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RESUMEN 

 

 

 

El presente trabajo pone en práctica la metodología para la 

implementación de un tablero de comando en una empresa profesional de 

transporte de combustible, mediante la cual se define la estrategia competitiva y  

pretende orientar a la empresa hacia un conocimiento profundo de cómo  

funcionan  todas sus áreas, basado en  estrategias y tácticas bajo un contexto 

integral de las cuatro perspectivas de la empresa: financiera, del cliente, 

procesos internos y crecimiento interno del recurso humano, para que funcionen 

equilibradamente. 

 

Mediante esta herramienta se facilita la dirección de la empresa,  

permitiendo traducir y comunicar al personal la visión, misión y estrategia de la 

institución a todo nivel; se lograrán establecer  indicadores externos e internos 

de la empresa que permitan  aumentar la retroalimentación de los resultados 

sobre la estrategia y lograr enfocarse a  largo plazo. 

 

Al implementar este modelo dentro de la organización se lograrán 

estandarizar las medidas e indicadores, alinear los procedimientos en función 

de la estrategia, medir los inductores de valor, y el potencial será tangible al 

transformar un sistema de medidas en uno de gestión gerencial. 
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OBJETIVOS 

 

 

 

General 

 

Desarrollar un sistema de gestión gerencial a una empresa profesional de 

transporte de combustibles, mediante el tablero de comando integral  enfocado 

a largo plazo en la alineación de estrategias con procedimientos, indicadores e 

inductores de resultados, bajo cada una de las perspectivas del modelo. 

 

Específicos 

 

1. Documentar la operación de la empresa profesional de transporte de 

combustible. 

 

2. Desarrollar  y analizar las perspectivas del modelo en función de las 

estrategias y objetivos de la empresa. 

 

3. Determinar las relaciones causa-efecto que justifiquen la implementación 

del tablero de comando integral. 

 

4. Determinar los factores críticos en el desempeño de la eficiencia de la 

flota. 

 

5. Establecer indicadores de desempeño bajo cada una de las cuatro  

perspectivas del sistema gerencial. 

 

6. Desarrollar e implementar el modelo del tablero de comando integral. 
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7. Interpretación de los resultados estratégicos y datos del tablero de 

comando integral. 
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INTRODUCCIÓN 

 

 

 

El enfoque del tablero de comando integral logra complementar  los 

objetivos estratégicos a través de medidores del desempeño, obteniendo datos 

balanceados entre índices financieros y mediciones orientadas al desempeño 

futuro. 

 

Después de lograr una  comprensión económica logra establecer una 

visualización del entorno y los efectos de las distintas estrategias y políticas 

económicas a través del tiempo, se orienta a la toma de  decisiones 

fundamentada en cuatro perspectivas: financiera, del cliente de procesos y 

crecimiento interno,  para lograr que la integración de éstas, origine  valor en el 

futuro de la organización. 

 

Este estudio integra los análisis para lograr una visión a largo plazo, que 

permite alinear las distintas áreas de la empresa para que la planificación y 

operación se lleven a cabo en forma eficiente posible, cumpliendo, también, con 

el rol informador y propagador de los  datos a todos los niveles y miembros de 

la organización. 

 

Se inicia  por definir el modelo bajo una breve introducción teórica, 

partiendo de la razón de la empresa, su misión, visión, valores y su  estructura 

organizacional.  Asimismo, se analizan y definen flujos de los principales 

procesos operativos con el objetivo de obtener conocimiento de las 

operaciones, procesos y situación actual. 
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Posteriormente,  se realiza una propuesta  del modelo, su seguimiento y 

retroalimentación, para  emitir finalmente las conclusiones y recomendaciones 

respectivas. 
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1. ANTECEDENTES GENERALES 

 

 

 

El presente capítulo da a conocer los antecedentes generales del tablero 

de comando integral, sus diferentes perspectivas, como el ámbito del 

aprendizaje, del negocio, del cliente y área financiera. 

 

Describe, además sus objetivos y el mapa estratégico para concluir en los 

resultados de los indicadores. 

 

1.1. Introducción al tablero de comando 

 

El tablero de comando integral es un sistema gerencial que permite a las 

organizaciones distinguir su visión y estrategia para traducirlas en acción.  

Facilita la retroalimentación acerca de los procesos internos del negocio y de 

los resultados internos para mejorar continuamente los resultados estratégicos 

de desempeño. Este transforma la planeación estratégica de una empresa en el 

sistema central de control y monitoreo de la alta gerencia. 

 

Kaplan y Norton describen la innovación del tablero de comando integral: 

“El tablero de comando integral retiene las medidas financieras tradicionales, 

pero estos indicadores relatan eventos pasados, eventos adecuados a 

empresas de la era industrial en la que las inversiones a largo plazo y la 

satisfacción del cliente no eran medidas críticas para el éxito de una empresa.  
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Los indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar a 

empresas en la era de la información, pare ello es necesario crear valor a futuro 

a través de invertir en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnología e 

innovación”.1 

 

1.2. Historia del tablero de comando integral 

 

A inicios de la década de los 90 fue desarrollado un nuevo enfoque hacia 

la administración estratégica, desarrollado bajo un caso de estudio el cual 

pretendía demostrar la premisa que los indicadores financieros como guía de 

una empresa estaban quedando obsoletos, el estudio fue guiado por David 

Norton, CEO de Nolan Norton y el  doctor Robert Kaplan como consultor 

académico en la escuela empresarial de Harvard; los hallazgos del estudio 

fueron sumarizados y el sistema denominado  “Balanced Scorecard” o tablero 

de comando integral.  

 

Kaplan y Norton desarrollaron este sistema reconociendo algunas de las 

debilidades en los indicadores financieros y la vaguedad de los enfoques 

previos de la administración, el enfoque del Tablero de Comando Integral 

proporciona una prescripción clara en cuanto a qué deben medir las empresas 

con el objetivo de equilibrar su  perspectiva financiera. 

 

1.3. Perspectivas del modelo 

 

El tablero de comando integral aconseja visualizar la empresa desde 

cuatro perspectivas y analizarla en función de ellas, sugiere también desarrollar 

medidas de desempeño y métodos para recolectar información. Las 

perspectivas planteadas en el modelo son: 

                                            
1 KAPLAN, Robert. The Balanced Scorecard. Harvard Business School Press. 1996 
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 Perspectiva financiera 

 Perspectiva del cliente 

 Perspectiva interna del negocio 

 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

Ésta abarca el entrenamiento de los empleados y la cultura corporativa. El 

aprendizaje y crecimiento del recurso humano constituye el fundamento básico 

del éxito en cualquier organización.    

 

El tablero de comando enfatiza que el aprendizaje abarque más que 

entrenamiento e incluya la asistencia de educadores o consultores dentro de la 

organización al servicio del personal. 

 

La organización es responsable bajo esta perspectiva de poner a 

disposición del empleado las herramientas tecnológicas necesarias para facilitar 

la comunicación, desempeño y elevar la productividad del empleado. 

 

1.5. Perspectiva interna del negocio 

 

Ésta se refiere a todos aquellos procesos internos del negocio, las 

medidas basadas en este criterio permiten a la gerencia conocer cómo está 

funcionando el negocio y si sus bienes o servicios se adaptan a los 

requerimientos de los clientes.  

 

Estos indicadores deben ser diseñados por quienes conocen los procesos 

a fondo y no por terceras personas, consultores o auditores. 
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1.6. Perspectiva del cliente 

 

La filosofía reciente de la administración ha mostrado la importancia del 

enfoque en los  clientes y la satisfacción del cliente en cualquier negocio. Estos 

son los indicadores líderes, si los clientes no son satisfechos, ellos encontrarán 

a otros proveedores que satisfarán sus necesidades. 

 

El pobre desempeño de esta perspectiva es un indicador del descenso 

futuro, aunque los reportes financieros actuales pueda parecer muy buenos. 

 

Para desarrollar estos indicadores, los clientes deben ser analizados en 

términos de clases de clientes y las clases de procesos para que se les puedan 

proporcionar un producto o servicio apropiado a esa categoría de clientes. 

 

1.7. Perspectiva financiera 

 

La aportación de los datos financieros siempre será una prioridad y la 

gerencia debe velar por mantenerla siempre al día. 

 

El inconveniente en esta perspectiva  reside en el esfuerzo necesario para 

obtener los datos financieros, así como el manejo y manipulación de los 

mismos. Actualmente, es el énfasis financiero actual el que lleva a una empresa 

a una situación desequilibrada con respecto a otras perspectivas. 

 

Es importante, también, incluir además de los datos financieros, estudios 

como evaluación de riesgo y análisis costo-beneficio. 
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Figura 1. Modelo de las cuatro perspectivas del sistema2 

 

 

Fuente: KAPLAN, Robert. Modelo de las cuatro perspectivas del sistema. 1996. 

 

Las cuatro perspectivas del modelo deben ser vinculadas y trabajadas de 

forma dependiente hacia la estrategia corporativa.  

 

La vinculación de las estrategias de la compañía involucra tres principios: 

 

 Relaciones causa y efecto 

 Indicadores de desempeño 

 Vinculación a índices financieros 

                                            
2 KAPLAN, Robert y David P. Norton.  Modelo de las cuatro perspectivas del sistema, 1996. The Balanced Scorecard. 
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Estos tres elementos deben ser analizados juntos al crear un tablero de 

comando integral  

 

1.8. Objetivos estratégicos 

 

Cada perspectiva del modelo incluye objetivos, medidas para los objetivos 

y metas trazadas sobre los objetivos e iniciativas. 

 

Puede definirse como objetivos las finalidades a cumplir para la 

implementación de la estrategia. 

 

1.9. Medidas de los objetivos 

 

Las medidas son parámetros a observar que serán usados para medir el 

progreso hacia el cumplimiento de los objetivos. 

 

1.10. Iniciativas y metas estratégicas 

 

 Iniciativas: programas o proyectos a iniciar para poder cumplir con los 

objetivos. 

 

 Metas: valores específicos de las medidas enfocados en el cumplimiento 

de los objetivos. 

 

Estas medidas pueden ser organizadas para cada perspectiva. 
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Tabla I. Sumario de perspectivas 

 

 Perspectivas Objetivos Medidas Metas Iniciativas 

 Aprendizaje y crecimiento         

 Interna del negocio         

 del cliente         

 Financiera         

 

Fuente: KAPLAN, Robert;  David P. NORTON.  The Balanced Scorecard. 

 

1.11. Mapa estratégico 

 

El mapa estratégico logra crear una meta común y entendible para todas 

las unidades y empleados de la organización. Al desarrollarlo, las empresas 

formalizan sus metas y se enfocan en el cumplimiento de las mismas. 

 

El mapa estratégico es un esquema que describe cómo una organización 

crea valor conectando los objetivos estratégicos en relación causa y efecto en 

las cuatro perspectivas del tablero de comando.  

 

Las conexiones entre perspectivas pueden variar desde la creación de 

valor del accionista, administración del cliente, administración de procesos, 

calidad, recursos hasta innovación, el mapa trazado ayuda a describir y a 

comunicar la estrategia entre ejecutivos y empleados. 

 

De esta manera la alineación se puede crear alrededor de la estrategia, 

haciendo una implementación exitosa dentro de la organización. 
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1.12. Resultados y retroalimentación  

 

Resultados de los indicadores 

 

Los indicadores deben  ser desarrollados basándose en las prioridades del 

plan estratégico. Los procesos deben diseñarse para reunir información de 

estas mediciones y  reducirse en forma numérica para el almacenamiento, 

despliegue y análisis.  

 

La toma de decisiones examina éstos resultados de diferentes procesos y 

estrategias para darles seguimiento a los mismos, guiar a la empresa y 

proporcionar retroalimentación. 

 

Las medidas deben estar orientadas para proporcionar y definir: 

 

 El estado actual de la organización bajo los enfoques del modelo 

 Diagnóstico de los procesos y la proyección hacia una mejora continua 

 Tendencias en el desempeño de la organización 

 Retroalimentación de los métodos de medición 

 Proveer métodos cuantitativos para pronosticar y formular modelos de 

decisión. 

 

Retroalimentación 

 

La metodología del tablero de comando integral se basa en algunos 

conceptos de administración, calidad total, mejora continua, delegación de 

autoridad y la medición de resultados. 
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La verificación de resultados de los procesos deben ser examinados 

también por la gerencia, para determinar las causas de variación, procesos con 

problemas y así lograr enfocarse en la mejora de ese conjunto de procesos. 
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2. SITUACIÓN ACTUAL 

 

 

 

En este capítulo se describe la situación actual de la empresa, su misión, 

visión, valores  y la se realización del análisis FODA. 

 

Se describe la estructura organizacional,  las funciones de los cargos, 

procedimientos y equipo utilizado en sus actividades, con el fin de presentar un 

panorama general de la empresa objeto de estudio.  

 

2.1. Empresa profesional de transportes de combustible 

 

Transportes Riveiro es una empresa 100% guatemalteca con más de siete 

años de experiencia en la industria del transporte de carga y descarga de 

productos derivados del petróleo en Guatemala. La oficina matriz se localiza en 

la ciudad de Guatemala, Guatemala. 

 

En las instalaciones de la oficina matriz se realiza  el mantenimiento de 

equipo, operaciones contables, financieras, administrativas y de recursos 

humanos. 

 

El control de tránsito nacional también es realizado desde la oficina matriz, 

ésta controla todas las rutas que atiende a la empresa, siendo principalmente 

las que conectan la base con las terminales en Centroamérica y Belice. 
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2.2. Misión 

 

“Ser líderes en el servicio de carga y descarga de productos derivados del 

petróleo nacional e internacional, ofreciendo un servicio de calidad a nuestros 

clientes, una fuente de trabajo estable para nuestros empleados, rendimientos 

atractivos para los accionistas y beneficio para la comunidad a la que 

pertenecemos; basado en la eficiencia y enmarcado en un ambiente de 

seguridad total.  

 

Brindar servicios de carga y descarga de productos derivados del petróleo. 

seguros y eficientes; brindar facilidades que aseguren la plena satisfacción del 

cliente, con niveles  de competitividad y rentabilidad”. 

 

2.3. Visión 

 

“Ser reconocidos en el medio como una empresa de transporte 

profesional, a la vanguardia en la aplicación de tecnología y enfocada al logro 

de la calidad total. 

 

Ser una empresa líder en  Centro América, en la gestión de carga y 

descarga de productos derivados del petróleo por sus altos niveles de 

seguridad, confiabilidad y eficiencia e impulsora de la integración nacional e 

internacional”. 
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2.4. Valores de la empresa 

 

 Honestidad 

 

“Con honestidad está basado el logro de los objetivos y la permanencia 

en el mercado, por ello, hacemos de este valor el eje fundamental de 

todas nuestras operaciones, tanto hacia los clientes, como hacia todas y 

cada una de las personas que aportan su talento y servicio a nuestra 

empresa; reconocemos nuestras fuerzas y nos esforzamos por superar 

nuestras debilidades día con día”.  

 

 Respeto 

 

“Estamos convencidos de que a través del respeto por las personas y por 

todos los compromisos adquiridos, podremos lograr el posicionamiento 

de nuestra empresa y el reconocimiento de la calidad de los servicios 

que prestamos.” 

 

 Trabajo 

 

“Creemos que el trabajo es la fuente primordial de beneficios para todos 

aquellos que se involucran en nuestras operaciones y que el único 

indicador de los esfuerzos que realizamos es el resultado.” 

 

 Tecnología 

 

“Reconocemos la importancia de la tecnología en el logro de nuestras 

metas y estamos comprometidos en su aplicación y desarrollo para 
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alcanzar la vanguardia de calidad en servicio y la puntualidad en las 

entregas de los productos que nuestros clientes nos confían.” 

 

Seguridad 

 

“Sabemos la responsabilidad que conlleva nuestra operación, por eso 

dimensionamos la importancia de apegarnos a sistemas y 

procedimientos que salvaguarden la integridad de los bienes que 

transportamos y de las personas que intervienen en su traslado.” 

 

2.5. Análisis situacional (FODA) 

 

El análisis situacional de la empresa ha sido realizado a través del método 

FODA, este tipo de análisis extrínseco e intrínseco permite remarcar las 

oportunidades y amenazas del ambiente externo, así como las debilidades y 

fortalezas internas de la empresa de transporte de combustible. 
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Figura 2. Matriz FODA 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Conclusiones 

 

Basados en la matriz FODA se pueden desarrollar objetivos estratégicos 

para cada cuadrante y sus respectivas combinaciones. Este punto de partida 

permite delimitar e identificar acciones específicas para crear, proteger y 

mantener la ventaja competitiva de la empresa, para desempeñarse superior a 

la industria y competidores. 

 

  

Factores 

Internos

Factores 

Externos

Fortalezas

 Asesoría especializada en operaciones de 
Flota.

 Tecnología en operaciones (Camiones, 
Equipo, Oficinas).

 Orientación hacia la Seguridad 
Operacional. 

Oportunidades

 Crecimiento Internacional.

 Procedimientos Globales.

 Alianzas Estratégicas.

 Asesoría en transportes.

Debilidades

 Resistencia al cambio.

 Autonomía en decisiones

Amenazas 

 Reducción de operaciones de clientes.

 Clientes FOB.
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Tabla II. Objetivos estratégicos 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

2.6. Objetivos de la empresa 

 

La empresa a través de su estructura organizacional, pretende conformar 

una línea jerárquica que permita un adecuado control y dirección de la misma 

en pro del logro de sus metas. 

 

 

 

 

 

 

Análisis 
FODA

Análisis Interno

Fortalezas Debilidades

Oportunidades

Objetivo F-O: Perseguir nuevas Oportunidades que 
calcen con las Fortalezas.

• Integración horizontal mediante adquisición de 
operaciones en Centroamérica ò bien mediante 
adquisición de empresas que incursionan en el 
mercado.

• Monopolizar los servicios de transporte que se le 
prestan a la empresa retail.

Objetivo D-O: Eliminar Debilidades para explotar 
Oportunidades.

• Entrenamiento del  personal

• Lanzar planes de desarrollo profesional

Amenazas

Objetivo F-A: Utilizar Fortalezas para mitigar 
Amenazas

• Consolidar volumen de carga que permita lograr 
economía de escala con el propósito de  lograr 
costos competitivos comparables a los FOB.

• Maximizar la utilización del equipo 

Objetivo D -A: Estrategias defensivas para evitar 
que Debilidades se conviertan en Amenazas. 

• Estrategias de servicio al cliente

• Diferenciación de la competencia mediante 
portafolio de servicios con valor agregado 
(Seguridad ocupacional, costos, etc.)
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Figura 3. Organigrama 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

2.7. Análisis de puestos 

 

A continuación se presenta el análisis de puestos, desde el gerente 

general hasta el asistente de flota. 

 

 

 

 

 

 

 

Gerente General 

 

Supervisor de Flota 

Asesor de Flota 

Especialista de Entregas 

Conductor 

Unidad Transporte 

Conductor 

Unidad Transporte 

 

Conductor 

Unidad Transporte 

 

Asistente de 

Flota 
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Figura 4. Análisis de puestos 

 

 

 

 

 

Puesto: Supervisor de flota          
Jefe inmediato: Asesor de flota      
Número requerido de personas: 1 
 

Descripción general: 
El supervisor de flota es encargado de brindar soporte a las actividades de 
despacho de combustible, siendo éste el punto de contacto y supervisor 
de los conductores de las unidades de transporte. 
Es también encargado de entrenar y transmitir las políticas de seguridad 
ambiental y operacional, así como de monitorear el cumplimiento de las 
mismas. 
 
Funciones: 
 Aseguramiento de las políticas de seguridad operacional 
 Asegurar por el cumplimiento de normas ambientales 
 Entrenamiento de personal 
 Soporte en las operaciones de despacho 
 

Puesto: Gerente General    Jefe inmediato: Junta Directiva 
Número requerido de personas: 1 
 

Descripción general:  
Encargado de difundir las normativas de la empresa a todo el personal, 
cumplimiento de políticas, misión y visión de la empresa, ser el ente 
facilitador de objetivos, para cumplir las metas propuestas por los 
accionistas. 
 
Funciones: 
Miembro de la Junta Directiva 
Difundir la misión y visión de la empresa 
Cumplimiento de políticas empresariales 
Diseño de estrategias de la empresa. 
Líder de operaciones generales y relaciones públicas de la empresa 
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Continuación de la figura 4. 

 

 

 

 

 

Descripción general: 
El asesor de flota es el contacto externo de la empresa proveedora de 
combustibles, es encargado de trazar las directrices de seguridad 
operacional, medio ambiente y entrenamiento del personal. 
Tiene a su cargo la evaluación de rutas, minimización de costos y análisis 
de riesgos de las operaciones. 
 
Funciones: 
 Optimizar rutas de entrega entre estaciones de servicio 
 Maximizar carga de camiones de acuerdo a su capacidad 
 Minimizar  horas inactivas de las unidades disponibles 
 Minimizar costos de operación 
 Cumplimiento normas de seguridad y medio ambiente 
 Recolección de datos y presentación de resultados a gerencia 
 

Puesto: Conductor unidad de transporte  
Jefe Inmediato: supervisor de flota 
Número requerido de personas:  
 

Descripción general: 
El conductor de las unidades de transporte tiene bajo su responsabilidad 
la carga y descarga de combustibles, así como el transporte del mismo. 
Cumplirá con las políticas de seguridad operacional y medio ambiente. 
 
Funciones: 
 Carga de combustibles en planta 
 Descarga de combustibles en estación de servicio 
 Cumplimiento con normas operacionales y seguridad ambiental 
 Control de producto transportado 

Puesto: Asesor de flota         Condición: Asesor externo 
Número requerido de personas: 1 
 



20 
 

Continuación de la figura 4. 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

Descripción general: 
El asistente de flota es responsable de soportar todas las actividades del 
Supervisor de flota, documentar actividades, coordinación de actividades 
de conductores, inspecciones, entrenamientos y consolidación de reportes 
para reportes a gerencia. 
 
Funciones: 
 Soporte de supervisor de flota 
 Programación de cursos con el personal 
 Documentación de procesos 
 Coordinación de actividades con grupos de soporte 
 Consolidación de información para reportes a gerencia 
 

Descripción general: 
El analista de entregas tiene bajo su responsabilidad el procesamiento de 
ordenes de entrega, la distribución de las mismas en los camiones 
disponibles, según el modelo de optimización y reemplazo automático de 
combustibles y la logística de entregas de le flota. 
Tiene también a su cargo mantener un inventario apropiado de 
combustibles en las estaciones de servicio, basado en el producto crítico o 
de mayor rotaron. 
 
Funciones: 
 Optimización de entregas de combustible 
 Optimizar inventario de estaciones de combustible 
 Balance de carga de combustible en los diferentes camiones 

disponibles 
 Satisfacción del cliente 
 Manejo de problemas con supervisor de flota 
 

Puesto: Analista de entregas    Condición: asesor externo 
Jefe inmediato: Supervisor de entregas  
Número requerido de personas: 1 
 

Puesto: Asistente de flota     
Jefe Inmediato: Supervisor de flota 
Número requerido de personas: 1 
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2.8. Equipo utilizado en las operaciones de la empresa 

 

El equipo utilizado en las operaciones debe distinguirse, según el proceso 

que se esté realizando: 

 

 En operaciones de carga en planta 

 En operaciones de descarga en estaciones de servicio 

 

2.8.1. Equipo utilizado en operaciones de carga en planta 

 

Éste tiene como objetivo proveer al piloto con un equipo de protección 

personal adecuado a las actividades de carga, así como los sistemas de 

mitigación ante eventuales riesgos implícitos en el manejo de combustibles. 

 

 Personas requeridas: 

  

o El piloto 

 

 Protección personal: 

 

o Casco de seguridad       

o Anteojos de seguridad        

o Calzado de seguridad        

o Guantes de nitrilo        

o Arnés de seguridad 
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 Equipo de seguridad: 

 

o Dos extinguidores, uno en el rack y el otro en el camión   

o Sistema contra incendio automático      

o Sistema de Sprinkler's 

o Exposímetro 

 

2.8.2. Equipo utilizado en operaciones de descarga en 

estaciones de servicio 

 

Éste  tiene como objetivo proveer al piloto con un equipo de protección 

personal adecuado a las actividades de descarga, así como una adecuada 

mitigación ante eventuales riesgos al ambiente y propiedad implícitos en el 

manejo de combustibles. 

 

 Protección personal: 

 

o Casco de seguridad       

o Anteojos de seguridad        

o Calzado de seguridad        

o Guantes de cuero  

 

 Equipo de seguridad: 

 

o Dos extinguidores, uno en el área de descarga y el otro en el 

camión 

o Cable de tierra   

o Conos de seguridad 

o Mangueras de trasiego 



23 
 

2.9. Procedimientos operacionales de la empresa 

 

En este punto, se describen los distintos procedimientos que efectúan la 

empresa para el desarrollo de sus actividades.  

 

Procedimiento de despacho de combustibles 

 

El procedimiento de despacho de combustibles indica el modelo general 

partiendo de la venta de producto hasta el abastecimiento de las estaciones de 

servicio. Cabe notar que el proceso analizado es el despacho de combustibles 

de la empresa. 
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Figura 5. Procedimiento de despacho de combustible 

 

Operación: despacho de combustibles Diagrama No.1 

Método: actual Página:  1/1 

  Fecha:  

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

2.9.1. Procedimiento de carga de combustibles en planta 

 

El procedimiento de carga de camiones aplica estrictamente para el 

sistema de carga automática de combustibles con un llenado por la parte de 

arriba del cisterna, con un único brazo de llenado.  
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Figura 6. Flujo de carga 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

2.9.2. Procedimiento de descarga de combustibles en 

estaciones de servicio 

 

El procedimiento de descarga de producto aplica estrictamente para las 

estaciones de servicio previamente autorizadas para el mismo, según análisis 

de factibilidad, seguridad y riesgo en el manejo de combustibles. 

Diagrama No.1

Pagina:  1/1
Fecha: 

No. Actividad Simbolo

1 Ingresar al Rack

2 Estacionar la unidad en posición de carga. 

3 Conectar freno de emergencia del camión.

4 Conectar Cable de tierra.

5
Colocarse arnés de seguridad y engancharse al protector de caídas antes

de subir a la unidad.

6 Verificar orden de llenado.

7
Introducir Brazo llenador de combustible hasta el fondo del

compartimiento deseado del camión.

8
Verificar que el volumen asignado corresponda al del compartimiento a

cargar.

9 Abrir Válvula de llenado.

10
Observar Nivel de producto en el compartimiento durante el proceso de

carga..

11  Al finalizar la carga cierre la válvula de llenado.

12 Colocar Brazo llenador en la posición adecuada.

13
Proceder a cargar los siguientes compartimentos siguiendo los pasos 8 al

13.

14 Desenganchar Protector de caídas.

15 Desconectar Cable de tierra.

16 Verificar que la unidad no tenga fugas.

17 Salir del Rack

Operacion: Carga de Combustibles en Planta

Metodo: Actual

Ubicacion: Planta de Llenado de Combustibles.
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Diagrama No.1

Pagina:  1/1
Fecha: 

No. Actividad Simbolo

1 Estacionar la unidad en posición de descarga. 

2 Apagar el motor y las luces de la unidad. 

3 Conectar freno de emergencia del camión.

4 Colocar cuñas en las llantas de la unidad.

5 Colocar conos de seguridad en el area de descarga

6 Colocar extintores en la zona de descarga.

7 Identificar el tanque del producto que se descargará .

8

Medir el tanque para determinar que la cantidad de producto a descargar

quepa en el tanque recibidor (no excediendo el 90% de capacidad del

tanque.)

9 Conectar el codo de descarga al tanque 

10 Conectar el codo de descarga a la manguera,

11 Conectar el codo de descarga al compartimiento a descargar.

12 Conectar Cable de tierra.

13 Abrir la valvula de emergencia y abra la valvula de descarga del producto.

14

Monitorear el flujo de producto hacia el tanque, en caso de formación de

espuma o que el producto no fluya cerrar inmediatamente la llave de

descarga ya que puede estarse generando un sobrellenado.

15 Desconectar la manguera del camión 

16 Drenar la manguera de descarga al tanque de combustible

17 Desconectar la manguera del codo de descarga.

18 Desconectar el codo del tanque.

19
Proceder a cargar los siguientes compartimentos siguiendo los pasos 8 al

18.

20 Drenar los compartimientos de la unidad en una cubeta de aluminio 

21 Desconectar Cable de tierra.

22 Quitar conos de seguridad.

23 Quitar extinguidores.

24 Quitar cuñas de las llantas de la unidad.

Operacion: Descarga de Combustibles en Estacion de Servicio 

Metodo: Actual

Ubicacion: Estaciones de Servicio Autorizadas.

Figura 7. Flujo de descarga 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.
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3. PROPUESTA DEL MODELO  

 

 

 

El capítulo se enfoca básicamente al modelo, estrategias, objetivos, 

causas, efectos y sus relaciones.  

 

Esboza un diagrama y mapa estratégico, y presenta un sumario de 

objetivos en el que se describen la perspectiva, el objetivo estratégico, la 

medida estratégica y su respectiva descripción.  

 

3.1. Identificación de problemas 

 

En el proceso de identificación de problemas abarco varias tareas, 

basadas en reuniones y entrevistas realizadas con gerencia, asesores, 

operadores y facilitadores de información.  

 

3.1.1. Reunión introductoria tablero de comando integral 

 

La propuesta del modelo, una vez aceptada por gerencia, incluyó la 

preparación de material informativo, análisis organizacional de la empresa y 

material de apoyo acerca del tablero de comando integral. Los participantes en 

esta primera etapa fueron: 

 

 Gerente general 

 Asesor de flota 

 Supervisor de flota 

 Especialista de entregas 
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Una vez presentado el modelo fue necesario hacer entrevistas individuales 

con el representante de cada área, con el objetivo de  realizar una lluvia de 

ideas en cuanto a estrategias de cada departamento, medidas y objetivos 

individuales.  

  

3.1.2. Síntesis de ideas y filtración de información 

 

Una vez concluidas las entrevistas con los representantes de cada grupo, 

se resaltaron problemas principales, y se desarrolló una lista tentativa de 

problemas que servirían como base para el trazo de objetivos y medidas del 

tablero. En consecuencia de esta síntesis se obtuvo el siguiente listado de 

problemas principales. 

 

 Multas gubernamentales 

 Derrames de combustibles 

 Exceso de camiones en flota 

 Altos costos de operación 

 Contaminación en tanques 

 Mala percepción del cliente 

 Falta entrenamiento del personal 

 Accidentes operacionales 

 Incidentes operacionales y ambientales 

 Falta producto en estaciones de servicio. 

 Pérdidas monetarias 

 Ineficiencia en asignación de producto a unidades de transporte 

 Insatisfacción del cliente 

 Mal manejo de inventario 

 Insatisfacción laboral  
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Altos costos de 
operación 

Insatisfacción 
del Cliente 

Incidentes 
operacionales 
y ambientales. 

3.2. Relaciones causa y efecto 

 

Una vez identificadas las causas principales de problemas, se procedió a 

convocar otra reunión en la cual, por consenso se identificaron los problemas 

principales y su relación causa–efecto con los otros elementos.  

 

Los problemas principales u objetivos fueron colocados como eje o pivote 

del diagrama.  

 

Figura 8. Principales problemas 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Claramente se observa en el diagrama anterior, que los altos costos de 

operación provocarán efectos mediatos en la insatisfacción de los clientes. De 

la misma forma, todos aquellos incidentes de operación y ambiente redundarán 

en molestia para el cliente, lo cual va en detrimento de la empresa.  

 

Dentro de los problemas planteados, los asistentes identificaron las 

causas inmediatas de los problemas centrales y se colocaron junto con sus 

interrelaciones en la parte inferior del diagrama. 
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Figura 9. Causas 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Una vez identificadas las causas, los asistentes identificaron los efectos 

que implican los problemas planteados, y éstos son agregados en la parte 

superior del diagrama. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Altos costos de 

operación 

Insatisfacción del 
cliente 

Incidentes 
operacionales y 

ambientales. 

Exceso 

camiones 

Mal manejo 
inventarios 

Contaminaciones 

Accidentes Derrames 

Falta 

entrenamiento 
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Figura 10. Efectos 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

En este punto se ha logrado identificar un árbol de problemas derivado de 

las causas, efectos y sus interrelaciones, se procedió a integrar el modelo en un 

único diagrama el cual constituye el punto de partida para la elaboración del 

mapa estratégico y la alineación con los objetivos organizacionales. 

 

 

 

 

 

 

Altos costos de 
operación 

Insatisfacción 
del cliente 

Incidentes 
operacionales 
y ambientales. 

Ineficiencia 
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Figura 11. Diagrama causa-efecto 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.3. Mapa estratégico 

 

El mapa estratégico traduce los problemas identificados en el diagrama de 

causa-efecto, en objetivos estratégicos específicos de la organización.  
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Figura 12. Mapa estratégico 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.4. Integración mapa estratégico, perspectivas y objetivos del 

modelo 

 

Es en este punto en donde se alinea cada una de las áreas  involucradas 

y se trazan las líneas de interrelación de los objetivos estratégicos en cada una 

de las perspectivas del modelo. 
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3.5. Perspectiva financiera 

 

Los datos oportunos y precisos de recursos financieros siempre será una 

prioridad y se debe contar con ellos. En efecto, a menudo es más que manejo y 

procesamiento de datos financieros. Se debe tener cuidado sobre que el énfasis 

actual de las finanzas, la cual conduce a una situación desequilibrada con 

respecto a otras perspectivas. 

 

3.5.1. Objetivo general: incremento de utilidades 

 

 Propósito: optimizar el desempeño de las unidades de transporte de la 

empresa. 

 

 Descripción: el estudio de las rutas de entrega, capacidad de las 

cisternas, horas de operación y niveles de tanques de las estaciones se 

busca optimizar los recursos de flota para trabajar con el número óptimo 

de unidades, incrementar la productividad y reducir costos operacionales. 

 

3.5.2. Objetivo general: reducción de costos de operación 

 

Propósito: minimizar costos de transporte de combustibles. 

Descripción: la necesidad por mejorar el servicio de despachos de 

combustible lleva a la empresa a buscar nuevos métodos para ser más 

eficientes y rentables. Los principales focos para la reducción de costos se 

basan en optimizar las entregas compartidas y aumentar las entregas 

completas en las estaciones de servicio. 
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3.5.3. Medidas estratégicas 

 

Son dos impulsores importantes las que modelan las mejores opciones 

estratégicas de una compañía. La naturaleza de la  empresa y las condiciones 

competitivas. Los recursos y las capacidades competitivas de la propia  

empresa, su posición de mercado y sus  oportunidades. 

 

3.5.3.1. Gastos de operación 

 

Determinar monto total de gastos incurridos por concepto de operación de 

flota por unidad de tiempo, la unidad de medida es en moneda local  es el 

Quetzal. 

 

El cálculo de esta medida se obtiene de la sumatoria de costos incurridos 

por operación de flota. 

 

CT = Gastos operación 

 

Objetivo estratégico: < = presupuesto asignado 

 

3.5.3.2. Costos de flete 

 

Determina la eficiencia en venta de producto. La medida relaciona el costo 

total del  flete con los metros cúbicos transportados. 

 

El cálculo se obtiene de: 

 

(costo total por fletes) 

(volumen transportado) 
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Objetivo estratégico: Q. 0,10/m3 

 

3.5.3.3. Volumen total entregado 

 

Cuantifica el total de producto transportado por período, la unidad de 

medida es el galón.  

 

El cálculo se obtiene de: 

 

(galones entregados) 

   (# de entregas) 

 

Objetivo estratégico: 180,000 galones/mes 

 

3.5.3.4. Índice costo por camión  

 

Determina la eficiencia de la flota en función de operaciones y venta de 

producto.  

 

El cálculo se obtiene de: 

 

         ___      (Costo total) ____________ 

(Galones entregados) * (Km. recorridos)  

 

          Objetivo estratégico: 95% 
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3.5.3.5. Horas trabajadas por camión 

 

El objetivo de la iniciativa es cuantificar el número de horas anuales de 

operación por camión, la unidad de medida es en horas y relaciona el total de 

horas de conducción y maniobra con el total de la flota por período de tiempo. 

 

El cálculo se obtiene de: 

 

Total horas (conducción y maniobra) 

(# de camiones) 

 

Objetivo estratégico: 24 horas 

 

3.5.4. Perspectiva del cliente 

 

Una responsabilidad que tienen todas las organizaciones de servicio, es 

comprender que significa para el cliente la orientación. Ponerse en su lugar y 

trabajar para atender sus necesidades, aun cuando hacerlo, pueda ir, de 

manera temporal en contra de los propios procesos, ya que a mediano y largo 

plazo eso tiene un efecto extraordinario en la imagen del negocio. Eso significa 

darles a los trabajadores las herramientas y el entrenamiento adecuado para 

realizar su actividad y brindarle soporte para conseguirle sentido a su trabajo, 

de manera que el mismo se pueda relacionar, de alguna manera con el sentido 

de la vida de dicho trabajador. 

 

3.5.4.1. Objetivo general: satisfacción del cliente 

 

 Propósito: satisfacer la demanda de las estaciones de servicio de una 

manera eficiente y segura. 
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 Descripción: proveer al cliente un abastecimiento instantáneo, eficiente y 

seguro de combustibles. Aportar flexibilidad de volumen en entregas 

durante las horas de operación de la estación balanceando el inventario 

de combustibles. 

 

3.5.4.2. Incumplimiento de entregas 

 

Determinar el porcentaje de entregas fallidas por unidad de transporte, la 

unidad de medida es un porcentaje de fallas sobre entregas. 

 

El cálculo se obtiene de: 

    

            # de fallas en entregas 

       # de entregas 

 

Objetivo estratégico: < 5% 

 

3.5.4.3. Contaminación de tanques 

 

Determina el número de contaminaciones en los tanques de combustible 

en el momento de la descarga, es un indicador mensual y relaciona el número 

de contaminaciones y el total de entregas. 

 

El cálculo se obtiene de: 

 

# de contaminaciones 

                # de entregas 

 

Objetivo estratégico: cero 
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3.5.4.4. Encuestas de satisfacción del cliente 

 

Lograr determinar la percepción del cliente en el proceso de entregas de 

combustible, la información es capturada mediante encuestas trimestrales y el 

resultado es un promedio ponderado de puntos críticos en la percepción del 

cliente. 

 

Las áreas de evaluación son: 

 

 Medidas de seguridad 

 Incidentes operacionales 

 Facturación 

 

Objetivo estratégico: 95 % (Ver apéndice I) 

 

3.6. Perspectiva de procesos 

 

Ésta se aplica a los procesos comerciales internos. La medición de esta 

perspectiva permite saber qué tan bien va su negocio, si sus productos y 

servicios cumplen los requisitos del cliente. 

 

Estas medidas tienen que ser cuidadosamente diseñadas por aquellos 

que conocen más íntimamente estos procesos. 

 

Además del proceso de gestión estratégica, pueden ser identificados dos 

clases de procesos comerciales. Los procesos orientados a la misión. Los 

procesos de apoyo. Los procesos orientados a la misión son las áreas 

especiales de oficinas de gobierno, y muchos problemas se dan en estos 
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procesos. Los procesos de apoyo son más repetitivos por naturaleza, y por lo 

tanto más fácil para medir y comparar usando medidas genéricas.  

 

3.6.1. Objetivo general: mejora en el rendimiento de 

seguridad   operacional y protección al medio ambiente 

 

 Propósito: proporcionar un ambiente operacional seguro, libre de 

incidentes. 

 

 Descripción: debido a la criticidad del manejo de combustibles y los 

riesgos implícitos del producto, se quiere elevar toda actividad 

operacional a una operación segura en todo momento y lugar. Es 

responsabilidad de la empresa proveer programas de seguridad y 

entrenamiento en las áreas de operación respectivas. 

 

3.6.2. Objetivo general: mejora en el rendimiento de procesos 

y activos 

 

 Propósito: manejar el negocio de forma que sea compatible con el 

equilibrio ambiental y económico necesario en el país de operación. 

 

 Descripción: cuidar el ambiente y entorno es una necesidad, compromiso 

y proyección social de la empresa, es por esto el enfoque en el 

cumplimiento de políticas ambientales nacionales y de la empresa. 

 

3.6.2.1. Medidas estratégicas 

 

Es un conjunto de acciones que deben ser desarrolladas para lograr los 

objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, 
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plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar 

recursos para llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir 

los avances. 

 

3.6.2.1.1. Muertes de empleados 

 

Mantener en cero el número de muertes causadas durante las 

operaciones de despacho. 

 

Objetivo estratégico: cero 

 

3.6.2.1.2. Muertes a terceros 

 

Mantener en cero el número de muertes causadas a terceras personas 

durante las operaciones de despacho. 

 

Objetivo estratégico: cero 

 

3.6.2.1.3. Incidentes a personas 

 

Minimizar el número de eventos relacionados con seguridad a personas 

durante el proceso de entrega de producto. El índice es cuantificable por unidad 

de tiempo. 

 

Objetivo estratégico: cero 
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3.6.2.1.4. Incidentes a vehículos 

 

Minimizar el número de eventos casuales o causales hacia vehículos 

durante el proceso de  entrega de producto. El índice es cuantificable por 

unidad de tiempo. 

 

Objetivo estratégico: cero 

 

3.6.2.1.5. Derrames 

 

Contabilizar el número de derrames de producto que se puedan dar 

durante el proceso de despacho de combustibles, lo derrames cuantificables 

son mayores a cinco  galones y la unidad de medida será un porcentaje sobre 

las entregas. 

 

El cálculo se obtiene de: 

 

# derrames en descargas  (>5 gal) 

Total de descargas 

 

Objetivo estratégico: cero 

 

3.6.2.1.6. Horas seguras de operación 

 

Número de horas en operación sin ningún incidente de seguridad, la 

unidad de medida es en horas. 

 

El cálculo se obtiene de: 

 



43 

Total horas en operación (conducción y maniobra) libres de incidentes. 

 

Objetivo estratégico: 100% 

 

3.7. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo profesional 

 

La formación continua a lo largo de toda la vida laboral produce un cambio 

y mejora de las conductas, en la forma de pensar, valorar y actuar sobre la 

empresa. El desarrollo profesional, por tanto, está orientado al cambio en el 

pensamiento y en las conductas relacionadas con el trabajo; tiene una 

perspectiva de mejora continua. 

 

Por consiguiente, se puede afirmar decir que la formación permanente del 

personal y el desarrollo de la capacidad de aprendizaje, a partir de la revisión 

individual y colectiva de las propias prácticas educativas, que posibilitan la 

mejora continua son el fundamento del desarrollo profesional.  

 

3.7.1. Objetivo general: alineación del personal con los 

objetivos de la empresa y desarrollo profesional 

 

 Propósito: involucrar a todos los empleados en la misión de la empresa y 

prácticas laborales. 

 

 Descripción: al proveer políticas de desempeño, desarrollo y liderazgo se 

pretende alinear al personal con la misión de la empresa, mejorar las 

prácticas operacionales y crear un clima organizacional sano y seguro.  
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3.7.2. Objetivo general: rotación de empleados 

 

 Propósito: igualdad de oportunidades y condiciones de trabajo. 

 

 Descripción: es responsabilidad social de la empresa el ofrecer las 

mismas oportunidades de empleo a todos los individuos capacitados 

para llenar los requisitos del puesto que desempeñan. 

 

3.7.3. Motivaciones laborales 

 

A continuación se presentan las actividades que permiten motivar a los 

empleados. 

 

3.7.3.1. Reconocimiento a empleados 

 

Registrar el número de reconocimientos a empleados en función del 

desempeño, cumplimiento de normas y compromiso con la empresa.  

Objetivo estratégico: 1 por mes 

 

3.7.3.2. Capacitación y entrenamiento 

 

Determinar el número de días de entrenamiento por empleado en 

determinado período de tiempo. El cálculo se obtiene de: 

 

(Días de entrenamiento a empleados) * (# empleados) 

Período de tiempo 

 

Objetivo estratégico: 100% 
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3.7.3.3. Índice de rotación de empleados 

 

Identificar el índice de rotación de empleados dentro de la empresa, el 

índice será un porcentaje de la rotación por unidad de tiempo. El cálculo se 

obtiene de: 

 

_   (# renuncias de empleados) ____ 

(total de empleados) 

 

Objetivo estratégico: < 5% 

 

3.8. Sumario de objetivos 

 

Tabla III. Sumario de objetivos 
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Continuación de la tabla III. 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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4. DISEÑO DEL TABLERO DE COMANDO 

 

 

 

En este capítulo se muestra el proceso y etapas del tablero de comando 

haciendo énfasis en sus objetivos y resultados. Sus tolerancias e integración así 

como las gráficas que permiten analizar el modelo profesional de la empresa.  

 

4.1. Diseño del tablero de comando 

 

El tablero de comando despliega en una matriz de resultados, los datos 

obtenidos en determinado período de evaluación bajo cada una de las 

perspectivas del modelo. 

 

Los objetivos estratégicos son agrupados junto con las medidas de 

desempeño identificadas, los resultados obtenidos en el período evaluado son 

desplegados dentro de la matriz, la cual pasará a formar el tablero de comando 

integral. 

 

Los resultados son comparados con los objetivos previamente 

establecidos por la dirección de la empresa, y del rango obtenido se indicará, su 

desempeño, según los indicadores de resultados en forma de colores de 

acuerdo a la severidad asignada a los rangos de datos. El modelo sugiere 

integrar en las columnas de tablero los siguientes elementos: 

 

 Perspectiva estratégica: financiera, clientes, procesos, aprendizaje. 

 

Objetivos estratégicos: finalidades definidas por la alta gerencia que se 

deben cumplir basados en cada perspectiva analizada. 
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Perspectiva financiera 

 

 Incremento de utilidades 

 Reducción costos de operación 

 

Perspectiva del cliente 

 

 Satisfacción del cliente 

 

Perspectiva de procesos 

 

 Mejora en el rendimiento de seguridad operacional y protección al medio 

ambiente. 

 Mejora en rendimiento de procesos y activos. 

 

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo profesional 

 

 Alineación del personal con los objetivos estratégicos y desarrollo 

profesional. 

 Rotación de empleados 

 

4.2. Medidas estratégicas: parámetros a observar utilizados para 

medir el progreso en el cumplimiento de objetivos 

 

Productividad y reducción de costos de operación 

 

Volumen total de combustible entregado 

 

 Índice de costo por camión 
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 Horas trabajadas por camión 

 Total de gastos de operación 

 Costos unitarios por flete 

 Satisfacción del cliente 

 Incumplimiento de entregas 

 Índice de contaminación de tanques 

 Encuestas de satisfacción del cliente 

 

Mejora en el rendimiento de seguridad operacional y protección al medio 

ambiente. 

 

 Muertes de empleados/terceros 

 Incidentes a personas/vehículos 

 Horas de operación   

 Índice de derrames 

 

Alineación del personal con los objetivos estratégicos, desarrollo 

profesional y rotación de empleados. 

 

 Reconocimiento a empleados 

 Capacitación y entrenamiento a empleados   

 Índice de rotación de empleados 

 

4.3. Responsables de las medidas: grupo funcional responsable del 

desempeño y de proporcionar las medidas estratégicas 

 

Es necesario designar a los responsables de tomar  las medidas del 

tablero. 
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Tabla IV. Responsables de las medidas 

 

Perspectiva 

financiera 

Perspectiva del 

cliente 

Perspectiva de 

procesos 

Perspectiva de 

aprendizaje y desarrollo 

profesional 

Supervisor de 

flota 

Supervisor de 

entregas 

Supervisor de 

flota 

Asesor de flota 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Frecuencia de la evaluación: tiempo de ciclo en el cual será evaluadas 

determinadas características, medidas u objetivos, para el tablero bajo análisis 

las frecuencias dependen del tipo de medida, se tienen índices mensual y 

trimestral 

 

Objetivo: meta a cumplir por cada objetivo estratégico, trazado por 

gerencia.  

 

Este objetivo está relacionado directamente con la frecuencia o período de 

evaluación de la medida. 

Resultado actual: despliegue de resultados de las características 

mesuradas en el momento de la evaluación. 

 

Resultado acumulado anual: es la acumulación de los resultados de 

meses  anteriores del ano calendario como una medida de comparación y 

monitoreo de tendencias. 
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Indicador de desempeño: son los resultados visuales del tablero, 

provenientes de la comparación de resultados obtenidos contra los objetivos 

trazados. Los indicadores propuestos del modelo son: 

 

Tabla V. Identificadores del tablero 

 

COLOR                                                          ACCIÓN 

Rojo Resultados que no cumplen con el objetivo. 

Amarillo Resultados que necesitan ser atendidos por supervisión. 

Verde Resultado aceptable dentro de los rangos efectivos de 

operación. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

4.4. Objetivos y tolerancias 

 

Los indicadores de resultados guardan una estrecha relación entre los 

objetivos de las medidas estratégicas  y las tolerancias permisibles de acuerdo 

al resultado de las medidas. 

 

Las tolerancias se definen para cada objetivo, y los resultados de cada 

indicador de desempeño son comparados con las tolerancias para obtener una 

calificación de acuerdo a la severidad o grado de cumplimiento con el objetivo.  

 

Esta calificación o grado de cumplimiento del objetivo es desplegado en el 

tablero junto a su respectiva medida estratégica. 

 

Las tolerancias tienen una severidad, dependiendo del grado de 

cumplimiento con el objetivo 
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Tabla VI. Interpretación de los indicadores del tablero 

 

Indicador TOLERANCIAS 

Rojo Fuera de tolerancia, el resultado no cumple con el objetivo. 

Amarillo Parámetro permisible, el resultado no cumple con el objetivo 

Verde Cumple con el objetivo, resultado en tolerancia 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Los objetivos son definidos de acuerdo a las medidas estratégicas 

definidas en el capítulo 3, bajo cada una de las perspectivas del modelo  

 

4.5. Integración de los elementos del sistema en el tablero de 

comando para la empresa profesional de transporte de 

combustible durante el período comprendido entre el 1 de enero 

de 2005 y el 31 de diciembre de 2005 

 

Análisis de resultados del modelo en la empresa profesional de transporte 

de combustible durante el período comprendido entre el 1 de enero de 2005 y el 

31 de diciembre de 2005. Ver tabla VII. 
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Tabla VII. Tablero de comando 

 

 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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4.5.1. Resultados vs. objetivo 

 

Las áreas con objetivos fuera de tolerancia (rojo) 

 

 Índice de costo por camión 

 Índice de contaminación de tanques 

 Horas de operación 

 

Las áreas categorizadas como mejora y alto impacto para el negocio las 

siguientes:  

 

 Capacitación 

 Capacidad de la flota 

 

Áreas de monitoreo: mediano impacto (amarillas) 

 

 Gastos de operación 

 Costo unitario por flete 

 

Áreas de bajo impacto para el negocio: (verdes) 

 

 Volumen total de combustible entregado   

 Horas trabajadas por camión   

 Encuestas de satisfacción del cliente    

 Muertes de empleados / terceros 

 Incidentes a personas   

 Incidentes a vehículos   

 Índice de derrames   
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 Reconocimiento a empleados   

 Capacitación y entrenamiento a empleados   

 Índice de rotación de empleados   

 

4.5.2. Resultados acumulados 

 

Los resultados acumulados y consolidados de cada una de las 

perspectivas del sistema pueden verse en detalle en el apéndice uno hasta el 

tres. 

 

4.5.3. Tendencias en los resultados 

 

Se propone únicamente la metodología y se ejemplifica un indicador. 

Tales elementos se muestran por medio de las tablas y los ejemplos expuestos 

a continuación: 

 

Se realizó un análisis de tendencias de los resultados para verificar si se 

encontraban bajo control estadístico y así incluir en el análisis un marco de 

referencia de verificación de patrones, estacionalidades e incluso puntos fuera 

de control. 

 

La metodología propuesta se presenta en la tabla,  en donde se muestran 

los resultados del análisis de horas de operación (perspectiva financiera). 

 

 El primer paso es modelar los datos históricos en donde se realiza un 

gráfico ploteando las horas de operación en el eje “Y” y los meses en el 

eje “X”.  
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 Realización de un análisis y gráfico de residuales para determinar si hay 

algún tipo especial de variación de acuerdo a los principios de no 

aleatoridad en los datos. 

 

 Por último se realiza un gráfico de control estadístico, para determinar si 

el modelo está en control estadístico. 

 

Los resultados de este análisis para la variable horas totales de operación 

son: 

 

 El gráfico muestra una tendencia lineal creciente en las horas totales de 

operación. 

 Por medio de la funcionalidad de Excel, se puede determinar que el R2 o 

coeficiente de determinación es del 96 %, por lo que indica que es 

representativo o confiable. 

 Los residuales muestran que existe un patrón oscilante y repetitivo a lo 

largo de la media del proceso por lo que se concluye que hay causas 

especiales de variación. (Residuales horas de operación) 

 La gráfica de control muestra que el proceso está en control estadístico y 

que no existen puntos fuera de control tal como en los residuales se 

muestra un patrón o tendencia creciente/decreciente, por lo que se 

confirma las causas especiales de variación. 

 

En conclusión, se puede determinar que el proceso es estable y que las 

causas de variación se atribuyen al actual diseño del proceso, se recomienda 

continuar utilizando esta metodología, diseñar experimentos y monitorear en las 

gráficas, su impacto  con el objetivo de ajustar el modelo. 
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Figura 13. Gráfico horas de operación de las cisternas de transporte de 

combustibles 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Figura 14. Análisis de residuales, horas totales de operación de   las 

cisternas de transporte de combustibles 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Figura 15. Gráfico de control estadístico, operación de las cisternas de 

transporte de combustibles 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla VIII. Datos utilizados para el cálculo del gráfico de control, para 

las horas de operación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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5. IMPLEMENTACIÓN DEL TABLERO DE COMANDO 

 

 

 

En este capítulo se describe el proceso de implementación del tablero de 

comando y los respectivos roles y responsabilidades, así como su seguimiento 

y retroalimentación con el fin de obtener los objetivos deseados.  

 

5.1. Roles organizacionales del modelo 

 

Roles y responsabilidades son parte fundamental en el nuevo sistema del 

negocio, equipos, unidades organizacionales y procesos son definidos y 

comunicados a todo nivel para hacer que la implementación del tablero de 

comando integral sea consistente, clara y entendible. 

 

Los roles y responsabilidades han sido integrados en una matriz de 

comunicación, la cual despliega las actividades necesarias para su ejecución 

sobre el  lado izquierdo y en la parte superior las relaciona con grupos o entes 

organizacionales involucrados en la operación. 

 

Cada línea de la matriz es llenada con las iniciales R, A, C, I, dependiendo 

del rol o  actividad de cada ente organizacional. Las iniciales RACI responden a 

las siguientes funciones: 

 

 R: persona o ente organizacional responsable de hacer el trabajo 

definido. 
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 A: persona o ente organizacional encargado de asegurarse que el trabajo 

sea realizado de acuerdo a especificaciones. 

 C: persona o ente organizacional la cual debe ser consultado antes de 

tomar una decisión. 

 I: persona o ente organizacional la cual debe ser informado de las 

acciones o decisiones debido al impacto de ellas en sus actividades. 

  

El proceso seguido para la elaboración de la matriz de comunicación, 

atendió cinco pasos: 

 

 Definición de las actividades del tablero 

 Creación de la matriz de actividades y entes organizacionales 

 Definición de  R y A 

 Definición de  C e I 

 Desarrollo de la matriz de comunicación 

 

5.1.1. Definición de las actividades del tablero de comando 

integral 

 

Logística y operaciones: incluye todas las actividades relacionadas con la 

asignación de producto a las unidades y el transporte de combustibles de la 

planta de origen con las estaciones de servicio. 

 

Programación de despachos de combustible: abarca desde la recepción 

de pedidos hasta la  programación de las unidades transportadoras.  

 

Satisfacción al cliente: seguimiento y monitoreo del desempeño de la 

programación de despachos de combustible. 
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Seguridad operacional: políticas trazadas sobre la estandarización de 

procesos en las operaciones, con el fin de reducir riesgos y lograr una actividad 

segura. 

 

Protección al medio ambiente: aseguramiento en cumplir con las leyes 

estipuladas sobre el manejo de combustibles y los riesgos de contaminación y 

emanaciones que el manejo de estos implica. 

 

Capacitación del personal: proveer el entrenamiento y herramientas 

necesarias para que el personal pueda realizar sus actividades en forma 

eficiente y segura.  

 

Reconocimientos a empleados: promover el reconocimiento a empleados 

destacados por el cumplimiento de políticas, normas, procedimientos y 

actividades en relación con la descripción de puestos.  

 

Recolección de datos: integrar los resultados de los indicadores en el 

tablero de comando integral para la evaluación de los objetivos. 

 

Análisis de resultados: comparación y evaluación de resultados de las 

estrategias y objetivos trazados en el tablero de comando integral.  

 

Tabla IX. Definición de responsables  y aseguradores 

 

Función      

Costos de operación 

 

Cargo 

R: supervisor de flota 

A: asesor de flota 

Recolección de datos 

 

R: asistente de flota 
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Continuación de la tabla IX. 

 

Análisis de resultados 

 

R: asesor de flota 

A: Gerencia 

Programación despachos de 

combustible 

R/A: supervisor de entregas 

 

Satisfacción al cliente 

 

R/A: supervisor de entregas 

Logística 

 

R: asistente de flota 

R/A: supervisor de entregas 

Operaciones 

 

R: supervisor de flota / asistente de 

flota 

A: asesor de flota 

Seguridad operacional 

 

R: supervisor flota / asistente flota 

A: asesor de flota 

 

Protección al medio ambiente 

 

R: supervisor flota 

A: asesor flota 

 

Capacitación del personal 

 

R: supervisor flota / asistente flota 

 

Reconocimiento a empleados. 

 

R: supervisor flota 

I: supervisor flota / asistente flota 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla X. Definición de consultores e informados 

                                                               

Función    

Costos de operación 

 

Cargo 

I:   Supervisor entregas, Gerencia 

 

Recolección de datos 

 

I: Asesor de flota 

 

Análisis de resultados 

 

I: Asesor de flota 

 

Programación despachos de 

combustible 

I: Supervisor flota 

 

Satisfacción al cliente I: Supervisor flota 

 

Logística 

 

 

I: Supervisor flota 

 

Protección al medio 

ambiente 

I: Supervisor entregas 

 

Capacitación del personal C: Asesor flota 

 

Reconocimiento a 

empleados. 

I: Supervisor flota  

C: Gerencia 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla XI. Matriz de comunicación, actividades, entes 

organizacionales, roles y responsabilidades 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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5.1.2. Presentación de la matriz de comunicación 

 

La matriz de comunicación fue analizada y aceptada por todos y cada uno 

de los involucrados en la misma, en una sesión informativa convocada por 

gerencia. Cada parte involucrada tiene una copia de la misma, con el fin de 

tener presente las actividades, roles y responsabilidades dentro del modelo del 

tablero de comando integral.  

 

5.1.3. Seguimiento y retroalimentación 

 

El seguimiento y la retroalimentación proporcionan además de orientación, 

un plan de acción a los supervisores y responsables de área  para mejorar las 

actividades, siendo este enfoque compatible con la gestión administrativa 

basada en resultados. 

 

La evaluación se lleva a cabo por medio del tablero, el cual según sus 

indicadores de desempeño que permite dar seguimiento a las incidencias y 

casos fuera de tolerancia, lo cual permite proporcionar una oportuna 

retroalimentación a las áreas funcionales descritas en la matriz de 

comunicación. 

 

Se recomienda para esta sección, la elaboración de una minuta que 

cumpla con la siguiente información: 

 

 Resumen de la perspectiva analizada, objetivo estratégico, indicador de 

resultado y documentación del proceso. 

 

 Análisis de causa-raíz de los hallazgos, conclusiones  y las 

recomendaciones en orden de prioridad. 
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 Análisis de los factores que influyeron el índice de desempeño  

 

 Concientización de la contribución del equipo en el alcance de los 

resultados. 

 

 Lecciones aprendidas sobre los hallazgos  

 

 Recomendaciones específicas basadas en las conclusiones del 

escenario y lecciones aprendidas 

 

 Plan de acción correctivo y responsable del seguimiento en orden de 

prioridad 

 

 Fechas de cumplimiento y estimaciones de costos para la aplicación 
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CONCLUSIONES 

 

 

 

1. A través de la investigación, se documentó la operación de la empresa 

profesional de transporte de combustible 

 

2. Se desarrollaron y analizaron las perspectivas del modelo en función de 

las estrategias y objetivos de la empresa. 

 

3. Se consolidaron los datos de la operación de transporte de combustible 

lo cual permitió hacer una revisión de los procesos actuales, equipo 

utilizado en los procesos y los accesorios necesarios para garantizar la 

seguridad del personal. 

 

4. Por medio de las relaciones causa y efecto se identificaron los problemas 

críticos en de la empresa y por medio de ellos, se logró traducirlos en la 

estrategia siendo el resultado el mapa estratégico de la organización.  

 

Los principales problemas identificados fueron:  

 

 Altos costos de operación 

 Insatisfacción del cliente 

 Incidentes operacionales y ambientales 

 

La identificación de estas causas permitió desarrollar iniciativas 

estratégicas enfocadas en  reducir los efectos sobre el problema: 
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 Eficiencia operativa 

 Satisfacción del cliente 

 Aprendizaje y desarrollo profesional 

 

5. Se logró identificar tres factores de desempeño críticos en la eficiencia 

de la flota: 

 

 Volumen entregado 

 Costo por unidad transportada y 

 Horas de trabajo de flota 

 

6. El tablero de comando permitió elaborar las iniciativas y metas 

necesarias para el cumplimiento de los objetivos estratégicos; y remarcar 

el aporte de cada grupo al modelo y su impacto en los indicadores de 

desempeño. 

 

7. Los indicadores e inductores de desempeño identificados se muestran en 

el apéndice V. 

 

8. El modelo permitió alinear a la empresa, tanto vertical como 

horizontalmente en función de su estrategia, al difundir su misión y visión 

a todos los niveles de la organización y permitió alinear los procesos 

para  entregarle valor al cliente. 

 

9. La implementación del tablero se dio en dos etapas: 

 

 Definición de los roles organizacionales del modelo, en el cual se 

designaron responsables de los procesos, aseguradores de calidad, 

consultores de procesos y de los informadores de resultados.  
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 Presentación de resultados, el tablero de comando fue presentado a los 

responsables de cada área, y comparados con sus objetivos. 

 

 Interpretación de los resultados estratégicos y datos del tablero de 

comando integral. 

 

10. Se establecieron los lineamientos para la toma de decisiones. 
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RECOMENDACIONES 

 

 

 

1. Establecer como buena práctica de negocio la documentación y el 

mantenimiento periódico de los procesos relacionados con el transporte 

de combustibles, considerando nuevas técnicas y herramientas en el  

proceso. 

 

2. Revisión de la estrategia corporativa, en función de las perspectivas del 

tablero y su impacto en la productividad y utilidades de la empresa. 

 

3. Cuestionamiento de las medidas e iniciativas estratégicas,  mediante el 

análisis causa-raíz y comparación contra resultados,  con el objetivo de 

alinear  los objetivos  y estrategia corporativa. 

 

4. Retroalimentación rápida y efectiva, mediante el monitoreo de los 

indicadores de resultados. Debido a la naturaleza del tablero, la 

retroalimentación debe enfocarse en relación a las tareas, orientados a 

la acción inmediata y motivacionales para mejorar el desempeño, tanto 

individual como del equipo de trabajo. 

 

5. Establecer un esquema de administración de control interno para dar 

cumplimiento a las políticas y estándares operacionales corporativos, 

mediante programas permanentes de capacitación, publicaciones 

periódicas de documentos acerca de las políticas, metodologías y 

herramientas de control interno a través de los boletines de noticias, 

cartas informativas y círculos de comunicación. 
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6. Análisis de datos e historial de operaciones, mediante el 

establecimiento a largo plazo del tablero de comando, lo cual permitirá 

cuantificar el progreso de la organización y el cumplimiento de la visión 

de Transportes Riveiro. 
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Apéndice 1.  Perspectiva financiera 
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Apéndice 19.  Perspectiva procesos 
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Apéndice 23.  Perspectiva procesos 
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Apéndice 24.  Aprendizaje y desarrollo profesional 

                            

Reconocimiento a Empleados (#)     

Mes  # Reconocimientos  Descripción 

Enero 1 

Mejor descarga bajo 

observación 

Febrero 1 Rally Pilotos CA 

Marzo 1 5 años de servicio 

Abril 1 100 horas sin incidentes 

Mayo 1 Curso manejo defensivo 

Junio 1 Curso sistema Smith 

Julio 2 

Mejor descarga bajo 

observación 

Agosto 1 Rally Pilotos CA 

Septiembre 1 100 horas sin incidentes 

Octubre 1 Curso sistema Smith 

Noviembre 3 100 horas sin incidentes 

Diciembre 1 Promoción interna 

   

Capacitación y entrenamiento a 

empleados. (%)     

Mes Días entrenamiento # empleados 

Enero 4 57 

Febrero 4 57 

Marzo 4 57 

Abril 4 57 

Mayo 4 57 

Junio 4 57 

Julio 4 57 

Agosto 4 57 

Septiembre 4 57 

Octubre 4 57 

Noviembre 4 57 

Diciembre 4 57 
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Continuación Apéndice 24.   

Índice rotación empleados (%)     

Mes # Renuncias   

Enero 1   

Febrero     

Febrero     

Marzo     

Abril     

Mayo 1   

Junio     

Julio     

Agosto 2   

Septiembre     

Octubre     

Noviembre     

Diciembre     
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Apéndice 25.  Minuta de seguimiento y retroalimentación   

Transportes Riveiro 

Distribución de combustibles 

Tablero de comando integral 

 

Minuta de seguimiento y retroalimentación   

 

Análisis de perspectiva del tablero de comando integral 

 

   Perspectiva financiera 

   Perspectiva del cliente   

   Perspectiva interna del negocio  

   Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

Objetivos y medidas estratégica 

 

Productividad      Objetivo Índice actual  

    Volumen total de combustible entregado  (Gal)       ______        _____ 

Continuación Apéndice 25.  

 

    Índice de costo por camión   (Q)       ______      _____ 

    Horas trabajadas por camión  (hrs.)      ______      _____ 

 

Costos de operación 

    Total de gastos de operación. (Q)                   ______      _____ 

    Costos unitario por flete   (Q)         ______      _____ 

 

Satisfacción del cliente 

    Incumplimiento de entregas (%)                   ______          _____ 

    Índice de contaminación de tanques  (%)      _____      _____ 
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    Encuestas de satisfacción del cliente   (X)     _____      _____ 

   

Seguridad operacional 

    Muertes de empleados   (#)                   _____             _____ 

    Muertes a terceros  (# )         _____             _____ 

    Incidentes a personas  (#)      

    Incidentes a vehículos  (#)                     _____      _____  

    Horas de operación   (hrs.)                       _____      _____   

 

Protección al medio ambiente 

    Índice de derrames  (%)              _____       _____  

  

Alineación del personal con los objetivos estratégicos y desarrollo profesional. 

    Reconocimiento a empleados  (#)                   _____       _____ 

    Capacitación y entrenamiento a empleados.  (%)  

 

Rotación de empleados 

    Rotación de empleados                    _____       _____ 
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Apéndice 26.  Minuta de seguimiento y retroalimentación   

 

 

Resumen de la perspectiva / descripción del escenario 

 

Análisis de causas raíz (Cuestionar  al menos 5 posibles causas del resultado del 

objetivo) 

 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

 

 

Conclusiones 

# Causa Recomendación Responsable  

Seguimiento 

Tiempo 

Cumplimiento 

Cumplimiento 

recomendación. 
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Continuación Apéndice 26. 

 

Lecciones aprendidas 

 

 

Equipo de investigación 

Nombre Grupo de 

soporte 

Empresa 

   

   

   

   

 




