién econdmica del pais y su evolucion,
y conocer si las condiciones de la economia actual son propicias para llevar a cabo el proyecto

empresarial.

Evolucién Sectorial. Tomar en cuenta datos histéricos del sector y contrastar las hipétesis de

proyecciones del negocio con las previsiones del futuro del mercado.

Evolucién de Negocio. Incluye el andlisis exhaustivo de los estados financieros histéricos del
negocio, y si son asumibles y realistas las proyecciones por parte de la empresa y asumir
variaciones razonables. Igualmente se debe considerar el impacto que tienen las distintas
politicas y estrategias en las proyecciones financieras y tomar en cuenta los agentes de mercado

(competidores, clientes, proveedores).

Evoluciéon Histérica. Revisar si existe una coherencia con el comportamiento histérico del
mercado, cuales son las principales desviaciones del negocio respecto al mercado y si es

coherente la evolucién que presenta el negocio.

Las proyecciones financieras, deben ir acompafiadas de un informe que explique las

hipétesis de partida que plantea el modelo, de modo que verifique la coherencia de las



22

proyecciones. Su objetivo es demostrar la factibilidad, rentabilidad, y las oportunidades de éxito
del negocio. Es una carta de presentacion para las fuentes de financiacién, nuevos inversores y

proyectos.

Las proyecciones financieras son en definitiva, una herramienta para la gestién vy la
planificacién del negocio, puesto que fijan los objetivos y monitorizan el cumplimiento de los

mismos.

Son un instrumento para pronosticar ventas, gastos e inversiones en un periodo determinado

y traducir los resultados esperados en los estados financieros basicos. (Thompson Jr., 2008).

2.3.2. Clasificacion. El pronéstico financiero se enfoca principalmente en las ventas, por ser la
base para integrar toda una serie de estimaciones, tanto estdticas como dindmicas. Son cuadros
comparativos en un periodo determinado en el cual estin reflejados el movimiento econémico de

una empresa. Entre los principales prondsticos se pueden mencionar:

Métodos subjetivos o de opiniones. Son aquellos métodos con base en las opiniones de

especialistas del drea a pronosticar, los cuales pueden ser internos o externos de la empresa.

Métodos historicos. Se fundamentan en eventos pasados, con lo cual se minimiza la

intranquilidad relacionada con el hecho de tomar en cuenta solo opiniones personales.

Métodos causales. Son los prondsticos fundamentados en las causas que determinan los

acontecimientos.

Método de porcentaje de ventas. Partiendo del hecho de que el volumen de las ventas de una
empresa es un buen pronosticador de la inversién requerida en activos, se dice que los
prondsticos de ventas son la primera etapa que se debe cubrir para pronosticar requerimientos

financieros. (Thompson Jr., 2008).
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Capitulo 3. Método - Caso Practico

3.1. Cuadro de Mando Integral (CMI).

El Cuadro de Mando integral pretende unir el control operativo a corto plazo con la visién
y la estrategia a largo plazo. De esta manera se centra en unos pocos indicadores fundamentales
(financieros y no financieros) relacionados con los objetivos significativos. E1 CMI se basa en

tres dimensiones del tiempo: ayer, hoy y mafana. (Kaplan R. y., 2005).

A medida que mds y mas empresas trabajan con el CMI se dan cuenta de que puede

utilizarse para:

a) Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

b) Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

c) Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

d) Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos
anuales.

e) Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

f) Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas y

g) Obtener retroalimentacién para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Para la construccion e implantacion del CMI hemos seguido los pasos descritos en la figura

3.1. del apartado de anexos.
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3.1.1. Desarrollo de la estrategia. E1 CMI comienza con la visién y la estrategia de la empresa,
dichas estrategias se expresardn en términos mds tangibles de metas y factores clave para el

éxito.

Los directivos deben iniciar un intenso didlogo para revisar las condiciones del mercado, las
propuestas de valor que estdn presentando a los clientes seleccionados, el comportamiento de los
competidores y las capacidades internas. Este proceso de obtencién de datos, comprobacién de
hipétesis, reflexion, formacion estratégica y adaptacion, es fundamental para la implantacién y
puesta en practica con éxito de la estrategia empresarial. La reflexién y consenso de la estrategia
es fundamental, ya que con frecuencia, suele ocurrir que cuando el equipo de direccién piensa
que existe un acuerdo previo sobre la estrategia corporativa o de la unidad de negocio, al tratar
de trasladarla o traducirla a los indicadores operativos, en la mayoria de los casos, se dan cuenta
que requiere un mayor grado de clarificacién o definir nuevamente dicha estrategia. De hecho,
la estructura de los indicadores apoyada por el CMI estimula una nueva ronda de didlogo sobre
el significado especifico y la puesta en préctica de la estrategia. Es este debate lo que acostumbra
a conducir a la elevacién de los procesos de gestion especificos a asuntos de necesidad

estratégica.

En el caso de estudio de Express Logistica, el forwarder mexicano se encuentra en etapa de
crecimiento y han establecido como visidn estratégica el contar con sesenta oficinas propias
alrededor del mundo para el afio 2020, este objetivo estratégico tan ambicioso representa la
apertura de seis oficinas durante cada uno de los siete afos restantes, aproximadamente. Sin
embargo, durante la primera entrevista con los socios de la empresa, reconocieron tener poca o
nula experiencia en la planeacion estratégica para llevar a cabo este objetivo, y carecer de
habilidades para alinear a toda la organizacién con la vision, asi como tener fuertes debilidades
en su desempefio financiero para respaldar su visién, y carecer de gente calificada en el area

administrativa y en general para gestionar la estrategia eficientemente.
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Dada su preocupacién por el desempefio financiero de la empresa y dado que en los afios
anteriores no se ha implementado ninglin programa de planeacién estratégica, se decidi
implementar en una primer etapa un CMI para el drea Administrativa, buscando alinear al
departamento en la visién corporativa y sirviendo de base a la vez de antecedente o caso previo
para el disefio posterior del CMI corporativo o a nivel de ciertas unidades estratégicas del

negocio.

De aqui que la estrategia inicial para el departamento de Administracién sea el convertirlo
en un departamento financieramente fuerte, cuya solidez serd clave para el crecimiento de
algunas Unidades Estratégicas de Negocio como el drea terrestre internacional (Over the Road-

OTR) y que permita a su vez alinear al departamento con la visién estratégica corporativa.

3.1.2. Seleccion de la Unidad adecuada de la Organizacion. Como ya se comenté con
antelacion, la mayoria de las corporaciones son lo suficientemente variadas o complejas para que
la construccién de un CMI de nivel corporativo sea una primera tarea dificil. El proceso inicial

del CMI funciona mejor en una unidad o departamento estratégico.

Pese al buen posicionamiento de la marca del que goza Express Logistica en el mercado
nacional, del otro lado de la balanza nos enfrentamos con un fuerte rezago en la actuacién de su
administracion, principalmente porque no cuenta con un equipo calificado con la experiencia y
habilidades requeridas para la administracion ni experiencia requerida para el giro de empresa,
no existe un departamento o el desempefio de las funciones de finanzas como tal, aunado a la
carente vision estratégica y profesionalismo para definir el rumbo de la compaiia, por lo que
esto acaba convirtiéndose en una desventaja competitiva en lugar de ser un elemento o

departamento de ventaja para la compafiia.
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Debido a los niveles de productividad y competencia que el departamento administrativo de
Express Logistica muestra en relacién a los departamentos de comercial y tridfico y a lo ya
comentado con antelacion, se considerd seleccionar al departamento de Administracién como el
departamento funcional estratégico para la implantaciéon del primer CMI, de esta forma
buscaremos sembrar las bases para traducir en objetivos para el departamento, equipo e

individuos, las exigencias a largo plazo de la estrategia corporativa.

Al aplicar el CMI al departamento Administrativo buscamos reinventar la forma en que se
vea asi mismo el drea, impulsdndola a buscar formas en las que el personal pueda proporcionar
una real ventaja competitiva, garantizando que estén ofreciendo servicios diferenciados y de bajo
costo. Al desapegarnos de la visién paternalista, orientamos al departamento a que busque ser
competitivo o bien a plantearse la pregunta si debieran proveerse esos servicios desde afuera de
la empresa, en caso de no lograrlo. Buscamos con esta postura, potenciar el desarrollo de la
organizacién, tener una mayor capacidad estratégica y cambiar la cultura hacia una fuerte

orientacidn al cliente interno y externo.

3.1.3. Identificacion de las vinculaciones entre la Corporaciéon y la UEN seleccionada. Una
vez que hemos definido el Departamento en el cual se aplicard el CMI, debemos averiguar e
informarnos de las relaciones que tiene el departamento con el resto de los departamentos o
unidades de negocio y definir, los objetivos financieros, temas corporativos decisivos y vinculos

con el resto de la compaifiia.

Mediante sesiones de entrevistas a los socios y a la alta direccién se buscd conocer los
objetivos financieros del departamento Administrativo y las dindmicas de interrelacién con las

demas divisiones de la empresa; igualmente se analizé informacién contable y financiera



histérica y se indagé sobre la estructura financiera de la empresa, a fin de relacionarnos mejor

con la historia y antecedentes del departamento.

Dado que se trata del departamento Administrativo, este tiene relacién directa y de gran
peso, con todas las dreas y unidades de negocio de la empresa, en el presente proyecto nos
enfocamos principalmente en las interrelaciones con los departamentos Comerciales, de
Trafico, Pricing y de Contabilidad y sobre todo con la Unidad de Negocio OTR, estas UEN
desempeiian el rol clientes internos y a la son proveedores de este, igualmente tiene relacion
directa con el cliente externo (cliente final que recibe el producto o proveedor que otorga el

Servicio).

Por ende la administracién al ser el motor de la empresa, estd profundamente ligada con el

desempefio y crecimiento de las demads dreas.

A guisa de mejorar la comprension del rol que desempefian las UEN y departamentos

funcionales dentro del Freight Forwarder, describimos brevemente algunos de ellos.

Departamento Comercial o de Ventas. Integrado por ejecutivos de ventas que tienen dentro de
sus principales actividades el de ofrecer a los clientes y prospectos, los productos de la empresa,
recoger sus necesidades y buscar soluciones a su medida y desarrollar activamente la relacién

comercial.

Departamento de Trafico. Conformado por los ejecutivos que se encargan de entregar el
servicio al cliente, una vez que este ha sido confirmado y convenido previamente con el
ejecutivo comercial. Queda en manos de este departamento, el coordinar de inicio a fin, el
proceso de importacién o exportacién de la mercancia adquirida por el cliente, gestionando los
riesgos y otorgando un servicio de calidad y un seguimiento oportuno con el cliente sobre toda la
informacién relacionada con cada uno de sus embarques. En este departamento es donde se

contratan los servicios de los transportistas de acuerdo a las necesidades del cliente y es quien
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gestiona la informacidn en sistema para generar las facturas a los clientes y los pagos a los

proveedores.

Departamento de Pricing. Considerado como la columna vertebral de la empresa, debido a que
en este recae la creacion y desarrollo activo de alianzas estratégicas a nivel nacional e
internacional con los proveedores de los servicios, del éxito de estas relaciones, depende el
logro de tarifas de compra competitivas y proveedores de primer nivel en cuestion de calidad y
servicio, que nos permitirdn en gran medida fidelizar y desarrollar a nuestros clientes, mediante
opciones competitivas ofrecidas. Las negociaciones de los términos de crédito con los
proveedores y las opciones atractivas de pagos, recaen en este departamento y en el

departamento administrativo.

Unidad de Negocio OTR. Esta unidad de negocio se especializa en la gestiéon de embarques a
través de medios terrestres nacionales e internacionales, actualmente busca impulsar el
crecimiento de la zona NAFTA (tréfico entre México, USA y Canadd) y trafico terrestre a centro

y Sudamérica.

3.1.4. Consenso de los objetivos estratégicos. En una primer etapa se elaboraron entrevistas de
flujo libre de aproximadamente 60 minutos cada una, al Director Administrativo, Gerente de
Egresos, Gerente de Ingresos, y ejecutivos del drea, asi mismo al Gerente de Trafico, Comercial
y principales lideres de equipo de los departamentos y UEN comentadas con antelacién, con la
finalidad de obtener los imputs sobre los objetivos estratégicos del departamento y los

indicadores criticos del CMI.

Previamente a la entrevista, se les proporcioné una introduccién sobre el concepto del CMI

y se respondieron dudas acerca del concepto.
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Esta primera entrevista nos permitié averiguar las preocupaciones de las personas clave con
respecto al desarrollo e implantacién del CMI y la identificacion de conflictos potenciales entre
los participantes clave ya sea en sus opiniones sobre la estrategia y objetivos o a un nivel

personal o interfuncional.

De esta primera ronda se obtuvo un listado y clasificacién provisional de los objetivos para
cada una de las cuatro perspectivas para ser consensadas con los altos directivos (Director

Administrativo, Gerente de Egresos y Gerente de Ingresos).

3.1.5. Establecer las Perspectivas: traducir la estrategia a términos operativos. En esta etapa se
empezaron detallar las cuatro perspectivas del CMI, mediante sesiones de trabajo en equipos

del area administrativa.

Como ya hemos comentado previamente, la vision es la parte mas alta del modelo del CMI,
es la situacion futura que desea tener la empresa. Para el caso del forwarder hemos definido ya,
como la visién estratégica el consolidar a la empresa con solidez financiera, dicha visién la
desglosaremos a detalle en cada una de las perspectivas del CMI y en sus respectivos

indicadores, metas y programas estratégicos.

La visién general se descompone y describe en términos de diferentes perspectivas:

Financiera. La estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la perspectiva

del accionista.

Cliente. La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva del cliente.

Proceso Interno. Las prioridades estratégicas de distintos procesos que crean satisfaccion en los

clientes y accionistas.
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Aprendizaje y Crecimiento. Las prioridades para crear un clima de apoyo al cambio, la

innovacién y el crecimiento de la organizacion.

El CMI maneja estas cuatro perspectivas, sin embargo, las empresas pueden optar por
afadir alguna otra perspectiva. La eleccion de las perspectivas debe hacerse principalmente por

l6gica empresarial, con una clara interrelacién entre ellas.

En nuestro caso, hemos decidido conservar las perspectivas originales planteadas dentro del

CML

3.1.6. Metas, Indicadores y Programas Estratégicos y su vinculacion con la Estrategia. Una
vez se ha construido el CMI con su vision y objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas,
estos deben desplegarse o traducirse en una serie de metas, indicadores y programas
estratégicos y encajar el CMI en los sistemas actuales de gestion de la empresa de manera que
permita a la organizacién su implantacion y la identificacién y alineacién de estos a todos los

niveles de la organizacion.

Metas estratégicas. La vision se expresa como un nimero de metas estratégicas mas especificas,

que sirven para guiar a la empresa en su busqueda de la visioén. (Olve, 2002).

Programas estratégicos clave para el éxito. Una vez que se han establecido las metas para las
cuatro perspectivas, se definen si las iniciativas actuales ayudardn a conseguir estas metas
ambiciosas o si se necesitan nuevas iniciativas. En este nivel se describen aquellos factores que
son criticos para que la empresa tenga éxito con su visién, como programas de reingenieria o

dirigidos a mejorar radicalmente los indicadores de actuacion, entre otros. (Olve, 2002).

Indicadores estratégicos. Indicadores que le permitirin a la direccidn seguir los esfuerzos

sistematicos de la empresa para explotar los factores de éxito considerados indispensables en la



consecucion de sus metas. Las mediciones son importantes, ya que lo que no se puede medir no

se puede gestionar. (Olve, 2002).

Existen tres principios que permiten que el CMI de una organizacion esté vinculado a su

estrategia:

Las relaciones causa-efecto. Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre las relaciones
causa-efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces.
Un ejemplo serfa: si aumentamos la formacion de los empleados en cuanto a productos, entonces
tendrdn muchos mds conocimientos con respecto a toda la gama de productos que pueden
vender. Si mejora la eficacia en sus ventas, entonces mejoraran los margenes promedio de los

productos que venden. (Olve, 2002).

Los resultados y los inductores de la actuacion. E1 CMI utiliza ciertos indicadores genéricos,
que tienden a referirse a los resultados clave como la rentabilidad, cuota de mercado,
satisfaccion del cliente, retencion del cliente y las capacidades de los empleados. Los inductores
de la actuacién o prevision, son aquellos que tienden a ser especificos para una unidad de
negocio en particular. Los inductores de la actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de
la unidad de negocio. Un buen CMI debe poseer una combinacién de indicadores del resultado
(indicadores de efecto) y de inductores de la actuacion (inductores efecto). Los indicadores del
resultado sin los inductores de la actuacién no comunican la forma en que se conseguirdn los
resultados, ni proporcionan una guia temprana de si la estrategia se estd poniendo en prictica

con éxito. (Olve, 2002).

El desarrollo de los indicadores para los inductores de la actuacién obliga a los ejecutivos a
pensar en la forma en que el trabajo deberia realizarse en el futuro, y a introducir unos procesos
enteramente nuevos, y programas especificos para aumentar las habilidades del personal y

ampliar la tecnologia de la informacién para los empleados.



Las empresas deben distinguir entre los indicadores de diagndstico —aquellos que siguen y
controlan si el negocio sigue marchando como correctamente y emiten sefiales cuando suceden
cosas no habituales que requieren una atencién inmediata- y los indicadores estratégicos —
aquellos que definen una estrategia disefiada para obtener una excelencia competitiva. Las
empresas pueden tener cientos y, quizds, miles de indicadores que puedan seguir y controlar
para asegurarse de que estdn funcionando como es de esperar y para sefialar cuando debe
tomarse una accién correctiva. Pero estos no son los inductores del éxito competitivo. Estos
indicadores reflejan los factores de higiene necesarios para permitir que la empresa funcione, son
monitoreados en forma de diagndstico y sefialan inmediatamente las desviaciones que se

presenten. (Olve, 2002).

Los indicadores de los inductores de la actuacion y del resultado del CMI, por el contrario,
deben ser resultado de interacciones intensivas y extensivas entre la alta direccién y los
directivos de nivel intermedio, sobre medidas que evaldan las estrategias basas en la nueva

informacién sobre competidores, clientes, mercados, tecnologias y proveedores.

El CMI no es un repuesto para el sistema de indicadores diario de una organizacién. Los
indicadores del cuadro de mando se eligen para dirigir la atencidon de los directivos y los
empleados hacia esos factores que se espera que conduzcan a unos avances competitivos

espectaculares para una organizacién. (Olve, 2002).

El cuadro de mando debe relatar la historia de la estrategia de la unidad de negocio. Esta
historia se cuenta vinculando los indicadores inductores de la actuacion con los del resultado, a
través de una serie de relaciones de causa-efecto. Los indicadores de resultado tienden a ser
indicadores efecto. Sefalan los objetivos ultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas préximos
han conducido a los resultados deseados. Los indicadores inductores de la actuacién son
indicadores causa, que sefialan a todos los participantes de la organizacién lo que deberian estar

haciendo para crear valor en el futuro. Los indicadores del resultado, sin los inductores de la
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actuacion, crean ambigiiedad con respecto a la forma en que han de alcanzare los resultados, y
pueden conducir a unas acciones infra ptimas a corto plazo. Los indicadores inductores de la
actuacién que no estén vinculados a los resultados animarédn los programas locales de mejora,
que no pueden aportar valor a corto ni a largo plazo a la unidad de negocio. Los mejores CMI
contardn tan bien la historia de la estrategia que esta puede ser inferida gracias a la combinacién

de objetivos e indicadores y a los vinculos existentes entre ellos. (Olve, 2002).

3.1.7. Un nuevo enfoque de gestion. Al obtener el consenso en la visién estratégica y obtener
los primeros imputs para los objetivos estratégicos de cada perspectiva, podemos disefar el
primer CMI, el cual se va perfeccionando hasta obtener el CMI final y su traduccién en
objetivos e indicadores que se transformardn en las prioridades internas del departamento. El
CMI final se muestra en la figura 3.2. - del apartado de anexos - y a continuacién detallamos el

despliegue de este en los objetivos, metas, indicadores y programas. (Ver figura 3.3.).

3.1.7.1. Perspectiva Financiera. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos
e indicadores en todas las demds perspectivas del CMI. Cada uno de las medidas seleccionadas
deberia formar parte de un eslabén de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacidon

financiera.

Una gestidn financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los rendimientos; los
objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el flujo de efectivo acentdan la

mejora de los rendimientos de la inversion.

Existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:



Crecimiento y diversificacion de los Ingresos: Implica la expansion de la oferta de productos y
servicios, llegar a nuevos clientes y mercados. El indicador mds comin del crecimiento de los
ingresos, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para las regiones,
mercados y clientes seleccionados, asi como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos

servicios introducidos durante un periodo especifico. (Olve, 2002).

En nuestro caso de estudio y debido a que nuestro CMI no abarca una UEN o un CMI
corporativo, sino que se limita a su aplicacién al departamento administrativo, no se aborda el
tema del crecimiento y diversificacion de ingresos desde el punto de vista comercial,
simplemente nos centraremos en la evaluacién de los servicios y los clientes con baja o nula

rentabilidad o con bajo o nulo potencial de crecimiento, visto desde el panorama administrativo.

Reduccion de costos/Mejora de productividad. Ademds del establecimiento de los objetivos
para el crecimiento y mezcla de los ingresos, se puede mejorar la actuaciéon de una empresa en

cuanto a los costos y productividad. (Olve, 2002).

Las empresas en fase de crecimiento deben centrarse en el crecimiento de los ingresos y
buscar ofrecer servicios con mayor valor aiadido, y aumentar las capacidades de los recursos de

personal y fisicos de la organizacidn, un indicador que suele usarse es el de ingresos por persona.

Por otra parte se puede intentar reducir de forma activa los gastos generales, de venta, y
administrativos, el éxito de este esfuerzo puede medirse siguiendo la pista de la cantidad total de
estos gastos o de su porcentaje sobre los costos o ingresos totales, sin embargo las medidas de
reduccién deben ser equilibradas cuidando la reaccion de los clientes, calidad y actuacion, a fin
de que la reduccién de costos no interfiera con la consecucion de objetivos de servicio al cliente

y de procesos internos.



Estos indicadores de productividad exigen que la organizacién analice el trabajo que estd
siendo realizado, que intente cuantificar el resultado producido, asi como la razén que existe

entre los resultados producidos y el recurso consumido.

Utilizacién de los Activos/Estrategias de Inversion. Objetivos como los rendimientos sobre el
capital empleado, rendimiento sobre la inversién y el valor afiadido econémico proporcionan
medidas generales del resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos, reducir

costos y aumentar la utilizacién de activos. (Olve, 2002).

La evaluacion del ciclo de caja es un elemento importante para medir la utilizacién de los
activos. Reducir los niveles actuales del ciclo de caja puede ser un objetivo excelente para

mejorar la eficiencia del capital circulante.

Otras medidas de utilizacién de los activos pueden centrarse en mejorar los procedimientos
de inversion, tanto para mejorar la productividad de los proyectos de inversiébn como para
acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se

realicen mas pronto.

Asi pues, los objetivos financieros que suelen elegirse, se clasifican en crecimiento de
ingresos, mejora de la productividad y reduccién de costos, la utilizacién de los activos y la

gestion del riesgo.

Dentro de nuestro caso practico, el forwarder se encuentra en la etapa de crecimiento,
siendo esta la fase mas temprana de su ciclo de vida, su gama de servicios tiene un significativo
potencial de crecimiento y para capitalizar este potencial, es necesario dedicar recursos
considerables y estrategias al desarrollo e intensificacién de los actuales y de nuevos servicios,
invertir en infraestructura tecnolégica, nuevas sucursales, desarrollar las relaciones con los

clientes y proveedores entre otros temas.



Los objetivos estratégicos que hemos seleccionado para el forwarder dentro de la
perspectiva financiera se relacionan con la mejora de productividad, utilizacién de los activos y

la gestion del riesgo, los cuales desarrollamos a continuacién. (Ver figura 3.3.)

Dentro del area de Ingresos seleccionamos dos objetivos estratégicos para una mejor

utilizacion de los activos y la gestién del riesgo:

1. Pay back o periodo de recuperaciéon: Lo definimos como la suma de dias que el forwarder
tarda en convertir en efectivo un servicio otorgado al cliente. Para convertir en efectivo una

venta, el proceso consta de varias etapas:

i). Tiempo de preventa: Son los dias que transcurren desde que el departamento de trafico
inicia una operacién o embarque (inicio formal del servicio otorgado al cliente) hasta que
genera preventa del mismo y envia al departamento administrativo la instruccién e

informacién para generar una factura del servicio.

ii). Tiempo de facturacion y envio: Es el tiempo que tarda el departamento administrativo
en validar la informacién y documentacidon que ampara cada preventa recibida en sistema,

autorizarla y enviarla a entera satisfaccion del cliente.

iii). Tiempo de cobranza: Es el tiempo que tarda el departamento de Ingresos en convertir

una factura en dinero en efectivo.

Al revisar la informacion histérica, el analisis de funciones de cada puesto, los procesos
actuales y la informacion obtenida de las entrevistas con el drea de administracion,

detectamos desfases importantes en el area operativa con relacion a los dias promedios de



generacién de las preventas, aunado a un seguimiento de cobranza deficiente por el area
administrativa debido a la falta de procesos especificos para estos temas, impactando

directamente en un periodo de recuperacion de cobranza mds largo de lo deseado.

De aqui que hayamos seleccionado como uno de los principales objetivos financieros
el reducir significativamente la duracién del ciclo de liquidacién (recuperacién) que nos
permitird  gestionar mdas eficientemente el flujo de caja y fortalecer a la empresa

financieramente.

Para lograr el éxito de los objetivos planteados, es importante establecer las metas que
se quieren alcanzar y medir su desempefio a través de indicadores de resultado e indicadores
de actuacién y adicionalmente es necesario disefiar o poner en marcha programas
estratégicos de actuacion que nos permitan lograr las metas estratégicas de una forma méas

eficaz.

Metas Estratégicas: Los dias promedios de preventa se encontraban en 25 dias, por lo que
el objetivo se centré en reducirlos a 10 dias en promedio, para lo cual se desarrollaron
procesos clave como inductores de la actuacion para lograr este resultado, los cuales

detallaremos dentro de la perspectiva de proceso interno.

Igualmente los dias promedio de cobranza se encontraban en 60 dias, por lo que el
objetivo se centrd en reducirlos a 40 dias en promedio, desarrollando entre otros temas
procesos y politicas de seguimiento éptimo de la cobranza y una fuerte capacitaciéon del
personal a cargo de esta actividad, la cual se detalla igualmente dentro de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.



Al definir este objetivo debemos seleccionar los indicadores estratégicos o claves que
nos permitirin monitorear el éxito o comportamiento del objetivo estratégico planteado, la
evaluacién de los indicadores seleccionados nos deben confirmar o revelar si las acciones
actuales estdn llevando a lograr el objetivo o bien si debemos replantearnos las estrategias

durante el camino.

Los indicadores seleccionados para este objetivo fueron:

a) Dias en preventa: Indicador expresado en dias que medird de forma mensual el

periodo de generacion de preventa de cada embarque.

b) Dias en Cuentas por Cobrar: Indicador expresado en dias que medird de forma
mensual los dias promedio que tarda la empresa en convertir en efectivo una factura
emitida. Un indicador de actuacion que complementa a este resultado, es el de rotacién
semanal de cartera, definido como el nimero de veces por semana que cada Ejecutivo
de Cobranza puede rotar o dar la vuelta por completo a toda su cartera de clientes en

actividades relacionadas directamente con la labor de cobranza.

Programas Estratégicos: Los programas estratégicos seleccionados fueron:

a) Reingenieria de procesos operativos: Las funciones del departamento de trafico se
pueden dividir a grandes rasgos en dos servicios, el principal, que es el de llevar a cabo
todo el proceso de importacion y/o exportacion de mercancias de acuerdo a los
requerimientos pactados previamente con el cliente, ofreciendo un servicio de
excelencia, administrando riesgos y garantizando un seguimiento al cliente en tiempo

real y fiel sobre el status de cada embarque; por otro lado se encuentran las funciones



b)

de indole administrativa de los embarques, que consisten bdsicamente en el ingreso
de informacién en sistema, conceptos y montos de costo y venta, generacién y envio de
preventas y provisiones al departamento de administraciéon y la gestion fisica de

expedientes de cada embarque y el cierre de los mismos.

Dado que el proceso de facturacion al cliente inicia en la parte operativa y dado que la
prioridad principal del departamento de trafico es el enfoque al cliente en cuanto a la
gestion e informacidn de la carga, existe un descuido importante en la gestién de las
actividades administrativas de los embarques, impactando por ende el rezago en los

dias de generacion de preventa.

Para lograr el objetivo estratégico de reducir los dias de preventa en mas de un 50% se
selecciond un programa estratégico de actuacién, que consistié en la elaboracién de un
procedimiento operativo totalmente nuevo en el que se incluyera enfaticamente los
temas administrativos de los embarques, se evalud la naturaleza de las operaciones y la
productividad de cada Unidad Estratégica de Negocio (UEN) y se redefinieron
actividades y tiempos en que se deben cumplir cada uno de los pasos de los embarques
de inicio a fin, en algunas UEN fue necesario redefinir puestos y funciones, y se cred la
figura del Administrador de Operaciones cuyas funciones son las de dar soporte y
servicio a varias UEN’s en los temas administrativos para garantizar la correcta

gestioén de dichas actividades.

Auditoria de procesos: Con el fin de reforzar la cultura y transmitir la importancia del
seguimiento sobre los nuevos procesos, se desarrollé el programa estratégico de
auditoria de procesos mediante la creacién de un departamento de auditoria interna, en

el cual desarrollamos los mecanismos de seguimiento y evaluacién tanto de



)

d)

indicadores de diagnéstico para la empresa en general, asi como de los indicadores

estratégicos de crecimiento establecidos en este CMI.

Un indicador de actuacién, medird el nimero de operaciones y expedientes auditados

buscando impactar en los dias promedio de preventa de cada embarque.

Reingenieria del area de Ingresos: A través de este programa hemos podido
reorganizar el departamento y sus funciones; se actualizaron procesos basicos del drea
y se crearon procesos clave para lograr la meta de reducciéon de dias de cuentas por
cobrar, los cuales se detallardn en la perspectiva de proceso interno. Al igual que se
llevé a cabo la capacitacion y calificaciéon del departamento detallado dentro de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Al eficientar los procesos clave y llevar a
cabo la reingenieria de funciones, asi como la capacitacién, buscamos duplicar la

productividad del departamento que impacte en la reduccion de los dias de cobranza.

Cadenas productivas: Igualmente se desarrollé el programa de cadenas productivas
para factoraje de cuentas por cobrar mediante financiamiento bancario obtenido por
medios propios asi como financiamiento obtenido a través de recursos de Nacional
Financiera (NAFINSA), a través de este programa podemos descontar anticipadamente
las facturas de los clientes; los indicadores de actuacidon para este programa son el
ndmero de clientes inscritos en el programa de factoraje y el indicador de resultado es
el mimero de facturas descontadas a través de este programa. El desarrollo de este

programa lo comentaremos a detalle en un apartado independiente.



2. Clientes Rentables: Lo definimos como la depuracién y seleccion de clientes rentables,
medido desde la rentabilidad operativa y complementada con los gastos y costos de la
administracién de las cuentas por cobrar. Con este objetivo buscamos segmentar a los
clientes en base a su comportamiento crediticio, e identificando los clientes cuyo
comportamiento histérico y cuya naturaleza es de morosidad constante, los factores
tomados en cuenta para esta evaluaciéon es la utilidad promedio generado, el costo
financiero ocasionado por la morosidad, los términos de crédito negociados y/o posibles
negociaciones con los transportistas que nos otorgan el servicio para dichos clientes y la

naturaleza de las operaciones con cada cliente.

El indicador para este objetivo estratégico es:

a) Total de clientes no rentables: Medido como el nimero de clientes sobre el total de la

cartera que son no rentables para la empresa.

Programas Estratégicos: Para impulsar el logro del objetivo, se defini6 el programa de
Evaluacién Semestral de Clientes, que nos mostrard por medio de sistema y traducido en
numero, las variables comentadas con antelacion; al obtener la calificacién de cada cliente
buscaremos tomar las acciones correspondientes para mejorar la rentabilidad de estos o bien

para hacer su depuracion.

Dentro del area de Egresos seleccionamos dos objetivos estratégicos para una mejor utilizacién

de los activos y mejorar la productividad:

1. Ciclo de Caja: Definido como la diferencia de dias, del plazo de cobro menos el plazo de

pago; es el tiempo que transcurre desde que se contrata el servicio a los transportistas (que



es cuando se adquiere la deuda), se devengan los gastos de recurso humano y otros gastos,
hasta que se hace el pago, en contraste con el plazo de tiempo que transcurre desde que se

vende un servicio al cliente hasta que se recibe el pago de ellos.

Metas Estratégicas: La meta estratégica es al menos empatar los dias promedio de cuentas
por pagar con los dias promedio de cuentas por cobrar, en una primera etapa ya que ain

existe una brecha significativa.

Para esto seleccionamos los siguientes indicadores:

a) Dias promedio de ciclo de caja. Definido como la diferencia de dias de pago y los dias
de cobro, teniendo como indicador de actuacién los dias promedio de crédito con

Transportistas.

Programas estratégicos: Para lograr una mejora significativa en los dias promedio del ciclo
de caja, se inici6 el programa de re negociacién de crédito con los transportistas, el cual,
estd enfocado en obtener mejoras en las lineas de crédito principalmente en cuanto a dias
otorgados se refiere, esto, ligado en gran parte a un programa de Cadenas productivas,
desarrollado con la finalidad de ofrecer al transportista, opciones atractivas de pronto pago;
este programa sera desarrollado a detalle en otro apartado. Con este programa se busca que
el area de Egresos en sinergia con el departamento de Pricing obtenga activamente
incrementos en las lineas de crédito de nuestros transportistas clave de acuerdo a las

necesidades de dias de crédito otorgados a nuestros clientes.

La escasa comunicaciéon entre los departamentos de comercial, Pricing y

administracion, respecto a las caracteristicas de los proyectos cerrados con los clientes y las



necesidades financieras y crediticias imposibilitaban disefiar estrategias conjuntas para

llevar de manera mas eficaz los proyectos.

Reducciéon de Costos: En base al andlisis histérico y actual de la informacién y el analisis
de funciones puestos, estimamos que en temas de duplicidad de funciones, baja
productividad, estructura tecnoldgica limitada y falta de procesos y controles en los gastos
administrativos y de venta en general, se erogan aproximadamente $20, 000,000.00 Mn.
(veinte millones de pesos mexicanos) anuales en exceso. Lo ideal no es limitarnos a
reducir los gastos y el suministro de recursos solamente, sino aumentar su eficacia y la
productividad de la capacidad instalada que tiene la empresa, lo ideal es buscar una mayor

eficiencia entre el resultado producido y los recursos invertidos.

Por otro lado se detect6 una oportunidad de ahorro en el rubro de gastos financieros
por el concepto de divisas, de comisiones a casas de bolsa y por tipos de cambio en la

conversion de tarifas de venta.

Los indicadores de resultados y Metas seleccionadas fueron:

a) Porcentaje CIF (Costo Integral de Financiamiento) sobre total de ventas: Definido
como el porcentaje que representa el rubro de gastos financieros sobre el total de las
ventas realizadas. Dicho indicador serd evaluado mensualmente y la meta es lograr una

reduccién del 50% en gastos financieros, originados propiamente de tres rubros:

i. Pérdida cambiaria: Disminucion de la pérdida en compra-venta de divisas, a

través de negociaciones de tipos de cambio competitivos.



ii. Comisiones por transacciones en casas de cambio. Reduccién de la comision fija
por transaccion realizada con la casa de cambio, haciendo uso del poder de
compra y/o seleccién de dos o mds casas de cambio.

iii. Pérdidas por conversion de tipo de cambio en tarifas. Gestionar el riesgo y
eliminar las pérdidas generadas por conversion de tarifas de compra en terceras
monedas a tarifas de ventas en pesos mexicanos o délares americanos, a través del
uso de tipos de cambio tipo forward que prevengan las fluctuaciones futuras en las

divisas.

b) Porcentaje de Gastos de Venta y de Administracion sobre el total de ventas: Definido
como el porcentaje que representa el rubro de gastos de venta y administracion en
general sobre el total de ventas realizadas. Dicho indicador serd evaluado

mensualmente y la meta es lograr la reduccién del 20% en dichos rubros.

Programas Estratégicos: Los programas estratégicos para ésta perspectiva son:

a) Tipo de cambio: Programa enfocado en el tipo de cambio como factor clave de los

gastos financieros.

De acuerdo a la naturaleza de los servicios contratados por el forwarder se contrae
diariamente deuda en diferentes divisas, al contratar a los transportistas terrestres,
aéreos, maritimos para concretar operaciones de importaciéon y/o exportacién desde y
hacia el extranjero. Debido a esto, el forwarder realiza diariamente operaciones con

divisas a través de casas de cambio y/o bolsa.



b)

En este punto se pretende mejorar las negociaciones con las casas de cambio
gracias al poder adquisitivo (alto volumen de operaciones) que actualmente tiene la
empresa, por lo que de un lado se busca reducir las comisiones fijas por transacciones
buscando una reduccién en el costo fijo de 7.00 usd. a 5.00 usd., igualmente
desarrollar una politica de cotizacién de divisas diarias en al menos tres casas de
cambio seleccionadas, para obtener la mejor negociacién y cerrar las operaciones de

divisas con el tipo de cambio més competitivo.

Conversion de tipo de cambio: Este programa se enfoca en el uso de un tipo de cambio
comercial protegido para conversion de tarifas de compra y venta. Bdsicamente el
drea de administracion se encargard de calcular diariamente los tipos de cambio que
servirdn para que una cotizacion emitida en tercera moneda por el departamento de
pricing sea convertida en Euros, Délares Americanos y/o Pesos mexicanos para que
sea enviada como cotizacion de venta al Cliente, gestionando de esta forma el riesgo
de cobertura, a través de la obtencién de un factor calculado en base al previo analisis
de la fluctuacién histdrica de la divisa y los prondsticos sobre la misma dentro de los

proximos sesenta dias.

La empresa solia usar para estos efectos los tipos de cambio emitidos por el Diario
Oficial de la Federacién (DOF) o por el Banco de México para la conversion de tarifas
de venta y para la emision de facturas, por lo que no contaba con ninguna especie de
proteccion sobre las fluctuaciones generadas en las divisas al momento de comprar
terceras monedas para cubrir la deuda contraida, absorbiendo asi, en repetidas
ocasiones pérdidas en dichas operaciones, mermando y en casos nulificando
completamente la rentabilidad del embarque, dicha situacién ni siquiera podia ser

identificada ni cuantificada por la administracién.
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3.1.7.2. Perspectiva del Cliente. Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicién y rentabilidad
en los segmentos de clientes y mercado seleccionados. Esté claro que si las unidades de negocio
han de conseguir una actuacién financiera superior a largo plazo, deben crear y entregar
productos y servicios que sean valorados por los clientes. La identificacion de las propuestas de
valor afiadido que se entregardn a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Esta perspectiva ha de buscar

traducir los objetivos del cliente en prioridades internas. (Kaplan R. y., 2005).

En el caso del forwarder la perspectiva del clientela enfocaremos al servicio que el area de
Ingresos otorga al cliente externo y al servicio que el area de Egresos otorga al proveedor, por lo
que algunos indicadores u objetivos que suelen ser estratégicos en esta perspectiva no se tomaran

en cuenta, ya que lo limitaremos al servicio posventa inicamente.

1. Aumentar la confianza y satisfaccion del cliente: Definido como el objetivo de garantizar
un servicio profesional al cliente, oportuno, centrado en las necesidades de este, y trasmitir
una imagen de equipo experto y asesor asi como ofrecer garantia de calidad en los servicios

posventa entregados por el drea de Ingresos.

Los indicadores y metas estratégicas seleccionados para monitorear el éxito del objetivo

son:

a) Satisfaccion del cliente. Encuadrada en cuatro aspectos fundamentales: la calidad del
producto entregado, el tiempo de entrega, entrega correcta y la comunicacion con el

cliente.



Este indicador serd medido a través del programa estratégico de encuestas de
satisfaccion al cliente externo de manera bimestral, en el cual se buscard tener una

evaluacién igual o superior a cuatro puntos.

= Calidad del servicio entregado: Definido como la entrega del producto con
calidad, en este caso, nos referimos a la entrega de la factura sin errores, de
acuerdo a las especificaciones solicitadas por el cliente.
La calidad, pasé de ser una ventaja estratégica a una necesidad competitiva. Sin
embargo, en el caso de ciertos sectores, regiones o segmentos de mercado, una
calidad excelente puede seguir ofreciendo oportunidades para que las empresas se
distingan de sus competidores. Quien no puede entregar de forma fiable productos
o servicios libres de defectos han dejado de ser competidores serios; el tema de
facturas erréneas genera un marcado desgaste con los clientes, llevando incluso a

que se convierta en una causa de desercién de estos.

= Tiempo de entrega: Definido como la entrega de la factura a entera satisfaccion
del cliente no solo en los plazos que hemos establecido previamente en la
perspectiva financiera, sino en los plazos requeridos por los clientes; es probable
que un cliente requiera su factura inmediatamente después de autorizar un servicio
debido a sus procesos y sistemas de costeo; limitarnos a medir el tiempo de
entrega solamente en base a nuestro objetivo interno, puede no ser util para el
cliente, es por ello que buscamos garantizar que se cumplan los tiempos de
entrega propuestos desde nuestro punto de vista interno y desde las necesidades
especificas de cada cliente y cumplirlos, buscando con esto la fiabilidad de los

tiempos de entrega, es decir que el cliente tenga la seguridad que la fecha



prometida y solicitada por él se cumplird con toda seguridad. La medida de la
puntualidad en la entrega debe estar basada en las expectativas del cliente.

De aqui que el indicador de la puntualidad en la entrega (entrega fiable y de
acortar el tiempo) sea un inductor de la actuacion para la satisfaccién y retencién

de los clientes.

El tiempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser
capaz de responder de manera rdpida y fiable a la solicitud de un cliente es con
frecuencia la habilidad critica para retenerlo y atraer a nuevos.

Al incluir este indicador transmitimos la importancia de conseguir el objetivo

planteado y reducir continuamente los plazos de tiempo de espera.

Entrega correcta (Funcionalidad del servicio): Definido como la entrega de la
factura correcta en el tiempo correcto y de la forma correcta; de acuerdo con los
requerimientos del cliente.

Los procesos internos y requerimientos de los clientes varian drasticamente, este
indicador nos permitird monitorear si estamos cumpliendo con la entrega de la
factura a través de los canales, procesos y documentacidén general y especifica

solicitados por el cliente.

Calidad del servicio entregado y relaciéon con el cliente: Definido como la
calidad del servicio otorgado, disponibilidad para solucién de dudas,
comunicacién clara con el cliente, empatia y profesionalismo en el trato,
sensibilidad a las necesidades de sus procesos. Es decir, indicador nos mostrara
la relacién con el cliente y el grado de interés real que se tiene por comprenderlo

y atenderlo satisfactoriamente, y no tnicamente por el hecho de cobrar (que se



sienta valorado y no usado), que seamos asesores, que sepan que sus necesidades
nos preocupan y nos ocupan buscando constantemente mejorar sus expectativas.
Desarrollar la relacién de tal forma que seamos los proveedores preferidos en

temas de gestion administrativa.

b) Nulificaciones y fallo en el servicio. Definido como el nimero de facturas emitidas

errébneamente y que por lo tanto conllevan a un reproceso de cancelacién y re

facturacion; hemos detectado y clasificado las principales causas de error en una

factura, las cuales pueden generarse tanto en el drea comercial, operativa y/o

administrativa, al evaluar las estadisticas nos pudimos percatar de un importante

porcentaje de nulificaciones y el impacto directo de estas en la satisfaccion del cliente,

siendo en algunos casos el factor principal de desercién, debido a esto, hemos incluido

este indicador de actuacién como punto clave o fundamental para el logro de la

satisfaccion del cliente. El objetivo es minimizar las nulificaciones al 2%.

Las causas mas comunes de nulificaciones imputables al forwarder son:

Montos: Se da cuando los montos de la factura final no coinciden con los montos
de la cotizacidn presentada al cliente en un principio y sobre la cual se acept6 la

proveeduria del servicio.

Conceptos: Se da cuando los conceptos facturados no coinciden con los conceptos
de la cotizacién o con la estructura de los conceptos solicitados por el cliente

(conceptos detallados individualmente o conceptos agrupados - all-in -).

Tasas de Impuestos: Se da cuando los conceptos de la factura incluyen una tasa
de impuestos para efectos de IVA y de ISR que no corresponden al servicio

facturado.



)

= Datos de embarque incorrectos o incompletos: Se da cuando los campos relativos
a peso, producto, contenedores, fecha de salida y arribo, pais de origen y destino,
piezas, nimero de contenedores y en general la informacién de la carga no ha sido

ingresada en sistema o ha sido ingresada de forma incorrecta.

= Requerimientos especiales del cliente: Se da cuando el cliente solicita
informacién especifica en la factura o una estructura especifica y no se respeta al

emitir la misma.

= Documentaciéon incompleta: Se da cuando el cliente solicita documentacién del
embarque como soporte de la factura y no se envia correcta o completa al enviar

la factura.

A través de la reestructura y creacién de procesos clave que se detallardn dentro de la
perspectiva de proceso interno se busca alcanzar la meta de llegar al 2% en el tema de

nulificaciones.

Clientes con perfil estratégico en sistema. Este indicador es definido como la
informacién de calidad que se tiene sobre el perfil del cliente, sobre sus procesos y
requerimientos en cuestion de los servicios posventa que el drea administrativa entrega.
Se ha redisenado la base de datos del cliente con la finalidad de migrar a todos, a esta
nueva plataforma de informacién. Este indicador mide el nimero de clientes que han
sido migrados con esta informacidn estratégica. A su vez este indicador, impacta en el

nivel de nulificaciones y en la satisfaccion del cliente.

Como indicador de actuacién se establecid, la aplicaciéon de una encuesta inicial a
clientes nuevos y la confirmaciéon de informacién a clientes actuales asi como la

confirmacion telefénica de facturas enviadas electronicamente.



Programas Estratégicos: Los programas estratégicos seleccionados como inductores para

lograr la confianza y satisfaccion del cliente son:

a)

b)

)

Encuesta de satisfaccion del cliente: El programa consiste en la aplicaciéon de
encuestas de forma bimestral a los clientes a través de tres canales: via telefénica,
correo electrénico y de forma personal en las oficinas del cliente, el canal serd
seleccionado de acuerdo a una previa segmentacioén del cliente en base al nimero de
embarques y rentabilidad de cada uno. Se contempld la opcién de entregar cortesias

para el cine para incentivar la participacion del cliente en las encuestas.(Ver tabla 3.5)

Intimidad con el Cliente: Con este programa buscamos llevar la relacién comercial al
mas alto nivel de cercania y conocimiento del cliente, en donde garanticemos
comprenderle, satisfacerle en sus necesidades, involucrarnos en sus procesos,
anticiparnos a sus requerimientos de forma proactiva, y adaptar una cultura de total
pasion por cumplir y superar las expectativas del cliente en cuanto a servicio se refiere,
de tal forma que podamos ser un apéndice de este, percibiéndonos asi como parte de él
y no como sus proveedores externos.

Este programa abarca el desarrollo de actividades de integracién con el cliente,
comunicacién estrecha a través de medios telefonicos, electronicos, personal, y a través
de las diversas redes sociales, desarrollando la lealtad y amistad con el cliente y contar

con la informacién de calidad a través de bases de datos.

Programa de recompensa (Chexrewards).El objetivo de este programa es incrementar
la satisfaccién y fidelidad del cliente, mediante el agradecimiento por su confianza al
contratarnos como sus asesores y proveedores de servicio. El programa consiste en la

acumulacién de puntos por cada embarque que el cliente realiza con el forwarder, los



cuales son vdlidos una vez que han cubierto totalmente y en tiempo la factura que
ampara dicho servicio, de esta forma buscamos a la vez, incentivar la cobranza

oportuna.

Mensualmente se le envia al cliente un estado de cuenta con sus puntos acumulados los
cuales pueden canjear por productos de nuestra tienda virtual o bien descuentos en
futuros embarques, entre otras opciones.

Una vez que el cliente decide hacer un canje, el forwarder en via los productos
canjeados a sus oficinas. Para evaluar el éxito del programa seleccionamos un
indicador de actuacién que consiste en monitorear el porcentaje de clientes inscritos en
el programa y un inductor de resultado que consiste en monitorear el total de canjes
realizados por los clientes.

Este programa a su vez busca impactar en la satisfaccidn del cliente y en la cobranza

oportuna.

2. Aumentar la confianza y satisfaccion del Proveedor: Dentro de los planes del forwarder
estd el de potenciar el crecimiento de la UEN de transporte internacional terrestre NAFTA
(OTR), para esto es indispensable mejorar significativamente desde el punto financiero la
imagen y lealtad que se tiene con los transportistas terrestres, de tal forma que nos permita
fortalecer alianzas estratégicas para ser competitivos en cuestion de servicio, disponibilidad
de equipo Yy tarifas. Es por ello que uno de los objetivos aqui seleccionados dentro de esta
perspectiva es el de generar la lealtad y la preferencia de los transportistas desde el punto de
vista administrativo que sirva de plataforma para la estratégica que se desarrollara

comercial y operativamente en esta UEN.

Para este objetivo seleccionamos los siguientes programas e indicadores estratégicos:



a)

b)

Encuesta de satisfaccion: El programa consiste en la aplicacién de encuestas de forma
bimestral a los transportistas de OTR a través de tres canales: via telefénica, correo

electronica y personal en las oficinas del cliente de acuerdo a una previa segmentacion.

Estas evaluaciones nos permitirdn conocer el cambio en el nivel de satisfaccion y

confianza del proveedor, los indicadores seleccionados son:

i). Evaluacion obtenida en encuestas: Buscando obtener una puntuacién minima de 4

puntos.

ii). Disponibilidad de unidades, tarifas competitivas, servicio: Mediremos
mensualmente la disponibilidad de unidades de los transportistas a nuestro servicio, la

competitividad en sus tarifas y el servicio otorgado.

Programa de pronto pago: Para lograr la fidelidad y preferencia de los transportistas
es importante no solo garantizarle certidumbre en la puntualidad de sus pagos, sino
buscar alternativas de pago cada vez mds atractivas, es por ello que a través del
programa de pronto pago, buscamos ofrecer al proveedor una linea de factoraje
financiero mediante el cual puedan contar con una opcién adicional para cobrar
anticipadamente sus facturas, inmediatamente después de haber proporcionado el
servicio.

Este programa busca que el proveedor pueda acceder a capital de trabajo de forma
inmediata a un bajo costo.

Los indicadores seleccionados para este programa son:
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i). Porcentaje de transportistas inscritos al programa: Medido mensualmente

buscando inscribir por lo menos al 50% de los transportistas al programa.

ii). Porcentaje de cartera descontada: Medido mensualmente, para monitorear la

participacion de los transportistas en el programa.

3.1.7.3. Perspectiva del Proceso Interno. En la perspectiva del proceso interno, se identifican
los procesos mds criticos a la hora de conseguir los objetivos de los accionistas y clientes.
Revela en su totalidad los nuevos procesos en los que una organizacién ha de sobresalir con

excelencia. (Olve, 2002).

El proceso de definir objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno,
representa una de las diferencias mads claras entre el CMI y los sistemas tradicionales de
mediciéon de la actuaciéon (que se basan exclusivamente en indicadores financieros). Las
organizaciones ya no solo utilizan las desviaciones de los resultados financieros como su método
primordial de evaluacién y control, sino que lo estin complementando con indicadores y

medidas de calidad, rendimiento, produccién y tiempos de ciclo, entre otros. (Olve, 2002).

Cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros; sin embargo un modelo genérico abarca tres procesos

principales:

El proceso de innovacion: En esta etapa se busca identificar y anticiparse a las necesidades,
emergentes o latentes de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones que
satisfagan estas necesidades. En el caso del forwarder se esta trabajando en procesos clave para
reducir los tiempos de cotizacién al cliente, entre otros, sin embargo no se detallan en el

presente proyecto debido a que no forman parte de este CMI.



Proceso operativo: El segundo paso mds importante en la cadena de valor interno, es donde se
producen y entregan a los clientes los servicios existentes. Este proceso ha sido histéricamente
el centro de los sistemas de medicién de la actuacién de la mayoria de las organizaciones. En
esta fase, estamos desarrollando procesos clave relacionados con el servicio de tracking de los
embarques de los clientes, el servicio 24/7, dreas de call center y telemarketing, entre otros

procesos, sin embargo no forman parte de este CMI.

El servicio posventa: Son los servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben
los clientes, tales como la facturacién y cobranza, garantias, entrenamiento sobre el producto,
respuesta rdpida para mantenimiento y fallos, etc. En el caso del forwarder, son los servicios
relacionados con la facturacién y cobro de servicios, con el seguimiento posventa de embarques,
asesoria en comercio exterior, capacitacion en general de procesos de importacién y exportacion,
apoyo en los tramites para la obtencién de padrén de importadores, y demds tramites ante
Aduanes, visitas a aduanas, instalaciones portuarias, aeroportuarias y actualizacién en general de

reformas legislativas relacionados con el giro.

La innovacidn y la investigacion es un proceso interno critico, sobre todo en empresas del
ramo farmacéutico, de software, alta tecnologia, agricultura, entre otros; es como la onda larga
de la creacién de valor, en la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos
mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes.
Luego siguiendo en esta onda larga de creacién y conocimiento del valor, las empresas disefian y
desarrollan los nuevos productos y servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados y
clientes, y satisfacer las necesidades de los clientes recién identificadas. El proceso operativo, en
cambio, representa la onda corta de la creacion de valor, en la que las empresas entregan

productos y servicios existentes a los clientes existentes.

El proceso de innovacién como la bisqueda de los espacios en blanco, incita a las empresas

a no satisfacer o agradar a los clientes, sino a asombrarlos, al encontrar respuestas a preguntas



cruciales tales como ;Qué gama de beneficios valorardn los clientes en los productos del
mafiana? y ;como pueden adelantarse, a través de la innovacién, a los competidores para

entregar esos beneficios al mercado? (Olve, 2002).

La informacién sobre los mercados y los clientes, proporciona el imput para los verdaderos
procesos de disefio y desarrollo del producto/servicio, que es el segundo paso del proceso de
innovacién. Durante esta fase, el grupo de investigacion y desarrollo de la organizacién realiza
una investigacién bdsica para desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos, para
entregar valor a los clientes; lleva a cabo una investigacién aplicada para explotar la tecnologia
existente para los productos y servicios de nuestra generacién y realiza unos esfuerzos de

desarrollo muy bien enfocados, para llevar los nuevos productos y servicios al mercado.

Histéricamente se ha dedicado muy poca atencién al desarrollo de indicadores de la
actuacion para los procesos de disefio y desarrollo de los productos. El enfoque ha estado sobre
todo en los procesos operativos y de fabricacién, no en la investigacién y desarrollo. Hoy en dia,
sin embargo, muchas organizaciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua
de productos y servicios innovadores, con lo que el proceso de investigacién y desarrollo se ha
convertido en un elemento mas importante dentro de la cadena de valor del negocio. El éxito de

este proceso debe ser motivado y evaluado por indicadores y objetivos especificos. (Olve, 2002).

Sin embargo y debido a que el presente proyecto se enfoca inicamente en el establecimiento
de objetivos estratégicos del departamento administrativo, nos centramos en el desarrollo de

procesos clave de la fase posventa.

Seleccionamos los siguientes objetivos estratégicos:

1. Experiencia de compra perfecta: Definido como el objetivo de garantizar un servicio
profesional al cliente, centrado en las necesidades de este; que el cliente nos perciba como

asesor experto y amigable, garantizando en todo momento la calidad en el servicio



posventa entregado por el drea de Ingresos. Nuestro objetivo es garantizar plazos de entrega
fiable medida a través del indicador EFC, entrega perfecta de los servicios postventa a

través del indicador de nulificaciones.

Para el logro de este objetivo se seleccionaron los siguientes indicadores:

a) EFC: Definido como la Eficacia en el Ciclo de Facturacién, tiene como objetivo la
reduccién constante del ciclo. Este indicador se obtiene de dividir el tiempo de
proceso (tiempo en el que realmente debe procesarse la factura a un cliente) entre el
tiempo de proceso efectivo (tiempo en que realmente se estd trabajando, este se
obtiene de la suma de los dias de generacion de preventa, los dias de emisién de
factura y los dias en envio al cliente de la factura). A medida que este indicador se
acerque a 1, indicard que la cantidad de tiempo perdido estd disminuyendo 'y
aumentando la capacidad de responder rapidamente.

Para lograr este objetivo se mejoraron los procesos actuales del drea de ingresos, y se

desarrollaron los siguientes procesos:

= Administrador de operaciones: Para reducir el tiempo de generacion de preventa
de 25 dias a 10 dias, se actualizaron los procesos operativos puntualizando la
linea de tiempo que debe tener un embarque desde que se inicia en el manejo de
documentos, los avisos al cliente, la generacién de preventas y provisiones, el
cierre del embarque, y en general el seguimiento de cada embarque desde sus
inicios hasta el final. Al definir los tiempos precisos de generacién de preventas
en base al inicio de un embarque y de acuerdo a su naturaleza o medio de
transporte (aéreo, maritimo, terrestre, multimodal), estamos transmitiendo la

importancia de esta estrategia, concientizando y alineando a todo el equipo de



trafico sobre el impacto de este indicador, igualmente estamos sentando las bases

para la realizacion de una auditoria sobre procesos mas claros.

Como se comentaba en la perspectiva financiera, la reduccién del ciclo de
facturacién tiene un gran impacto en el flujo y lograr la reduccién de este ciclo
implica el trabajo coordinado sobre todo del departamento de trifico y de
administracién; sin embargo nos encontramos que la mayor oportunidad se
encontraba dentro del departamento de trafico, por lo que es en donde

mayormente se centraron los esfuerzos de reingenieria de los procesos.

Al desarrollar los procesos y establecer los tiempos para cada etapa del
embarque, analizamos las actividades y tiempos de los ejecutivos de operaciones,
para asegurarnos que el proceso fuera posible de realizar; para tal caso, tratindose
de los embarques maritimos y debido a su naturaleza, demandan un mayor
nimero de pasos y funciones de coordinacién del embarque y de los riesgos, por
esto se consideré como viable el crear una figura de apoyo cuyas funciones
complementan el proceso de los embarques; esta figura se ha llamado
Administrador de Operaciones y llevara a cabo las actividades administrativas
relacionadas con la generacién de preventa, provisién, manejo de documentacién
y cierre de embarque en tanto que el ejecutivo de trafico se enfoca en el
seguimiento de la carga, comunicacién con el cliente, administraciéon de los

riesgos y maximizacidn de la rentabilidad.

Con la figura del Administrador de operaciones buscamos que se cumplan
puntualmente los tiempos establecidos en el proceso para lograr el objetivo de

reduccién del ciclo de facturacion.



Soporte electronico via interfaz: Una de las causas de retraso de la facturaciéon o
envio de esta al cliente, se deriva del tema de la documentacién adicional que se
envia como soporte de la factura y la cual en algunos casos es requisito para la
aceptacion de la misma o en otros casos, es de gran utilidad ya que proporciona
informacién adicional para agilizar la recepcion, identificacién y autorizacién de
la factura dentro de los procesos del cliente. La responsabilidad de la obtencién
de los soportes respectivos para cada factura, recae en el drea operativa, quien
debe enviar dicha documentacién via correo electrénico al drea de Ingresos a la
par de que genera la preventa via sistema, para que en conjunto sean enviados al

cliente; sin embargo en este tema nos encontramos con tres problemas:

i). No siempre se tenia claro qué tipo de documentacién solicitaba el cliente como
soporte, o se asumia que el cliente no solicitaba ningtn tipo de soporte, por lo que
no se enviaba ningin tipo de documentacién. Este tema se corrigié al disefar una

base de datos estratégica via sistema que administra este tipo de informacion.

Para tal caso, se definié la documentacidon general que invariablemente deben
llevar todas las facturas sea o no solicitada por el cliente y la documentacién

especifica solicitada por cada cliente en su caso.

ii). La plataforma tecnolégica limitada, implicaba pérdidas de tiempo en ligar los
documentos con cada preventa generada, por lo que un cambio en el proceso
implicé desarrollar una interfaz del sistema con el sistema de facturacion
electrénica, el ejecutivo de operaciones debe subir la documentacién de la factura
dentro de cada booking, y al generar el envio via sistema de la preventa se genera

en automatico el envio de la documentacién que se guarda en una base de datos



que liga la factura al soporte mediante el cruce con el nimero de booking y se

envia de forma automadtica al cliente.

iii). Los tiempos en que el equipo de trafico enviaba los soportes no coincidian
con los tiempos en que enviaban las preventas vias sistemas, por lo que generaba
retrasos en el envio de la factura o se enviaba incompleta causando el rechazo de

la misma con nuestro cliente, lo cual se corrigi6é igualmente con la interfaz.

b) Porcentaje de Nulificaciones y Quejas: Definido como el nimero de facturas emitidas
errébneamente y que por lo tanto conllevan a un reproceso de cancelacién y re
facturacion. Aqui nos centramos en desarrollar los procesos que nos permitan tener un
sentido de urgencia y agilidad en la respuesta cumpliendo nuestra perspectiva de

cliente a través de los siguientes procesos:

= Encuesta inicial de Procesos: Es una encuesta via telefonica que el departamento
de ingresos lleva a cabo para presentarse formalmente con el cliente cuando este
embarca por primera vez, y con la cual busca dar a conocer nuestro proceso y
conocer a detalle el proceso del cliente y sus requerimientos relacionados con el
servicio posventa. El ejecutivo comercial es el responsable de cerrar las
negociaciones sobre los proyectos con los clientes y por lo general, después de
cerrar un proceso largo de negociaciones, es comiin que tienda a descuidar
detalles finos sobre temas de requerimientos especificos de los procesos
operativos y posventa del cliente; al aplicar el drea administrativa esta encuesta
directamente con el cliente, nos permite generar  un primer acercamiento

anticipadamente y asegurarnos de conocer todas sus necesidades y de esta forma



trabajar con menos errores. Igualmente la encuesta se aplicard a los clientes

actuales con el fin de mantener la informacion actualizada.

Confirmacion teleféonica de factura: El objetivo de este proceso es obtener la
confirmacién por parte del cliente de que la factura ha sido recibida a entera
satisfaccién y que se ha iniciado oficialmente el proceso de programacién de
pagos. Debido a que toda la facturaciéon es electrénica y que el 99% de la
facturacion es enviada via correo electrénica, el proceso consiste en realizar una
breve llamada telefénica al cliente para confirmar la recepcion de la factura y
asegurarse que esta ha sido autorizada, de esta forma nos permite garantizar que
no habra retraso en el cobro de la factura al menos por temas relacionados con
errores o confusiones sobre la misma, por otro lado si la factura se encuentra
errénea, nos permite agilizar el tiempo de re facturacion al buscar la
retroalimentacién del cliente de manera inmediata, en vez de esperar pasivamente

que el cliente decida retroalimentarnos sobre sus dudas o inconformidades.

La informacién obtenida se concentra en un reporte que se encuentra a disposicion
de los ejecutivos de cuentas por cobrar en caso de que haya comentarios

posteriores de los clientes al momento del cobro.

Procesos para causas de nulificacion: La creacién de procesos que lleven a una
dréstica disminucién de las nulificaciones a la vez es uno de los indicadores clave
en la satisfaccion del cliente, dentro de esta perspectiva nos ocupamos de crear
procesos, buscando cubrir las diferentes causas de error, siendo identificadas las

mas recurrentes:



i).Relacionados con la cotizacién: los montos o conceptos de la factura  no

coinciden con la cotizacién original.

ii).Relacionados con los datos del embarque: La informacidn relativa al producto,
fechas de llegada, salida, nimero de contenedores, peso, lugar de origen y destino,

datos de consignatario o embarcador, se encuentran erréneos o incompletos.

iii). Relacionados con los requerimientos especiales del cliente: la estructura de la

factura, la informacién o documentacién adicional requerida no ha sido incluida.

iv).Relacionados con las tasas de impuestos: Conceptos facturados con tasas de

impuestos y/o retencién de IVA e ISR incorrectos.

v). Relacionados con los procesos de los clientes: la factura y/o el proceso de
liberacion de embarque no se lleva a cabo a través de los canales o medios

requeridos por el cliente.

vi). Relacionados con el servicio. Inconformidad o dudas no resueltas o

documentacion original no enviada por el departamento comercial y/o de tréafico.

vii).Relacionados con temas técnicos de la factura. Dudas sobre la validez de la

factura y considerarla como original.

viii). Relacionados con los datos del cliente. Datos fiscales incorrectos o no

vigentes.

Para cada uno de estos temas buscamos procesos para erradicar las casusas tales
como mejorar los canales y la calidad de la comunicacién del departamento
comercial y operativo y de estos con el cliente, cierre oficial por parte del lider de

trafico para confirmar que el servicio ha sido entregado a entera satisfaccion del



)

d)

cliente, mayor capacitacién a dichas dreas en temas fiscales y técnicos, desarrollo
de procesos operativos para la administracion de las cargas, desarrollo del
seguimiento o tracking en linea, documentas automatizados en sistema, para
consulta de los clientes, y cotejo previo al envio de una factura, encuestas y bases
de datos estratégicas para conocer a detalle las necesidades del cliente, centrarse
en el éxito comercial y operativo del servicio y no solo en el éxito posventa, entre

otros.

= Base de datos estratégica: Disefiada con la finalidad de concentrar y compartir en

toda la empresa el perfil completo del cliente.

Porcentaje de Procesos auditados: Para garantizar la aplicacion y la eficacia de los
procesos descritos en esta perspectiva, desarrollamos un mecanismo para
monitorearlos mediante el desarrollo de un proceso de auditoria de los indicadores de
diagnéstico y estratégicos del CMI. A través de la formacion de un equipo de auditoria

desarrollamos los medios y mecanicas para llevar a cabo una auditoria objetiva.

Ademas de proporcionar informacidon sobre los indicadores el CMI, el criterio
desarrollado para las auditorfas de calidad de las dreas de operaciones, comercial y
administracién, ayudardn a desarrollar mejores procesos y perfeccionar continuamente
los existentes. Los procesos y las decisiones tomadas hoy, causaran un impacto

favorable en variables clave en el futuro.

Dias de cobro. Con la finalidad de reducir la longitud del ciclo de cobro de 60 a 40

dias, se redefinid la politica y proceso de cobranza en varios puntos clave:



= Proceso de cobranza: Se defini6 un seguimiento efectivo de cobranza, y se
marcaron los tiempos para cada etapa del proceso de cobranza, igualmente se
estableci6 el inicio para la labor de cobranza con diez dias de anticipacién al
vencimiento de la factura y se implement6 el envio semanal a cada cliente y de
forma automadtica el estado de cuenta con fines informativos. Se involucré dentro
del proceso de cobranza al ejecutivo comercial y al ejecutivo de pricing y

operaciones como soporte 0 apoyo en caso de cuentas morosas. (Ver figura 3.5.)

= Buré de crédito y departamento legal interno: Se distribuyeron los puestos y las
funciones, y se estructuré un departamento legal interno y de buré de crédito
como herramientas para agilizar el cobro de cuentas morosas, y en general un

proceso para seguimiento de cuentas morosas.

El disefiar un CMI para el drea de administracién, no solo supone disefiar los procesos
clave exclusivamente en esta area, para lograr los objetivos del departamento es necesario
en algunos casos ampliar la visién estratégica hacia otros departamentos o funciones que
tienen un impacto directo o indirecto en la consecucion de tales objetivos, por ejemplo,
para el indicador de EFC y de ciclo de cobro, un andlisis simplista hubiera dirigido toda la
atencion exclusivamente en el proceso existente de facturacién y cuentas por cobrar
intentando identificar los problemas de estos, sin embargo algunas de las causas de un
largo ciclo de facturacién y cobro no solo se encontraban en el departamento de ingresos;
por lo que la mejora de la calidad o cambios en el proceso de cuentas por cobrar podria
hacer mucho para reducirlos, sin embargo no se podria lograr la meta sin tomar en cuenta el

proceso operativo, ya que en esta parte se generaba gran parte del rezago.

Por ello la solucién no solo residia en la formacién, educacién o incluso tecnologia

adicional en el departamento de Cuentas por cobrar, sino que la solucién tenia que llegar



también de una mejora en el trabajo de equipo del drea operativa y administrativa y una
comunicaciéon muy mejorada entre ambos y con el cliente. Esta comunicacion pondria de
relieve mucho antes cualquier preocupacion que el cliente pudiera sentir con respecto a las
necesidades de su factura y demds servicios posventa. Es decir, en ocasiones la morosidad
en el pago no se debia la falta de recordatorios o solicitudes por parte de los
administrativos del departamento para que pagaran sus facturas, en ocasiones se debia a que
desde el punto de vista del cliente, el servicio estaba inconcluso o faltaba informacién,
existian dudas o documentos adicionales (pedimentos originales de las cargas) esperando
ser recibidos. Una de las formas que los clientes suelen usar para comunicar la diferencia de
opinién que tienen sobre el servicio recibido, es el de retener el pago final hasta que dichas

diferencias se hayan conciliado.

Debido a ello, se hizo un proceso totalmente nuevo de facturacién y cuentas por cobrar
pero ademds, se desarrollaron procesos clave para estos temas en el lado operativo y

comercial, tal como se mencionaron brevemente con antelacion.

Posicion de liderazgo de marca con transportistas: Con este objetivo estratégico buscamos
redefinir la imagen del forwarder con nuestros transportistas en general y especificamente
con los transportistas de transporte terrestre internacional (OTR).Debido a que el forwarder
no cuenta con unidades de transporte propias, subcontrata todos los servicios, el servicio
que proporcionamos a los clientes depende en una gran medida del éxito y complejidad de
nuestras relaciones estratégicas con nuestros proveedores, es por ello que resulta
indispensable enfocar nuestros esfuerzos en fortalecer nuestra imagen y reputaciéon que nos
distinga de nuestros competidores locales a través de mejorados procesos, de ofrecer

certidumbre en los pagos y opciones atractivas de acortar el ciclo de pago.



Favorecer la imagen institucional de la empresa y fortalecer vinculos entre la empresa y los

proveedores facilita a la empresa potenciar su desarrollo.

A través de los siguientes programas e indicadores, buscamos lograrlo:

a)

b)

Programa de Pronto Pago: El objetivo de este programa es poner a disposicion de los
transportistas terrestres nacionales e internacionales, un fondoque ofrezca una opcién
atractiva de pronto pago; para este programa se dispondrdn de recursos financieros
propios, de instituciones bancarios y/o de inversionistas privados asi como a través de
recursos de NAFINSA. El programa de pronto pago se describe con mayor detalle en
un apartado posterior. Para monitorear el éxito de este programa seleccionamos un
inductor de actuacién basado en el porcentaje de transportistas inscritos al programa y
un indicador de resultado basado en el porcentaje de la cartera de OTR que ha

descontado documentos en este programa.

Auditoria de procesos: Durante la etapa de andlisis, identificamos factores de
importancia ajenos al flujo de efectivo que generan la desconfianza, desgaste e

inconformidad de los transportistas al momento de gestionar el cobro de sus servicios:

i). Negligencia operativa en el seguimiento de facturas: Una parte del desgaste con
los proveedores, se debia al retraso dentro del drea operativa en el seguimiento de las
facturas de servicios recibidos, es decir, el departamento operativo, debe generar
instrucciones de pago de los servicios contratados, a través de una provisiéon generada
y enviada via sistema al departamento administrativo, sin embargo, existia un retraso
importante en la generacion de estas provisiones, por lo cual era comiin que existieran

pasivos sobre los cuales el transportista reclamara su pago, siendo estos desconocidos



por administracién y por ende no se contaba con ninguna programacién para cubrir
estos pagos, pues no existia registro ni conocimiento de dichos pasivos. Para corregir
este tema nos avocamos en la tarea de formalizar los procesos operativos y definir los
tiempos y los supuestos bajo los cuales se debe generar la provision, para garantizar la

programacion puntual de pagos.

ii). Deficiente comunicacion con el proveedor sobre nuestros procesos de recepciéon
de factura: Otra causa importante, se relacionaba con la deficiente coordinacién y
comunicacién entre departamentos cuando se trataba de la contratacién de nuevos
proveedores, ya que no se tenian claros los medios y los tiempos apropiados para
comunicar al transportista los canales y requisitos a través de los cuales se debe
entregar una factura para ser autorizada y programada a pago; igualmente era
frecuente que no se contara con todos los datos del transportista para su correcto
registro en sistema, procesamiento de facturas, y pago de las mismas, generando
retrasos importantes en el pago de estas. Por otro lado, el proceso de programacion de
pagos, se basaba un tanto en criterios arbitrarios y subjetivos y sobre informacién
parcialmente correcta. Si a esto agregamos una comunicacién limitada de los
ejecutivos de cuentas por pagar con el transportista en relacién a la programacion,
negociacién y confirmacién de los pagos de sus facturas, no es de extrafar que se
despertara en los transportistas una gran molestia y desconfianza, llevandolos a tomar
acciones mas drasticas tales como la detencién de embarques, la cancelacién del
crédito otorgado, la cancelacion de futuros servicios, exigiendo el pago total de las
deudas contraidas.

iii). Baja credibilidad en la deuda registrada en sistemas: Debido a lo comentado con
anterioridad, y a una baja productividad en el drea de egresos para procesar

diariamente las provisiones recibidas, existia un margen o discrepancia importante
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entre el pasivo reconocido y registrado en el forwarder con el pasivo real contratado y
exigido por el transportista, esto puso de relieve algunas complicaciones tales como
una fuerte molestia y desconfianza por parte del transportista, detencién de embarques
o cancelacién del servicio, poca disposicién para negociar programas de pagos,
incremento de pagos urgentes, informacién contable y fiscal incompleta, deficiente
planeacién y distribucién del flujo de efectivo para pago a transportistas y en general

una mala imagen con estos.

Una deficiente relacidon con los transportistas nos lleva a tener deficientes relaciones
comerciales con los clientes e impacta directamente el crecimiento. Por lo tanto se
redefinieron los procesos operativos (cierres mensuales provisionales y definitivos) y
administrativos (provisiones estimadas y definitivas) en lo relacionado con esta
problemdtica y se incluyd un proceso de conciliaciéon mensual de pasivos con los
proveedores a través de confirmacidn de saldos, por otra parte, se adecud en el sistema

el reporte de antigiiedad de saldos, ya que este no lo generaba como tal.

En este programa se desarrollaron los indicadores que debian ser auditados en base a
la problematica previamente descrita, y para monitorear el éxito de este programa se
seleccionaron dos indicadores estratégicos para el CMI, el de actuacién, que consiste
en reportar el total de procesos nuevos aplicados a la operacion diaria, y el indicador de

resultado basado en el porcentaje de incidencias.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. En esta perspectiva se desarrollan

objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacién. Los

objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos internos,

identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva



de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los

objetivos ambiciosos en las otras tres perspectivas. (Kaplan R. y., 2002).

Las consecuencias adversas a largo plazo de fallos relacionados con las capacidades de los
empleados, de los sistemas y de la organizacién no suelen aparecer en el plazo inmediato, y
cuando lo hacen, los directivos suelen pensar que son el resultado de la mala gestién de

mandatos anteriores. (Kaplan R. y., 2002).

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las dreas tradicionales
de inversién e investigacién y desarrollo de nuevos productos, que aunque son ciertamente
importantes, es poco probable que por si mismas sean suficientes. Las organizaciones también
deben invertir en su infraestructura de personal, sistemas y procedimientos si es que quieren

alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Los objetivos estratégicos seleccionados en esta perspectiva son:

1. Las capacidades de los empleados: Las ideas para mejorar los procesos y la actuacién de
cara a los clientes deben provenir, cada vez mds, de los empleados que estdn mds cerca de
los procesos internos y de los clientes de la organizacion. Por ende exige una gran
capacitacion y competencia de los empleados, para que sus mentes y sus capacidades
creativas puedan ser movilizadas en favor de la consecucién de objetivos de la
organizacién. Dentro de esta variable seleccionamos los siguientes objetivos estratégicos

que consideramos clave:

a) Incrementar la productividad de los empleados: Duplicar la productividad del
personal y ser capaz de gestionar un mayor ingreso con la plantilla actual de

individuos.



b) Desarrollar habilidades estratégicas: Desarrollar estrategias para atraer y retener al
personal con habilidades estratégicas y perfeccionar competencias, conocimiento y

actitudes del personal actual.

2. Las capacidades de los sistemas de informacién: Para conseguir metas eldsticas de los
objetivos del cliente y del proceso interno, puede que sea necesario contar con la
motivacién y la capacitacion de empleados. Sin embargo, es poco probable que sea
suficiente. Unos sistemas de informacién excelentes son una exigencia para que los
empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de gestién
de la calidad total, o de una forma discontinua, por medio de proyectos de nuevo disefio y
estructuracién de los procesos. Los objetivos estratégicos seleccionados para esta variable

son:

a) Acceder a informacion estratégica: Disponer de sistemas de informacién excelentes
que proporcionen informacién oportuna y fiable sobre la relaciéon global de cada
cliente y proveedor con el forwarder y sobre la informacién contable, fiscal,

financiera, de proyectos (proyecciones financieras) y con la informacién en general.

3. Motivacion, Delegacion de Poder (Empowerment) y Coherencia de objetivos: Incluso los
empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la informacién, dejardn de
contribuir al éxito de la organizacién si no se sienten motivados para actuar en interés de la
organizacién, o si no se les concede libertad para tomar decisiones y actuar. Asi pues, el
tercero de los factores clave para los objetivos de formacién y crecimiento se centra en el

clima de la organizacién para la motivacién e iniciativa de los empleados.



Para cada objetivo estratégico seleccionado en esta perspectiva hemos definido los

siguientes programas, indicadores de resultado y de actuacion:

a) La satisfaccion del empleado: Se considera generalmente, como el inductor de las

otras medidas, la retencién y la productividad del empleado.

La medicién de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la satisfacciéon
general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la mdxima importancia
para la mayoria de las organizaciones. Los empleados satisfechos son una condicién
previa para el aumento de la productividad, de la rapidez de reaccidn, la calidad y el
servicio al cliente. Asi pues, para que las empresas consigan un alto nivel de
satisfaccion del cliente, puede que necesiten que los clientes sean atendidos por
empleados satisfechos. La moral de los empleados es especialmente importante para
muchas empresas de servicios en las que es frecuente que los empleados peor pagados

y menos especializados traten directamente con los clientes.

En el caso de Express Logistica SA, desarrollamos encuestas trimestrales para
medir la satisfaccién del empleado y el clima laboral, con el fin de calibrar que tan
participes se sentian en la toma de decisiones, el nivel de reconocimiento que sentian,
el acceso de informacién y el nivel de apoyo, entre otros temas. Un aspecto importante
que se incluyé fue el de las relaciones y comunicacion entre los departamentos y entre
los servicios recibidos y prestados internamente, buscando medir la calidad de la
relacién cliente-proveedor interno, el incluir una puntuacién para este aspecto en las
encuestas y registrarse dentro del CMI, se transmite a todos los empleados del
forwarder sobre la importancia de construir excelentes relaciones no solo con los

clientes externos sino también con los internos.



b) La retenciéon del empleado: Representa fielmente un objetivo de retener a aquellos

empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo. La teoria que
subyace en esta medida es que la organizacion estd haciendo inversiones a largo plazo
en sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada representa una pérdida en el
capital intelectual del negocio. A largo plazo representan y llevan consigo los valores
de la organizacion, el conocimiento de los procesos de esta y la sensibilidad necesaria
ante las necesidades de los clientes. La retencién de los empleados se medird por

medio del porcentaje de rotacién del personal clave.

La productividad del empleado: Es un indicador de resultado del impacto global de
haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la

innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.

El indicador mds sencillo de la productividad son los ingresos por empleado.
Representa la cantidad de resultado que cada empleado puede generar, buscar generar
mas ingresos con las mismas personas o generar los mismos ingresos con las mismas
personas o con menos a través de la contratacién de servicios de outsorcing para
ciertas actividades, o bien en vez de dividir los ingresos entre el nimero de empleados,
dividirlo entre el costo laboral de los empleados. Si se utiliza un indicador de ingresos
por empleado para motivar una mayor productividad de los empleados individuales
debe equilibrarse con otras medidas del éxito econdmico, para que los objetivos del

indicador no se alcancen de forma disfuncional.

El andlisis de puestos, nos reveld una baja productividad, baja alineacién con los
objetivos de la empresa, por lo que se redefinieron las descripciones de puesto, las

funciones y los tiempos.
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Para el caso de los ejecutivos de cuentas por cobrar, mediremos la productividad
en base a cartera recuperada, y al departamento en general se medird por los ingresos

producidos en la empresa entre el niimero total de la plantilla de administracién.

Perfeccionamiento de la plantilla. Muchas de las empresas, al construir su CMI
estan sufriendo cambios radicales. Si el negocio ha de conseguir alcanzar sus objetivos
de cliente y de proceso interno, sus empleados han de aceptar unas responsabilidades
espectacularmente nuevas. Tal vez requiera que los empleados deban de ser
recualificados, tal vez deben dejar de reaccionar Unicamente a las solicitudes de los
clientes para pasar a anticiparse de una forma proactiva a sus necesidades y venderles
un conjunto ampliado de productos y servicios. Esta transformacién es representativa
del cambio de papeles y de responsabilidades que actualmente muchas organizaciones
necesitan que sus empleados lleven a cabo. Podemos considerar la demanda de
empleados calificados a lo largo de dos dimensiones: el nivel de capacitacion exigida
y el porcentaje de plantilla que necesita ser capacitado. Cuando el grado de
competencia de los empleados es bajo, una formacidn, entrenamiento y educacién
normal seran suficientes para mantener las capacidades de los empleado, en este caso
no tendrd prioridad para merecer un lugar en el CMI, sin embargo si se requiere
capacitar a los empleados de una forma significativa, si es que quieren alcanzar sus
objetivos financieros a largo plazo y de proceso interno, debe ser un indicador clave

dentro del CMI.

Este indicador suele poner de relieve el vacio que hay entre las necesidades
futuras del forwarder y las competencias presentes de capacitacién, conocimientos y
actitudes. Este vacio sirve de referencia para Recursos Humanos en el desarrollo de

iniciativas estratégicas para asegurarse de cerrar este vacio de capital intelectual, la



disponibilidad de estas competencias estratégicas es un activo (cuando se cuenta con
ellas) o un pasivo (cuando no se tienen). El desarrollo de estos activos intelectuales
acostumbra a ser clave para la determinacién del éxito final de la estrategia de la
unidad de negocio. Para saber si contamos con las competencias estratégicas
requeridas en el personal, hemos de ser capaces de contestarnos tres preguntas: ;cudles
son las competencias necesarias?, ;qué es lo que tenemos en la actualidad? y ;cudl es
la diferencia y qué importancia tiene? Hemos de tener claro, la forma en que el
personal mantiene una ventaja competitiva, y si no son capaces de ofrecer servicios de
bajo costo o servicios diferenciados, probablemente deberiamos proveernos de esta
funcién desde el exterior. Esta drea estd cargada de un potencial real para el desarrollo

de la organizacién y una mejor capacidad estratégica.

En el caso del departamento administrativo de Express Logistica SA este vacio
quedé claramente identificado desde un inicio, no existian descripciones de puestos,
programas de evaluacion, ni indicadores que mostraran el nivel de productividad y
competencia de las personas, igualmente el proceso de seleccion de personal mostraba
dreas de oportunidad en lo referente a reclutar gente competitiva y con el nivel de
experiencia y profesionalismo requerida, a la capacitacién interna, y en general el

desarrollo de las personas.

A guisa de ejemplo, dentro del drea de egresos, se dejaba bajo la responsabilidad
del mensajero, un area completa de cuentas por pagar relacionado con los servicios
proporcionados por los agentes aduanales, dichas actividades las combinaba con sus
actividades diarias de mensajeria, en este caso, la naturaleza del puesto de cuentas por
pagar exigia un nivel de capacidad y experiencia mucho mayor, por lo que la
capacitacion, no iba a solucionar el problema de personal no calificado, en este caso,

era indispensable cubrir el puesto con una persona que cubriera los requisitos
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necesarios. En este apartado, establecimos las descripciones y perfil de cada puesto, y

reorganizamos las funciones y responsabilidades de las dreas de cada departamento.

Debido a esto, y sobre todo en el drea de Egresos, se necesitaba en gran
porcentaje de la plantilla una capacitacién masiva, por lo que definimos como un
indicador de actuacién el tiempo necesario para llevar a los empleados existentes a
los nuevos niveles de competencia exigidos. Como en este caso se requeria alcanzar
el objetivo de calificar masivamente al personal, buscdbamos lograr el objetivo lo
mds pronto posible, por lo que debiamos ser dgiles en reducir el tiempo de ciclo

necesario para que cada empleado consiguiera el nivel de competencia requerido.

Debido a que uno de los caminos para lograr la capacitacion, fue el de cambiar
parte de la plantilla, seleccionamos la cobertura de puestos estratégicos como otro
indicador para medir el cumplimiento en nuestro objetivo de capacitacion, este
indicador sigue la pista al nimero de empleados calificados para los puestos de trabajo
estratégicos concretos, relacionados con las necesidades previstas del forwarder;
dentro de los puestos estratégicos se encontraba la gerencia de Egresos, cuentas por

pagar de Agentes, cobranza extrajudicial, finanzas, gerente de contabilidad, entre otros.

Cobertura de informacion estratégica: Este indicador pone de manifiesto las
capacidades de los sistemas de informacion. El indicador de cobertura de informacion
estratégica pone de relieve la disponibilidad actual de informacién relativa a las
necesidades previstas. El indicador representa el porcentaje de procesos con
retroalimentacién disponible en tiempo real y el porcentaje de informacién estratégica

en linea del cliente y en general de la informacién contable, financiera y fiscal.



g)

La empresa se encuentra migrando a un nuevo desarrollo tecnolégico, sin embargo
tiene importantes dreas de oportunidad sobre todo en la gestiéon de la informacién
administrativa, contable, fiscal y financiera, y para llevar a cabo ciertos procesos
demanda gran cantidad de tiempo haciendo menos productivo al departamento
administrativo. Igualmente en esta parte se desarroll6 el programa de las proyecciones

financieras como complemento de la informacion estratégica.

Ideas aportadas: Para medir el nivel de empleados con poder y motivados, utilizamos
como indicador el nimero de sugerencias aportadas por cada uno de ellos, esta medida
abarca toda la participaciéon de los empleados en la mejora de la actuacién de la
organizacién. Este indicador lo complementamos con un indicador que mide el
nimero de sugerencias de gran calidad y que por ende han sido puestas en préctica.
Para este punto, desarrollamos un programa llamado exprésate cuyo objetivo pretende
la participacién activa de los empleados a través de la aportacion semanal de ideas,
mejoras y proyectos para algin sector en especifico o en general para la empresa,
basicamente en temas relacionados con aumentar valor con los clientes, transportistas,
procesos, innovacidn y tecnologia, capacitacién y desarrollo y temas financieros, todas
las propuestas son analizadas y proporcionan retroalimentacion a cada persona con el
fin de demostrar que todas las ideas son apreciadas y tomadas en cuenta, igualmente
se comunica semanalmente la idea o ideas que se pondran en marcha, y se otorga un
incentivo econdémico a la mejor idea del mes, derivado de esto se mide la tasa de
mejoras que se estan produciendo realmente en los procesos criticos.

Coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion: Se centran en si los
departamentos y los individuos tienen sus metas equiparadas con los objetivos de la

empresa, articulados en el CMI.



La medida se traslada al porcentaje de empleados de la plantilla expuestos al CMI
incluyendo la vinculacién del pago de incentivos en la consecucién de las metas. Este
indicador busca que toda la plantica del departamento administrativo tenga vinculadas
sus actividades, objetivos, mediciones y compensaciones individuales a los objetivos
e indicadores del cuadro de mando integral. El indicador muestra el nimero de
personas que cuentan con un CMI individual vinculado con el CMI general y el

porcentaje de empleados que alcanzan sus metas.

En nuestro intento de comunicar y alinear a los individuos con los objetivos del
departamento, evaluamos periddicamente la motivaciéon de los empleados para
alcanzar los objetivos del CMI. Un paso previo importante, fue el evaluar el nivel de
concientizacién del CMI, especialmente en las etapas iniciales de su implantacién, de
esta forma buscamos medir el porcentaje de empleados que reconocian, comprendian y

se comprometian con la nueva vision del departamento.

Clasificamos el grado de concientizacién en cuatro niveles:

a) Conciencia de la marca: He oido hablar de la nueva estrategia y del CMI, pero
todavia no me ha afectado.

b) Cliente: He empezado a hacer las cosas de un modo diferente, basindome en lo
que aprendi del CMI.

¢) Preferencia por la marca: Las cosas nuevas que estoy probando funcionan. Me
doy cuenta de la forma en que me ayudan a mi, a nuestros clientes y a la empresa.

d) La lealtad hacia la marca: Soy un creyente. Estoy convencido de que la nueva
estrategia es la forma adecuada de funcionar. Soy un misionero activo, y estoy

intentando que haya mds gente que se una a nosotros.



78

Capitulo 4. Resultados

4.1. Alineacion de la Organizacion con la estrategia (Alineacion la de abajo a arriba y

viceversa).

La puesta en prictica o implantacién de una estrategia, empieza por la educacién y el
involucramiento de toda la gente que debe ejecutarla, para que se convierta en el trabajo diario

de todo el mundo. (Harnish, 2002).

Las empresas que pueden traspasar su estrategia a sus sistemas de mediciones son mucho
mas capaces de ejecutar su estrategia porque pueden comunicar sus objetivos y sus metas. Esta
comunicacién hace que los directivos y los empleados se centren en los inductores criticos,
permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucién de los
objetivos estratégicos. Asi pues, un CMI con éxito es el que comunica una estrategia a través de

un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.

Si se desea que cada uno de los empleados contribuya a la implantacién de la estrategia,
debemos compartir la estrategia y vision a largo plazo con ellos, y animarlos de forma activa a
que sugieran medios a través de los cuales pueden alcanzar la visién y la estrategia. Esta
retroalimentacién involucra a los empleados en el futuro de la organizacion; de esta forma cada
persona, desde la alta direccién hasta el nivel de intendencia, comprenderd la estrategia y la
forma en que sus acciones individuales apoyan el programa, creando un compromiso
compartido entre todos los participantes de la organizacién. El CMI permite una alineacién de

esta clase, de arriba a abajo.

La comunicacién a los empleados de la visién y estrategia de una organizacién puede
compararse con una campafia de marketing interno, que ayude a crear concientizacién y

promueva conductas, una campafia para ganarse los corazones y las mentes de nuestra gente, ya



que si no comprenden la visién, no pueden compartirla o actuar en relacién a ella. (Harnish,

2002).

El caso del objetivo de Express Logistica SA de contar con sesenta oficinas para el afo
2020, al no desarrollar una estrategia definida para lograr tal objetivo, se convierte en una
visién confusa y con pocas probabilidades de éxito ya que los empleados no pueden tener claro
como lograr esa meta ambiciosa y como las acciones de cada uno de ellos contribuiria al éxito
o al fracaso. El programa de comunicacién y de formacién de la organizacién no sélo debe ser
muy exhaustivo, sino también periddico a través de informacién en boletines, utilizando las

revistas internas, anuncios, redes electrénicas, chats grupales o juntas semanales, entre otros.

La comunicacion de los objetivos e indicadores del CMI es el primer paso para conseguir el
compromiso individual con la estrategia de la unidad de negocio. Pero la concienciacién no
acostumbra a ser suficiente, por si misma, para cambiar la conducta. De algiin modo, los
objetivos e indicadores estratégicos de alto nivel de la organizacidn necesitan ser traducidos en
acciones que cada individuo puede realizar para contribuir a los objetivos de la organizacion. El
CMI puede traducirse o adaptarse en un CMI por departamento, equipos hasta poder construir un

CMI personal, hasta los de mds bajo nivel.

Vincular el CMI a los sistemas de incentivos suele ser una buena estrategia de alineacién
con el CMI, para que se logre un cambio cultural, la compensacioén (intrinseca y extrinseca)

incentivadora debe estar conectada a la consecucién de los objetivos del CMI.
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4.2. La retroalimentacion o feedback estratégico.

Hoy en dia, los directivos no disponen de un procedimiento para recibir retroalimentacion
sobre su estrategia y para comprobar las hipdtesis sobre las que se basa esta. E1 CMI les permite
vigilar y ajustar la puesta en prictica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios
fundamentales en la propia estrategia. Los directivos discuten no sélo como se consiguieron los
resultados pasados sino, ademds, si sus expectativas para el futuro siguen yendo por buen
camino. Un proceso de retroalimentacion de doble bucle, es cuando se involucra a todos los

individuos para ideas y sugerencias.

Las revisiones periddicas pasan de explicar el pasado a aprender sobre el futuro, Las
desviaciones de la actuacién planeada no se utilizan para sefialar con el dedo o para saber de
quién es la culpa o la responsabilidad. La discrepancia entre la actuacién planeada y la real
anima a los ejecutivos clave a debatir si, dada la evidencia hasta la fecha, sus hipdtesis sobre la

estrategia son validas. (Harnish, 2002).

Juntas de Ritmo Rockefeller(Reuniones diarias, semanales y mensuales). Para que los
negocios se desarrollen de manera coordinada, deben tener ritmo. Cuanto més rapido se quiera
crecer, mas acelerado debera ser el ritmo de sus reuniones. En el corazén del equipo ejecutivo,
el rendimiento es una sinfonia de sesiones de discusién y de reuniones que se llevan a cabo
rigurosamente en forma diaria, semanal, mensual, trimestral y anual. Un conjunto bien
organizado de reuniones diarias, semanales, mensuales, trimestrales y anuales fomenta la
alineacion y la responsabilidad. Las agendas para cada una de éstas proporcionan el equilibrio

necesario entre el corto y el largo plazo. (Harnish, 2002).

Absolutamente todas las personas que pertenecen a una compafifa en crecimiento deben

participar en algin tipo de sesién de discusiéon de cinco a quince minutos de duracién



diariamente. Debido a que todos estdn juntos en una reunién diaria, las cosas se comunican con
rapidez y precision. Para las empresas en crecimiento es esencial celebrar éstas reuniones
diarias de forma breve, eficaz, con una estructura, limites temporales y una agenda concreta.

(Harnish, 2002)

Por otra parte la reunién semanal tiene un objetivo diferente, y por lo tanto, una agenda
diferente. Se pretende que sea una reunién mads estratégica. La reunién semanal se logra gracias
a las reuniones diarias, ya que al mantener las reuniones diarias se extinguen en ellas muchos de

las urgencias que de otra forma retrasarian la reunién semanal. (Harnish, 2002)

El ritmo diario y semanal aspira a que todos estén informados, alineados y sean responsables

hacia los objetivos que deban cumplirse. (Harnish, 2002)

Las reuniones diarias o semanales son probadamente superiores en relacioén con las sesiones
individuales. En este tipo de reuniones, no hay un grupo de voces que denuncie las falsedades
debido a la posibilidad de confrontacién. Donde los objetivos estdin en juego y la
responsabilidad es una cuestion, la presiéon grupal de las reuniones diarias y semanales mantiene
las cosas en movimiento con mds eficacia que si cada ejecutivo se comunicard con su jefe
inmediato, porque es mas facil cumplir el trabajo que enfrentar al equipo cada dia, cada semana,
y dar las mismas excusas por el fracaso de su ejecucion. Por lo tanto las reuniones incrementan
la marcha de los objetivos, y, no por casualidad liberan al lider de muchos apremios. La
concentracién de todas las mentes del equipo en una cuestiéon, es mucho mis eficaz que la
concentracién individual debido al valor de la inteligencia colectiva que se explota en estas

reuniones. (Harnish, 2002)

Si el foco de las reuniones trimestrales y anuales es establecer la estratega y el de las
reuniones diarias y semanales es la ejecucion, el foco de la reunién mensual se concentra en el

aprendizaje. Se congrega masivamente al equipo administrativo con el fin de examinar la
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evolucién individual en las prioridades, discutir qué funciona y qué no desde el punto de vista de

un proceso, y efectuar los ajustes correspondientes. (Harnish, 2002)

Los resultados reales y tendencias de las actuaciones pasadas que se encuentran en cada
indicador del cuadro de mando son actualizados y presentados a direccién mensualmente en una
reunién formal de revisién periddica de la estrategia la cual se lleva a cabo en tiempo y lugar
diferente de las reuniones mensuales normales que se hacen para hacer la revisién operativa. Por
otro lado, el departamento administrativo celebra juntas semanales con su director administrativo
donde se analiza y dialoga cada indicador del cuadro de mando, permitiendo comentar las
causas fundamentales de haber excedido o no haber llegado a un valor en concreto. (Ver figura

3.6)

4.3. Factoraje Financiero.

Como se comentd anteriormente, el programa de factoraje de clientes y proveedores se

desarrolla como estrategia para lograr los objetivos de la perspectiva financiera y de cliente.

4.3.1. Factoraje de Clientes. El objetivo de este programa es el de contar con la opcion de
adelantar la recuperacion de las facturas cuando se considere asi conveniente, el factoraje
financiero nos ofrece la oportunidad de contar con liquidez inmediata, en algunos casos esto es
factor clave para poder cerrar operaciones de mayor envergadura, sobre todo por la naturaleza
del forwarder en donde son frecuentes proyectos con grandes volimenes de operaciones y que
requieren mayores cantidades de financiamiento y de plazos de crédito que el que normalmente

es requerido para las operaciones de los clientes de la pequefia y mediana empresa y donde el



financiamiento directo obtenido a través de los proveedores no siempre posibilita cubrir estas
necesidades. Asi pues, la herramienta del factoraje a clientes nos permite tener la capacidad de
tomar estas oportunidades y hacerlo con bajo costo financiero, compitiendo asi con los

forwarder internacionales que tienen presencia en el pais.

El recurso del factoraje a clientes lo obtenemos a través de dos vias.

Nacional Financiera SA: Es una institucion creada por el gobierno federal mexicano en 1989,
con el objeto de otorgar recursos financieros y garantias, principalmente como banco de segundo
piso. Es un banco estatal en México encargado de apoyar con financiamiento, capacitacién y
asistencia técnica a las pequefias y medianas empresas, al ser estas parte fundamental en la

economia del pais y generar una gran proporcién del producto interno bruto y del empleo.

Actualmente Nafin maneja cerca del 88% de toda la actividad de factoraje del pais a través
de 10,000 operaciones diarias, con mas de 39 intermediarios financieros y con mas de 600

clientes del sector publico y privado.

Para el tema del factoraje a clientes con Nafin, nosotros no fungimos como empresa de
primer orden, es decir, no somos quienes celebramos directamente el contrato de factoraje con
ellos, sino que lo hacemos a través de nuestros clientes que a su vez estan afiliados a Nafin como

empresas de primer orden.

Para tener acceso al descuento de facturas de nuestros clientes ante Nafin, previamente
debemos asegurarnos que nuestro cliente tenga un contrato activo de factoraje con la institucion,
y posteriormente pedir a nuestro cliente que nos incluya en el programa de factoraje como

proveedor autorizado para hacer el descuento de facturas ante Nafin.



El proceso de descuento es muy sencillo y 4gil, ya que todas las operaciones se celebran en
la plataforma tecnolégica de Nafin y cuyos procesos pueden automatizarse para hacer mads

sencilla la interaccion.

A través de la plataforma tecnolégica de Nafin, las empresas de primer orden, ponen a
disposiciéon de los proveedores las facturas de los servicios contratados para que sean
descontadas por estos dltimos, en el momento que lo consideren conveniente; una vez que el
proveedor puede visualizar las facturas en la plataforma de Nafin, puede hacer de inmediato el
descuento de las facturas que desee, realizindose inmediatamente la transferencia a su cuenta

bancaria por el valor de las facturas descontadas menos la tasa de descuento convenida.

La tasa de descuento suele variar por cada cliente, ya que un banco de primer orden, califica
la situacion financiera de este, y en base al riesgo, otorga la tasa de interés que deberd absorber
el proveedor al celebrar el descuento de facturas, dicha tasa suele oscilar entre una TIIE+4 hasta
TIIE+8, igualmente el monto total del descuento dependerd del monto de la factura a descontar y
del tiempo que falte para el vencimiento de la factura con relacién a la fecha en que se hace el

descuento.

Asi pues, uno de los primeros pasos para acceder a este programa, fue el de investigar el
total de clientes nuestros que se encontraban afiliados a Nafin, actualmente tenemos mas de 50
clientes en este programa, por lo que nuestro siguiente paso, fue el de gestionar las acciones

necesarias para que cada cliente nos incluyera dentro del programa.

Con la finalidad de no absorber en su totalidad el costo financiero, hemos compartido con
nuestros clientes el costo en un 50%, a través de la inclusién de este rubro dentro de las
cotizaciones de venta presentadas y en algunos casos previo acuerdo con el cliente. Tal

incremento no nos saca de competencia y minimizamos estos costos lo mas posible.
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Actualmente contamos con convenio activo con 30 de nuestros clientes, y nos encontramos
en proceso de inclusién con el resto de los clientes que se encuentran en el programa. Sin
embargo las desventajas que se presentan es que tan solo un bajo porcentaje de nuestra cartera de
clientes se encuentra dentro de Nafin, por lo que se vuelve una herramienta atractiva pero

limitada.

Banca Privada: Debido a las limitantes comentadas sobre el factoraje con Nafin y con la
finalidad de ampliar las opciones, hemos obtenido una linea de crédito de factoraje directo con
una institucién de banca privada; de esta forma podemos acceder al descuento directo con la
institucion bancaria; igualmente el proceso de descuento es similar al comentado anteriormente
con Nafin, solamente que previamente el banco debe evaluar y autorizar los clientes sobre los

que acepta hacer el descuento anticipado de facturas.

En este proceso, no se involucra al cliente directamente, ya que al descontarse la factura, se
adquiere la deuda directamente con el banco y el cliente no se hace responsable solidario por la
deuda (salvo peticion especifica del banco), la labor de cobranza sigue quedando en manos del
forwarder y es este el que cubre la deuda con el banco al finalizar el término de crédito de la

factura.

4.3.2. Factoraje a Proveedores. Este programa estratégico de factoraje a proveedores nos es
de vital importancia ya que entre otras ventajas nos permite ampliar y estandarizar los plazos de

pagos con nuestros transportistas.

Como lo hemos venido comentando, decidimos en una primera etapa, incluir tinicamente a
nuestros transportistas terrestres nacionales y a nuestros transportistas terrestres internacionales

(de la unidad de negocio OTR), para lo cual estandarizamos el plazo de crédito a 45 dias.



El recurso del factoraje a proveedores lo obtenemos igualmente a través de dos vias.

Nacional Financiera SA: En este programa fungimos como empresa de primer orden, es decir,
contamos con un contrato directo con Nafin que nos publicar en su plataforma las facturas de

nuestros proveedores para que puedan ser descontados por ellos.

Uno de los requisitos principales para formar parte del programa, es el de obtener
previamente una linea de crédito con una instituciéon de banca privada, quien determina la tasa
de interés a la cual podran descontar los proveedores sus facturas. Se podrdn celebrar contratos

de factoraje con los proveedores hasta por el limite de la linea de crédito otorgada.

Los fondos para llevar a cabo las operaciones de factoraje, son enviados directamente de
Nafin hacia la institucién bancaria, para que esta realice el pago anticipado de facturas a los
proveedores que asi lo hayan solicitado, el pago a estos serd el que resulte de la diferencia entre
el monto total de sus facturas descontadas menos la tasa de descuento calculada. Una vez
cumplido el plazo de vencimiento, el forwarder paga el total de la deuda a la institucién
bancaria, obteniendo asi, su ganancia en la tasa de descuento y por dltimo, devuelve a Nacional
Financiera los fondos que le fueron otorgados inicialmente por esta para llevar a cabo la

operacion.

Como se puede apreciar, estas operaciones son transparentes para el forwarder ya que sigue
manteniendo el total de la deuda que inicialmente contrajo con el transportista, solo que ahora ha
cambiado el acreedor al cual se le debe pagar la deuda. La institucién bancaria, por su parte,
obtiene su ganancia directamente del proveedor al momento que este solicita el pago anticipado
de sus facturas a cambio de una tasa de descuento. La principal ventaja que obtiene el forwarder
de este programa es por un lado, el de poder ofrecer esta opcidn atractiva de pronto pago a los

proveedores y por otro incrementar los plazos de crédito. De esta forma obtiene capital de



trabajo sin costo para hacer frente a las deudas contraidas con transportistas y en general para

continuar con su operacion.

Sin embargo una de las limitantes, es que Nafin ofrece el servicio de factoraje
exclusivamente para operaciones nacionales, aunque en el mediano plazo tiene contemplado
ampliar el servicio a operaciones internacionales, por el momento, esto representa una limitante

tratdndose de nuestros proveedores en Estados Unidos y Canad4 principalmente.

Banca Privada: Con la banca privada buscamos cubrir el vacio que tiene Nafin en cuanto al
factoraje internacional, para esto, solicitamos una linea de crédito revolvente para ofrecer a
través de nuestros procesos y recursos propios el pronto pago a transportistas terrestres

internacionales.

A diferencia del factoraje a través de Nafin, el pronto pago lo haremos directamente con el
transportista y en vez del cobro de una tasa de descuento, se obtiene un descuento por pago
anticipado, el cual se materializa a través de una nota de crédito emitida del transportista hacia el

forwarder.

Sin embargo el tiempo para procesar un pago anticipado no es tan dgil como en el proceso
de factoraje ofrecido por Nafin, ya que una vez que el transportista solicita el pronto pago,

demoramos dos dias habiles en autorizarlo y enviar el depésito a su cuenta bancaria.

Para determinar la viabilidad del programa y encuadrar el objetivo, realizamos previamente
una serie de proyecciones financieras sobre las cuales se basaron nuestras negociaciones con

Nafin y la banca privada en relacién a la linea de créditos otorgados. (Ver figura 3.2.1.)
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4.4. Proyecciones Financieras.

Este programa estratégico busca evaluar la conveniencia de los proyectos que la empresa

pretende iniciar, buscando un grado menor de riesgo y de mayor prevision.

Este programa podemos clasificarlo dentro de la perspectiva interna, como parte del proceso
de innovacién, puesto que busca mejorar las decisiones de inversion para la apertura de nuevas

sucursales.

Al elaborar proyecciones financieras basadas en el conocimiento y evolucion histérica de la
empresa, en el andlisis de la tendencia macroecondémica, del crecimiento nacional e
internacional, de la inflacién, divisas, riesgo politico, tendencias del sector, los aspectos del
mercado y del pais, entre otras cosas, podemos tener no solo mayor confianza sobre las
inversiones a realizar sino que nos es posible a través de razones financieras, ir midiendo y
evaluando la utilidad antes de impuestos y demds indicadores y compararlos mes a mes con las
proyecciones realizadas previamente, esto a su vez, nos permite calcular o establecer un
indicador relacionado con el tiempo necesario para abrir una sucursal, gracias a las
proyecciones financieras podemos estar en posibilidades de, conocer el porcentaje de ventas que
pueden provenir de las nuevas sucursales, tener claro el punto de equilibrio requerido y realizar

las acciones pertinentes para acortar el periodo en que se alcanza, entre muchas otras ventajas.

En pocas palabras, las proyecciones financieras nos permiten hacer inversiones, teniendo
mayor grado de conocimiento y confianza sobre el camino nuevo que se estd pisando, y por ende

tener mayores posibilidades de éxito, al seleccionar las mejores.

Como se comenté en la introduccién, Express Logistica SA cuenta actualmente con

veinticinco oficinas o sucursales, sin embargo, algunas de ellas reportan nimeros rojos y otras



tantas tienen un resultado apneas aceptable, suelen administrarse sin presupuestos ni planes de
crecimiento. Incluso algunas oficinas suelen manejarse de manera muy independiente en cuanto
a toma de decisiones se refiere, sobre contratacién de personal y presupuestos, entre otros temas,
pese a esto cuentan con el respaldo financiero total de la oficina matriz para cubrir todos sus
requerimientos. Los mecanismos de evaluacion del desempefio de las oficinas suele basarse en

criterios subjetivos y no periddicos.

Es por ello que consideramos de vital importancia, crear una cultura de inversién totalmente
diferente, basdndonos sobre todo en las proyecciones financieras, para la toma de decisiones,

para la medicién del desempefio y para las correcciones que se consideren pertinentes.

Este programa igualmente, representa una de las medidas para que la utilizacién de los
activos puedan centrarse en mejorar los procedimientos de inversidn, tanto para mejorar la
productividad de los proyectos de inversiéon como para acelerar dichos procesos, a fin de que el

ingreso de flujo procedente de estas inversiones se realice mas pronto.

Se presenta a continuacion, las proyecciones financieras bdsicas sobre la opcién de la
apertura de una oficina nacional, con la idea de basar sobre estas la decisién de la inversion.

(Ver figura 3.3.1.)

Proyecciones de ventas. Consideramos el prondstico de ventas como el punto central para la
elaboracién de las proyecciones en base a la participacion del mercado objetivo con el fin de
evaluar la posibilidad real de hacerlo en la practica. Pese a que actualmente se cuenta con
actividad comercial sin contar con oficina establecida, iniciamos las proyecciones con un

prondstico de ventas conservador, a fin de evaluar el proyecto bajo escenarios menos favorables.

Estado de resultados proyectado. El estado de resultados presenta las pérdidas o ganancias

generadas del proyecto en un periodo de tiempo determinado. En estas proyecciones, detallamos



ventas netas, el costo de los servicios vendidos, los gastos administrativos, los gastos de venta
de venta, el recurso humano, depreciaciones e impuestos anuales, no se incluyen rubros por

concepto de gastos financieros, ni riesgo de tipo de cambio.

Los célculos hechos en el estado de resultados sirven para conocer los margenes sobre
ventas, la carga administrativa expresada como porcentaje de las ventas y la utilidad neta sobre

ventas.

Flujo de efectivo. El flujo de caja es una proyeccién de la liquidez de la empresa, que registra las
entradas y salidas de efectivo antes y después del inicio de operaciones. El objetivo de un flujo
de caja es determinar disponibilidad futura de efectivo, a fin de modificar sus politicas de
manejo de cuentas por pagar, de cuentas por cobrar o programar el uso créditos bancarios en

determinadas épocas, de esta forma evitamos que la falta de liquidez nos tome por sorpresa.

Lo ideal en este caso, es que la oficina pueda contar en el mediano plazo con liquidez
suficiente para hacer frente a sus obligaciones con proveedores y acreedores y de esta forma no
demande mads recursos de la oficina matriz, igualmente es importante cuidar la rentabilidad, no

solo la liquidez.

Fuentes de financiamiento. El realizar las proyecciones, nos permite estimar o conocer el
capital inicial requerido para el proyecto que se estd evaluando, de esta forma podemos buscar
las mejores opciones sobre el origen del dinero con el que funcionara la nueva oficina. Si fueran
créditos bancarios, debemos analizar las condiciones de los préstamos y el tiempo invertido en

las gestiones con las instituciones de financiamiento.

Igualmente si se decidiera buscar socios o accionistas nuevos, debemos estructurar un

paquete con la informacién para los interesados, detallando entre muchas otras cosas el



porcentaje de participacién obtenido a cambio de su aportacién de capital, y en general las

condiciones bajo las cuales serdn emitidas las nuevas acciones.

Sin embargo y debido a que el nivel de inversién requerido para esta nueva oficina se
considera relativamente bajo (cuarenta mil délares americanos), no se requiere la bisqueda de
inversionistas o acreedores bancarios, ya que el capital puede aportarse por la empresa en su

totalidad.

Las proyecciones estdn proyectadas a cinco afios y estdn expresadas en ddélares americanos
ya que la naturaleza de la mayoria de las operaciones se genera en esta moneda. Los rubros cuya
naturaleza son pesos mexicanos, como los gastos de ndmina y gastos en general, son convertidos

a ddlares americanos usando un tipo de cambio promedio estimado.

Las proyecciones nos muestran entre otras cosas, que el punto de equilibro de la nueva
oficina se puede alcanzar después de los primeros doce meses de operacidn, los margenes de
utilidad bruta son del 15% en promedio, gastos generales del 11%, margenes de utilidad neta
antes de impuestos de 4%, retorno sobre la inversiéon de 10.49%, es decir, por cada ddlar
invertido se obtiene diez ddlares de utilidad neta después de impuestos. La inversion inicial se

podré recuperar al finalizar el mes 28.
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Capitulo 5. Discusion.

Consideraciones finales.

En base a la presente investigacion realizada y en base a la experiencia de la mayoria de las

empresas al momento die intentar implantar una estrategia de forma eficaz podemos encontrar

cuatro barreras especificas que lo impiden:

1.

Visiones y estrategias no procesables: Cuando la organizacién no puede traducir su visién
y estrategia a términos que puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia o
cuando existe un desacuerdo sobre la forma de traducir las grandiosas declaraciones de
visién y de misién en acciones, la consecuencia es la fragmentacién de los esfuerzos. Al
faltar el consenso y la claridad, los diferentes grupos persiguen diferentes objetivos segin
su propia interpretacion de la visidn y la estrategia. Sus esfuerzos no son integrados ni
acumulativos, ya que no estdn vinculados de forma coherente a una estrategia general.
Encuestas realizadas sobre temas de gestion estratégica, revelan que cuando la alta
direccion piensa que tienen una comprension clara de la forma en que pueden implantar la
vision, s6lo el 7% de los mandos intermedios y de los empleados de primera linea son de la
misma opinién. Esto corrobora que incluso un lider con una visién clara no dispone de
mecanismos para compartir esta visién con todos los empleados de la organizacién en

términos que hagan que la vision sea procesable (Kaplan R. y., 2005).

Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo y del
departamento. Cuando las exigencias a largo plazo de la estrategia de negocio no se

traducen en objetivos para los departamentos, equipos e individuos y existe una



desconexién entre los incentivos y la estrategia a largo plazo, es de esperar que las
organizaciones tengan dificultades para que sus empleados se centren en la implantacién de
estrategias, independientemente de lo bien concebidas y formuladas que estas se
encuentren. El sistema de incentivos vinculado a los indicadores financieros a corto plazo lo
Unico que hace es reforzar los viejos modos de hacer negocios. Vincular la compensacién
con los indicadores del CMI y la comunicacién y establecimiento de objetivos, mejora de
forma espectacular la alineacién con la estrategia de todos los participantes de la empresa.

(Kaplan R. y., 2005).

Estrategias que no estan vinculadas a la asignacion de recursos a corto y largo plazo. Si
los programas estratégicos de actuaciéon no se vinculan con la asignacién de recursos a

largo plazo, existe poca probabilidad de éxito. (Kaplan R. y., 2005).

Retroalimentacion o Feedback tactico, no estratégico. Otro gran vacio suele ser la falta de
retroalimentacién sobre la forma en que se estd llevando a la préctica la estrategia y si estd
funcionando. La mayoria de los sistemas de gestion de hoy, proporcionan
retroalimentacién tunicamente sobre la actuacién operativa a corto plazo, y la mayor parte
de esta retroalimentacion es sobre indicadores financieros, comparando habitualmente los
resultados reales con los de los presupuestos mensuales y trimestrales. Se invierte muy poco
tiempo o ninguno en examinar los indicadores de la implantacién y del éxito de la
estrategia. La consecuencia es que las organizaciones no tienen modo de obtener
retroalimentacién sobre su estrategia. Y sin la retroalimentacién no tienen forma de
comprobar su estrategia ni aprender sobre ella y mucho menos formar equipos para la

solucién de problemas. (Kaplan R. y., 2005).
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No todo el mundo dard la bienvenida a las mediciones del resultado. La gente tendrd
problemas para desarrollarlas. Las medidas de productividad no siempre son faciles de
desarrollar. En consecuencia, se tiende a medir el volumen del trabajo realizado y no de los
resultados. Si trabajan mucho piensan que estdn haciendo todo lo que pueden. Tal vez se
requiera varios afios para desarrollar indicadores ttiles del resultado y los informes sobre el

resultado.

El CMI se centra en medidas de gran impacto. Estd pensado para que sea facil y econémico
de utilizar. Estd equilibrado, y pone el énfasis en la prevencién mis que en la deteccion. Estd
orientado hacia el cliente y es interdepartamental, puesto que no estd limitado a las dreas de
control directo. Delega poder en la organizacion, en lugar de hacer que las centrales dicten los
cambios que recomienda realizar. Proporciona un método para comparar la calidad de servicio

con el objetivo de convertirse en el mejor de su clase.

Hoy en dia es el sector de servicios el que representa el dinamismo y la capacidad
innovadora. El sector de servicios, sin embargo, tiene pocos activos visibles. Qué precio le
asigna uno a la creatividad, a la calidad de servicio o a unos sistemas informaticos inicos? Los
auditores, analistas y la gente de contabilidad hace mucho que no disponen de instrumentos y de
normas generalmente aceptadas, para valorar de forma fiable a las empresas de servicios y a su

capital intelectual.

5.2. Conclusiones

Peticiones como el doblar las ventas, incrementar la rapidez en llegar a cierto mercado,

convertirse en una empresa financieramente fuerte, lograr la apertura de seis oficinas cada afio o



convertirse en el forwarder mds grande de América, suelen ser frecuentes solicitudes que la
empresa hace a sus empleados con frecuencia, sin embargo, al plantear estas grandiosas
visiones, no se les proporcionan los conocimientos, las herramientas y los medios para alcanzar
estos objetivos tan ambiciosos, y por ende no se puede lograr alinear ni comprometer a los

individuos.

Igualmente las metas fijadas suelen ser vagas y estar desconectadas entre departamentos y
unidades de negocio, por lo que sus enfoques estdn fragmentados y las medidas tomadas suelen

estar aisladas.

Después de llevar a cabo la investigacion y el desarrollo del presente proyecto, podemos

llegar a las siguientes conclusiones:

Aunque la implantacion de este CMI estd limitado a un solo departamento, y es un proyecto
en marcha que comprende un periodo de tiempo de un afio como minimo, y aunque los
resultados logrados hasta ahora no son del todo concluyentes, si podemos comentar los avances

y primeras conclusiones obtenidas hasta este punto.

= EI CMI ha demostrado ser una mejor herramienta, que las usuales practicas de los socios al
momento de tratar de clarificar la estrategia, pues ha logrado alinear a todo el
departamento administrativo y principales departamentos con relacién directa, se logré un
mayor consenso y compromiso al momento de traducir la estrategia en acciones. La
retroalimentacién estratégica estd logrando la continuidad de la estrategia al hacer de esta
un trabajo diario.

= EI CMI ha demostrado ser una herramienta mucho mas completa al incluir indicadores no
solo financieros sino de otras dreas fundamentales, de entre las mas importantes, se logré la
formalizacion de veinte procesos aproximadamente y se crearon al menos cinco procesos

clave que estin ayudando al logro de la estrategia de convertirse en una empresa



financieramente fuerte, igualmente al incluir la perspectiva de aprendizaje, se logrd
reestructurar el departamento, los puestos, responsabilidades y roles, concientizacién de una
cultura fuertemente enfocada al cliente y mayor profesionalismo y capacidades a través de
la capacitacidn y calificacién masiva del drea(se formalizaron las descripciones de puesto y
se sustituyeron al menos cinco puestos estratégicos), lo cual estd impactando en una mayor
productividad.

El poner en marcha un CMI aunque limitado a un grupo de personas y a un corto plazo, ha
ayudado a sentar las bases y un precedente en temas de implantacién de estrategias, la
curva de aprendizaje ganada con este proyecto permite ganar cierta experiencia a los socios,
y en general a la empresa, a la hora de poner en marcha un CMI mucho mas ambicioso para
una unidad de negocio o para toda la corporacion.

Se estd logrando un cambio en la cultura de administracién hacia la mejora continua, la
productividad, se estd orientando en los resultados obtenidos y evaluando el desempefio en
general.

Se ha concientizado al drea de operaciones y se ha logrado una mejora en el ciclo de
facturacién al reducir 6 dias en promedio el periodo de generacién de la preventa de
embarques.

Se ha mejorado los procesos de cobranza morosa en dos puntos porcentuales.

Se crearon indicadores clave de diagndstico y del CMI y se creé un departamento de
auditorfa interna enfocado a medir el desempeiio de dichos indicadores.

Se crearon actividades especificas de capacitacion y de finanzas, el puesto del
administrador de operaciones y la figura del servicio al cliente en administracion.

Se han logrado reducciones de gastos en los rubros de telefonia fija, gastos de viaje, entre
otros.

Hemos logrado la reduccién de comisiones de casa de bolsa, tipos de cambio, y cobertura

de riesgos en tipos de cambio usados en las cotizaciones.
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= Se ha incrementado la participacion de los empleados en la solucién de problemas a través
del Exprésate.

= Se ha logrado la reduccién de nulificaciones en un 4%.

= Hemos sentado las bases de una cultura de la mejora continua.

= Al reorganizar las funciones de cada puesto, hemos reducido la duplicidad de funciones y
tiempos muertos.

= Hemos sentado las bases para una supervision adecuada y para una mejor comunicacién y
trabajo entre dreas. Se han quitado algunos vicios que limitaban el avance.

= A través de las juntas de ritmo Rockefeller se ha logrado mantener el compromiso y
mejorar el desempeio de cada indicador.

= El programa de cadenas productivas para clientes y proveedores ha ayudado a reducir el
ciclo de caja, al permitir incrementar los dias de crédito con transportistas; a través del
factoraje financiero se ha obtenido capital de trabajo a un bajo costo, actualmente se
encuentran inscritos al programa veinte proveedores terrestres.

= EI programa de proyecciones financieras ha permitido medir mensualmente el desempefio
de todas las oficinas, establecer los puntos de equilibrio, y se han establecido reuniones
mensuales especificamente para evaluar el desempeio de estas y conocer el resultado y las

desviaciones sobre las proyecciones.

5.3. Recomendaciones y lineas de investigacion futura.

Se requiere paciencia, constancia y esfuerzo diario en el cambio de cultura ya que los

beneficios no suelen verse de forma inmediata.



Igualmente se requiere el consenso, respaldo, participacién y compromiso total de la alta
direccién, para que los proyectos emprendidos puedan tener posibilidades de éxito, para
erradicar vicios y transmitir una nueva cultura.

El CMI ha demostrado ser una poderosa herramienta para conseguir la aceptacion de
metas agresivas porque acentda los vinculos para alcanzar una actuacién sobresaliente en
indicadores relacionados, y no se limita a mejorar la actuaciéon en indicadores aislados.

Sin embargo, recomendamos ampliamente el desarrollar en el futuro préximo un CMI a
nivel corporativo o a nivel de alguna unidad estratégica de negocio, igualmente perfeccionar y
mejorar las practicas del departamento de auditoria interna y en general la capacitacion,
supervision y delegacion de poder.

Por las limitantes del tiempo, este proyecto solo se ha hecho a corto plazo y inicamente
sobre un departamento, por lo que recomendamos revisar y realizar reingenieria en cada uno de
los departamentos, formalizar la totalidad de los procesos y preparar a las dreas para estar en

posibilidades de establecer visiones y metas agresivas.
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Apéndice A

Despliegue del Cuadro de Mando Integral




Construir un
Cuadro de
Mando Integral

Vi vyl

Desarrolio de la Estrategia

Seleccion de la UEN

inculacion de la UEN con la Corporacion

Obtener claridad v consenso sobre |la Estrategia

Eztablecer las Perspectivas

W

Establecer metas, indicadores v programas estratégicos

Asignacion de Recursos v Presupusstos

Construir un
nuevo sistema
de gestion.

h

Comunicar el CMI v obtener e consenso

Alinear v educar a la organizacion con la estrategia

W

Implantacion del CMI

Construir un sistema de fesdback

Frgara 31 Pasosparala construccion del CMIL




Estrategia de Productividad

Maximizar |a utilizacidn de los activos existentes y reducir el costo total del servicio entregado.
(Financieramente fuertes y mejorar los procedimientos de inversidn)

Perspectiva Financiera

Pay Back £ Reduccion de Costos
(Periado de Utilizacion de Activos oF <
2 Clientes Rentables (Ciclo de Caja) .
Recuperacidn) Gastos oe Explotacion
(€O, GF, CC)

Perspectiva del Cliente

Aumentar la confianza y Satisfaccion del Cliente <—— Aumentar la confianza y Satisfaccidn del Proveedor

T T

Perspectiva Interna

Experiencia de compra Paosicion de liderazco de
perfecta. marca con Transportistas.

Perspectiva de
Crecimiento y
Aprendizaje

Aumentar la productividad de los empl

o Acceder a ’
Desarrollar Habilidades ; - Alinear las metas

A informacion
Estratégicas Estratégica personales (Empowerment)

Figura 3.2. Cuadro de Mando Integral del departamento Administrativo de Express Logistica SA.




Perspectiva Objetivos Estratégicos

Programas Estratégicos

Estratégicas

Indicadores Efecto

Financiera

Periodo de Recuperacidn. Reducir los dia * Auditoriz Interna/Admor. Ops.

del ciclo de preventas, de generacion di* Reingenieria de Depto. Ingresos

facturay de cuentss por cobrar.

® Cadenas Productivas

Clientes Rentables. Conservar @ clients: * Evaluacion de Clientes.
rentables, depuracion de clientes no

Estratégicos.

Ciclo de Caja. Dperar con ciclo de caja cerc * Incrementar dias de credito Tptistas.

Reduccidn de Costos, Reduccion del CIF y# Tipo de Cambio
Gastosde Administracion y Venta. ® Reingenieria de Politicas

# Dias en Prevents
® Digs de CxC
® % de Cartera descontado

® Total Clientes No
sobre total de cartera,
® Dias prom. deciclode

® % CIF sobre las Ventas
® % Gastos sobre [ssVentss

Indicadores Causa

Meta 2013

® Bookings auditados
®* Rot semanalde Cartera.
® 3% de Clientes inscritos.

* Dizs prom. cdio. Tptistas.

* Generacion de Prevents de 252 10diss.
* Reduccidnde dias de CxC de 60 3 40 dizs.

® 50% de |a cartera de clientes inscritos en Factoraje

propioy/o Nafin:

® Depurarclientes no rentablesy morosidad

® Empstar dias de credito de Proveedores con Clientes.

® Reducir enun 50% los Gastos Financieros

* Reducir enun 20% los Gastos Administratives, de

Del Cliente Aumentar |a confianza y satisfaccidn del ® Programa de ® % Canjes ® % de Clientes Inscritos. ® [nscribir al 100% de los clientes en el programa
Cliente, Superar |as espectativas delo: ® Encuesta de Satisfaccion ® Puntuzciénen Encuestas  ® Nimerode Nulificaciones  * Obtener puntuacion minima de 4 puntos en
Clientez en el servicio posventa. satisfaccion y reducir las nulificaciones al 1%,
® Intimidad con el cliente ® Clientes con perfil ® Encuesta Inicialy ® Conocer y comprender las necesidades del cliente.
estrategico en sistema. % facturas confirmadas
Aumentar la confianza y satisfaccion del * Programa de pronto pago ® % de Cartera Descontada.  * % deTransportistas ® inscribir al 50% de Transportizstas en Pronto Fago.
Proveedor, Generzsr |ealtad y preferen- Inscritos.
ciz del proveeder en los servicios ofreci- » encuesta de Satisfaccidn ® pizponibilidad de ® Puntuacion enEncuestas @ Lograruna puntuacién superiora 4.
dos [OTR) tarifas competitivas y Evaluacioninterna MNo. De Unidades disponibles ytarifas competitivas.
servicio de calidad.
Interna Experiencia de compra perfecta, Garantiza * Plazos de entrega fiable * ECF (Pvta,, factura, envio) * Garantizar |3 entrega de informaciony
un servicio posventz de calidad, profesio- a2l cliente en los tiempos solicitados.
naly proactive para nuestros clientes. ¥ Entrega perfecta * % Nulificaciones yQuejas  » Confirmacion de procezos  * Reducira 1% laz nulificaciones y quejas.
* Proceso operative y postventa * % Procesos Auditados » Aplicar oz procesos operatives y postventa
" o + Inscribir en el pronto pago al 603 de Transportistas
o . * Programa de pronto pago ® % de Carters descontads % Proveedoresinzcritos. B Red 2
Posicién  de liderazgo de marca con I0TRI
Transportistas, Fortalecer |3 imagen de
reputacion e integridad de |z marca que
nos distingz de los competidores locale: ® Auditoria Interna * Sidencidencias % Procesosaplicadosy * Reduccion de Incidencias en un 80%
para atraer 3 los mas calificados, mediante
te eldezarrollo de innovadores procesos.
Da pre da los . Sy & . de clima ® Lograr |3 retencien y satisfaccién del equipo
Crecimiento Duplicar |3 productividad de ingresos con * Productividad (Ops. Por ® Incrementar |3 producitvidad del drea de
¥ el niimero actual de personas. por persona. Administracion.

Aprendizaje
Desarrollar Habilidades Estratégicas. Desa ® Programa de capacitacién y
rrollarestrategias para atraery retenera Comunicacion sctiva.

® Hrs. mensuales de efectiva de

capacitacion.

* Capacidades de * Garantizar |z i ¥
mejores practicas.

personal con habilidades estratégicas y

* cobertura de puesto de

trabajo estratégice.

perfectionar compstencias, conocimientc ® Programa de Recualificacion ® pescripciones de puestos  ® Contar con un departamento calificade.

y actitudes del personal actusl,

Acceder a informacién Estratégica. Disponer
= Cobertura de Informacion
Estratégica.

* Contar confeedback disponible en tiempo real sobre
proceses e informacién estratégica, contar con
de informacién excelentes.

de sistemas de informacion excelentes gque
proparsionen informacidn oportuna v fisble
sobre |a relacion global de cada cliente y
provesdor con la organizacion,

® % de |deas aportadasy » Mejorar |z motivacion y participacion de empleados
puestas en practia.

Alinear metas personales (Empowerment y * Expresate
Maotivacin). Conzelidar un squips motiva-

do con habilidades de liderazge y compro-

metido con los objetivos del BSC.

* St deculturay

-

de equipo con el BSC.
= Alineacion de
¥ proyeccione

al BsC.

® Alinear a todo &l persenal a |z cultura y conciencia del

BSC.

* Dasarrollar los presupuéstos y proyeccionas

pars todos los workplaces.

Fégera .7 Cuadro de Mando Integral desplegade.



Cliente/Segmento

Promedio de

e Al B| c|p| E| Satisfaccion

1. Calidad de Respuesta 30 30| 20| 30{ 30 28
2 Tiempo de Respuesta 30 30| 20] 30[ 30 28
3. Senvicio recibido 30 30| 20| 3.0 30 28
4. Relacidn precio-calidad 4.0( 40| 20] 20[ 3.0 30
5. Calidad del personal (frato, sensibilidad, empatia, senicio)| 3.0 40| 2.0 3.0 3.0 30
B. Sequimiento via correo electrinico 3.0 40( 20] 30| a0 30
7. Sequimiento via telefinica 30| 40| 2.0] 3.0 20 238
8. Experiencia y dominio de temas 30 30| 20| 30| 30 28
9. Entrega puntual {envia de factura) 30) 40| 30 20] 30 30
10. Enfreqa correcta (factura) 30) 40| 20{ 30] 30 30
11. Conciencia de calidad y actuacian (profesionalisma). 3.0) 30| 20 20] 30 26
12, Nivel de equipo proporcionada 30| 30| 3.0] 30| 20 28
13. Compenstracion en el equipo/maral 30| 30 20] 30| 30 28
14. Imagen de la marca 3.0 40| 30 30[ 30 32
indice de Satisfaccion 3.1| 35| 22| 2.8/ 29 20

Tahla 3.4, WMedida de satisfaccion del cliente

mDea & e e

Grandes empresas

Medianas y pequefias empresas
Clientes desertores

Clientes con disminucion de embarques
Clientes nuevos




Departamento de Administracion

Weak " Guiarter Year Year

13 : 1 Quarter Goal Next

Indicators ol Ta.r o Acoued Acerueg T ooue 20 30 4Q Accrued Accrued | WeekMonth
Real  Targel Ruaf - 1%r| Manthly b Rva? Real Target [Quarter
: Y Target % Targat
1 | Diss de Fotacién de CxC Clientes Dias 55 5| 98 55 55 55| 98 56 ss| asx| -l - - 56 40| The 54
2 |Diss de prevents Dias z | A 3 kil | 8Tx z3 | 81| -l - = 3 10| 43 18
5 3 | Dz de Facturaciény sruis Diss 4 2| s0x 4 2 z| S0 5 2| dox| - -] - 5 2| 0% i
© 4 |% Cantera descontada de Clientes o - - 0% 0 0 o 0% n - 0%l - - - 1] 0 0% 0]
Sl e % 5 8| B3 5 8 8 e3x 5 a| | | | - 5 30 1% e
H
= B |Ofas promedic de caja Diias. - (1 = = = [1-4 - = 174 = = = = - 174 =
=
o 7 |satistaceian del clierte Meimera: & 5| s8x% 23 5 5| sax ik 5| sex| -| -| - 3 5| s 4
8 |3 Gastos sobra Yentas 2 23 1| 8% 28 bl 1| 8% 128 1| 8ex| - -| -] s 11| 8 2
3 % CIF sobre Wentas " z 1) 50% 4 1 1| 50% z 1 50% = = = Z 1) 50% 15

 OugtePiies o op e Paned Advance or
\Which ones? What are e purposes of fhem? e i \What® WHi? How?
1| Capacitacion a sucursales g 10 803 Conocer, aplicary hacer aplicar|as politicas 3 las dreas respectivas. [Junta de capacitacion )
2| Capacitacisn de buré de crédito 70l 1m0 T0% Capacitacién a comercial y adminsitracién sobre |s Funcidn del burd de arédita
| 3| Finalizar conratos de factorsje saf 0 B0 Finalizar cantrato de adhesisn 2 cadenas productivas Nafin de 32 'dieni_es. Finalizar mecanica de descuenta en factaraje Bajio.
| Ressuchizciin deldepanamente d Ingrescs uncicne
SRELISCTCRIEpaTeniate gresos lunciznes Reclutar ejecutiva de Cobranza de crédita (Salida de Meliza Herméndez)
| |equipc] 500 100 a0z
E 5| Visitas a cuentas de marosidad mayar 230 dias isitas semanales
k‘. Prinrifies afihe [asi weak ) Prioriles of the ned week What? Whi?
- 1| Unificacidn de bases de datos Entrevistas con despachos de cobranza externa
H 2| Negociacidn de paga de demoras caso Cantera Doors Wisita a sucursales para capacitacion a Oepartamentos: Ingresos, Egresos, Comercialy Trdfico
3

Uireme
K ¢ A i ! -
Comercial B e Apoyo enlarecuperacién de canera morosa de mas de 15 dias! Ala de clientes y crédito en tiempo y forma, Dlaric
Trdhea Manitorea 2 Eieqd\ti\.‘os de Operaciones enlos dias e erviode preventas y en laliberaciin de embarques de cortada y de cdte. Diario
] TeamLeaders Maraso, envin de soporte enfacturacisn y agiizar refacturaciones.
E. Contabiidad Validacidn de tasas de impuestos en canceptas de venta.
= - —
g: IT Gersrte delT Platsforma para encuestaintemna y enterna de Fl\eqtesypala tienda vitual cherrew ards Marza
| Auditariz y Calidad
| Capacitacidn Conacimignto y promocidn activa delas politicas u procesos del dea..

Goal Next
Informative Indicators of the Departrrient i
| T|EFC. “ 085 1| B5% 0E5 1 1 B5% 0.65_ RN RN 0.65 1| B5%
2|Factwas canfimadas % 365 | 00| 92| 1%23|  WOD| 0D 95 GATI| 5o 9w |4 | M | 4 | GEvi| 536 9Ax
3|Encuestainicial al cliente Mimera 0 0] 100 %5 55 95| 10D 135 135 00k 4 |8 | @ 18 135(100:2
| 44 Nulticaciones y quejas ¢ il 2| i 18% 1 2 2| 1% 12 AR NERE] 12 2| ,ﬁfZ
5| Clientes irizcritos en cadenas productivz Mdmera & 3| BT% 1 12 2 B3 il 36| BBZ| % | B | ¥ Fil 36| B6%
8| Cliertes inscritos en chex Hiimera 5 0] 50 5 40 40| B3% B 200 T2 4 [ # | # 2 120) 72%
7| Perfil estatégico de cliente Nimera 3 0 80 36 40 400 0% 110 20| 927 % |4 | # 110 20| 92
8| Crédia con transpartistas Dias 33 481 Tix ] 45 48| 73% 33 48| Tav| 4 | B | # 33 48| 3%
3| Tiistas. Inscrvos al pronto page % 5 5| 100% * a0 2| B0 50 60| B3| 4 | ¢ 50 80 83%
11|Procesos auditades % 5 0 50 5 10 0 50| g 0| S0%| 4% | # | # 5 10 50z
Figura 3.6. Feedback sobre |a estrategia del CMI.
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Apéndice B
Proyecciones Financieras de Pronto Pago

a Transportistas Nacionales e Internacionales




PRONGSITO DE COMPRAS DE TRAFICO TERRESTRE NACIONAL

2013
I Enero Febrero Marza Abril Mayo Junio Julic | Agesta | o Octubre Diciembre Total

Embargues Mansualas 1,100 1,155 1,213 1,273 1,337 1,404 1,474 1,548 1,625 1,708 1,732 1,881 17,50t
Embarques Terrestres. 374 393 412 433 455 a77 501 526 553 580 603 B40 585
Frofit Pormedic 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Profit Mensual USD 37,4000  33,270.00  41,23350 4329518 4545993 47,73233  50,11858 5252556 5525683 53,01968  60,920.66 £3,366.69  595,300.53
Tipo de Cambio 12.20 12.20 12.80 12.30 12.30 12.30 12.20 12:30 12.30 1220 12.20 12.30 12.20
Profit Mensual MEX 478,720.00  S02,656.00 527,782.80  554,173.24  531,887.45  E10,981.51 64153055  £73,607.11  7O7,287.47  T42,51.84 77572444 S1877IEE  7,619,345.81
Ejecutivos de Operacion 4 4 4 4 4 4 4 4 8 4 4 a4
Ejecutivos Comerciales 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4
VentasTrificoTerrestre  3,385,333.33  4,188,200.00 4,395,240.00 4618,152.00 4849,05%.60 509151253 534608821 5613,392.62 5,894062.25 618576536 649520363 6532311381 6349372340

Compras Trafico Terrestre 3,510,613.33 3,686,144.00

3,870,451.20

4,063,973.76

4,267,172.45

4,480,531.07 4,

,704,557.62  4,939,785.51

5,186,77478 5

,446,113.52 5,718,419.20 &

004,340.16 55,878,876.5%

Profit 478,720.00 502,656.00 527,788.80  554,178.24  581,887.15  610,981.51  641530.58  673,607.11 707,287.47  742,651.84 779,784.44  B18773.66 7,619,846.81
Figura 2.2.1. Provecciones financiera de Pronto Pazo 3 Provesdores
PRONOSITO DE COMPRAS DE TRAFICO TERRESTRE INTERNACIONAL
2013
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio lulio | Agosto | Septiembre Octubre Diciembre Total
| Embarques Mensusles 1,100 1,155 1,213 1,173 1337 1404 1,474 1548 1625 1,706 1752 1,381 17,50¢
Embargues Terrestres 20 231 243 255 267 281 295 310 325 341 358 B 3,501
Profit Permedio 200.00 100,00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00 200.00
Profit Mensual USD 44,000.00 46,200.00 48,510.00 50,935.50 53,482.28 56,156.29 58,964.21 £1,912.42 £5,002.0¢ £8,258.44 71,671.36 75,254.93 700,353.57
Tipode Cambio 12.80 12.30 1230 12.20 12.30 1230 12.30 12.80 12.20 12.20 1220 12.30 12.30
Profit Menzual MEX 563,200.00° 591,36000 620,928.00 65197440 68457312 71880178 75474186 79247396 832,102.91 87370805 51739345  963,263.13 896453566
| Ejecutives de Operacicn 4 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4
| Ejecutivos Comercizles 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
VentasTrificoTerrestre  2816,000.00 2,956,80000 3,10454000 3,259.87200 3,422,865.60 359400888 377370937 3962,39479 416051453 4368,540.26 458696727 431531563 44,822,62828
Compras Trafico Terrestre 2,252,800.00 2,365,440.00 2483,712.00 2,607,897.60 2,738,292.48 2,875,207.10 301896746 3,169,915.83 332841162 3,494832.20 3669,573.82 3,853,05251 35,858,102.63
Prefit 563,200.00 59136000 620,928.00 65197440 68457312 71880178 75474186 752,47896 83210091 87370805 91739345 96326313 896452566



Compras proyectadas

Frobabilidad de pronto pago

{Compras en pronto pago
Tasa mensual de descuento
Ingresos por pronto pago
Losto de Financiamiento
Costo por pronto pago

No. Cperaciones mensual

No. Dperaciones diario

Compras proyectadas

Probahbilidad de pronto pazo

Compras en pranta page

Tazamensuzl de descuento

Ingresas por pronte paga

Costode Financiamiento

Costo por pronto pago

No. Operaciones mensual

Mo. Operaciones digrio

PRONGSITO DE OPERACIONES DE PRONTO PAGO NACIONAL

2013

Enero

Febraro

Marzo

Abril

Mayo

Junio

lulio |

Agtmnl

Septiembre

Octubre

Moviembre

Diciembre

Total

30%

30%

0%

30%

30%

3,510,613.33 3,685,14400 3,97045120 406397376 4,367,17245 448053107

4704,557.62 493978551 518677478 544611352

5718,419.20 5,004340.16 55,878,876.59

30% 30% 30% 0% k1] 30% 0%
1,053,184.00 1,105,84320 1,161,13536 1,218,18213 1,280,15173 1,344158.37 1411,367.25 148153565 155603243 163383406 171551576 1,801,30205 16,763,662.98

0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

0% 0% (4] 0% 0% 0% 0% 0% 0% (4] 0% 0%

112 118 124 130 136 143 150 158 166 174 183 19,

3 b (3 7 7 7 8 8 B8 g 9 10

PRONGSITO DEOPERACIONES DE PRONTO PAGD INTERNACIONAL
2013
Enera Febrera Marzo Abril Mayo lunio Julio Agosto ‘ Septiembre Dctubre Noviembre | Diciembre Total

2,252,800.00 2,360,440.00 2,483,712.00

30%

675,840.00

15%

10,137.60

6,758.40

66

0%

709,632.00

15%

10,644.48

7,0%6.32

9

e

745,113.60

15%

11,176.70

1%

745114

I

3%

782,365.28

15%

11,735.54

1%

7,823.69

76

3%

821,487.74

15%

12303

30

8682,562.13

15%

12,533.43

1%

8,625.62

&

0%

305,650.24

15%

13,585.35

1%

5,056,530

28

0%

950,974.75

15%

14,264.62

0%

0%

30

0%

998,523.49 1048,489.66 1100,872.14 1,155915.75

1.5%

14,977.85

5,985.23

88

15%

1572674

1%

10,484.50

102

15%

16,513.08

1%

11,008.72

108

15%

1733814

1%

11,553.16

13

2,607,897.60 2,738,292.48 2,875207.10 301896746 3,169.91583 332841162 349483220 366957382 3,853,05251 35.858,102.63

10,757,430.73

161,361.46

107,574.31



ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADD

PRONTO PAGC INTERNACIONAL

PESOS MEXICANDS

013

Enera ‘ Fefiraro ‘ Marza ‘ Abil | Mayo | Junio | Julin | Agnsta |5|.=ptiemhre| Octubre |Nmriemhre| Diciembre|

Total

Ingresos
Yentas 1013760 1084448 1117670 1173554 1230030 1293843 1350535 M2edel 145778 1572674 RS0 17334 16136146 100%
Costos 515840 7O 74514 TRI3ER B4 QelSel 805650  9R087F ORI 104B4R0 1100871 115540k 10757431 67%
Prafit 30 1M48ME 37857 BB AM0744 4301 4EIR4S  4TRADT 4SR0E) 514005 SEM3E 5785 S84 3%
Gastas
Recurso Humena 0%
Gastos Generler.  500.00 500,00 50000 500,00 500,00 500,00 50000 500,00 500.00 50000 50000 500,00 BO0000 4%
Utlidad LA 3Male 328N BAILES  Je0RA4 3BIDEL 402845 4054E7 440D 47ALDS GO0436 507958 477815 0%
FLUIO DEEFECTIVD PROYECTADO DE OPERACIONES DE PRONTO PAGO INTERNACIONAL PESOS MEXICANOS
1013
Enera | Febrero ‘ Marzo Abril Mayo Junio Julio | Agosto | Septiembre |  Octubre Noviembre | Diciembre Total
Satdo Inicial 1319.10 5.817.36 915293 1256477 leITAMD 1958500 1901347 2326B35 1776097 3150311 3750758
Entradas
Aportacion Capital - - E - - - - - - - - - -
Finznciamiento p.p. 67584000 70963200 74511360 78236928 B2148774 B62SAL13 90569024 95097475 99852349 104344966 110087214 115591575 10,757430.79
Profit 33719.20 354816 372557 351185 410744 431281 452845 475487 499262 5,242.25 5,504.36 5,779.50 53,787.15
Total de Entradas 67921920 71318016 74883917 78R28113 B2G59518 BARAT494 91021363 95572951 100351610 105369191 110637651 116169533 10.811217.84
Salidas
Recursos Humanos - . - - - - % 5 . Z i i i
Bastos Generales 500.00 500.00 500.00 50000 500.00 500.00 500.00 500,00 500.00 50000 500.00 500.00 £,000.00
Imyersiones - - - - - - 5,000.00 - - - - - 5,000.00
Prontopagozproveedores  675,840.00 70863200 TARI1360 782360.28 B2L4R7T74  BR1G6213  BOnGG024 BA097475 96851348 104B449.66 110087214 116591575 10,757430.7%
Total de Salidas 676,340.00 71013200 74561360 7TB2B69.28 B2198774 BA306213 51119024 95147475 99902349 104094966 110137214 115641575 10,763.430.79
Saldo Final 1318.00 551736 515293 1356477 1617221 1998502 1901347 26335 1776097 3150301 3750758 AL78MS 12,787.15
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Apéndice C
Proyecciones Financieras

para apertura de sucursal




SUPUESTOS

2013 2014 2015 2016 2017
Tipo de Cambio (Pesos x Dolar) 12.80 13.00 13.30 13.50 13.50
Embargues por Ejecutivo de Operaciones 25 Kl 35 35 a0
Profit Menzual x Ejecutivo Comercigl (En Dolares)  7,000.00  10,000.00 10,000.00 1200000 1500000

PESOS MEXICANOS
Activo Fijo 2013 2014 2015 2016 2017
Mohbiliario y Equipo (Por Persona)
Escritorios 200000 210000 220500 231500 @ 2431.00
Sillon Ejecutive 100000 108000 100300 15800 121600
Archivero 1,000.00 108000 10300 115800 1216.00
Telefono Muttlinea g50.00 853.00 §38.00 98500  1,034.00
Mobiliario y Equipo (Por Oficina)
Sala de Juntas (Mesa) 450000 472500 4596100 520900 5469.00
Sala de Juntas (Juego de Silas) 400000 420000 ¥ 441000 463100  4863.00
Jueqo de Recepcion (Mugble v silas) 500000 525000 551300 578R00 &078.00
Me=a para Fax e Impresora 100000 105000 110300 115800  1,216.00
Archivero 3 Gavetas 280000 2954000 308700 324100  3,403.00
Equipo de Computo (Por Persona)
Computadoras 10,000.00 1050000 1102500 11576.00 12155.00
Equipo de Computo (Por Oficina)
Imprezora 3,000.00 315000 3308.00 3473.00 364700
Fax 200000 210000 220500 231500 243100
Scaner 200000 210000 220500 231500  2431.00
Copiadoras 400000 420000 441000 463100 4863.00
Servidor 40,000.00 4200000 4410000 46305.00 4862000

Figura 3.3.1. Proyecciones financieras para la aperfura de una sucursal



DOLARES AMERICANOS

PRONGSTICO DE VENTAS
203
Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TOTAL

MNumera de Embarques 0 3 o B 20 2n 0 K 40 43 a0 B 3
Prafit Pormedio por embarque - 25000 25000 250,00 25000 250.00 5000 25000 25000 25000 25000 250.00

5 125000 2.500.00 3,750.00 5,000.00 £.250.00 TS0000  §7S000 1000000 0 MZS000 250000 1375000 82500.00
Parcentaje de Utlidad vs Coste 15 =4 £ 15 15 15 15 174 15 15 £ 15
Yeritas Tatales - 958333 WEE6T 2875000 a3 4TWGET  STS0000  GT0B333 TERGGET 9620000 9583333 0541667 63250000
Compras Tatales - 833331 BEPERT 2500000 3333333 41BERET  S0OO0O0 5833333 BEREEET V500000 8333333 SIEREET  550000.00
|rlidad de Operacian - 125000 250000 375000 5,000.00 £.250.00 TEOODD  BTROO0 000000 125000 1250000 137R000 8250000
Ejecutivos de Operaciones 1 1 1 2 2 2 2
Ejecutivos Comerciales 1 1 1 1 1 1 1 i 2 2 2 2

Figara .01 Piovecciones financieras parala apertura e una sucursal



PRONOSTICO DE RECURSO HUMANO

03

Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oet flov Dic TOTAL
Direccion General
Branch Manager 200000 200000 2200000 2500000 2500000 2500000 2500000 2500000 2500000 2500000 2500000 2500000 3000000
Asitente
Totsl Sueldos KO0 BONM  BNLN B0 /0000 50000 BOGK BMON K000 E00000 000N 50000 00000
No. de Personas | 1 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 !
Aguinalde 2500000 25,0000
Sequro de Gastos Medicos 75000 7000 TS000  VSOMO  TRO00  7AO00  7A000 7000 7A000 7000 7000 vSMM0 90000
Oespensa 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000  t00000 100000 100000 100000 120000
Gasolng 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 100000 1200000
Total de Prestaciones VRN LS00 7000 L7000 L7 7SO0 BTS00 700 70 L7AD 275000 ZTTE000  SR000.
Sumade SueldosPrestaciones 2775000 LS00 NIAM0 NS00 NUS000  N7O00 UM NS00 775000 N0 IS0 L7000 3B0000

PRONOSTICO DE RECURSO HUMANO
M3

Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nav Dic TOTAL
Departamento Comercial
Gerente Comercial
Administrador Comercial |
Administrador Comercial 2
Ejecutivo Comercial | 1500000 1500000 1500000 1500000 60,000
Ejecutivo Comercial 2
Ejgcutvo Comercial 3
Eiecutivo Comercial 4
Ejecutivo Comercial 5
Ejgcutivo Comercial §
Eijecutvo Comercial 7
Total Sueldos 15,000.00 1500000 1500000 1500000  60,000.0(
N de Personas - - - - - - - - 1.00 100 1.00 1.00 100
Comigiones - 800.00 160000 240000 320000 400000 480000 560000 640000 720000 800000 820000 52.200.0
Aguinaldo 500000 50000
Segure de Gastos Medicos 75000 750.00 750.00 75000 300000
Despenza - 100000 100000 100000 100000 40000
Gasolina - - - - - - - 100000 100000 100000 100000 4000
Total de Prestaciones 80000 160000 240000 320000 400000  4800.00  5600.00 945000 995000 10750.00  16550.00 68,800
Suma de Sueldo+Prestaciones - 80000 160000 240000 320000 400000 480000  5600.00 2415000 2495000 2575000 3155000 128.800.00



Mes Ene Feb Mar

Departamenta de Pricing
Gerente de Pricing
Ejecutivo Asia
Ejecutivo Europa y America
Exportacion Marfima
Exportacion Aerea
Ejecutivo Terrestre

Abr

May

PRONOSTICO DE RECURSO HUMANO
M3
Jun Jul Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

TOTAL

Total de Sueldos

lo de Personas

Aguinaldo

Sequro de Gastos Medicos
Despensa

Gasolna

Total de Prestaciones
Suma de Sueldo + Prestacione:

Figura 3.3.1, Provecciones fnancieras para la apertura de una sucursal

Mes Ene Feb Mar

Departamenta Operativo
Jefe de Operaciones 1
Jefe de Operaciones 2
Jefe de Operacionss 3
Ejgcutivo de Operaciones 1
Ejecutivo de Operaciones 2
Ejecutivo de Operaciones 3
Ejecutivo de Operaciones 4
Ejecutivo de Operaciones 5
Ejgcutivo de Operaciones 6
Ejecutivo de Operaciones 7

Abr

May

PRONOSTICO DE RECURSO HUMANO
03
Jun Jul Ago

1200000 1200000 12000.00

Sep

12,000.00
12,000.00

Oct

12,000.00
12,000.00

lov

1200000
12,000.00

Dic

1200000
12,000.00

TOTAL

B4,000.01
43,000.01

Total Sueldos

N de Persanas
Comisiones

Aguinzldo

Sequro de Gastos Medicos
Despensa

Gazolna - - -

120000 1200000 1200000

1.00 100 100
240000 288000 336000

T50.00 7a0.00 75000
100000 100000 100000
100000 100000 100000

2400000

200
3.840.00

1,500.00
200000
200000

2400000

210
432000

150000
200000
200000

2400000

200
430000

150000
200000
200000

2400000

200
5260 00
16,0000
150000
200000
200000

1320000

20
2632001
16,000.01

B,250.01
11,000
1100001

Total de Prestaciones

Suma de Sueldo + Prestacione:

G000 5ENM 611000

TAS000 1783000 1841000

5,400

33,4000

05200

TENN

10,3000

330000

/78000

50,750.00

734304

2543001



Mes Ene Feb Mar Abr May

Departamento Administrativo
Jefe de Aministracion
Facturacion
Cuentas por Cobrar 1
Cuentas Por Pagar Nacionales
Cuentas Por Pagar Internacionales
Tesoreria
Recursos Humanos
Contador
Auxiliar de Contador
Sistemas

PRONOSTICO DE RECURS0 HUMANO

Jun

2013
Jul

Ago

Sep

Qct

Nov

Dic

TOTAL

Total Sueldos - - - - -

Mo de Personas - = = = =
Aguinalde

Sequro de Gastos Medicos % = £
Despensa 3 = =
Gasolina - = = < B

Total de Prestaciones - - - - -

Suma de Sueldo+Prestaciones - - - » %

TOTAL DE NOMINA EN PESOS 27,750.00 2855000  29,350.00  30,150.00  30,950.00

TOTAL NOMINA EN DOLARES 2,167.97 2,23047 2,292.97 2,365.47 241797

Figura 3.3.1. Proyecciones financieras para la apertura de una sucursal

45,900.00  50,180.00

3,820.31

3,920.31

51,460.00

402031

8524000  86,520.00

6,650.38

6,759.38

§7,800.00

6,860.38

135,080.00  691,930.0¢

10,553.43

54,067.0



Personas por Departamento
Direceion General
Departamenta Comercial
Departamenta Pricing
Departamento Dperativo
Departamenta Administrativa

Feb

Abr

May

INVERSIONES ¥ GASTOS

Jun Jul Ago

Dic

Total de Personas en Empresa
Entradas de Personal

B =

Inversiones

Activo Fijo

Mobiliario y Equipa de Oficina
Esciitarios
SillaEjecutiva
Hirchiveros
Teléfono Muliinea
Salade Juntas
Sillas Sala de Juntas
Mugble de Recepcion
MezaparaFax e lmpresora
HArchivero 3 Gavataz
Equipo de Cocina

2,000.00
1,000.00
1000.00

#30.00

1.000.00

e

Feb

oaloo oo o

ol oo o

Abr

ool oo o

May

LaNe L e e
oMo Lo e
oMo Lo

2013

Jul Ago

2000.00
1,000.00
1.000.00

#3000

2800.00

R (=~ T

Sep

4,000.00
Z,000.00
2,000.00
170000

SRlorm e L

oRslom o o

o Rlorm oo

Dic

TOTAL

TOTAL

,000.00
4,000.00
4,000.00
3400.00

1.000.00
Z,800.00

Total de Mobiliario y Equipe  5,850.00
Equipo de Computo
Computadaras
Impresoras

Fai

Sianer

Copiadoras
Conmutador

Servidar

0.000.00
3.000.00
2/000.00
£,000.00
4.000.00

1.650.00 = =

0,000.00 - E

9.700.00

2000000

23,200.00

40.000.00
3.000.00
2/000.00
£,000.00
4.000.00

Total de Eauino de Comoute  21.000.00

Ene

Personas por Departamento
lireccion General
Departamenta Camercial
Departamenta Pricing
Depatamento Operativo
Departamenta Adminishativo

Feb

Abr

May

10.000.00 = -

INVERSIONES Y GASTOS
2013
dul

Jun Ago

20.000.00

Sep

Dic

Total de Personas en Empresa
Entradas de Personal

P b —

Ene

Software y Licencias
Software paraoperaciones

Feb

= e —

[ "

= e —

Abr

[ "

May

B e = =
e L e
e L = e

2013

dun dul Ago

[ P R T

Sep

R (= — Ry

I i [ I — Ty

= e s =

Dic

51.000.00

TOTAL

TOTAL

Total de Software y Licencia E

Equipo de Transporte
CamaEjecutiva 1
CanoEjecutvo 2
CanaEjecutiva 3

fiuta paramenszjero

Total de Equipo de Transp. -

Gastos de Instalacion
Redes

Comunicacian
Adecuaciones

Total de Gastos de Inst. 5

Gastos Preoperativos
Publicidad e magen
Constitucion de Sociedades

200000

200000

200000

200000

200000

200000 200000 200000

400000

400000

400000

400000

3200000

2,000.00

26.850.00
2,253

Total de Gastos Preop.

TOTAL INV. EN PESDS
TOTAL DEINY. ENDOLARES

2,000.00

2,000.00
196.25

2,000.00

2,000.00
196.25

Figurs 331 Provecciones financieras ara la anertura de una sucursal.

2,000.00

2,000.00
196.25

2,000.00

2,000.00
196.25

2,000.00

2,000.00
196.25

2,000.00

2,000.00
196.23

2,000.00

19,650.00
1535.16

4,000.00

33,700.00
28328

4,000.00

4,000.00
31250

4,000.00

4,000.00
3250

4,000.00

4,000.00
3250

32,000.00

106,200.00
8,236.88



ESTADD OE RESLLTADDS PROYECTADD

DOLARES AMERICANOS
il ]

Ene Feb Har Abr May Jun dul Ago Sep Oct Nov Dic TOTAL
Vertas 358333 MEET  ZBT000  W/IWI  GTHRET  STEOOO0  GEOEN3  EERET GES000 NI B4ET  G3ZE0000
Costos Drectas BT WERGET 00000 3RINN  IEGRET  SOO00ND SR  BRERRAT  TOO0OOD  B3ARR3  IERBAT  SAD.000.00
Ltilidad de Operacion - 125000 250000 375000 500000 625000 750000 48,750.00 10,000.00 11.250.00 12,500.00 13,750.00 82,500.00
Gastos de Venta 250 250 J250 250 1 R A 250 S50 B 5 SRS 14843 SETE0
Homing i T A1 A A ¢ X ST 4 A A N1 N v % v 1 R
Impuestas de Homina A G &N IB% o mmo M ek B3 M B 10883 SARTD
Gastos de Admiristracion T 1 1 O 1 T 1 e W O i O A U N 4 N T O 1 1 11
Oepreciaciones - - - - - - - - - - - 1665 162658
Utilidad antes de lmp. - 457227 -2603.07 - 142652 - 2721 33398 - 45234 170328 284326 64344 178344 232344 - 268813 - 116742
Impuiesos
Utilidad después deimp. - 457227 -2603.97 - 142652 - T2 33398 - 45234 170328 284328 64344 176344 232344 - 268813 - 116742
FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADD
DOLARES AMERICANDS

2013
Ene Feb Mar b May Jun Wl Ago Sep Oet Nov Dic TOTAL

Saldo il - JI0ET 596086 BSS23 WOS0B MA3I06  M3MB0  MAdRB3  TOWEE 0R0W O 0EB 1Ry -
Aportaciores deCapitsl — W0,00000  10,00000 1000000 3000000
Cobrarza - SEE3D  BMEET  ZBTRO00 AN TYEET  GTEOOO0  GTORRA  TRARAET  BR2SO00  HAMNY ETORAE
Total de Entradas  10,000.00 13,3063 26,364.19 35,73.01 d43655.08 5217240 5325046 6948083 6017919 86,767.06 9660133 1073595.60 557,083.33
Castos - - BIIY BEEEET  &L0000 BN MIEEEET  SOO0000 G333 GBGEERET  TROOOOD BRI 4RI
Gastos de Venta Lo s s a0 R 13281 | s T s s 146438 ATl
Némina LELY DT 2292NT 0 23R4T 24MAT 3803 30m 400y BESSI ETRA BATINE AN SeTm
Impusstos de némina 280 2305 2330 2555 24180 0m e 40203 5.5 67594 £85.9¢ 43603
mpuestos federales - - - = - i x - - - = = -
IFwersiones 22539 525 625 625 .25 1551 T2 TGS 283281 A 25 325 8.296.88
Gastos de Admén, QR 1 X A V1 N 11X s S 117158 117158 L O R Y LA™ 16A40E3
Total de Salidas 66093 400997 124185 2081393 2921602 4143060 47609.64 5605297 70058.80 7643573 084,679.06 98,088.02 54761576
Saldo Final 333083 938086 1655234 1490508 443906 1134180 1164883 1309586 1012039 1035133 172227 946158 946758

Figurs 2.1 Provecalanes financieras parala aperturade wnasuoursal



