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RESUMEN 

 

El abordaje de la competitividad en el transporte escolar de la ciudad Ambato ha 

permitido corroborar que dentro de este sector predomina  un enfoque empresarial 

empírico que afecta su competitividad, el enfrentar  desafíos como la reducción de 

sus clientes objetivos e incremento en normativas legales para funcionamiento 

obliga a que se tomen medidas que permitan la sostenibilidad empresarial. 

 

La investigación se centra en el diseño de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para 

mejorar la competitividad en las empresas de transporte escolar de la ciudad de 

Ambato, se alinea los objetivos estratégicos con indicadores clave de desempeño 

(KPIs), para evaluar y optimizar la perspectiva de procesos internos, perspectiva de  

cliente, perspectiva de formación - crecimiento  y perspectiva financiera. Para el 

análisis y desarrollo se toma información de compañías acentuadas por más de 20 

años en la ciudad de Ambato, como son la compañía Alonso Castillo Ltda y CIMRA 

SA. 

 

La metodología es de tipo cuantitativo y no experimental, utiliza herramientas como 

la Matriz de Competitividad y las cinco fuerzas de Porter para evaluar la situación 

actual de dos empresas y de forma general el sector de transporte escolar. 

 

Los hallazgos confirman que la correcta  implementación del CMI proporciona una 

base sólida para la mejora continua. A partir del diagnóstico, se proponen iniciativas 

enfocadas en la planificación estratégica, el desarrollo de capacidades 

organizativas y el establecimiento de estándares de calidad, lo que asegura un 

servicio más seguro y competitivo en el sector.  

 

Palabras clave: competitividad, cuadro de mando integral, transporte escolar. 
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ABSTRACT 

 

The school transportation sector in the city of Ambato is dominated by an empirical 

business approach, which negatively impacts its competitiveness. Facing 

challenges such as a reduction in target customers and an increase in legal 

regulations for operations makes it necessary to adopt measures to ensure business 

sustainability.  

 

The research focuses on designing a Balanced Scorecard (BSC) to improve the 

competitiveness of school transportation companies in Ambato. Strategic objectives 

are aligned with key performance indicators (KPIs) to evaluate and optimize the 

internal processes perspective, customer perspective, learning and growth 

perspective, and financial perspective.  

 

For the analysis and development of the study, information was collected from 

companies with over 20 years of experience in the city of Ambato, such as Alonso 

Castillo Ltda and CIMRA S.A.  

 

The methodology used was quantitative and non-experimental, utilizing tools such 

as the Competitiveness Matrix and Porter’s Five Forces to assess the current 

situation of two companies and the school transportation sector as a whole.  

 

The findings confirm that the proper implementation of the BSC provides a solid 

foundation for continuous improvement. Based on the diagnosis, initiatives are 

proposed that focuses on strategic planning, organizational capacity building, and 

the establishment of quality standards, ensuring a safer and more competitive 

service within the sector. 

 

Keywords: competitiveness, balanced scorecard, school transportation. 
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INTRODUCCIÓN  

 

El servicio de transporte escolar en la ciudad de Ambato, ha evolucionado de forma 

significativa en los últimos años. A su vez esta actividad desempeña un papel 

esencial en la movilidad estudiantil, dicho servicio presenta una tendencia 

predominante hacia el manejo empresarial empírico, caracterizado por una falta de 

estructura y regulación. 

 

Como es indicado por Ferraz, Kupfer y Haguenauer (1996), La competitividad se 

entiende como la habilidad de una empresa para concebir y ejecutar estrategias, 

con el objetivo de preservar o incrementar su participación en el mercado de forma 

sostenible. Estas habilidades se encuentran vinculadas a una variedad de factores, 

algunos bajo el control directo de las empresas y otros no. Incluyen aspectos que 

van desde la formación técnica del personal, la eficiencia de los procesos de 

gestión, administración, el impacto de las políticas gubernamentales, la 

disponibilidad de infraestructura, las particularidades de la demanda y oferta en el 

mercado. 

 

En cambio la perspectiva de Coppelli G. (2018), la actual tendencia global hacia la 

internacionalización de las operaciones comerciales impulsa a las empresas 

privadas a realizar inversiones significativas en la planificación y reestructuración 

de estrategias administrativas encaminadas a la competitividad. Este esfuerzo 

estratégico busca alcanzar los objetivos planteados tanto en el corto como en el 

largo plazo. Este proceso de reestructuración ha experimentado una evolución 

notable en los últimos años, marcada por la adopción de nuevas corrientes 

administrativas. 

 

En este contexto, la gestión administrativa adquiere una relevancia extraordinaria 

para el éxito en la consecución de metas y objetivos empresariales. La formulación 

adecuada de un modelo de gestión se presenta como uno de los primeros pasos 

cruciales para diagnosticar, evaluar, mejorar la eficiencia y productividad de los 

recursos materiales, humanos y financieros. Este enfoque estratégico no solo 

responde a las necesidades internas de la empresa, sino que también se configura 
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como una respuesta estratégica a los desafíos presentados por la globalización del 

entorno empresarial actual. 

  

Por otra parte Medeiros V., Gonçalves L. & Camargos E (2020) exponen, que se 

evidenció que factores empresariales, tales como la capacidad innovadora y la 

sofisticación del entorno empresarial, junto con aspectos estructurales como el 

tamaño de los mercados internos, externos y la calidad de la demanda, así como 

factores sistémicos que abarcan la oferta, calidad de la infraestructura, salud, 

educación, formación de la fuerza laboral, y el entorno macroeconómico, 

desempeñan un papel crucial para mejorar la competitividad de los países en 

desarrollo. 

 

La competitividad dentro del servicio del sistema de transporte escolar, a nivel 

nacional se ha aletargado en un desarrollo enfocado a la eficiencia, al dejar a un 

lado la innovación y esto en gran medida refleja un escueto liderazgo presentado 

dentro de las compañías.  

 

Costa, Echazerrata & Montenegro (2020) afirman que en Ecuador la mayoría de las 

empresas entrevistadas reflejan un estilo de liderazgo transaccional, este 

predomina sobre otras formas más conscientes o trascendentales. 

Sorprendentemente, un reducido porcentaje, apenas un 3,7%, revela la carencia 

total de liderazgo en sus estructuras organizativas. Este fenómeno parece estar 

estrechamente vinculado al énfasis en la eficiencia adoptado por el 42,3% de las 

empresas ecuatorianas como su propuesta de valor principal.  

 

La sostenibilidad a largo plazo de esta visión restringida se ve amenazada por la 

falta de un sólido gobierno corporativo que respalde una visión estratégica e 

independiente del negocio. Resulta preocupante que solo un 10,3% de las 

empresas en Ecuador cuenten con un consejo de administración o directorio 

integrado por miembros independientes, y aún menos del 10%, de las empresas 

familiares tengan establecido un protocolo de actuación (Costa, Echazerrata & 

Montenegro, 2020). 
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El desarrollo estratégico y sustentable dentro de las organizaciones es promovido 

con un liderazgo claro basado en análisis de resultados y herramientas que 

permitan cuantificar la calidad de servicio que se brinda.  

 

La problemática de competitividad en el servicio de transporte escolar no es 

exclusiva de la ciudad de Ambato, es una cuestión global que enfrenta desafíos 

diversos en distintos contextos. A nivel internacional, diversas ciudades y países 

toman enfoques innovadores para optimizar el transporte escolar, hacen hincapié 

en la seguridad, eficiencia y calidad del servicio. En estos casos, la regulación y 

políticas específicas han desempeñado un papel crucial en la mejora continua del 

servicio. 

 

Ecuador ha experimentado cambios significativos en la normativa relacionada con 

el transporte y la movilidad. Sin embargo, la implementación efectiva de estas 

regulaciones en el ámbito del transporte escolar, especialmente en ciudades 

intermedias como Ambato, presenta desafíos específicos. La dinámica urbana, la 

diversidad de actores involucrados y la falta de control en las políticas específicas 

para el transporte escolar han contribuido a la proliferación de unidades informales. 

Estas unidades, no sujetas a regulaciones claras, operan en un terreno difuso, lo 

cual genera incertidumbre en la calidad y seguridad del servicio que ofrecen. 

 

La presencia de solo 300 unidades registradas legalmente de acuerdo a la 

información expuesta por la Superintendencia de Compañías y Economía Popular 

y Solidaria, refleja la escasa importancia atribuida a este servicio actualmente, la 

existencia de un sector informal, estimado entre el 20 y 30% según fuente de la 

asociación de transporte escolar de Ambato, plantea desafíos tanto en términos de 

competencia como de regulación.  

 

Además de la falta de estructura de gestión del transporte escolar, se ha dado lugar 

a una competencia desleal, caracterizada por la reducción de tarifas por parte de 

las empresas establecidas en el sector informal, reducciones del 10 al 15% en el 

último año, esto amenaza directamente a la rentabilidad de las principales 

empresas de transporte escolar en Ambato.  
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La seguridad, otro componente crucial, se ve comprometida en este escenario. El 

aumento del 63% en las muertes violentas en el país durante el primer semestre 

del 2024, según registros del Ministerio del Interior, resalta la importancia crítica de 

priorizar la seguridad en el transporte escolar.  

 

En este contexto se plantea como pregunta de investigación ¿Cómo mejorar la 

competitividad en las empresas de transporte escolar? 

 

En concordancia con la pregunta de investigación, se tiene como idea a defender 

que, El diseño de un Cuadro de Mando Integral mejorará la competitividad en las 

empresas de transporte escolar en la ciudad de Ambato. 

 

La investigación abarcará como objetivo general, diseñar un Cuadro de Mando 

Integral para la competitividad en las empresas de transporte escolar de la ciudad 

de Ambato, para lo cual se desarrollará los siguientes puntos: 

 

Fundamentar teóricamente los elementos del Cuadro de Mando Integral y la 

competitividad, a partir del criterio de diversos autores. 

 

Diagnosticar los problemas de competitividad dentro de las empresas de transporte 

escolar de la ciudad de Ambato. 

 

Determinar las dimensiones del Cuadro de Mando Integral aplicables para la 

competitividad en las empresas de transporte escolar de la ciudad de Ambato.  

 

El desarrollo de esta investigación se sustentará en una metodología que combina 

enfoque cuantitativo. Métodos teóricos, como síntesis y descriptivo, que permitirán 

analizar la situación actual del transporte escolar y el manejo organizacional en 

Ambato. El método inductivo-deductivo se empleará para validar la propuesta del 

Cuadro de Mando Integral (CMI) en adelante, lo que garantiza su aplicabilidad a 

futuro y efectividad en el contexto específico de la ciudad. 

 



5 

El diseño del CMI así como la definición de Indicadores Claves de Desempeño 

(KPIS) en adelante, permitirá generar mejoras significativas en la competitividad, al 

proporcionar una visión integral del desempeño de las empresas de transporte 

escolar. Asimismo, se busca elevar la comunicación y alineación al enfoque 

estratégico de las organizaciones, optimizar recursos, sobre todo, incrementar la 

satisfacción del cliente.  

 

El desarrollo del CMI encaminado al incremento de competitividad, proporcionará 

una visión integral del desempeño operativo, al abarcar aspectos claves como la 

seguridad y eficiencia. Con esto se logra un lineamiento estratégico que permitirá a 

las organizaciones enfocarse en áreas críticas para su éxito, al optimizar recursos 

y mejorar la eficiencia operativa. 

 

Los resultados esperados no solo abordarán los problemas actuales, sino que 

sentarán las bases para un desarrollo sostenible y competitivo del servicio de 

transporte escolar en la ciudad de Ambato. 
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 CAPÍTULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRÁCTICA 

 

El primer capítulo se enfoca en el desarrollo del estado de arte y la practica en 

función de la variable competitividad empresarial y la herramienta Cuadro de Mando 

Integral.  

 

Este análisis tiene como propósito identificar la base conceptual que contribuirá a 

la formulación de los componentes necesarios para la elaboración del Cuadro de 

Mando Integral para la competitividad, en el transporte escolar de la ciudad de 

Ambato. 

 

1.1. La competitividad en las organizaciones 

 

La discusión académica de las teorías propuestas sobre el concepto de 

competitividad es amplio y no se limita a considerarla como una simple tendencia 

gerencial o económica, sino más bien como un valor fundamental para las 

empresas, regiones y países. Cada vez hay una mayor exigencia en cuanto al papel 

que desempeña la competitividad en respuesta a las necesidades del mercado, la 

mejora de la productividad y el establecimiento de una posición estratégica sólida. 

 

En la recopilación efectuada por Lombana. Rosas G. (2009) se argumenta las 

bases teóricas que enmarca la teoría de la competitividad, establece formas de 

pensamiento delimitado por la macro y microeconomía, a nivel macro, se evalúan 

los indicadores económicos agregados y se considera a los países como la unidad 

de análisis principal, su competitividad es medida tanto cuantitativa como 

cualitativamente a través de indicadores como el rendimiento comercial, la balanza 

de pagos y la actividad científica y tecnológica. 

 

Dentro del nivel microeconómico, se analizan los sectores, empresas y productos 

individuales para evaluar su competitividad se presenta mediciones cuantitativas 

como la participación en el mercado, indicadores de productividad-costos, y 

márgenes de ganancia. Además, se consideran aspectos cualitativos como la 

investigación, desarrollo y las estrategias gerenciales. 
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Cierto es que la prosperidad de una nación se encuentra intrínsecamente ligada a 

su competitividad, la cual se sustenta en la productividad con la que genera bienes 

y servicios. Aunque las políticas macroeconómicas, instituciones legales sólidas 

son condiciones necesarias, estas no son suficientes para garantizar una economía 

próspera. La competitividad se cimienta en los fundamentos microeconómicos de 

una nación, que incluyen la innovación en las operaciones y estrategias de las 

empresas, así como la calidad del entorno microeconómico en el que compiten 

dichas empresas. Comprender estos fundamentos microeconómicos es esencial 

para la formulación de políticas económicas a nivel nacional (Porter, 1990). 

 

Dentro de la visión de Porter, se desestima la influencia directa del gobierno sobre 

la competitividad de una empresa e indica que, al igual que el azar son factores 

exógenos que no influyen en la competitividad empresarial al no poder ser 

manipulados, esto se da a relucir en su gráfico de competitividad, el cual ubica al 

gobierno como un catalizador o estimulador. Las empresas son las únicas 

entidades capaces de generar sectores competitivos, el Estado por sí mismo, 

carece de la capacidad para lograr este cometido (Lombana & Gutiérrez, 2009). 

 

La productividad empresarial se cimienta en dos elementos interconectados: su 

capacidad para desenvolverse con astucia en el mercado en el que compite y la 

excelencia del contexto microeconómico en el que se desenvuelve. Estos dos 

fundamentos se entrelazan para configurar el grado de eficiencia y desempeño que 

la empresa logra en su ámbito operativo (Porter, 1990). 

  

En la perspectiva de Porter, el Índice de Competitividad Global ofrece 

oportunidades a nivel macroeconómico, pero el verdadero bienestar se deriva de la 

habilidad de las empresas para destacar con innovación de la competencia, lo que 

impulsa el desarrollo económico y la mejora del nivel de vida. En esencia, destaca 

que las condiciones favorables en el entorno macroeconómico son solo el punto de 

partida, y es el dinamismo, la eficacia de las empresas individuales lo que determina 

el impacto real en el bienestar económico.  
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Gráfico 1. Diamante de la Competitividad de Michael Porter. 

 

Fuente: tomado a partir de Porter (1990) 

 

Las descripciones efectuadas por Porter sobre los términos que componen el 

diamante de competitividad se describen a continuación:  

 

Cuadro 1. Definición de términos de diamante de competitividad de naciones Porter 

COMPONENTES DEL 
DIAMANTE DE 
COMPETITIVIDAD 

DEFINICIÓN 

Condición de los 
factores 

Es la disponibilidad de mano de obra cualificada obtenida través de 
la calidad de los sistemas educativos, mientras que la disponibilidad 
de capital se determina por la facilidad con la que las empresas 
acceden a fuentes de financiamiento 

Condiciones de la 
Demanda 

Radica en la importancia del nivel de sofisticación de los clientes y si 
la empresa esta acostumbradas a ofrecer productos y servicios a 
este tipo clientes, la preparación previa facilitara la competición en el 
extranjero. 

Industrias Relacionadas 
y de Apoyo 

Son aquellas en las que la empresa depende para coordinar 
actividades de apoyo y que actúan como un complemento de su 
actividad principal. Ejemplos de estas industrias incluyen bancos, 
proveedores directos, transferencia de tecnología y el respaldo 
gubernamental mediante infraestructuras y políticas fiscales, entre 
otros. Estas son esenciales para respaldar y fortalecer las 
operaciones centrales de la empresa 

Estrategia, Estructura y 
Rivalidad 

Se centra directamente en las habilidades internas de la empresa 
para establecer y proteger su ventaja competitiva, permitiéndole 
competir tanto a nivel local como internacional 

Fuente: elaboración propia 

 

Por el contrario Garelli (2007) refiere que la competitividad de las naciones 

constituye un ámbito dentro del conocimiento económico que examina los eventos 

y políticas que configuran la capacidad de un país para establecer y preservar un 
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entorno propicio que fomente la generación de mayor valor para sus empresas y 

mayor prosperidad para sus ciudadanos.  

 

Esto implica que la competitividad analiza cómo las naciones y las empresas 

gestionan integralmente sus habilidades para alcanzar niveles elevados de 

prosperidad y beneficios. Actualmente solo algunos países respaldan la creación y 

el mantenimiento de un entorno que facilite la competitividad de las empresas y 

estimule su sostenibilidad a largo plazo. 

 

De igual manera Rugman Alan (1991), crítica la visión de Porter, al considerar que 

su modelo se centra demasiado en las condiciones del mercado local y no tiene en 

cuenta adecuadamente las complejidades de operar a nivel internacional.  

 

Rugman ha abogado por un enfoque más integral que considera las 

particularidades y ventajas de las empresas que operan en múltiples mercados. 

  

Para ello y con la finalidad de que sea funcional las variables expuestas por Porter 

crearon un doble diamante, grafico 2 con el cual trata de responder, cómo influye 

el gobierno a las cuatro variables dentro del diamante de competitividad.  

 

Rugman, introduce al gobierno como un quinto factor determinante de la 

competitividad, lo que amplía el enfoque convencional a lo que él denomina 

"pentágono de la competitividad". 
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Gráfico 2. Pentágono de la Competitividad de Rugman 

 

Fuente: tomado a partir de Rugman (1991) 

 

Por otra parte el Foro Económico Mundial (WEF, por su sigla en inglés) establece 

que “el conjunto de instituciones, políticas y factores que determinan el nivel de 

productividad de un país […] el nivel de productividad establece el nivel sostenible 

de prosperidad que puede ganar una economía” (Sala-I-Martin et al., 2007:3). 

  

El Foro Económico Mundial, destaca la distinción clara entre dos niveles de análisis. 

Por un lado, se encuentra el análisis macroeconómico que considera a la nación en 

su conjunto, denominado el Índice de Competitividad Global. Por otro lado, se 

aborda el entorno microeconómico de las empresas mediante el Índice de 

Competitividad Empresarial. 

 

Al incorporar dentro del análisis de competitividad las políticas gubernamentales 

generales (monetarias, fiscales) y políticas específicas dirigidas a sectores 

particulares, lo que se denomina como meso políticas. El gobierno pasa a ser un 

factor endógeno, que reconoce la influencia directa y específica de las políticas 
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gubernamentales en sectores o regiones particulares. (Altenburg et al., 1998) y 

(Lombana, 2006). 

 

En concordancia el termino meso actúa como un enlace analítico entre las 

dimensiones macro y microeconómicas. El parámetro regional, que hasta el 

momento ha sido excluido, se integra en el marco sistémico de la competitividad 

según la definición establecida en el modelo de (Altenburg et al.,1998).  

 

Gráfico 3. Competitividad Sistémica 

  

Fuente: tomado a partir de Altenburg et al., (1998) 

 

En consecuencia la eficiencia y productividad de una empresa se fundamentan en 

dos aspectos estrechamente vinculados: la capacidad sofisticada de la empresa 

para desenvolverse en el país donde compite y la calidad del entorno 

microeconómico en el cual la empresa opera.  

 

Estos dos pilares trabajan de manera interrelacionada, la sofisticación interna de la 

empresa se ve influenciada y potenciada por las características del entorno 
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microeconómico en el que se desenvuelve (Lombana & Gutiérrez, 2009). En 

conjunto, estos elementos juegan un papel crucial en determinar el rendimiento y 

la productividad general de la empresa en su competencia dentro del mercado.  

 

De lo descrito por Lombana, la definición de competitividad se plantea como un 

concepto comparativo entre empresas dentro de un ámbito regional, que persiguen 

la creación y agregación de valor mediante el empleo de estrategias gerenciales 

adecuadas, con el fin de generar prosperidad. Este proceso se desarrolla en un 

entorno competitivo sostenido a niveles macro, meso y micro. 

 

La definición de competitividad en este documento se centrará en el ámbito 

empresarial. Para el análisis macroeconómico y meso, se tendría que abordar un 

enfoque de ambiente competitivo más extenso, cuya amplitud de estudio supera 

los objetivos específicos planteados, sin dejar por alto que hasta el 2019 el Ecuador 

se ubicó en el puesto 90 de 141 economías, al experimentar un descenso de 4 

posiciones con respecto a 2018. Su puntuación disminuyó de 55.8 a 55.7 sobre 100 

puntos (Del-Castillo & Aldaz Hernandez, 2021). Esta situación deja al país rezagado 

con sus competidores directos como son Perú o Colombia los cuales para el año 

2023 se encuentran en los puestos 55 y 58 respectivamente dentro de las 64 

mejores economías, Ecuador está por fuera de este listado para el año 2023. 

 

En un análisis interno, la provincia de Tungurahua, objeto de estudio, exhibe un 

índice de competitividad del 45.1, lo que la posiciona como la quinta provincia más 

competitiva de Ecuador.  

 

Es importante destacar que el pilar de gestión empresarial y dinamismo del negocio 

apenas alcanza el 9.4, en comparación con su capital, que registra un índice de 

100, según datos de la Coordinación General de Mercados Empresas y Alianzas 

Estratégicas, correspondientes a septiembre de 2019. 

 

En la tabla 1 registra que la Provincia De Tungurahua ocupa la quinta posición de 

competitividad en el Ecuador.  
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Tabla 1. Índice de competitividad de las provincias del Ecuador, 2019 

Provincia 
Índice de Competitividad 
2019 

Pichincha 64.4 
Galápagos 54.3 
Guayas 50.1 
Azuay 49.3 
Tungurahua 45.1 
Cañar 42.6 
Loja 42.4 
Manabí 42.4 
El Oro 39.8 
Napo 39.8 
Carchi 39.4 
Imbabura 39.1 
Pastaza 38.6 
Cotopaxi 37.2 
Zamora 
Chinchipe 

37.0 

Chimborazo 36.7 
Santo 
Domingo 

36.6 

Santa Elena 35.3 
Esmeraldas 34.8 
Bolívar 32.5 
Morona 
Santiago 

32.4 

Los Ríos 31.9 
Sucumbíos 30.7 
Orellana 27.9 

Fuente: elaboración propia 

 

Para estudio se reconocerá la existencia de un entorno competitivo a nivel 

microeconómico, conforme a la descripción de Porter, lo que permitirá alinear los 

parámetros de competitividad dentro del servicio de transporte escolar en la ciudad 

de Ambato.  

 

Para el años 2019 existía dos principales fortalezas de la ciudad de Ambato en 

términos de competitividad la infraestructura, con un puntaje de 62,73, y la 

seguridad ciudadana, con 61,39. Esto evidencio que la ciudad poseía una 

infraestructura sólida y un entorno seguro, factores fundamentales para impulsar el 

desarrollo económico, atraer inversiones y mejorar la calidad de vida de sus 

habitantes, lastimosamente para el año 2024 los índices no cuentan con 

actualización estadística. 
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Gráfico 4. Resultados de la actualización metodológica del Índice de Competitividad de la Provincia 

Tungurahua, Última actualización: septiembre 2019 

  

Fuente: Coordinación General de Mercados Empresas y Alianzas Estratégicas - Dirección de 

Inteligencia Comercial Nacional 

 

En el libro Estrategia Competitiva: técnicas para analizar industrias y competidores 

se adentra en el análisis micro empresarial, establece cinco fuerzas competitivas, 

que analiza el entorno empresarial para evaluar la competitividad de una industria. 

 

Porter (1982) afirma que la competitividad se logra mediante la capacidad de una 

empresa para superar las fuerzas competitivas que afectan a su industria, como el 

poder de negociación de los compradores y proveedores, la amenaza de productos 

o servicios sustitutos, la amenaza de nuevos competidores y la rivalidad entre 

competidores existentes. 
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Gráfico 5. Las 5 fuerzas de Porter. 

 

Fuente: tomado a partir de Porter (1982) 

 

Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta analítica que permitirá identificar y 

comprender las dinámicas competitivas en el entorno empresarial de transporte 

escolar. Esta guía evaluara tanto factores internos como externos que afectan a 

una empresa, lo que facilita el desarrollo de estrategias para abordar riesgos y 

aprovechar oportunidades.  

 

La importancia del empleo de las cinco fuerzas radica en su capacidad para ayudar 

a la industria a crecer de manera exitosa al generar estrategias que fortalezcan la 

posición de la empresa en el mercado de transporte escolar. Al comprender y 

gestionan adecuadamente estas fuerzas, la competencia se ve reducida y se 

aumenta las posibilidades de éxito en los mercados relevantes. (Kay, 2014). 
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Cuadro 2. Definición de términos de las 5 fuerzas de Porter 

LAS CINCO 
FUERZAS 

CONCEPTUALIZACIÓN PUNTOS A ANALIZAR 

Rivalidad entre 
competidores 
existentes: 

La rivalidad entre competidores 
existentes se caracteriza por la 
intensidad de la competencia en el 
mercado. Los empresarios compiten por 
una mayor participación en el mercado, 
lo que lleva a estrategias agresivas 
como reducción de precios, lanzamiento 
de nuevos productos y campañas de 
marketing. Esta rivalidad es beneficiosa 
para los consumidores, pero desafiante 
para los empresarios que buscan 
mantener su posición en el mercado. 
 

✓ Costos fijos relativamente altos 
✓ Bajo crecimiento 
✓ Diferenciación y costos de cambio 

débiles 
✓ Ausencia de una firma dominante. 

Amenaza de 
nuevos 
competidores 

Este concepto se refiere a la posibilidad 
de que nuevos actores entren en el 
mercado y compitan con los 
empresarios establecidos. Si esta 
amenaza es alta, los empresarios 
tomarán medidas para mantener su 
posición, como establecer barreras de 
entrada que dificulten el ingreso de 
nuevos competidores y proteger la 
rentabilidad del negocio 

✓ Economías de escala 
✓ Economías de alcance 
✓ La curva de experiencia 
✓ Diferenciación 
✓ Requisitos elevados de capital de 

riesgo para la entrada 
✓ Costos de cambio 
✓ Acceso a suministros. 
✓ Política gubernamental 
✓ Barreras de salida 
✓ Represalias esperadas 

 

Amenaza de 
productos 
sustitutos 

La amenaza de productos sustitutos se 
refiere a la posibilidad de que productos 
alternativos satisfagan las mismas 
necesidades que los productos 
existentes en el mercado. Si esta 
amenaza es alta, los empresarios 
renuevan y diferencian sus productos o 
servicios, para mantener su relevancia y 
competitividad 
 

✓ Servicio similares existe en la ciudad 
de Ambato. 

✓ Que tan fácil es implementar el 
servicio. 

El poder de los 
compradores 

Este concepto se centra en el grado de 
influencia que tienen los clientes en el 
mercado. Si los compradores tienen un 
alto poder, exigen mejores opciones y 
precios más bajos. Los empresarios 
adoptan las necesidades y preferencias 
de los compradores para retener su 
lealtad y evitar que recurran a la 
competencia. 

✓ Un comprador principal o unos pocos 
compradores principales 

✓ Producto Estandarizado y sin 
diferenciación con bajos costos de 
cambio para los compradores.  

✓ Los compradores amenazan la 
integración regresiva 
 

Poder de los 
Proveedores 

El poder de los proveedores se 
relaciona con la capacidad de estos 
para influir en los precios y la calidad de 
los productos que ofrecen. Si los 
proveedores tienen un alto poder, 
imponen condiciones favorables a los 
empresarios, lo que afecta los 
estándares de precios y la calidad de los 
productos 

✓ El grupo proveedor solo tiene una 
firma o unas pocas firmas 

✓ No existen sustitutos similares para los 
productos del proveedor. 

✓ El producto es un insumo importante 
en el negocio del comprador. 

✓ La industria compradora no es un 
cliente importante. 

✓ Los productos del proveedor son 
diferenciados o existen costos de 
cambio para los compradores. 

 

Fuente: elaboración propia 
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La metodología de Porter será adoptada para el análisis de competitividad del 

transporte escolar, dado su impacto en el campo de estudio además reconocerá 

que el nivel de competitividad de una empresa está siempre determinado por su 

naturaleza intrínseca, enmarcada dentro de un contexto socioeconómico específico 

(Fea, Guglielmetti, 1995). 

 

Por consiguiente la competitividad se definiría como una cualidad intrínseca del 

sistema organizacional, basada en un conjunto de factores multipropósitos donde 

su desarrollo será vinculado a la capacidad del nivel Gerencial en cada empresa 

así como su habilidad de integrar las diferentes áreas funcionales, tales como la 

estrategia, finanzas, comercialización, producción, tecnología y medio ambiente.  

 

La competitividad es un estado dinámico de mejora continua en todas las 

dimensiones que requiere un esfuerzo permanente de optimización, lo que la 

convierte en un desafío constante y progresivo para la pequeña empresa (Rivas, 

Villatoro, 1998). 

 

1.2. Antecedentes teóricos del cuadro de mando integral 

 

El Cuadro de Mando Integral CMI en adelante, es un marco integral que 

proporciona a los ejecutivos una herramienta poderosa para traducir la visión y 

estrategia de una empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuación. 

 

Este enfoque va más allá de medir los resultados financieros pasados, los entrelaza 

con los indicadores de actuación futura para trasformar la estrategia y la misión de 

una organización en un conjunto completo de medidas de actuación que 

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición 

estratégica eficaz (Kaplan & Norton, 2009). 

 

Esta visión fue introducida por primera vez en 1996 por Roberto Kaplan y David 

Norton, en su libro Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard. 

 



18 

Para gestionar adecuadamente el CMI, los directivos restringen la dependencia a 

los indicadores financieros durante la evaluación de desempeño de sus equipos 

tanto a nivel medio o bajo. Al confiar únicamente en estos indicadores, las 

empresas ignoran la importancia de utilizar una variedad de métricas financieras 

como no financieras, lo que permite obtener una visión más completa de las 

operaciones internas de la empresa. El CMI permitirá incluir una gama amplia de 

indicadores en el sistema de información de la empresa, esto garantiza que cada 

nivel de la organización tenga acceso a datos relevantes para la toma de decisiones 

(Kaplan & Norton, 2009). 

 

Esto a la vez implica que los empleados de primera línea comprendan cómo sus 

acciones afectan a los resultados financieros, mientras que los altos directivos 

tendrán una visión clara de los indicadores que conducen al éxito a largo plazo.  

 

Ver a los empleados como solucionadores de problemas en lugar de simples costos 

variables, transforma la dinámica de una organización, la lleva a una mayor 

innovación, eficiencia y éxito a largo plazo. Este enfoque no solo mejora el 

rendimiento organizacional, sino que también contribuye a la satisfacción y el 

compromiso de los empleados, se crea un ciclo virtuoso de mejora continua y éxito 

compartido (Arriaga, y otros, 2005). 

 

Mallo et al (2006) refiere que el Cuadro de Mando Integral podría ser visto como 

una brújula estratégica para las organizaciones, más que una simple herramienta 

de medición, se convierte en un motor que impulsa la alineación entre las acciones 

presentes y los objetivos futuros. Al medir una amplia gama de indicadores a lo 

largo del tiempo, el CMI no solo proporciona una instantánea del desempeño actual, 

sino que traza una hoja de ruta hacia el éxito futuro. 

 

De igual manera Norman et al. (2000) define al CMI como un sistema diseñado para 

transformar la gestión empresarial, al proporcionar una visión global de la 

organización. Según sus proponentes, para que las pequeñas y medianas 

empresas PYMEs tengan éxito en la era de la información actual, es crucial que 
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inviertan en activos intangibles y los gestionen eficientemente. Además, estas 

empresas presentaran innovación y mejora continua de sus productos o servicios. 

 

El cuadro de mando integral se fundamenta en los objetivos e indicadores que se 

derivan directamente de la visión y estrategia de una organización, le proporciona 

un enfoque equilibrado y exhaustivo de su rendimiento. (Kaplan & Norton, 2009).  

 

Este sistema de gestión evalúa la actuación de la organización a través de cuatro 

perspectivas clave: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y 

crecimiento. 

 

La perspectiva financiera, mide el desempeño económico y la creación de valor 

para los accionistas.  

 

La perspectiva del cliente evalúa la satisfacción y fidelidad del cliente, así como la 

participación en el mercado.  

 

La perspectiva de procesos internos se centra en la eficiencia y efectividad de los 

procesos críticos para entregar valor al cliente.  

 

Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento analiza el desarrollo de 

capacidades organizacionales y la mejora continua a través de la formación, el 

desarrollo del personal y la innovación.  

 

Estas perspectivas proporcionan una visión integral y dinámica de la organización, 

permite alinear las actividades operativas con la estrategia a largo plazo y fomenta 

la mejora continua en todas las áreas clave. 

 

Coronel (2018) refiere casos exitosos de implementación de Cuadros de Mando 

Integral, los cuales típicamente incluyen entre doce a veinticuatro objetivos o 

indicadores de resultados. Estos se distribuyen porcentualmente en las siguientes 

perspectivas estratégicas: 
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• Perspectiva económica y financiera (o de rendimiento): 20% 

• Perspectiva del cliente y otros stakeholders: 20% 

• Perspectiva de procesos internos: 40% 

• Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 20% 

 

Gráfico 6. Cuadro de mando integral CMI 

 

Fuente: tomado a partir de Kaplan y Norton (1996) 

 

Diversos autores enfatizan cómo el cuadro de mando integral ha evolucionado 

hasta convertirse en una herramienta esencial de gestión estratégica, al integrar la 

estrategia y los objetivos empresariales de una organización. En el contexto del 

servicio de transporte escolar, el CMI se utilizará para evaluar la claridad de la 

estrategia de crecimiento a lo largo del tiempo, la expansión en el mercado y el 

cumplimiento de los objetivos establecidos.  

 

Esta herramienta facilita la evaluación de estos aspectos, pero requiere cuantificar 

el progreso y el desempeño en relación con los objetivos estratégicos mediante 

indicadores clave de desempeño KPIs que sean claros y fácilmente accesibles. 

En el Cuadro 3, se presenta un resumen de las ventajas y desventajas del CMI, se 

destaca su capacidad para impactar la gestión organizacional al facilitar la 

identificación de oportunidades y desafíos inherentes a su adopción. 
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Cuadro 3. Ventajas y desventajas del CMI 

Ventajas del CMI Desventajas de CMI 

 
El CMI ayuda a alinear las actividades, objetivos 
de toda la organización con su visión y 
estrategia a largo plazo, asegura que todos los 
empleados trabajen hacia los mismos objetivos 
estratégicos.  

 
La implementación del CMI, es compleja y 
demandante, requiere un cambio significativo en la 
cultura organizacional y en los sistemas de gestión 
existentes. 

 
Proporciona un marco estructurado para medir 
el rendimiento tanto en términos financieros 
como en áreas claves como la satisfacción del 
cliente, los procesos internos y el aprendizaje y 
crecimiento organizacional. 

 
Existe el riesgo de que la organización se enfoque 
demasiado en los indicadores específicos del CMI, 
perdiendo de vista otros aspectos importantes del 
negocio que no están directamente medidos por el 
cuadro de mando. 

 
Facilita la comunicación clara de la estrategia a 
todos los niveles de la organización, permite a 
los empleados a comprender cómo sus roles 
individuales contribuyen a los objetivos 
estratégicos, lleva la estrategia a términos 
operativos 

 
Los empleados y directivos, se resisten al cambio 
debido a la falta de comprensión o temor a lo 
desconocido, lo que dificulta la implementación 
efectiva del CMI. 

 
Proporciona datos y métricas relevantes que 
permiten a los gerentes tomar decisiones 
informadas y basadas en evidencias, mejora la 
eficacia y eficiencia operativa. 

 
El CMI genera una gran cantidad de datos e 
información, esto resulta en una sobrecarga de 
información, si no se gestiona adecuadamente. Los 
costos asociados con la implementación y el 
mantenimiento del CMI son significativos, 
especialmente para organizaciones más pequeñas 
con recursos limitados. 

 
El CMI fomenta un ambiente de mejora continua 
e innovación, alienta a los empleados a 
desarrollar nuevas habilidades y capacidades. 

 
Los indicadores seleccionados podrían ser 
obsoletos con el tiempo, si no se revisan y 
actualizan periódicamente para reflejar los cambios 
en la estrategia y en el entorno del negocio. 

 
Permite un monitoreo constante del progreso 
hacia los objetivos estratégicos y proporciona 
feedback continuo. 

 
El éxito del CMI depende en gran medida de la 
calidad y fiabilidad de los sistemas de información 
de la organización, lo que es un desafío si estos 
sistemas no están bien integrados o actualizados. 

Fuente: elaboración propia 

La implementación del CMI según Robert S. Kaplan y David P. Norton, requiere 

seguir un enfoque estructurado y detallado, a continuación se describe los pasos a 

seguir en la construcción del CMI. 

 

1. Obtener el compromiso de la alta dirección. La implementación del CMI 

requiere el apoyo y la participación activa de los líderes de la organización. 

Este respaldo es fundamental para alinear toda la empresa con la nueva 

metodología a la vez que se asegurara que los recursos necesarios estén 

disponibles, los líderes comprenderán plenamente los beneficios del CMI y 

estar dispuestos a patrocinar y supervisar el proyecto. 
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Asegurado el compromiso de la alta dirección, se forma un equipo de 

proyecto multidisciplinario, compuesto por representantes de diversas áreas 

funcionales, los cuales será responsable de liderar la implementación del 

CMI. La diversidad en el equipo asegura una perspectiva amplia y una 

integración eficaz de los diferentes componentes de la organización para ello 

es importante asignar roles y responsabilidades claras dentro del equipo y 

establecer un plan de proyecto con hitos y plazos específicos. 

2. Clarificar la visión y misión de la organización, estas estarán claramente 

definidas y comunicadas, reflejaran un marco para la estrategia a largo 

plazo, este proceso incluirá talleres y reuniones con la alta dirección para 

revisar o aclarara declaraciones fundamentales. Una vez definidas, es 

crucial comunicar la visión y misión a todos los empleados para garantizar 

una comprensión común. 

La identificación de los objetivos estratégicos es el siguiente paso crítico. 

Estos objetivos estarán alineados con la visión y misión, serán específicos, 

medibles, alcanzables, relevantes y temporales se los obtiene, al utilizar 

herramientas como el análisis FODA o 5 fuerzas de Porter, la organización 

identificara sus fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas, y 

establecer objetivos estratégicos en función de estos. 

3. Desarrollar el mapa estratégico es esencial para organizar los objetivos 

estratégicos en las cuatro perspectivas del CMI: financiera, del cliente, de 

procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Este mapa muestra las 

relaciones causales entre los objetivos, al asegurar un enfoque equilibrado 

en todas las áreas claves del negocio. Cada objetivo estará claramente 

definido y vinculado a iniciativas y métricas específicas. 

4. Comprende seleccionar los indicadores clave de desempeño KPIs para cada 

objetivo. Estos indicadores permiten medir el progreso hacia los objetivos 

estratégicos los cuales serán relevantes y fáciles de medir, es esencial 

validar los KPIs con los líderes de la organización para asegurar su 

aceptación así como establecer metas claras y alcanzables para cada 

indicador. 

5. Desarrollar iniciativas estratégicas y asignar recursos, las iniciativas son 

proyectos y acciones específicas que apoyan el logro de los objetivos del 



23 

CMI. Es fundamental priorizar estas iniciativas, asignar responsables, 

recursos y establecer un cronograma para su implementación.  

La asignación de recursos financieros, humanos y tecnológicos serán 

alineados con las prioridades estratégicas. 

6. Realizar la comunicación del CMI a toda la organización, que es un paso 

vital para su éxito, el manejo de diversos canales de comunicación, como 

reuniones, boletines y correos electrónicos, asegura que todos entiendan los 

objetivos estratégicos y cómo sus roles contribuyen a estos objetivos, el 

proporcionar la capacitación y formación necesarias a los empleados 

permitirá que estos utilicen el CMI de manera efectiva. 

7. Ejecutar el monitoreo y retroalimentación para evaluar el progreso hacia los 

objetivos estratégicos, la revisión periódica del CMI permite comparar los 

resultados con las metas establecidas así como la toma de acciones 

correctivas en caso de desviaciones encontradas, lo que llevara a generar 

ajustes y actualizaciones del CMI según sea necesario. 

8. Integrar el CMI con los sistemas de gestión existentes, presupuestos y la 

planificación, si se alinea el CMI con los sistemas de evaluación de 

desempeño se garantiza que el CMI sea una herramienta central en la 

gestión de la organización. 

 

Esto asegura que los planes financieros y operativos reflejen las prioridades 

estratégicas y que las recompensas, reconocimientos de los empleados estén 

alineados con los objetivos del CMI. 
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Figura 6. Flujograma para desarrollar Cuadro De Mando Integral CMI en transporte escolar en la ciudad de Ambato 

 

Fuente: elaboración propia
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1.3. Indicadores de desempeño en empresas de servicio de transporte escolar 

 

Los indicadores clave de desempeño KPIs, permiten medir el progreso hacia los 

objetivos estratégicos de una organización, traducen la visión, misión y la estrategia 

de la empresa en un conjunto coherente de medidas de rendimiento además 

conectan aspectos financieros, métricas relacionadas con los clientes, los procesos 

internos y el aprendizaje y crecimiento organizacional (Kaplan & Norton, 2009). 

 

La correcta segregación de indicadores permitirá tener una clara percepción de la 

calidad del servicio por parte del cliente esto como un aspecto crucial y subjetivo, 

influenciado por diversas experiencias y expectativas individuales (Norma EN-UNE 

13816 2006). 

 

Las experiencias previas del cliente con el servicio de transporte escolar, otorgara 

la información, opiniones y recomendaciones, para mejorar el servicio en los 

factores como la puntualidad, la fiabilidad del servicio, la amabilidad, 

profesionalidad del personal, limpieza, confort de los vehículos, y seguridad durante 

el trayecto, esto permitirá generar una visión clara de los KPIS del CMI así como la 

estrategia empresarial. 

 

Perspectiva financiera 

 

1. 𝑹𝑶𝑰 =
𝐁𝐞𝐧𝐞𝐟𝐢𝐜𝐢𝐨 𝐍𝐞𝐭𝐨

𝐈𝐧𝐯𝐞𝐫𝐬𝐢ó𝐧 𝐈𝐧𝐢𝐜𝐢𝐚𝐥 
× 𝟏𝟎𝟎 

2. 𝐂𝐫𝐞𝐜𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨 𝐝𝐞 𝐈𝐧𝐠𝐫𝐞𝐬𝐨𝐬 (%) =
(𝐈𝐧𝐠𝐫𝐞𝐬𝐨𝐬 𝐅𝐮𝐭𝐮𝐫𝐨𝐬−𝐈𝐧𝐠𝐫𝐞𝐬𝐨𝐬 𝐈𝐧𝐢𝐜𝐢𝐚𝐥𝐞𝐬)

𝑰𝒏𝒈𝒓𝒆𝒔𝒐𝒔 𝑰𝒏𝒊𝒄𝒊𝒂𝒍𝒆𝒔
× 𝟏𝟎𝟎  

3. 𝐑𝐞𝐧𝐭𝐚𝐛𝐢𝐥𝐢𝐝𝐚𝐝 𝐩𝐨𝐫 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞 =
𝐈𝐧𝐠𝐫𝐞𝐬𝐨𝐬 𝐩𝐨𝐫 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬− 𝐠𝐚𝐬𝐭𝐨𝐬−𝐜𝐨𝐬𝐭𝐨𝐬 𝐨𝐩𝐞𝐫𝐚𝐜𝐢𝐨𝐧𝐚𝐥𝐞𝐬 

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬
 

4. 𝐂𝐨𝐬𝐭𝐨 𝐔𝐧𝐢𝐭𝐚𝐫𝐢𝐨 𝐝𝐞 𝐯𝐢𝐚𝐣𝐞 =  
𝐂𝐨𝐬𝐭𝐨𝐬 𝐅𝐢𝐣𝐨𝐬+𝐂𝐨𝐬𝐭𝐨𝐬 𝐯𝐚𝐫𝐢𝐚𝐛𝐥𝐞𝐬 𝐚𝐬𝐨𝐜𝐢𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐚 𝐨𝐩𝐞𝐫𝐚𝐜𝐢𝐨𝐧

𝐕𝐢𝐚𝐣𝐞𝐬 𝐫𝐞𝐚𝐥𝐢𝐳𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐚𝐥 𝐦𝐞𝐬
  

 

Perspectiva del cliente 

 

5. 𝐒𝐚𝐭𝐢𝐬𝐟𝐚𝐜𝐜𝐢𝐨𝐧 𝐚𝐥 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞 (𝐂𝐒𝐀𝐓) =
𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐏𝐮𝐧𝐭𝐮𝐚𝐜𝐢𝐨𝐧𝐞𝐬 𝐝𝐞 𝐒𝐚𝐭𝐢𝐬𝐟𝐚𝐜𝐜𝐢ó𝐧

# 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐫𝐞𝐬𝐩𝐮𝐞𝐬𝐭𝐚𝐬
 

6. 𝐋𝐞𝐚𝐥𝐭𝐚𝐝 𝐚𝐥 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞 (𝐍𝐏𝐒) =
𝐏𝐨𝐫𝐜𝐞𝐧𝐭𝐚𝐣𝐞 𝐝𝐞 𝐏𝐫𝐨𝐦𝐨𝐭𝐨𝐫𝐞𝐬−𝐏𝐨𝐫𝐜𝐞𝐧𝐭𝐚𝐣𝐞 𝐝𝐞 𝐃𝐞𝐭𝐫𝐚𝐜𝐭𝐨𝐫𝐞𝐬

# 𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐄𝐧𝐜𝐮𝐞𝐬𝐭𝐚𝐝𝐨𝐬
𝐱𝟏𝟎𝟎  

7. 𝐓𝐚𝐬𝐚 𝐝𝐞 𝐑𝐞𝐭𝐞𝐧𝐜𝐢ó𝐧 𝐝𝐞 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 =
 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 𝐚𝐥 𝐟𝐢𝐧𝐚𝐥 𝐝𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫ıó𝐝𝐨−𝐍𝐮𝐞𝐯𝐨𝐬 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 𝐚𝐝𝐪𝐮𝐢𝐫𝐢𝐝𝐨𝐬 𝐝𝐮𝐫𝐚𝐧𝐭𝐞 𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫í𝐨𝐝𝐨

𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 𝐚𝐥 𝐢𝐧𝐢𝐜𝐢𝐨 𝐝𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫í𝐨𝐝𝐨
× 𝟏𝟎𝟎  

8. 𝐀𝐝𝐪𝐮𝐢𝐬𝐢𝐜𝐢ó𝐧 𝐝𝐞 𝐧𝐮𝐞𝐯𝐨𝐬 𝐂𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 =
# 𝐝𝐞 𝐧𝐮𝐞𝐯𝐨𝐬 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 −# 𝐝𝐞 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 𝐚𝐥 𝐈𝐧𝐢𝐜𝐢𝐨 𝐝𝐞𝐥 𝐏𝐞𝐫𝐢𝐨𝐝𝐨

 # 𝐝𝐞 𝐜𝐥𝐢𝐞𝐧𝐭𝐞𝐬 𝐚𝐥 𝐈𝐧𝐢𝐜𝐢𝐨 𝐝𝐞𝐥 𝐏𝐞𝐫𝐢𝐨𝐝𝐨
× 𝟏𝟎𝟎 
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9. 𝐂𝐮𝐨𝐭𝐚 𝐝𝐞 𝐌𝐞𝐫𝐜𝐚𝐝𝐨 =
 𝐀𝐮𝐭𝐨𝐦𝐨𝐭𝐨𝐫𝐞𝐬 𝐝𝐞 𝐥𝐚 𝐄𝐦𝐩𝐫𝐞𝐬𝐚

𝐀𝐮𝐭𝐨𝐦𝐨𝐭𝐨𝐫𝐞𝐬 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥𝐞𝐬 𝐝𝐞𝐥 𝐌𝐞𝐫𝐜𝐚𝐝𝐨
× 𝟏𝟎𝟎  

 

Perspectiva de procesos internos 

 

10. 𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐤𝐦 𝐫𝐞𝐜𝐨𝐫𝐫𝐢𝐝𝐨𝐬/𝐦𝐞𝐧𝐬𝐮𝐚𝐥 = ∑ 𝑲𝒎𝒊
𝒏
𝒊=𝟏  

11. 𝐄𝐝𝐚𝐝 𝐦𝐞𝐝𝐢𝐚 𝐝𝐞 𝐟𝐥𝐨𝐭𝐚 =
∑ 𝑬𝒅𝒂𝒅𝒊

𝒏
𝒊

𝒏
 

12. 𝐏𝐨𝐫𝐜𝐞𝐧𝐭𝐚𝐣𝐞 𝐝𝐞 𝐑𝐮𝐭𝐚𝐬 𝐎𝐩𝐭𝐢𝐦𝐢𝐳𝐚𝐝𝐚𝐬 =
𝐍𝐮𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐫𝐮𝐭𝐚𝐬 𝐨𝐩𝐭𝐢𝐦𝐢𝐳𝐚𝐝𝐚𝐬

𝑵𝒖𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒕𝒐𝒕𝒂𝒍 
𝒙𝟏𝟎𝟎  

13. 𝐂𝐨𝐬𝐭𝐞 𝐝𝐞 𝐦𝐚𝐧𝐭𝐞𝐧𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨 𝐩𝐨𝐫 𝐤𝐦 =
𝐂𝐨𝐬𝐭𝐞 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐦𝐚𝐧𝐭𝐞𝐧𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨

𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝑲𝑴 𝒓𝒆𝒄𝒐𝒓𝒓𝒊𝒅𝒐𝒔
 

14. 𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 =
𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝑶𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒂𝒔

𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒍𝒂𝒏𝒊𝒇𝒊𝒄𝒂𝒅𝒂𝒔
𝑿𝟏𝟎𝟎 

15. 𝐀𝐯𝐞𝐫𝐢á𝐬 𝐩𝐨𝐫 𝟏𝟎, 𝟎𝟎𝟎 𝐤𝐦 =
𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒂𝒗𝒆𝒓𝒊𝒂𝒔

𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝑲𝒎 𝒓𝒓𝒆𝒄𝒐𝒓𝒓𝒊𝒅𝒐𝒔
𝒙𝟏𝟎𝟎𝟎𝟎 

16. 𝐒𝐢𝐧𝐢𝐞𝐬𝐭𝐫𝐨 𝐜𝐚𝐝𝐚 𝟏𝟎𝟎, 𝟎𝟎𝟎 𝐤𝐦 =
𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒔𝒊𝒏𝒊𝒆𝒔𝒕𝒓𝒐𝒔

𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝑲𝒎 𝒓𝒓𝒆𝒄𝒐𝒓𝒓𝒊𝒅𝒐𝒔
𝒙𝟏𝟎𝟎𝟎𝟎𝟎 

17. 𝐂𝐮𝐦𝐩𝐥𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨 𝐝𝐞𝐥 𝐦𝐚𝐧𝐭𝐞𝐧𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨 =
𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐭𝐚𝐫𝐞𝐚𝐬 𝐝𝐞 𝐦𝐚𝐧𝐭𝐞𝐧𝐢𝐦𝐢𝐞𝐧𝐭𝐨 𝐫𝐞𝐚𝐥𝐢𝐳𝐚𝐝𝐚𝐬

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐭𝐚𝐫𝐞𝐚𝐬 𝐩𝐥𝐚𝐧𝐢𝐟𝐢𝐜𝐚𝐝𝐚𝐬
 × 𝟏𝟎𝟎  

 

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

18. 𝐇𝐨𝐫𝐚𝐬 𝐝𝐞 𝐟𝐨𝐫𝐦𝐚𝐜𝐢ó𝐧 𝐩𝐨𝐫 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨 =
 𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐡𝐨𝐫𝐚𝐬 𝐝𝐞 𝐟𝐨𝐫𝐦𝐚𝐜𝐢ó𝐧

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬
 

19. Í𝐧𝐝𝐢𝐜𝐞 𝐝𝐞 𝐬𝐚𝐭𝐢𝐬𝐟𝐚𝐜𝐜𝐢ó𝐧 𝐝𝐞𝐥 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨 =
 𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐬𝐚𝐭𝐢𝐬𝐟𝐞𝐜𝐡𝐨𝐬

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬
× 𝟏𝟎𝟎 

20. 𝐓𝐚𝐬𝐚 𝐝𝐞 𝐫𝐞𝐭𝐞𝐧𝐜𝐢ó𝐧 =  
𝐍𝐮𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐚𝐥 𝐟𝐢𝐧𝐚𝐥 𝐝𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫𝐢𝐨𝐝𝐨−𝐍𝐮𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐧𝐮𝐞𝐯𝐨𝐬 𝐝𝐮𝐫𝐚𝐧𝐭𝐞 𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫𝐢𝐨𝐝𝐨

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐞𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐚𝐥 𝐢𝐧𝐢𝐜𝐢𝐨 𝐝𝐞𝐥 𝐩𝐞𝐫ıó𝐝𝐨
× 𝟏𝟎𝟎 

21. Í𝐧𝐝𝐢𝐜𝐞 𝐝𝐞 𝐂𝐨𝐧𝐜𝐢𝐞𝐧𝐜𝐢𝐚 𝐲 𝐀𝐥𝐢𝐧𝐞𝐚𝐜𝐢ó𝐧 𝐄𝐬𝐭𝐫𝐚𝐭é𝐠𝐢𝐜𝐚 =
𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐝𝐞 𝐄𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 𝐀𝐥𝐢𝐧𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬

𝐍ú𝐦𝐞𝐫𝐨 𝐓𝐨𝐭𝐚𝐥 𝐝𝐞 𝐄𝐦𝐩𝐥𝐞𝐚𝐝𝐨𝐬 
× 𝟏𝟎𝟎 

 

1.4. Cuadro de mando Integral como herramienta estratégica para la 

competitividad 

 

El entorno empresarial está caracterizado por un entorno dinámico y de alta 

incertidumbre donde la competitividad es una variable clave que las empresas 

gestionan para asegurar su viabilidad y éxito a largo plazo, para estos casos la 

planeación estratégica mediante el CMI se presenta como un proceso fundamental, 

mediante el cual los líderes organizacionales podrán identificar y anticipar las 

tendencias del mercado, analizar las dinámicas sectoriales y desarrollar estrategias 

que fortalezcan la posición competitiva de la empresa (Coronel, 2018). 

 

La correcta planeación estratégica permitirá a los administradores optimizar el uso 

de recursos, maximizar la captación de clientes, consolidar la imagen corporativa, 
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y generar una ventaja competitiva sostenible, que les permita mantener su 

relevancia y operar con éxito en un entorno globalizado. 

 

Coronel (2018) presenta una manera contextualizada y secuencial, de los 

elementos constitutivos del proceso de planeación estratégica. 

 

Gráfico 7. Elementos para planeación estratégica 

 

Fuente: modificado a partir de Coronel (2018) 
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Cuadro 4. Elementos del proceso de planeación 

Elementos Concepto 

Valores 
Estratégicos 

Son las creencias fundamentales que los directivos sostienen acerca de la 
esencia y el propósito de la organización.  
Estas convicciones guían las decisiones estratégicas, determinan cómo la 
empresa opera, la interacción con empleados, clientes y la sociedad, así 
como se responde a los desafíos y oportunidades del entorno. 
 

Visión La visión es una aspiración futura de la organización, describe los valores y 
propósito de la organización. 
Una visión será inspiradora y proporcionar un marco estratégico que oriente 
la toma de decisiones y el desarrollo de planes a largo plazo. 

Misión Define el propósito fundamental de la organización y su razón de ser.  
Es la declaración clara, concisa que comunica qué hace la empresa, para 
quién lo hace, y cómo lo hace, enfocándose en los servicios que ofrece, su 
mercado objetivo y los valores fundamentales que guían sus operaciones 
diarias. 

Estrategia 
Empresarial 

Plan a largo plazo que una organización adopta para alcanzar sus objetivos 
estratégicos. 
Incluye la identificación de oportunidades de mercado, asignación óptima de 
recursos, formulación de políticas, tácticas de diferenciación de 
competidores y una ventaja competitiva extendida en el tiempo. 

Objetivos 
Estratégicos 

Establecen metas específicas y medibles a largo plazo, estos guían los 
esfuerzos hacia el cumplimiento de la misión y visión.  
Los objetivos estratégicos se derivan de un análisis exhaustivo del entorno 
competitivo, las capacidades internas y están diseñados para maximizar el 
valor de los stakeholders. 

Cuadro de Mando 
Integral (CMI) 

La herramienta de gestión que traduce la visión, misión y estrategia de la 
organización en un conjunto equilibrado de indicadores que abarcan cuatro 
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, formación y 
crecimiento.  

Temas 
Estratégicos 

Son temas críticos que requieren atención prioritaria en el proceso de 
ejecución de la estrategia.  
Abarca áreas como la innovación, eficiencia operativa, expansión de 
mercado, o sostenibilidad. Se convierten en pilares que sustentan el éxito de 
la estrategia a través de la alineación de recursos. 
 

Fuente: elaboración propia 

 

Diversos estudios sobre la implementación del Cuadro de Mando Integral como 

herramienta para el mejoramiento de la competitividad, concluyen que la adopción 

de un modelo de gestión estratégica basado en el CMI, genera diferencias 

significativas en los indicadores de desempeño antes y después de su 

implementación, muestra de ello se expone a continuación algunos de los ejemplos 

analizados. 

 

Roy (2018) Evidenció que la gestión estratégica de la Facultad de Ciencias 

Empresariales (FCE) de la Universidad Privada de Huancayo Franklin Roosevelt 

presentaba un puntaje promedio de 2.28 antes de la aplicación del CMI o Balanced 

scorecard (BSC), lo que reflejaba un nivel de desempeño básico. Sin embargo, tras 
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la implementación del CMI, este puntaje promedio se incrementó a 3.97, descrito 

como un nivel alto. Esta mejora significativa en los puntajes demuestra un 

fortalecimiento notable en la competitividad de la gestión de la FCE, atribuido 

directamente a la implementación efectiva del CMI. 

Da Silva, Pastor , & Pastor T (2014) asegura que la implementación del CMI permite 

a las empresas alinear su supuesto con los objetivos estratégicos, al facilitar la 

comunicación de la estrategia de manera clara y simplificada, posibilita la 

elaboración de un conjunto de mapas estratégicos específicos para cada unidad de 

negocio, lo que mejora significativamente la implementación, el seguimiento de la 

estrategia, objetivos y metas corporativas. Este enfoque asegura una integración 

coherente entre los recursos financieros y los planes estratégicos, promueve una 

gestión más efectiva y orientada al logro de resultados. 

El estudio efectuado por Romero (2023), concluye que el empleo del CMI o BSC 

mejora significativamente la competitividad en las Mypes, como se observa en las 

empresas textiles del distrito de Huancayo en 2021, para la empresa Artesanía 

Textil presento un nivel de competitividad de 2.32, considerado bajo posterior a la 

aplicación del CMI, este nivel mejoró a 3.15, clasificándose como bueno además 

reflejo un mejor control y seguimiento de los procesos. De manera similar, la 

empresa Abrazos, mostro una calificación inicial de 2.43, al incrementar su 

competitividad en un 19% después de utilizar el CMI, alcanza un nivel de 3.36 sobre 

5.00, lo que demuestra la relevancia del CMI en la mejora competitiva. 

Finalmente Betancourt, Castro, Rodríguez, & Ruano (2020) establecieron que el 

CMI, se convirtió en una herramienta de gestión estratégica clave para las PYMES 

ecuatorianas, al facilitar la comprensión integral de su situación actual a través del 

diagnóstico basado en las cuatro perspectivas del CMI.  

El análisis efectuado estableció que las organizaciones que implementaron el CMI 

definen claramente sus objetivos estratégicos y el rumbo hacia el cual desean 

avanzar. Con la evaluación del CMI se formula estrategias, selecciona indicadores 

claves que miden, monitorean la evolución y el progreso organizacional, esto 

asegura una gestión alineada a los objetivos a largo plazo.  
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CAPÍTULO II. DISEÑO METODOLÓGICO 

 

2.1. Diseño y tipo de la investigación  

 

Con el propósito de responder la pregunta planteada, la Investigación presentara 

un diseño no experimental, que no manipula deliberadamente las variables tanto 

endógenas como exógenas en el ámbito de la competitividad empresarial en el 

sector de transporte escolar en la ciudad de Ambato.  

 

Kerlinger & Lee, (2002) manifiesta que la investigación no experimental se regirá a 

observar fenómenos tal como se dan en su contexto natural, para después 

analizarlos.  

 

Adopta un enfoque cuantitativo donde la literatura juega un papel crucial como guía 

de la investigación, sin afectar la independencia y neutralidad. La objetividad del 

presente estudio permitirá predecir la causalidad y probar la teoría de 

competitividad en el transporte escolar. (Hernández, Fernández, & Baptista, 2006, 

pag.12) 

 

Al excluir experimentos activos, la investigación se centrara en entender la 

competitividad del transporte escolar de forma más precisa y natural, sin alterar 

intencionalmente las condiciones existentes en el mercado, tomando un enfoque 

descriptivo. 

 

La investigación adopta un enfoque transversal o transeccional, recolecta 

información en un momento específico, para el caso de estudio es el año 2024. 

 

El diseño temporal se eligió con el objetivo de analizar en profundidad la 

competitividad empresarial en el año 2024, además la elección permitirá identificar 

tendencias, desafíos y fortalezas, información que servirá como punto de referencia 

para futuras evaluaciones, comparaciones en el ámbito de la competitividad de las 

empresas dedicadas al transporte escolar. 

 



31 

La recopilación de indicadores cuantitativos está basada en la recolección de datos 

numéricos específicos relacionados con la competitividad, como índices de 

rendimiento, tasas de participación en el mercado generados en el año 2024 e 

información disponible por parte de la empresa Alonso Castillo y CIMRA. 

 

El proceso se basara en un razonamiento deductivo que garantiza un enfoque 

ordenado y riguroso en la recopilación, análisis de datos de los cuales se llagara a 

una interpretación más clara de la competitividad de transporte escolar. La 

interpretación compone una explicación de cómo los resultados se vinculan en el 

conocimiento existente (Creswell, 2005). 

 

De igual modo en la investigación se aplicará el método analítico-sintético, que 

fragmenta el problema de la competitividad en sus componentes claves, cada 

elemento será expuesto de forma individual para comprender su influencia en el la 

competitividad del transporte escolar. La fase sintética integrará toda la información 

para proporcionar una visión global del sector, el análisis como la síntesis no son 

meros productos del pensamiento abstracto, sino que se fundamentan en una base 

objetiva de la realidad (Rodríguez Jiménez, 2017). 

 

Los datos para la investigación se obtendrán de fuentes primarias que constituirán 

el pilar del desarrollo metodológico pero además se empleara datos de fuente 

secundaria como proyecciones de demográficas y criterios de competitividad para 

la mediana empresas, que permitirá conceptualizar temporalmente el estudio de la 

competitividad de empresas de transporte escolar.  

 

En la ciudad de Ambato, el sector de transporte escolar se caracteriza por la 

presencia de diversas entidades, tanto empresas legalmente constituidas y 

registradas en la Superintendencia de Compañías, como cooperativas 

debidamente inscritas en la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria, 

esta diversidad estructural y organizativa agrega una capa adicional de complejidad 

al análisis de la competitividad de este sector. 
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Las empresas registradas legalmente en la Superintendencia de Compañías siguen 

un marco normativo específico, con estructuras organizativas más tradicionales que 

se rigen por las leyes comerciales y laborales establecidas. Por otro lado, las 

cooperativas registradas en la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria, 

adoptan un enfoque más colaborativo y solidario, al reflejar un modelo de gestión 

diferente, orientado hacia la equidad y la participación activa de sus miembros. 

 

Dentro de la Dirección de Tránsito, Transporte y Movilidad del GAD Municipalidad 

de Ambato (DTTM) se mantiene un registro de 11 cooperativas de transporte de 

servicio escolar e institucional, que están activas dentro la provincia de Tungurahua, 

estas manejan un patio automotor de 298 unidades activas y 3 unidades inactivas 

para el año 2024, según la DTTM. 

 

Las principales compañías y cooperativas que operan en la provincia de 

Tungurahua se destacan a continuación: 

 

1. Volante Estudiantil 

2. Munitrans S.A 

3. Sacturp Cia. Ldta. 

4. Alonso Castillo 

5. Cimra S.A. 

6. Furgo Express S.A. 

7. Transbusscorg Cia. Ltda. 

8. Furgo Ambato 

9. Ambatrans Estudiantil Cia. 

10. Jardin De Marte Cia. Ltda 

11. Nikatrans 

 

La población del estudio, se define para comprender en profundidad el panorama 

competitivo en el sector del transporte escolar, el grupo que permitirá la validación 

del estudio incluye a los accionistas de la empresa de transporte escolar Alonso 

Castillo Cía. Ltda., quienes son piezas clave en la toma de decisiones y en la 
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configuración del cuadro de mando integral para la competitividad del presente 

estudio. 

 

La elección de centrarse en esta población se justifica, por la interacción directa 

que los actores generan dentro de la empresa. Los propietarios o inversores 

registran una visión que abarca desde la planificación estratégica hasta la 

evaluación del rendimiento financiero, estos proporcionan una visión integral de la 

competitividad empresarial, por otra parte la accesibilidad y disponibilidad de 

información de la compañía Alonso Castillo Cía. Ltda permitirá presentar una 

medición de competitividad interna, la cual además será contrastada con los 

parámetros de competitividad de la compañía CIMRA SA. Empresa constituida de 

igual manera en la ciudad de Ambato y que duplica en tamaño al objeto de estudio  

 

La presente metodología tiene como objetivo captar la percepción global de 

empleados, clientes así como mejorar la visión estratégica y el conocimiento de 

quienes están directamente involucrados en la sostenibilidad de la empresa Alonso 

Castillo o de las empresas de transporte escolar en forma General, al considerar la 

similitud de gerenciamiento estratégico existente en las distintas empresas. 

 

Tabla 2. Empresas de transporte escolar a evaluar la competitividad empresarial 
Empresas de transporte escolar 

 
Numero 

Transportes Escolares Alonso Castillo Cia. Ltda. Accionistas 14 
Transporte Escolar Cimra S.A. Accionistas 39 

Fuente: elaboración propia 

 

Gallego (2004) refiere que es necesario calcular el tamaño de la muestra acorde a 

los objetivos del estudio, el diseño planteado y el tipo de variables a desarrollar así 

como qué técnica de muestreo se utilizará para seleccionar a los sujetos. En 

concordancia se procede a calcular el tamaño de la muestra para la compañía 

Alonso Castillo al ser el objeto de estudio principal, para esto se aplica la fórmula 

de poblaciones finitas, enfocándose en los socios y accionistas de las empresas 

durante el año 2024, quienes suman un total de 14 personas de los cuales 

constituirán la población total de estudio. 
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𝒏 =
𝐳𝟐 ∗ 𝐍 ∗ 𝐩 ∗ 𝐪

𝐞𝟐 ∗ (𝑵 − 𝟏) + (𝒁𝟐 ∗ 𝒑 ∗ 𝒒)
 

 

n: Muestra 

N= Población 14 

Z= Desviación tipificada= 1.96 

p= Probabilidad estimada 0.5 

q= Probabilidad no estimada 0.5 

e= error permitido = 0.05 

Al reemplazar los datos, se tiene: 

 

 

𝒏 =
𝟏. 𝟗𝟔𝟐 ∗ 𝟏𝟒 ∗ 𝟎. 𝟓 ∗ 𝟎. 𝟓

𝟎. 𝟎𝟓𝟐 ∗ (𝟏𝟒 − 𝟏) + (𝟏. 𝟗𝟔𝟐 ∗ 𝟎. 𝟓 ∗ 𝟎. 𝟓)
 

𝒏 = 𝟏𝟑, 𝟓𝟒 

 

Para la recolección de información se utiliza como instrumento metodológico la 

herramienta de encuesta, esta desempeña un papel específico en la obtención de 

datos relevantes para la competitividad de transporte escolar en la ciudad de 

Ambato. 

 

La encuesta seleccionada para este estudio se basa en el artículo Modelo De 

Evaluación de la Gestión y Competitividad Empresarial, cuyo propósito es evaluar 

la gestión de micro y pequeñas empresas. El modelo fue diseñado conforme a la 

norma NTC 6001:2008 y NTC-ISO 9000:2015 y consolida los requisitos mínimos 

que una microempresa cumple para ser competitiva. (Buitrago, Rodríguez, & Serna, 

2019). 

 

Dentro del anexo 1, consta la Matriz de Competitividad conceptualizada por 

Buitrago, Rodríguez, & Serna, para el sector micro empresarial colombiano. 

  

Para generar valides a la herramienta aplicada, se realiza el análisis de 

confiabilidad mediante el Coeficiente de Cronbach α, se considera que la 
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confiabilidad está definida como la ausencia de error aleatorio en un instrumento 

de recolección de datos (Palella & Martins, 2012).  

 

El análisis de confiabilidad y procesamiento de la información se desarrolló dentro 

del programa SPSS, contemplo las tres secciones de la Matriz de competitividad 

las cuales constan con Procesos de Dirección, Procesos Operativos y Procesos de 

Apoyo con un total de 73 variables, las cuales fueron recolectadas dentro de la 

población constituida por 14 socios de la compañía Alonso Castillo.  

 

El instrumento de medición registra una escala de Likert con calificación de 0-5, 

bajo la siguiente descripción: 

 

- 0: No existe acción 

- 1: Acción escrita 

- 2: Inicio pruebas 

- 3: La acción está en implementación 

- 4: Implementado totalmente 

- 5: Resultado exitoso. 

 

Al analizar la fiabilidad del instrumento de medición sobre la población a estudio se 

alcanzó los siguientes resultados: 

 

Tabla 3. Estadística de fiabilidad del instrumento, Proceso de Dirección 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach 

# de 

elementos 

0,823 29 

Fuente: elaboración propia 

 

Tabla 4. Estadística de fiabilidad del instrumento, Proceso Operativo 

 
Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 
Cronbach 

# de 
elementos 

0,826 27 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 5. Estadística de fiabilidad del instrumento, Procesos de Apoyo 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 
Cronbach 

# de 
elementos 

0,828 17 

Fuente: elaboración propia 
 

El coeficiente de Cronbach para las tres variables de la matriz de competitividad 

alcanzo valores sobre 0,81 lo que lo ubica en la escala de magnitud Muy Alta 

(Palella & Martins, 2012, pág. 169) 

 

Tabla 6. Criterio de decisión para la confiabilidad de un instrumento 
Rango Confiabilidad 

0,81-1 Muy Alta 
0.61-0,80 Alta 
0,41-0,60 Media 
0,21-0,40 Baja 
0-0,20 Muy Baja 

Fuente: Tomado a partir de Palella & Martins (2012) 

 

2.2. Análisis de los instrumentos de recolección de información 

 

El instrumento de medición Matriz de Competitividad, empleado para el análisis 

micro empresarial tiene un enfoque introspectivo respecto a la variable de análisis 

que es la competitividad (Buitrago, Rodríguez, & Serna, 2019).  

 

Rivas Villatoro (1998), expone que el nivel de competitividad de las empresas 

depende de sus características específicas o internas, las cuales se ven 

influenciadas por el contexto socioeconómico en el que operan, la matriz está 

focalizada en estas características. 

 

Por lo tanto la herramienta permite determinar los problemas de competitividad 

dentro de las empresas de trasporte escolar de la ciudad de Ambato, para el estudio 

se analiza dos compañías de transporte escolar, Alonso Castillo Cía. Ltda. vs 

CIMRA SA, esto evidenciara el nivel de competitividad existente y potenciales 

problemas dentro de estas dos empresas. 

 

De la valoración el Proceso de dirección consta de 8 secciones, encaminadas a 

analizar la planificación, direccionamiento, y la evaluación de la gestión, para cada 
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sección se obtiene una calificación global, para luego generar una ponderación 

promedio simple, se considera que cada variable tiene igual de importancia en los 

procesos intrínsecos de la competitividad empresarial y finalmente se expresa sus 

resultados en forma porcentual simple. 

 

Tabla 7. Matriz de competitividad, Evaluación de procesos de Dirección 

C
O

D
IG

O
 

v
a
ri

a
b

l

e
s

 

Procesos de Dirección ALONSO 
CASTILLO 

CIMRA ALONSO 
CASTILLO 

CIMRA 

escala  escala % % 

P1 4 Plan estratégico interno 4,00 3,00 80 60 

P2 2 Plan estratégico conjunto 4,50 2,00 90 40 

P3 4 Estándares de medición 
(Indicadores) 

3,00 1,75 60 35 

P4 4 Ubicación e infraestructura 2,75 2,25 55 45 

P5 6 Gerencia 3,17 2,17 63 43 

P6 4 Gestión Ambiental 0,00 0,00 0 0 

P7 2 Responsabilidad Social 
Empresarial 

0,50 1,00 10 20 

P8 3 Aseguramiento de la calidad 3,67 3,33 73 67 

Fuente: elaboración propia 

 

De los resultados obtenidos se destaca que para las dos empresas en análisis tiene 

deficiente manejo en gestión ambiental (P6), como responsabilidad social (P7) al 

alcanzar niveles inferiores al 10%, esto muestra de la poca conciencia empresarial 

sobre estas variables. 

 

En la compañía Alonso castillo se observa un mayor desarrollo en el proceso de 

dirección esto se evidencia en las variables P1, P2, P3, P4, P5, P8 y P9, esto en 

parte producto que la compañía manifiesta la necesidad de cambiar su visión 

empresarial y clasificación de compañía limitada a sociedad anónima hecho que ha 

obligado a mejorar su gestión de dirección, además que al comprender un menor 

número de accionistas permite tener un acercamiento rápido a su nuevo plan 

estratégico.  

 

Para el proceso de dirección de manera global la compañía Alonso castillo alcanzo 

un 53,96% de competitividad. 

 

Del análisis de la compañía CIMRA se destaca que las variables P2 y P3 son bajas 

al no superar un nivel de 40%, la compañía tiene carencia de un plan estratégico 
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así como no cuenta con ningún estándar de medición y control fuera indicadores 

económicos. 

 

Para el proceso de dirección de manera global la compañía CIMRA SA alcanzo un 

38,75% de competitividad. 

 

Las dos compañías evaluadas en la variable gerencia P5, muestran ausencia de 

planes de desarrollo basados en un pensamiento estratégico, los planes de 

crecimiento son deficientes así como el pensamiento gerencial no está orientada a 

resultados esto se evidenciado en la falta documental, como criterio expuestos por 

parte de los gerentes de las dos compañías. 

 

En la Grafica 8, se establece los porcentajes alcanzados en las 8 variables del 

proceso de dirección, presenta un leve desarrollo en el direccionamiento 

empresarial por parte de la empresa Alonso Castillo comparado para la empresa 

CIMRA, pero manteniéndose sin superar al índice de competitividad empresarial de 

la provincia de Tungurahua 45,1 dato expuesto por la Coordinación General de 

Mercados Empresas y Alianzas Estratégicas, correspondientes a septiembre de 

2019. 
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Gráfico 8. Evaluación procesos de dirección en compañías de transporte escolar Alonso Castillo 

Cía. Ltda. Vs CIMRA SA 

 

Fuente: elaboración propia 

Los procesos operativos constan de 6 secciones encaminadas a analizar sus 

recursos, capacidades con referencia a la gestión con clientes, proveedores, 

empleados e inversionistas. 

 

Tabla 8. Matriz de competitividad, Evaluación de procesos Operativos 

C
O

D
IG

O
 

v
a
ri

a
b

l

e
s

 

Procesos Operativos ALONSO 
CASTILLO 

CIMRA ALONSO 
CASTILLO 

CIMRA 

escala escala % % 

A1 10 Mercadeo y ventas 2,0 1,2 40,0 24,0 

A2 2 Pronósticos (Proyección de la 
demanda futura) 

2,5 1,0 50,0 20,0 

A3 3 Planificación del servicio 4,0 4,0 80,0 80,0 

S1 2 Abastecimiento basado en la demanda 1,0 1,5 20,0 30,0 

S2 4 Gestión de compras 0,8 1,0 15,0 20,0 

E1 6 Producción de bienes o prestación de 
servicios 

3,3 2,5 66,7 50,0 

Fuente: elaboración propia 

Para la compañía Alonso castillo se observa un ligero desarrollo en el proceso de 

proyección de demanda futura A2, al evaluar su participación en el mercado actual 

y registrar fidelización al servicio. 
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El análisis de la compañía CIMRA destaca que las variables A2 y A1 son bajas al 

no superar un nivel de 24%, la ausencia de proyección de demanda futura como un 

plan de mercadeo deja en riesgo las expectativas de crecimiento empresarial. 

 

Para las dos empresas en análisis, se presenta un deficiente manejo en 

abastecimiento basado en la demanda S1, gestión en compras S2 al alcanzar 

niveles inferiores al 30%, la parte de mercadeo y ventas A1 refleja un evidente 

desgaste al alcanzar niveles inferiores al 40% esto producto de la falta de visión 

estratégica.  

 

La variable de planificación de servicio A3, destaca por alcanzar un valor del 80% 

para los dos casos de análisis, esto se explica por la naturaleza propia del servicio 

transporte, en la cual existe planeación, flexibilidad y plan de contingencia de forma 

diaria. 

 

En el Grafico 9, se establece los porcentajes alcanzados en las 6 variables de 

procesos operativos, existe similar comportamiento en el proceso de dirección para 

las dos compañías y refleja valores dentro de índices de competitividad establecida 

para la provincia de Tungurahua. 

 

Gráfico 9. Evaluación procesos operativos en compañías de transporte escolar Alonso Castillo Cía. 
Ltda. Vs CIMRA SA 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Para el proceso de apoyo, consta de 3 secciones, encaminadas a analizar 

capacidades financieras, talento humano y sistemas de información, al relacionar 

sus procesos internos. 

 

La valoración presente en las tres variables de proceso de apoyo, es casi similar 

para las dos compañías, se destaca que las compañías al estar reguladas por la 

superintendencia de compañías cumplen con la normativa vigente relacionada al 

manejo financiero, como las declaraciones tributarias donde reflejan ingresos y 

egresos de la compañía, durante el estudio se encontró que el flujo de caja e 

ingresos que generan las unidades de transporte es manejado por cada socio y no 

es declarado por las empresas de forma conjunta. 

 

La variable de talento Humano refleja una carencia de procedimientos de selección 

de personal, competencias por perfil de cargos y planes de soporte de clima laboral. 

 

La variable de sistema de información muestra que las dos compañías no usan una 

base de sistema de información para la toma de decisiones. 

 

Tabla 9. Matriz de competitividad, Evaluación de procesos de Apoyo 

C
O

D
IG

O
 

v
a
ri

a
b

le
s

 

Procesos de Apoyo ALONSO 
CASTILL
O 

CIMR
A 

ALONSO 
CASTILL
O 

CIMR
A 

escala escala  % % 

E 
2 

7 Gestión Financiera  3,9 3,9 77,1 77,1 

E 
3 

6 Gestión del Talento humano 2,5 2,7 50,0 53,3 

E 
4 

4 Sistemas de Información 3,8 4,5 75,0 90,0 

Fuente: elaboración propia 

 

En el grafico 10, se establece los porcentajes alcanzados en las 3 variables de 

procesos de apoyó. 
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Gráfico 10. Evaluación procesos de apoyo en compañías de transporte escolar Alonso Castillo 
Cía. Ltda. vs CIMRA SA 

 
Fuente: elaboración propia 
 

La matriz de competitividad toma las variables de los procesos Operativos y de 

Apoyo para generar una ponderación simple, se calcula las variables de gestión 

comercial A1,A2 y A3 de la cual la compañía Alonso castillo alcanzo un 56,67%, la 

compañía CIMRA alcanzo un 41,33 %, en la variable suministros aglutina las 

variables S1 y S2 la compañía Alonso castillo alcanzo un 17,5% , la compañía 

CIMRA alcanzo un 25 % y en la sección planeación de servicio recoge las variables 

E1, E2, E3 y E4 donde la compañía Alonso castillo alcanzo un 67,20% y la 

compañía CIMRA presento un 67,62% de competitividad. 

 

La valoración total obtenida de competitividad para la empresa de transporte 

escolar Alonso castillo Cía. Ltda., es de 48,83% y la compañía de transporte escolar 

CIMRA SA., es de 43,18% valores coherentes a lo expresado por la Coordinación 

General de Mercados Empresas y Alianzas Estratégicas expuesto en tabla 1. 

 

Del diagnóstico alcanzado con la herramienta matriz de competitividad, ha obtenido 

una valoración clara de competitividad para 2 empresas de transporte de la ciudad 

de Ambato, si se aplica este modelo se podrá obtener diagnósticos empresariales 

y generar planes de mejora continua para las compañías que operan en la 

Coordinación Zonal 3, distritos 18D1 y 18D2, provincia de Tungurahua. 
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2.3. Caracterización de la empresa base para desarrollar el CMI del transporte 

escolar 

 

El desarrollo del CMI, para transporte escolar y su dimensionamiento partirá del 

análisis de la cooperativa Alonso Castillo, en cuanto fue la que mayor desarrollo 

presento en las variables de Planeación P, plan estratégico interno P1 y plan 

estratégico conjunto P2, así como su manejo empresarial es un ejemplo común de 

las compañías de transporte escolar en la ciudad de Ambato. 

 

La Compañía Alonso Castillo es una empresa de transporte escolar fundada el 30 

de junio de 1998, en la ciudad de Ambato provincia de Tungurahua, consta con una 

sólida trayectoria de más de dos décadas dedicada al traslado seguro de 

estudiantes en la comunidad. Esta ha enfocado sus esfuerzos en brindar un servicio 

confiable y adaptado a las necesidades de las familias, ganándose una reputación 

basada en la confianza con los usuarios. 

 

La visión de la compañía Alonso Castillo es convertirse en la empresa líder en 

transporte escolar en Ambato, destacándose por su excelencia en seguridad, 

puntualidad y calidad. 

 

La misión de la compañía se centra en ofrecer un servicio seguro, confiable y 

puntual, garantizar tranquilidad a padres y tutores al proporcionar un ambiente de 

comodidad y profesionalismo para los estudiantes. Entre sus valores 

organizacionales destacan la seguridad como pilar fundamental, seguida de la 

responsabilidad y la puntualidad en cada trayecto. 

 

La compañía a pesar de tener una dirección con visión y misión no cuentan con un 

plan estratégico, Plan de acción o Plan de negocios esto se constató durante el 

levantamiento de información de la matriz de competitividad, al no existir registros 

documentales que permitan analizar o ligar los objetivos estratégicos al CMI, los 

procesos existentes son procesos legales de cambio de Compañía Limitada a 

Sociedad Anónima, mismos que están en marcha y cuyo fin es permitir el ingreso 

de nuevos socios a la compañía. 
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Esta limitante de información estratégica se observa recurrente en las compañías 

de transporte de la ciudad de Ambato un ejemplo más de esto fue la compañía 

CIMRA la cual desconocían incluso su misión y visión. 

 

Análisis de entorno 

 

Para el análisis de entorno la propuesta de CMI, tendrá que abarcar desde la misión 

y visión propuesta al desarrollo de un mapa estratégico con objetivos estratégicos 

ligados a KPIS del CMI, adicionalmente se limitara el plan estratégico a un tiempo 

de 5 años, al considerar el factor de crecimiento demográfico de la población de la 

provincia de Tungurahua. 

 

La delimitación de tiempo procede de los registros de proyección quinquenal de 

población en la provincia de Tungurahua, comprendida entre edades que abarcan 

entre 5 a los 19 años, información recabada del Institutito Nacional de Estadística 

y Censos (INEC, 2024), donde se observa que a partir del año 2030 inicia un 

decrecimiento constante de poblacional para los tres quinquenales de edad 

objetivos de servicio de transporte escolar, grafico 11. 

 

Gráfico 11. Proyección Quinquenal de poblacional de la provincia de Tungurahua 

Fuente: elaboración propia 
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Establecido el límite tiempo que abarca el CMI, se procede a generar un análisis de 

las 5 fuerzas de Porter, que permita evaluar los factores claves que afectan la 

competitividad de las empresas de transporte escolar.  

 

Análisis de interno 

 

La aplicación de esta metodología en la empresa Alonso Castillo arrojo una mejor 

comprensión del nivel de rivalidad competitiva, las amenazas de nuevos entrantes, 

el poder de los clientes y proveedores, así como el impacto de los productos 

sustitutos. Este análisis, junto con una herramienta como la Matriz de 

Competitividad, proporciona una visión introspectiva de las capacidades internas y 

las características específicas de la empresa, se identifica puntos débiles en 

variables críticas como gestión ambiental, responsabilidad social empresarial y 

eficiencia operativa. 

 

La evaluación de competitividad realizada para las empresas Alonso Castillo Cía. 

Ltda. y CIMRA SA, revelaron debilidades significativas en tres áreas ya antes 

mencionadas, lo que obliga a generar un mayor enfoque estratégico integral para 

mejorar la planificación y gestión de dirección, mejoras que requieren las 

compañías de transporte escolar de la ciudad de Ambato. 

 

Para el análisis de las 5 fuerzas de Porter se emplea un método numérico que 

busca obtener una evaluación precisa y estructurada de las 5 fuerza existentes en 

la compañía Alonso Castillo y compañía de transporte escolar en general, la matriz 

de estimación consta de una escala de Likert, que evalúa cuantitativamente el 

impacto de cada fuerza competitiva. La escala de la valoración final comprende 

valores de 1 a 5, donde 1 representa una amenaza muy alta, 2 amenaza 

medianamente alta, 3 amenaza regular, 4 amenaza baja, reduciéndose hasta 5 con 

amenaza baja- muy baja. 

  

El grafico 12, representa el análisis interno de cada fuerza de Porter de la cual será 

la base para la valoración final expuesto en la tabla 10. 
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Gráfico 12. Desglose de 5 fuerzas de Porter para una compañía de transporte escolar 

. 
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Fuente: elaboración propia 

 

Tabla 10. Valoración de 5 fuerzas de Porter 

FUERZAS DE PORTER POSICIÓN DE LA EMPRESA 

I) Rivalidad Entre Competidores 2 Medianamente Alta 

II) Amenaza De Entrada De Nuevos Competidores 3 Regular Amenaza 

III) Desarrollo Potencial De Productos Sustitutivos 3 Regular Amenaza 

IV) Proveedores 5 Amenaza Baja-Muy Baja 

V) Clientes 2 Medianamente Alta 

  

Posición De La Empresa 2 Medianamente Alta 

Fuente: elaboración propia 

  

De los resultados se observa que la rivalidad entre competidores y el poder de 

negociación de los clientes son las fuerzas que más influyen dentro del transporte 

escolar, para los dos casos se alcanza un puntaje de 2, producto de los múltiples 



48 

proveedores con servicios similares, que obligan a competir fuertemente por captar 

la preferencia de los padres y escuelas, que a la vez tienen el poder de cambiar de 

proveedor fácilmente.  

 

La amenaza de entrada de nuevos competidores y el potencial de productos 

sustitutos, ambos reflejan un puntaje de 3, que sugieren la existencia barreras 

moderadas para que nuevas empresas ingresen al mercado, barreras como 

regulaciones de tránsito y permisos de funcionamiento, factores que están a favor 

de las empresas ya constituidas, de igual manera la existencia de alternativas al 

transporte escolar, como taxis, buses y carpooling, no representan una amenaza 

crítica en especial por la baja valoración de seguridad que estos servicios presentan 

en el país.  

 

La fuerza de los proveedores reflejo una evaluación de 5, en cuanto la empresa no 

depende excesivamente de un solo proveedor para la obtención de repuestos y 

mantenimientos, esto presenta oportunidad, para efectuar alianzas estratégicas 

con proveedores con la finalidad de obtener una reducción de costos generados 

por mantenimientos programados y no programados. 

 

Gráfico 13. Valoración grafica de las 5 fuerzas de Porter para una compañía de transporte escolar 

 

Fuente: elaboración propia 
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Complemento del análisis cuantitativo expuesto, es la matriz de fuerzas de Porter, 

que identifica las oportunidades y amenazas en el sector de transporte escolar. 

 

A partir de este análisis, se plantea estrategias diferenciadoras que permitan 

aprovechar las oportunidades detectadas, reducir los riesgos y asegurar una 

ventaja competitiva sostenible en el mercado. 

 

Cuadro 5. Matriz de Oportunidades y Amenazas con las fuerzas de Porter 

MATRIZ DE ANÁLISIS DE LAS FUERZAS DE PORTER 

DEFINICIÓN Y VALORACIÓN DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS 

5 FUERZAS DE 
PORTER 

Oportunidades  Amenazas 

P
o

d
e
r 

d
e
 l
o

s
 c

o
m

p
ra

d
o

re
s

 

Los compradores 
tienen más poder 
sí: 
Los vendedores 
son pocos y 
pequeños y los 
compradores 
pocos y grandes. 
Un comprador 
individual es un 
gran cliente. 
Los compradores 
cambian 
proveedores a 
bajo costo. 
Los compradores 
compran de 
múltiples 
vendedores a la 
vez. 
Los compradores 
se integran 
fácilmente hacia 
atrás. 

1 Establecer alianzas con 
escuelas para captar más 
clientes y reducir la fluctuación 
de demanda. 

1  Los padres de familia e 
instituciones tienen alta 
capacidad de negociación, 
exigen precios bajos al tener 
más oferentes en el 
mercado. 

2 Dar descuentos para contratos 
a largo plazo, fidelizar a los 
padres que buscan seguridad 
y estabilidad en el servicio. 

2 La posibilidad de cambio 
rápido a otro proveedor si 
encuentran mejores precios 
o servicios, por bajos costos 
de cambio en este tipo de 
servicio. 

3 Implementar un programa de 
recompensas o beneficios 
para familias que refieran a 
nuevos clientes, incremento 
de base de clientes leales. 

3 La alta disponibilidad de 
alternativas de transporte 
permite a los compradores 
optar por servicios más 
económicos o convenientes. 

4 Oferta de servicios 
diferenciados, como monitoreo 
en tiempo real, para justificar 
un precio más alto y atraer a 
clientes con alto poder 
adquisitivo. 

4 Clientes grandes, como 
escuelas o instituciones, 
negocian tarifas más bajas 
por los volúmenes de 
estudiantes que aportan. 

5 Generar informes regulares 
sobre la calidad y seguridad 
del servicio, para establecer 
confianza en los padres y 
minimizar el riesgo de pérdida 
de clientes. 

5 Los padres o instituciones 
podrían optar por gestionar 
el transporte propio, al 
reducir la necesidad de 
contratar servicios externos. 

N
u

e
v
o

s
 c

o
m

p
e
ti

d
o

re
s

 /
 

p
o

te
n

c
ia

le
s

 

Los 
competidores 
entrantes (a la 
industria) 
amenazan a las 
compañías 
establecidas. 
 Barreras al 
ingreso: 
 Lealtad de marca 
 Ventajas 

1 Consolidar la presencia en el 
mercado mediante campañas 
de marketing que refuercen la 
imagen de seguridad  

1 La facilidad de entrada al 
mercado permite que nuevos 
competidores ofrezcan el 
mismo servicio rápidamente, 
aumenta la presión 
competitiva. 

2 Invertir en tecnologías en 
aplicaciones de rastreo o pago 
digital que ofrezcan valor 
agregado difícil de replicar por 
competidores nuevos. 

2 Los nuevos competidores 
podrían introducir precios 
promocionales o agresivos 
para captar clientes en el 
corto plazo. 
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absolutas de costo 
 Economías de 
escala 
 Costos ínter 
cambiantes 
 Normativas 
Gubernamentales 
 Las barreras al 
ingreso reducen la 
amenaza de 
nueva 
competencia 

3 Aprovechar la reputación y el 
historial en el mercado para 
captar clientes de 
competidores nuevos sin 
experiencia. 

3 Empresas de transporte con 
más experiencia se 
expanden, usan su base de 
clientes y recursos 
financieros que dificulten la 
competencia. 

4 Ofrecer servicios adicionales, 
como seguro médico para los 
estudiantes, crear barreras de 
entrada para competidores 
que no ofrecen lo mismo. 

4 Empresas más consolidadas 
podrían ofrecer servicios de 
transporte escolar más 
eficientes o económicos 
debido a su infraestructura 
avanzada 

R
iv

a
li
d

a
d

 c
o

n
 e

s
ta

b
le

c
id

o
s

 

La intensidad de 
la rivalidad 
competitiva en 
una industria 
surge de: 
 La estructura 
competitiva de la 
industria. 
 Las condiciones 
de la demanda 
(crecimiento o 
declinación) en la 
industria. 
 El tamaño de las 
barreras de salida 
en la industria. 

1 Diferenciarse con monitoreo 
GPS, aplicaciones móviles, y 
comunicación en tiempo real 
con los padres. 

1 La intensa competencia en el 
mercado lleva a una guerra 
de precios. 

2 Mejorar la experiencia del 
cliente a través de un servicio 
de atención personalizado, 
captar clientes insatisfechos 
de la competencia. 

2 La falta de diferenciación 
significativa entre 
competidores dificulta la 
fidelización de clientes. 

3 Construir una ventaja 
competitiva difícil de replicar 
por otros competidores. 

3 Los competidores replican 
rápidamente las estrategias 
de diferenciación. 

4 Explorar oportunidades de 
expansión geográfica en 
zonas de menor competencia, 
consolidar la presencia de la 
empresa en nuevos mercados. 

4 La aparición de 
competidores con grandes 
recursos financieros dificulta 
la competitividad local. 

P
o

d
e
r 

d
e
 l
o

s
 p

ro
v
e

e
d

o
re

s
 

Los proveedores 
tienen poder de 
negociación sí: 
 Sus productos 
tienen pocos 
sustitutos y son 
importantes para 
los compradores. 
 La industria del 
comprador no es 
un cliente 
importante para el 
proveedor. 
 La diferenciación 
hace costoso que 
los compradores 
cambien de 
proveedor. 
 Los proveedores 
se integran hacia 
delante y 
competen con los 
compradores. 

1 Diversificar la base de 
proveedores para reducir la 
dependencia de un único 
proveedor y mejorar la 
negociación de precios. 

1 Aumentos en los precios del 
combustible afecta 
gravemente los costos 
operativos. 

2 Establecer contratos a largo 
plazo con proveedores de 
combustible y mantenimiento, 
lograr precios estables y 
previsibles 

2 Escasez de ciertos 
repuestos o partes para el 
mantenimiento de la flota, 
causa demoras en el servicio 
y afectar la imagen de la 
empresa. 

3 Buscar proveedores locales 
para insumos, reduce el costo 
de logística y tiempos de 
entrega. 

3 Proveedores especializados 
establecen precios sin 
control 

4  Fomentar la competencia 
entre proveedores de 
repuestos para obtener 
mejores condiciones de 
precios y calidad 

4 La inflación o crisis 
económica hace que los 
proveedores aumenten sus 
precios o disminuyan la 
calidad de los insumos. 

5 Negociar descuentos o 
beneficios adicionales con 
proveedores a cambio de 
lealtad y volumen de compra. 

5 Una reducción en el número 
de proveedores de calidad 
podría limitar las opciones de 
la empresa, se aumenta el 
riesgo de dependencia. 

P
ro

d
u

c
to

s
 

s
u

s
ti

tu
to

s
 

La amenaza 
competitiva de los 
productos 
sustitutos 

1 Destacar la especialización en 
transporte escolar seguro y 
confiable para diferenciarse de 
otros tipos de transporte 

1 Los padres podrían 
compartir autos privados en 
lugar de usar transporte 
escolar. 
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incrementa 
conforme se 
acercan en su 
capacidad de 
llenar necesidades 
de los clientes. 

2 Ofrecer servicios adicionales, 
que no están disponibles en el 
transporte público o en 
vehículos privados 
compartidos. 

2 El transporte público es una 
alternativa significativamente 
más económica que el 
transporte escolar privado, 
especialmente en épocas de 
crisis económica. 

3 Desarrollar una imagen de 
marca que refleje seguridad y 
confianza, atraerá a padres 
preocupados por la seguridad 
y limitara el acceso de 
sustitutos menos seguros.  

3 Un cambio cultural hacia el 
transporte ecológico y 
compartido podría llevar a los 
padres a optar por 
alternativas más sostenibles 
y económicas. 

Fuente: elaboración propia 

De igual modo dentro del análisis interno de la compañía Alonso castillo y del 

transporte escolar, se desarrolla la Matriz de orientación estratégica análisis DAFO, 

que reafirma la importancia de desarrollar estrategias claras, realistas que permitan 

aprovechar las oportunidades y protegerse frente a posibles amenazas así como 

conocer la situación actual de la empresa y de la toma de decisiones que se 

desarrollan dentro de ella (Foschiatti & Alberto, 2012).  

El Cuadro 6, presenta el análisis DAFO de la compañía Alonso Castillo ejemplo de 

las compañías de transporte escolar, se destaca nuevamente las deficiencias en 

sus políticas de sostenibilidad ambiental y responsabilidad social empresarial, se 

observa además que la perspectiva de cliente constituye la base principal de la 

estrategia de las compañías, en cuanto no se registró evidencia que avalen el 

desarrollo de las demás perspectivas como son finanzas, procesos internos y 

formación - crecimiento. 

Al analizar el entorno del transporte escolar y posterior a la evaluación interna, se 

requiere revaluar la misión, visión empresarial previa a plantear mapa estratégico y 

cuadro de mando integral, el caso particular de análisis será la misión y visión de la 

compañía Alonso Castillo.  

La visión a evaluar presenta errores, como un alcance indefinido que limita su 

capacidad para motivar al personal a realizar esfuerzos adicionales, carencia de un 

objetivo claro el cual no especifica la posición que la empresa desea alcanzar así 

como omite el segmento o nicho de mercado en el que la empresa aspira a 

sobresalir. En cuanto a la misión se incorpora las 3 preguntas ¿Qué hace?, ¿Para 

qué lo hace? y ¿Cómo lo hace?
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Cuadro 6. Matriz de orientación estratégica análisis DA-FO 

MATRIZ PARA LA ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA 

  OPORTUNIDADES AMENAZAS 

ANALISIS  

DOFA 
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  O1 O2 O3 O4 O5   A1 A2 A3 A4 A

5 

Fortalezas                 

F1 Cumplimiento de las 

regulaciones legales 

FO1 Fortalecer la propuesta de valor mediante estándares de seguridad FA1 Resaltar el cumplimiento de regulaciones como 

ventaja competitiva, Maximizar eficiencia de 

flotas. 

F2 Experiencia en el sector de 

transporte escolar  

FO2 Utilizar la presencia estable y experiencia para reducción de costos 

operativos 

FA2 Aumentar la lealtad y satisfacción de los clientes mediante 

programas de fidelización 

F3 Relación de confianza con 

los padres 

FO3 Aprovechar la relación de confianza para establecer alianzas 

estratégicas con colegios basadas en otorgar mayor seguridad y 

compromiso 

FA3 Prepararse para futuras regulaciones ambientales 

y de seguridad  

F4 Capacidad de adaptación y 

flexibilidad 

FO4 Explorar la expansión y diversificación en función de la cultura 

organizacional y alcanzar motivación en el empleado para 

garantizar productividad 

FA4 Explorar áreas de mercado con menos 

competencia 

F5 Presencia estable en el 

mercado 

FO5 Desarrollar programas de fidelización para clientes actuales, y 

lanzamiento de servicios Premium como geolocalización a tiempo 

real, asistencia mediante aplicativos móviles.  

FA5 Anticiparse a la disminución de la demanda 

estudiantil mediante servicios complementarios 
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Debilidades  

D1 Falta de estándares de 

seguridad avanzados 

DO1 Mejorar la oferta de servicios en preparación para la disminución de 

la demanda escolar, con enfoque sostenimiento Ambiental y 

responsabilidad social 

DA1 Implementar estándares básicos de seguridad 

para enfrentar la competencia 

D2 Falta de alianzas 

estratégicas para la 

compra de repuestos 

DO2 Implementar alianzas estratégicas con proveedores de repuestos 

para reducción de costo operativos 

DA2  Ampliar el negocio  

dentro del mismo  

cliente actual 

D3 Ausencia de prácticas de 

gestión ambiental 

DO3 Desarrollar políticas de sostenibilidad DA3 Adoptar políticas de sostenibilidad y RSE para 

mejorar la imagen 

D4 No posee una estrategia 

de responsabilidad social 

empresarial 

DO4 Iniciar actividades de RSE para mejorar la imagen de la empresa DA4 Implementar una estrategia de comunicación en 

tiempo real con los padres 

D5 Falta de diferenciación en 

el servicio 

DO5 Garantizar la seguridad y confiabilidad operativa, implementar 

estándares de mantenimiento, monitoreo constante para proteger la 

integridad de los pasajeros y la eficiencia del servicio. 

DA5 Diversificar los servicios para reducir el impacto 

de la baja en la población escolar 

Fuente: elaboración propia. 
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A continuación se registra la misión y visión que podría acogerse la compañía de 

transporte escolar Alonso Castillo Ltda, así como la propuesta de valor entregada 

para una empresa de transporte escolar. 

 

✓ Misión planteada: Proporcionar un servicio de transporte seguro, confiable y 

puntual, que garantice la tranquilidad a padres y tutores, al desarrollar un 

servicio focalizado en la seguridad, uso de tecnología avanzada y atención 

personalizada. 

 

✓ Visión planteada: Para el 2030, convertirse en la empresa líder en transporte 

escolar en la ciudad de Ambato. 

 

✓ Propuesta de valor: Fomentar la seguridad y tranquilidad de las familias; 

ofrecerles un servicio de transporte confiable, puntual y con tecnología de 

monitoreo en tiempo real, que garantice la protección de sus hijos en cada 

trayecto. La propuesta de valor se basa en tres pilares: seguridad, 

tecnología, avanzada y atención personalizada. 

 

La propuesta de CMI arranca de misión y visión la cual estará ligada al mapa 

estratégico descrito en la figura 8, el cual tiene como objetivo principal incrementar 

la rentabilidad y la autosuficiencia de la empresa, mediante una serie de estrategias 

organizadas en cuatro perspectivas fundamentales: finanzas, clientes, procesos 

internos y formación y crecimiento. 
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Gráfico 14. Mapa estratégico para transporte escolar de la ciudad de Ambato 

 

Fuente: elaboración propia. 
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El mapa estratégico expuesto en la figura 8, tiene como propósito de ser una guía 

para la empresa de transporte escolar y en específico en la compañía Alonso 

Castillo, encaminándola hacia un modelo de negocio sostenible, competitivo para 

ello se centra en satisfacer las necesidades de seguridad y confianza de los padres 

con las siguientes posturas. 

 

• La construcción de relaciones duraderas con los clientes a través de la 

fidelización y el valor agregado en el servicio, incluso se busca captar 

aquellos clientes con mayor poder adquisitivo a los cuales les interese 

servicio exclusivos y de difícil replicación para la competencia. 

• Optimizar los costos y la eficiencia operativa mediante alianzas estratégicas 

como controles internos, serán un pilar a implementar. 

• Centrar en promover una cultura organizacional fuerte y capacitar al 

personal, crear una base sólida para el crecimiento y desarrollo continuo de 

la empresa. 

 

Este enfoque integral permite a la empresa adaptarse a los cambios del mercado, 

anticiparse a los desafíos y construir una ventaja competitiva que sustente su 

crecimiento a largo plazo, para ello se aplica lo evaluado por las 5 fuerzas de Porter 

como el proceso de competitividad descrito en la parte conceptual. 
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CAPÍTULO III. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Completo el análisis de entorno e interno, se aplica la metodología del Cuadro de 

Mando Integral y el mapa estratégico como herramientas fundamentales para la 

gestión estratégica de compañías de transporte escolar, se alinea las metas 

corporativas con la ejecución operativa de manera estructurada, se destaca que el 

CMI no se genera si no se cuenta con los elementos para planeación estratégica 

expuesto en la grafico 7 y que la implementación total del CMI, dentro de la 

organización no está contemplado dentro del presente estudio. 

 

El primer paso para generar el CMI de transporte escolar es el compromiso de la 

alta dirección, los cuales aclaran la visión y misión de la organización, por medio de 

talleres y reuniones donde se define el marco estratégico a largo plazo. La 

comunicación efectiva hacia todos los empleados será implementada, esto 

promueve una comprensión compartida de los objetivos.  

 

La segunda etapa es identificar que los objetivos estratégicos estén alineados con 

la visión y misión, estos salen del análisis FODA y las cinco fuerzas de Porter, se 

establece además metas específicas, medibles, alcanzables, relevantes y 

temporales. 

Cada objetivo estratégico está en unión al logro de la meta central: “Incrementar 

Rentabilidad y Autosuficiencia  

 

En la tercera etapa se desarrolla el mapa estratégico como la representación gráfica 

de las interrelaciones entre las cuatro perspectivas del CMI, Finanzas, Clientes, 

Procesos Internos y Formación y Crecimiento. El mapa estratégico establece el 

"qué" y el "cómo" de la estrategia. Gráfico 14 

 

La cuarta etapa se adentra en el CMI, que desglosa los objetivos en indicadores 

clave de desempeño KPIs, metas específicas como acciones medibles. 

En el CMI se define el "cómo medirlo" y el "cómo gestionarlo", el cuadro 7 plasma 

como se constituye el CMI para transporte escolar. 
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Los indicadores son validados por los líderes de la organización, se diseñaron para 

ser relevantes y fáciles de medir, estos establecen metas claras y alcanzables, en 

el cuadro 7 se exponen los KPIS validados para el transporte escolar  

 

La quinta etapa se desarrolla iniciativas estratégicas que apoyan los objetivos del 

CMI, se prioriza proyectos, asigna recursos financieros, humanos y tecnológicos, y 

se establece un cronograma para su ejecución, es importante destacar que al no 

contar con un plan o cronogramas previos se estableció un cronograma de revisión 

mensual, semestral y anual así como tiempos de ejecución a 5 años. Gráfico 14 

 

La sexta etapa comprende en la comunicación del CMI a toda la organización. Para 

esto el empleo de canales, como reuniones, boletines y correos electrónicos, 

garantiza que todos comprendan los objetivos estratégicos y cómo sus roles 

contribuían al logro de estos. Proporcionar capacitación a los empleados para el 

uso del CMI asegura el éxito de su implementación. 

 

La séptima etapa se implementa sistemas de monitoreo y retroalimentación para 

evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos, para esto se crea el Dashboard 

o tablero de mando el mismo consta en el Anexo 2.  

 

Por otra parte en el Anexo 3, se incluye una proyección con datos a cinco años de 

la compañía Alonso Castillo. 

 

El mapa de indicadores y monitoreo está construido a partir del mapa estratégico, 

este sistema incorpora la visualización de resultados mediante un esquema de 

semáforos, que permite tener alertas inmediatas sobre el comportamiento de los 

indicadores. 

 

No obstante, la mera interpretación de los semáforos no es suficiente para 

garantizar el éxito de la estrategia. El progreso depende de las decisiones tomadas 

a partir de los datos y tendencias que el CMI proporciona, es convertir la información 

en acciones estratégicas que impulsen los objetivos definidos. 
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Las revisiones periódicas permiten identificar desviaciones, tomar acciones 

correctivas y realizar ajustes al CMI según fuera necesario. 

 

La octava etapa, es la integración del CMI, a los sistemas de gestión existentes, el 

incluirlo a los presupuestos y planificación garantiza que el CMI, se convirtiera en 

una herramienta central en la gestión organizacional, que promueva una mejora 

continua en el sector del transporte escolar. Esta etapa se convertirá en la más 

compleja, al considerar que varias empresas de transporte escolar no registran 

sistemas de gestión.
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Cuadro 7. Elementos del cuadro de mando integral para transporte escolar y compañía Alonso Castillo, de la ciudad de Ambato 

 

 

 

 

 

 

Perspectivas Estrategia de Valor                                                      

(Modelo de Negocios)

KPI´s Definición Operacional Frecuencia de 

Revisión 

Actuación

Fuente de Captura          

de Datos

Niveles Meta          

corto plazo 

DIic2025

Meta          

a largo 

plazo Dic 

2,029

Variaciones Responsable de 

Meta

Iniciativas Estratégicas / 

Proyectos

Líder de 

Implementación

Fecha 

Inicio

Fecha 

Fin

PF.1 Retorno sobre la inversión ROI=Beneficio Neto/(Inversión Inicial 

)×100

Mensual Registro Financiero 11% 23% 66% 23-66% Contadora

PF.2 Rentabilidad por cliente 

(clientes claves) 

Rentabilidad por Cliente=(Ingresos por 

clientes- gastos-costos operacionales 

)/Número Total de Clientes

Mensual Registro Financiero $25,00 $35,00  $      68,00 35-68 Contadora

Productividad de Corto Plazo: Generación de 

Flujo de Efectivo rápidamente.  

PF.3 Costo unitarios Costo Unitario de viaje=(Costos 

Fijos+Costos variables asociados a 

operación)/(Viajes realizados al mes)

Mensual Registro Financiero $13,00 $8,00  $      13,00 12--13 Propietarios

2.Optimizacion de recursos Gerente General ene-25 dic-29

Crecimiento: Incremento de ingresos por 

diferenciación  y penetración de nuevos 

servicios

PF.4 Crecimiento de ingresos Crecimiento de Ingresos (%)=((Ingresos 

Futuros-Ingresos Iniciales))/(Ingresos 

Iniciales)×100

Mensual Registro Financiero -- -- 53% 0-535 Propietarios
3. Búsqueda de nuevos

clientes y mercados
Gerente General ene-27 dic-29

Precio: Seguir una política de bonificaciones 

para clientes fidedignos. Mantendremos la 

política de precios competitivos.

PC1. Lealtad de cliente Lealtad al cliente (NPS)=(Porcentaje de 

Promotores-Porcentaje de 

Detractores)/(# Total de Encuestados) 

x100

Trimestral Encuestas de 

satisfacción

-- 74% 91% 74-91% Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

PC.2 Satisfacción de clientes  Satisfacción al cliente (CSAT)=Total 

de Puntuaciones de Satisfacción/(# 

total de respuestas)

Trimestral Encuestas de 

satisfacción

-- regular buena Regular / 

Buena

Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

PC.3 Tasa de retención al cliente Tasa de Retención de Clientes=( 

Clientes al final del período-Nuevos 

Clientes adquiridos durante el 

período)/Clientes al inicio del 

período×100

Anual Registro Financiero -- 100% 98% 98-100% Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

Funcionalidad:  Innovar en productos enfocados 

a la seguridad y monitoreo en tiempo real.

PC.4 Adquisición de nuevos

Clientes

 Adquisición de nuevos Clientes=(# de 

nuevos clientes -# de clientes al Inicio 

del Periodo)/( # de clientes al Inicio del 

Periodo)×100

Anual Registro Financiero -- 0% 60% 0-60% Propietarios

7. Rediseño del proceso de 

prestación de servicios 

acapara nuevos nexos con 

instituciones educativas

Gerente General ene-25 dic-29

Servicio: Ampliaremos nuestro proceso actual 

de servicio y atención para clientes, 

enfocándonos no sólo hacia los clientes, sino 

hacia el consumidor final

PC.5 Cuota de Mercado Cuota de Mercado=( Automotores de la 

Empresa)/(Automotores  totales del 

Mercado)×100

Anual Reporte de avances de 

proyectos de nuevos 

productos 

5% 5% 16% 5-16% Propietarios
8. Mejora del servicio al 

cliente entregar nuevos 

servicios

Gerente General ene-27 dic-29

DA.2 Ampliar el negocio 

dentro del mismo 

cliente actual

dic-29

FO2. Maximizar ingresos 

con clientes actuales

FA.4 Potencializar otras 

opciones de negocio

FO.3 Establecer alianzas 

estratégicas con colegios 

basados en políticas de 

seguridad y compromiso 

ambiental y social.

Gerente General ene-24

DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS
C

L
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N
T

E
S

FO.5  Desarrollar programas de 

fidelización para clientes 

actuales 

Calidad: Mejorar calidad y seguridad de 

servicio para el cliente
5. Programa de descuentos

MEDIDAS METAS MEDIOS
Objetivos Estratégicas
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Productividad Financiera de Largo Plazo: 

Rentabilidad consistente a través del control de 

costos y gastos.  

1. Maximizar la Rentabilidad 

con clientes Actuales

1. Control presupuestario
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Fuente: elaboración propia. 

Perspectivas Estrategia de Valor                                                      

(Modelo de Negocios)

KPI´s Definición Operacional Frecuencia de 

Revisión 

Actuación

Fuente de Captura          

de Datos

Niveles Meta          

corto plazo 

DIic2025

Meta          

a largo 

plazo Dic 

2,029

Variaciones Responsable de 

Meta

Iniciativas Estratégicas / 

Proyectos

Líder de 

Implementación

Fecha 

Inicio

Fecha 

Fin

PP.1 Total de km recorridos/año  Total de km 

recorridos/año=∑_(i=1)^n▒ 〖Km〗_i 

Mensual Módulo 

Mantenimiento

98.000 119294 241010 Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

PP.2 Disponibilidad  Disponibilidad=(Horas 

Operativas)/(Horas planificadas) X99

Mensual Módulo 

Mantenimiento

90% 100% 100% 90-100% Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

 PP.3 Siniestro cada 100,000 km  Siniestro cada 100,000 km=(Número 

de siniestros)/(Total de Km recorridos) 

x100000

Mensual Módulo 

Mantenimiento

-- 0 9 0-9 Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

PP.4 Edad media de flota  Edad media de 

flota=(∑_i^n▒ 〖Edad〗_i )/n

Mensual Módulo 

Mantenimiento

5 6 10 5-10 Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

PP.5 Coste de Mantenimiento/km  Coste de mantenimiento por km=Coste 

total de mantenimiento/(Total de KM 

recorridos)

Mensual Registro Financiero  $        1,98  $            0,83 2 0,83-2$ Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

 PP.6 Averías por 10,000 km Averías por 10,000 km=(Número de

averías)/(Total de Km recorridos)

x10001

Mensual Módulo 

Mantenimiento

-- 0 2 0-2 Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

Redes de Cooperación: Implementaremos 

procesos de desarrollo de proveedores

PP.7 Cumplimiento del

mantenimiento

Cumplimiento del

mantenimiento=Número de tareas de

mantenimiento realizadas/Número total

de tareas planificadas  ×100 

Mensual Módulo 

Mantenimiento

-- 36% 100% 36-100% Propietarios

Gerente General ene-25 dic-29

Regulatorios: Incrementar política de cuidado 

del medio ambiente

 PP.8 Porcentaje de Rutas 

Optimizada

 Porcentaje de Rutas 

Optimizadas=Numero de rutas 

optimizadas/(Numero total de rutas) 

x100 

Mensual Módulo 

Mantenimiento

-- 0% 29% 0-29% Propietarios

Gerente General ene-27 dic-29

Competencias: Nuestros empleados estarán en 

continuo desarrollo en aquellas capacidades que 

sean necesarias para la estrategia y el proceso

 PF.1 Horas de formación por 

empleado mensualmente

 Horas de formación por empleado=( 

Total de horas de formación)/Número 

de empleados

Trimestral Reportes de 

competencias por 

empleado y área

-- 2,00 4 2-4 horas mensuales Propietarios

Gerente General dic-25 dic-29

Cultura: Desarrollar una cultura de ejecución 

del BSC,  orientada hacia logros

PF.2  Índice de Conciencia y 

Alineación Estratégica

 Índice de Conciencia y Alineación 

Estratégica=Número de Empleados 

Alineados/(Número Total de 

Empleados ) ×100

Trimestral Reportes de 

competencias por 

empleado y área

-- 71% 93% 71-93% Propietarios

Gerente General dic-25 dic-29

PF.3 Índice de satisfacción del

empleado

Índice de satisfacción del empleado=( 

Número de empleados 

satisfechos)/Número total de 

empleados×100

Semestral Reporte de 

reconocimientos

-- 86% 89% 86-89% Propietarios

Gerente General dic-25 dic-29

 PF.4 Tasa de retención  Tasa de retención=  Número de 

empleados que permanecen en la 

empresa/Número total de empleados al 

inicio del perıódo×100

Semestral Reporte de 

reconocimientos

-- 100% 100% 100% Propietarios

Gerente General dic-25 dic-29
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Capital Humano: Garantizaremos la plena 

satisfacción del empleado proporcionándoles 

oportunidades de crecimiento y carrera  y 

compensándolos de manera adecuada, 

reconociendo el desempeño excepcional.

FO.4 

Mejorar la satisfacción del 

empleado

12. Evaluación del desempeño

Enfoque al Cliente: Tendremos que 

implementar los procesos que nos permitan 

satisfacer las  necesidades de los  clientes.
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Operativos: Mejoraremos la calidad en 

operaciones, por medio de la calidad, la 

innovación en equipo y tecnología, para 

eficiencia de los procesos, reducir tiempos de 

ciclo y disminuir los costos
DO.2 Controlar costos 

operativos y de mantenimiento 

con alianza de proveedores. 

DO.1 Mejorar la oferta de 

servicios con enfoque 

sostenimiento Ambiental y 

responsabilidad social

DA1-FO1

Desarrollar competencias del 

personal en seguridad,  

sostenibilidad Ambiental  

responsabilidad social, y 

atención al cliente  (RSE)

DO.5 Asegurar la seguridad y 

confiabilidad de la flota

10.Optimizacion de recursos

9. Mejorar confiabilidad de 

flota

11. Capacitación y 

certificación de competencias 

claves
FO4 Fortalecer la cultura 

organizacional

DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS METAS MEDIOS
Objetivos Estratégicas
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Los elementos del cuadro de mando integral para transporte escolar, exponen que 

la perspectiva financiera enfoca la importancia de optimizar los ingresos y reducir 

costos, es así que dentro del mapa estratégico, se esbozan objetivos como FO.2: 

Mayores ingresos con clientes actuales y FA.4: Potencializar otras opciones de 

negocio, y estos son reflejados en el CMI mediante indicadores específicos, KPI´s 

como PF.1 Retorno sobre la inversión, PF.2 Rentabilidad por cliente (clientes 

claves), PF.3 Costo unitarios y PF.4 Crecimiento de ingresos, estos permitirán a la 

organización mantener un enfoque claro hacia la sostenibilidad económica. 

 

La perspectiva del cliente maneja la fidelización con objetivos estratégicos como 

FO.5 Desarrollar programas de fidelización para clientes actuales, FO.3 Establecer 

alianzas estratégicas con colegios basados en políticas de seguridad y compromiso 

ambiental y social, y DA.2 Ampliar el negocio dentro del mismo cliente actual, estos 

objetivos se conectan directamente con el CMI a través de indicadores KPI´s como 

PC1. Lealtad de cliente, PC.2 Satisfacción de clientes, PC.3 Tasa de retención al 

cliente, PC.4 Adquisición de nuevos Clientes y PC.5 Cuota de Mercado,  

 

La medición de estos resultados garantiza que las estrategias implementadas 

impacten positivamente en la experiencia de los usuarios, al fortalecer la relación 

entre el servicio ofrecido y las necesidades del cliente. 

 

La perspectiva de procesos internos aborda la seguridad operativa y la eficiencia 

en el control de costos con objetivos como DO.5 Garantizar la seguridad y 

confiabilidad operativa de la flota de transporte, DO.2 Controlar costos operativos y 

de mantenimiento con alianza de proveedores y DO.1 Mejorar la oferta de servicios 

con enfoque sostenimiento Ambiental y responsabilidad social, esto son 

monitorizados mediante los indicadores KPI´s PP.1 Total de km recorridos/año 

PP.2 Disponibilidad, PP.3 Siniestro cada 100,000 km, PP.4 Edad media de flota  

PP.5 Coste de Mantenimiento/km, PP.6 Averías por 10,000 km, PP.7 Cumplimiento 

del mantenimiento y PP.8 Porcentaje de Rutas Optimizada. 
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Los controles establecidos buscan asegurar que las operaciones sean eficientes, 

sostenibles y alineadas con las metas estratégicas de la organización. 

 

En la base del mapa estratégico como CMI se describe la perspectiva de formación 

y crecimiento donde resalta la importancia del desarrollo del talento humano y la 

cultura organizacional. Los objetivos DA1-FO1 Desarrollar competencias del 

personal en seguridad, sostenibilidad Ambiental responsabilidad social (RSE) y 

atención al cliente, FO4 Fortalecer la cultura organizacional y FO.4 Mejorar la 

satisfacción del empleado son medidos por los indicadores PF.1 Horas de 

formación por empleado mensualmente, PF.2 Índice de Conciencia y Alineación 

Estratégica, PF.3 Índice de satisfacción del empleado y PF.4 Tasa de retención. 

 

Las medidas tomadas aseguran que el capital humano esté preparado para cumplir 

con los estándares de calidad y seguridad exigidos por los clientes y la normativa. 

 

La implementación y el seguimiento del Cuadro de Mando Integral en el sector del 

transporte escolar, tienen el potencial de generar un cambio estructural y 

empresarial significativo. Sin embargo, el éxito de este proceso dependerá en gran 

medida de la visión y el enfoque estratégico adoptados por la organización.  

 

El CMI proporciona herramientas avanzadas para la medición y el enfoque 

estratégico, su impacto positivo no estará garantizado si no existe un compromiso 

sólido por parte de la organización, este compromiso es fundamental para asegurar 

la sostenibilidad empresarial a largo plazo y alcanzar los objetivos estratégicos 

definidos. 
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CONCLUSIONES 

 

• El abordaje de los fundamentos teóricos del CMI y la competitividad permite 

construir un marco integral para traducir la estrategia organizacional del 

transporte escolar, se destaca que los análisis sean llevados a la realidad 

microeconómica de las empresas y considerar que en países de 

subdesarrollo, el factor de gobierno produce una gran influencia en la 

competitividad empresarial. 

 

• El diagnosticar los problemas de competitividad en la empresa de 

transporte escolar, más allá de ser una tarea ardua, implica en adentrarse 

en las características internas propias del sector, el presente estudio 

emplea herramientas como la Matriz de Competitividad y las Cinco Fuerzas 

de Porter, desarrolla una metodología de medición de competitividad 

aplicable al sector de transporte escolar u otros ámbitos empresariales. 

 

• El estudio identifica las debilidades principales en las empresas analizadas, 

se destaca una deficiente gestión ambiental y social, la ausencia de 

estándares de medición y una limitada planificación estratégica. La falta de 

proyección de demanda futura y estrategias comerciales específicas son 

un problema crítico que limita la toma de decisiones informadas y el 

desarrollo sostenible de estas compañías. 

 

• El valor de competitividad reflejado para las compañías estudiadas se 

encontró entre 48,83% y 43,18%, valores coherentes a la valoración de 

competitividad de la provincia de Tungurahua que efectuó Coordinación 

General de Mercados Empresas y Alianzas Estratégicas  

 

• La implementación efectiva de un cuadro de mando integral, requiere la 

integración de todos los elementos de planificación estratégica como son 

la visión, misión, estrategia empresarial, objetivos estratégicos, temas 

estratégicos, asuntos estratégicos, plan estratégico, objetivos a corto plazo 

y planes operativos anuales. 
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RECOMENDACIONES.  

 

• Implementar programas de capacitación continua para empleados con 

énfasis en la seguridad, atención al cliente, uso de tecnologías y establecer 

procedimientos estandarizados para la selección del personal garantizará 

un mejor desempeño organizacional. 

 

• Realizar una evaluación de la competitividad del transporte escolar al 

menos un año posterior a la implementación completa del Cuadro de 

Mando Integral, esto permitirá medir su impacto y determinar áreas de 

mejora continua. 

 

• Implementar herramientas tecnológicas como software de gestión 

empresarial y plataformas de análisis de datos. El dashboard creado en 

este estudio podría presentar sin número de versiones que dificulte la 

trazabilidad y seguimiento de los objetivos estratégicos. 
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ANEXOS 

 

Anexo 1 Matriz de competitividad conceptualizada por Buitrago, Rodríguez, & Serna. 

 

 

0: No exis te 1: Acción  es crita

3: En  im p lem en tación 4: Im p lem en tad o totalm en te

Cód ig o A. Cas tillo CIMRA % %

I

P 2,70 1,94 53,96 38,75

P 1 4,00 3,00 80,00 60,00

P .1.1 5,00 5,00 100,00 100,00

P .1.2 3,00 3,00 60,00 60,00

P .1.3 5,00 3,00 100,00 60,00

P .1.4 3,00 1,00 60,00 20,00

P 2 4,50 2,00 90,00 40,00

P .2.1 5,00 0,00 100,00 0,00

P .2.2 4,00 4,00 80,00 80,00

P 3 3,00 1,75 60,00 35,00

P .3.1 4,00 4,00 80,00 80,00

P .3.2 4,00 1,00 80,00 20,00

P .3.3 3,00 1,00 60,00 20,00

P .3.4 1,00 1,00 20,00 20,00

P 4 2,75 2,25 55,00 45,00

P .4.1 5,00 5,00 100,00 100,00

P .4.2 4,00 4,00 80,00 80,00

P .4.3 1,00 0,00 20,00 0,00

P .4.4 1,00 0,00 20,00 0,00

P 5 3,17 2,17 63,33 43,33

P .5.1 5,00 4,00 100,00 80,00

P .5.2 3,00 1,00 60,00 20,00

P .5.3 1,00 1,00 20,00 20,00

P .5.4 1,00 1,00 20,00 20,00

P .5.5 4,00 3,00 80,00 60,00

P .5.6 5,00 3,00 100,00 60,00

P 6 0,00 0,00 0,00 0,00

P .6.1 0,00 0,00 0,00 0,00

P .6.2 0,00 0,00 0,00 0,00

P .6.3 0,00 0,00 0,00 0,00

P .6.4 0,00 0,00 0,00 0,00

P 7 0,50 1,00 10,00 20,00

P .7.1 1,00 1,00 20,00 20,00

P .7.2 0,00 1,00 0,00 20,00

P 8 3,67 3,33 73,33 66,67

P .8.1 3,00 4,00 60,00 80,00

P .8.2 4,00 3,00 80,00 60,00

P .8.3 4,00 3,00 80,00 60,00

Anexo  A.  Resultados - Procesos de dirección

La  em p res a im p u ls a e  im p lem en ta  p rog ram as  d e calid ad  y m ejoram ien to con tin u o y p ara  e llo cap acita  y

orien ta  ad ecu ad am en te a  tod os  s u s  em p lead os .

Los   p roces os   d e  la   em p res a  cu m p len   con   las   n orm as   d e  calid ad   p ara   g aran tizar   u n   b u en    s ervicio  a l

c lien te .

La  em p res a  cu en ta   con   recu rs os    h u m an os .  técn icos   y  tecn ológ icos   p ara   la    ad ecu ad a  p res tación   d el s ervicio.

Res p on s ab ilid ad  S ocial Em p res aria l

Des arrolla  la   g eren cia  con  res p on s ab ilid ad  s ocial    y es  in teg ral con  el en torn o d on d e op era.

La em p res a tien e p rog ram a d e res p on s ab ilid ad  s ocial form alizad o y en  m arch a.

As eg u ram ien to d e la  calid ad

La g eren cia  es  p roactiva en  los  p lan es  d e d es arrollo.

Ges tión  Am b ien tal

La em p res a h a cu an tificad o el tip o d e d es ech os  g en erad os  p or e l p roces o p rod u ctivo o s ervicio p res tad o

La em p res a con oce el im p acto m ed io am b ien tal d e los  d es ech os  g en erad os  p or s u s  p roces os .

La em p res a realiza  u n  ad ecu ad o m an ejo d e d es ech os .

Exis ten  p lan es  d e crecim ien to en  n eg ociacion es  y relacion es .

Hay u n a g eren cia  orien tad a a  los  res u ltad os .

La g eren cia  es  s op ortad a en  el trab ajo en  eq u ip o.

La u b icación  es  id eal p ara  e l c lien te  p or s u  cercan ía  y acces o.

La  in fraes tru ctu ra .  In s talacion e,   p res en tación   d el  s itio  y  la   m aq u in aria   y  eq u ip o   s on   ad ecu ad as   p ara

p res tar u n  b u en  s ervicio a  s u s  c lien tes .

T ien e d efin id o y en  fu n cion am ien to u n  p rog ram a d e m an ten im ien to d e la  in fraes tru ctu ra

Tien e  d efin id o  y  en   fu n cion am ien to  u n   p rog ram a  d e  m an ten im ien to  p ara   los   eq u ip os   q u e  p erm itan   s u

fu n cion am ien to ad ecu ad o.

Geren cia

La em p res a cu en ta  con  u n  p rog ram a d e g es tión  am b ien tal form alizad o y en  m arch a.

La em p res a u tiliza  las  variacion es  d e los  es tán d ares  p ara  form u lar e  im p lem en tar p lan es  d e m ejoram ien to

Ub icación  e  in fraes tru ctu ra

S e es tán  ap lican d o en  la  em p res a la  es tra teg ia  y los  p lan es  d efin id os     .

P lan  es tratég ico con ju n to

S e h a revis ad o el p lan  d e la  com p añía  con  los  p roveed ores  y és te  es tá  h om olog ad o.

El p lan  es tratég ico d e la  com p añía  s e  h a revis ad o y aju s tad o con  los  c lien tes .

Es tán d ares  d e m ed ición  (In d icad ores )

Realiza  la  d irección  d e la  em p res a con  b as e en  el  lid erazg o.

Exis ten  p lan es  d e d es arrollo b as ad os  en  p en s am ien to es tratég ico.

La  em p res a  in volu cra   a   tod os   los    s ocios ,   res p on s ab les   y/o  trab ajad ores   en   la   d efin ición   d el  p lan

res p ectivo: P lan  es tratég ico. P lan  d e n eg ocios  o P lan  d e acción   .

Es cala  d e calificacion

2: In icio p ru eb as

5: Res u ltad o exitos o

Áreas

P ROCES OS  DE DIRECCIÓN

La em p res a p os ee es tán d ares  d e m ed ición  d e efic ien cia  (m ed icion es  al in terior d e la  com p añía).

La em p res a p os ee es tán d ares  d e m ed ición  d e eficacia  (m ed icion es  con  el c lien te  y p roveed ores ).

La  em p res a  u tiliza   los   es tán d ares   d e  m ed ición   d e  efic ien cia   y  eficacia   p ara   m ed ir  e l  d es em p eño

em p res aria l.

MATRIZ DE COMP ETITIVIDAD

Nom b re d e la  em p res a: Alon s o Cas tillo CIA LTDA y CIMRA S A.

NIT:

Direccion : Am b ato

Telefon o:

P LANEACIÓN

P lan  es tratég ico in tern o

La em p res a tien e d efin id a  u n a Mis ión  (q u é h ace,cóm o lo h ace), u n a Vis ión  (q u é q u iere  d e s u  em p res a a

5. 10. 15 años ),es tra teg ias ,p olíticas  y u n os  valores  in s titu cion ales .

La em p res a tien e o h a realizad o u n  P lan  es tratég ico, P lan  d e n eg ocios  o P lan  d e acción   en  los  d os  últim os

años .
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II

A
2,83 2,07 56,67 41,33

A1 2,00 1,20 40,00 24,00

A.1.1 3,00 4,00 60,00 80,00

A.1.2 3,00 3,00 60,00 60,00

A.1.3 4,00 1,00 80,00 20,00

A.1.4 1,00 4,00 20,00 80,00

A.1.5 1,00 0,00 20,00 0,00

A.1.6 1,00 0,00 20,00 0,00

A.1.7 1,00 0,00 20,00 0,00

A.1.8 4,00 0,00 80,00 0,00

A.1. 9 1,00 0,00 20,00 0,00

A.1. 10 1,00 0,00 20,00 0,00

A2 2,50 1,00 50,00 20,00

A.2.1 3,00 1,00 60,00 20,00

A.2.2 2,00 1,00 40,00 20,00

A3 4,00 4,00 80,00 80,00

A.3. 1 3,00 3,00 60,00 60,00

A.3. 2 5,00 5,00 100,00 100,00

A.3. 3 4,00 4,00
80,00 80,00

S 0,88 1,25 17,50 25,00

S 1 1,00 1,50 20,00 30,00

S .1.1 1,00 1,00 20,00 20,00

S .1.2 1,00 2,00

20,00 40,00

S 2 0,75 1,00 15,00 20,00

S .2.1 1,00 1,00 20,00 20,00

S .2.2 1,00 1,00 20,00 20,00

S .2.3 1,00 1,00 20,00 20,00

S .2.4 0,00 1,00 0,00 20,00

E 3,36 3,38 67,20 67,62

E1 3,33 2,50 66,67 50,00

E.1.1 4,00 1,00 80,00 20,00

E.1.2 4,00 4,00
80,00 80,00

E.1.3 4,00 4,00 80,00 80,00

E.1.4 4,00 4,00 80,00 80,00

E.1.5 3,00 1,00 60,00 20,00

E.1.6 1,00 1,00 20,00 20,00

P ROCES OS  OP ERATIVOS

Anexo B. Resultados - Procesos operativos

P lan ificación  d e p rod u ctos /s ervicios

La em p res a tien e d efin id o y m an tien e las  con d icion es  ad ecu ad as  d e alm acen am ien to

La em p res a d is p on e d e u n  s is tem a d e con trol d e com p ras .

La em p res a ejecu ta  y con trola  e l p rog ram a d e p rod u cción  d e b ien es  o d e p res tación  d e s ervicios .

E l p rog ram a d e p rod u cción  y p res tación  d e s ervicios  in clu ye la  as ig n ación  d e recu rs os : m aterias  p rim as .

in s u m os . p ers on al. eq u ip os  e  in form ación  en tre  otros .

En  el p rog ram a d e p rod u cción  o p res tación  d e s ervicios  tien e d efin id a y as ig n ad a la  cap acid ad  req u erid a.

La em p res a tien e es tab lecid o u n  p rog ram a  d e p rod u cción  d e b ien es  o d e p res tación  d e s ervicios .

La em p res a tien e d efin id o y d ocu m en tad o el p roces o d e realización  d el p rod u cto o p res tación  d e s ervicio.

en  fu n ción  d e s u s  es p ecificacion es  y caracterís ticas  d el p rod u cto o s ervicio h as ta  la  en treg a al d es tin atario fin al.

La em p res a tien e d efin id o y d ocu m en tad o las  es p ecificacion es  d el p rod u cto o s ervicio q u e p res ta .

P rod u cción  d e b ien es  o p res tación  d e s ervicios

S UMINIS TROS

La em p res a tien e d efin id o y d ocu m en tad o las  es p ecificacion es  d el p rod u cto / s ervicio a  com p rar

La em p res a tien e d efin id o y d ocu m en tad o el p roces o d e com p ras .

Ges tión  d e com p ras

En  la   em p res a exis te  criterio d e s elección  d e p roveed ores  d e m ateria  p rim a y m ateria les  (req u is itos  d el p rod u cto.  criterios   d e  

calid ad .  s ervicio.  p recio.  con d icion es   d e  p ag o.  id on eid ad   en   la   a ten ción   d e ap rovis ion am ien tos ) con  b as e en  los  

p ron ós ticos  d e ven tas .

S e tien e en   la   em p res a  u n   s is tem a  d e com p ras  au tom atizad o.  e l  cu al  s e   actu aliza   con   los   m ovim ien tos  h is tóricos  o los  

p ron ós ticos  d e ven ta  d e la  em p res a.

Ab as tecim ien to b as ad o en  la  d em an d a

En  la  em p res a exis te  criterios  p ara  p en etrar n u evos  n ich os  d e m ercad o local, n acion al y/o in tern acion al

Realiza  actu alización  p erm an en te  d e las  n eces id ad es  d el m ercad o.

La em p res a m id e p eriód icam en te la  efectivid ad  d e s u  fu erza d e ven tas .

La em p res a con oce cu ál es  e l n ivel d e s atis facción  d el c lien te , lo d ocu m en ta y tom a d ecis ion es . Realiza

activid ad es  d e p os tven ta .

La  em p res a  tien e  p lan es   d e  con tin g en cia   p ara   am p liar  s u   cap acid ad   d e  s ervicio  y  p od er  a ten d er  u n a d em an d a 

s u p erior a  la  p lan ead a.

Hay  flexib ilid ad   en   la   p res tación   d el  s ervicio  p ara   p erm itir  cam b ios .  en   fu n ción   d e  s atis facer  las  n eces id ad es  

es p ecíficas  o u rg en tes  d e los  c lien tes .

Hay  u n   p roces o  s is tem atizad o  d e  p lan eación   d el  s ervicio  q u e  ten g a  en   cu en ta   los   req u erim ien tos  es p ecíficos  d e los  

c lien tes .

P lan ificación  d el s ervicio

S e tien e u n  p ron ós tico d e ven tas  con  b u en a fid elid ad  d e clien tes .

S e tien e p ron ós ticos  d e factu ración  con  b u en a fid elid ad  d e clien tes .

P ron ós ticos  (P royección  d e la  d em an d a fu tu ra)

Ad m in is tra  la  in form ación  p or tip o d e clien tes  (can ales . m ercad os . e tc .)

GES TIÓN COMERCIAL

Mercad eo y ven tas

Tien e  u n   p lan   d e  m ercad eo,  es crito  y  d etallad o.  con   res p on s ab les   e   ín d ices   d e  g es tión   c laram en te

d efin id os  y d is eñad o con  b as e en  el con ocim ien to d e la  em p res a y s u  en torn o.

T ien e  p ers on al  q u e  m an tien e  con tacto  con   e l  c lien te , Es   con s cien te   d e  s u s   res p on s ab ilid ad es   y  tien e

s u ficien te  au ton om ía p ara  a ten d er ad ecu ad am en te s u s  n eces id ad es .

La  em p res a  m an tien e in form ación   d e la   com p eten cia   (rep u tación , calid ad ,  p recios ,  s ervicios ,  fu erza d e

ven tas . p os ición  en  el  m ercad o. otras ).

La  em p res a  p os ee  u n   b u en   s is tem a  d e  in form ación   d e  c lien tes   (b as e  d e  d atos ),  s u s   n eces id ad es    y los

factores  q u e g u ían  s u s  d ecis ion es  d e com p ra.

La em p res a es tá  ap lican d o el p lan  d e m ercad eo.
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III

E  2 3,86 3,86 77,14 77,14

E.2.1 4,00 1,00 80,00 20,00

E.2.2 3,00 5,00 60,00 100,00

E.2.3 4,00 5,00 80,00 100,00

E.2.4 5,00 5,00 100,00 100,00

E.2.5 5,00 5,00 100,00 100,00

E.2.6 1,00 1,00 20,00 20,00

E.2.7 5,00 5,00 100,00 100,00

E 3 2,50 2,67 50,00 53,33

E.3.1 5,00 5,00 100,00 100,00

E.3.2 5,00 5,00 100,00 100,00

E.3.3 3,00 3,00 60,00 60,00

E.3.4 1,00 1,00 20,00 20,00

E.3.5 0,00 1,00 0,00 20,00

E.3.6 1,00 1,00 20,00 20,00

E 4 3,75 4,50 75,00 90,00

E.4.1 5,00 5,00 100,00 100,00

E.4.2 2,00 4,00 40,00 80,00

E.4.3 4,00 5,00 80,00 100,00

E.4.4 4,00 4,00 80,00 80,00

2,44 2,16 48,83 43,18

Evalu ad or:

Fech a:

Fuente: Elaborado por Aracelly Buitrago Mejía, Mario Samuel Rodríguez Barrero, Humberto Serna Gómez

P ROCES OS  DE AP OYO

Anexo C. Resultados - Procesos de apoyo

Valoración  total

La em p res a s op orta  en  las  TIC s u  s is tem a d e in form ación .

La em p res a retroalim en ta  los  res u ltad os  d e la  in form ación .

La em p res a tom a d ecis ion es  con  b as e en  s u  s is tem a d e in form ación .

La  em p res a   tien e  d efin id os   y d ocu m en tad os   los   p roced im ien tos   d e  s elección .  in d u cción .  con tratación .

cap acitación  y evalu ación  d el p ers on al s eg ún  las  n eces id ad es  d e la  em p res a.

La em p res a h a es tab lecid o las  com p eten cias  d el p ers on al d e acu erd o al p erfil d e  los  carg os .

La  em p res a  cu m p le  con   tod os   los   req u is itos   leg ales   vig en tes   (d e  con tratación .  reg lam en to  d e  trab ajo.

p rog ram a d e s alu d  ocu p acion al. e tc .)

La   em p res a   d is p on e   d e    u n    s is tem a   d e   in form ación    (con tab le .   fin an ciero.   p roveed ores .   c lien tes .

in ven tarios . in con form id ad es  d e los  c lien tes . d es p erd icios . e tc .) q u e facilite  la  g es tión  em p res aria l.

S is tem as  d e In form ación

S e ejecu ta  e l p lan  q u e s op orta  e l c lim a lab oral d e la  com p añía .

S e tien e u n  p lan  q u e s op orta  e l c lim a lab oral.

Ges tión  Fin an ciera  

La em p res a tien e p olíticas . m an u ales  d e p roced im ien to. fu n cion es  y res p on s ab ilid ad es . p erfiles  d e carg os .

con ocid os  y s on  acatad os  p or tod o el p ers on al.

Ges tión  d el Talen to h u m an o

La em p res a cu m p le con  tod os  los  req u is itos  leg ales  y trib u tarios .

Las  in vers ion es  s on  s op ortad as  en  los  in form es  con tab les  y fin an cieros  d e la  com p añía .

S e m an tien en  actu alizad os  los  es tad os  fin an cieros . Flu jos  d e caja  y razon es  fin an cieras .

La em p res a tien e form alizad os  los  reg is tro d e p res u p u es tos  d e in g res os  y eg res os .

Con oce  s u s   cos tos   (fijos   y  variab les ).  e l  m arg en   d e  con trib u ción .  los   p recios   d e  ven ta   y  e l  p u n to  d e eq u ilib rio p ara  n o 

g en erar p érd id as .

La em p res a d eterm in a d e m an era efectiva lo q u e d eb e ten er en  cu en ta  p ara  fijar e l cos to d e s u   p rod u cto o

s ervicio y m an tien e los  reg is tros  d e s u s  cálcu los .

P os ee u n  s is tem a d e con tab ilid ad  y cos tos  q u e le  p rovee in form ación  p ara  la  tom a d e d ecis ion es .
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Anexo 2. Tablero de comando Dashboard para el transporte escolar. 
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Anexo 3. Tablero de comando Dashboard para el transporte escolar con datos proyectados a 5 

años. 
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PF.1 Horas de formación por empleado
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