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Capítulo l. Introducción 

El presente proyecto de tesis pretende analizar el entorno de las empresas familiares en la actualidad 
junto con el contexto del Desarrollo Sostenible (DS), el cual ha logrado tomar gran importancia desde 
la década de los sesentas. 

Las empresas familiares padecen de muchas situaciones que las llevan a no perdurar en el tiempo. Su 
importancia así como los efectos que generan en la sociedad y el medio ambiente son variables por lo 
que se deben estudiar desde el enfoque del OS para así poder ofrecer una metodología integral por 
medio de indicadores genéricos que les permitan continuidad a este tipo de empresas desde un punto de 
vista social, económico y ambiental. 

Se analizará cómo caso práctico de estudio a la empresa familiar Vehículos de Tlalnepantla, quien es 
un grupo de distribuidoras de autos y motocicletas de marcas de prestigio que opera en la Zona 
Metropolitana de la Ciudad de México (ZMCM), desde hace más de 15 años. 

La tesis pretende dar estructura y establecer las bases de la investigación utilizando el método científico 
como columna vertebral para su desarrollo, por lo que, se propone el siguiente orden: planteamiento del 
problema, objetivo general, objetivos específicos, hipótesis, justificación, antecedentes de la empresa 
familiar, marco teórico (línea del tiempo), metodología a seguir, resultados, discusión de resultados, 
conclusiones y futuras líneas de investigación. 

1.1 Planteamiento del Problema 

La EF en México representa alrededor del 90% de las empresas existentes del país; dos terceras partes 
de las EF no sobreviven al segundo año de operación y su importancia radica como fuente generadora 
de empleo, sustento económico de las familias, generadoras de valor económico y social dentro de las 
comunidades en las que operan y por el volumen de negocios formalmente establecidos que 
representan en el país, sus procesos para crear o manufacturar bienes y servicios llegan a impactar al 
medio ambiente considerablemente en su conjunto. L-as escuelas de negocio, consultoras u otros 
organismos nacionales e internacionales, tradicionalmente han analizado a la EF desde dos perspectivas 
que mide el OS: social y económica, dejando a un lado el enfoque del impacto que la EF afecta al 
medioambiente y el uso del capital natural que utilizan para generar bienes y servicios y el desecho de 
los mismos al planeta. 

Los estudios tradicionales (enfoque económico y social) mencionan algunos factores de fracaso de la 
EF que no le permiten su continuidad a lo largo del tiempo, tales como los expone Nieto (2010): 

• Falta de planeación. La falta de una planeación formal de largo plazo, con estrategias y 
objetivos claramente definidos en cuanto a tiempos, cantidades y personas responsables. 

• Resistencia al cambio. Los padres tienden a resistirse a aceptar las críticas y cuestionamientos 
que los hijos realizan a los procesos que han funcionado por décadas, minimizando e incluso, 
anulando las aportaciones sobre innovación que éstos deseen activar. Por su parte, los hijos se 
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sienten coartados al no poder llevar a cabo sus ideas o aportar su creatividad, pues esto tiene un 
"costo" para el negocio y no hay certeza o garantía alguna de que las iniciativas funcionen. A lo 
anterior, se le debe agregar la molestia de saberse preparados profesionalmente para iniciar 
nuevas fórmulas o metodologías de trabajo, lo cual hace que su frustración sea mayor por no 
contar con la confianza y el poder suficientes para tomar decisiones y asumir responsabilidades. 

• Solidaridad. La delegación de autoridad, de responsabilidad y de manejo de los recursos, suele 
centralizarse en una persona hasta el último minuto, en vez de capacitar y entrenar al sucesor 
mediante una correcta delegación y la confianza de involucrarlo en la toma de decisiones cada 
vez más trascendentes para el negocio. 

• Mezcla de roles familiares y profesionales. Se trasladan los roles familiares al ámbito 
profesional, cerrando así la posibilidad de conocer a los miembros de la familia desde otro 
ángulo o perspectiva: el primogénito de la familia sigue siéndolo en el negocio, tenga o no, las 
cualidades y el liderazgo _necesarios para manejarlo. Las mujeres ocupan puestos secundarios 
aun y cuando estén preparadas para asumir nuevos retos, responsabilidades mayores e incluso el 
liderazgo total. Lo anterior provoca que existan diferencias entre hijos e hijas, difíciles de 
enmendar más adelante. 

• Control inapropiado. En aras de conservar el control total de la empresa, no se invita a socios 
externos. Todos los puestos de trascendencia son ocupados por miembros de la familia, aun y 
cuando éstos no estén del todo capacitados para ejercerlos. 

• Toma de decisiones inapropiadas. Se carece de un consejo o de una figura legal en donde se 
discutan formalmente asuntos importantes y se tomen decisiones grupales. Las decisiones 
generalmente son emocionales más que racionales, tienen poco sustento financiero, contable y 
carecen de conocimiento del mercado. 

• Carencias administrativas. En las micro y pequeñas empresas, la falta de sistemas 
administrativos estandarizados, de personal capacitado y una asignación ineficaz de los 
recursos, coadyuvan a su fracaso. 

Sin embrago, estos factores expuestos por Nieto (2010), no analizan los factores ambientales que no 
podrían permitir a una EF operar a lo largo del tiempo y/o lo que puede ocasionar una EF al explotar 
sin límites el capital natural donde afecte a las futuras generaciones por la escasez de recursos naturales 
o inclusive a otras organizaciones por falta de éstos. En reswnen, dichos factores ambientales que 
pueden limitar la continuidad de una EF son: 

• Escasez de insumos de capital natural para la producción de bienes y servicios; 
• Cambio climático de la región o entorno donde opera la EF; 
• Afectación a las futuras generaciones por escasez de recursos naturales y alteración de las 

condiciones climáticas; 
• Escasez del uso de energías tradicionales o fósiles que no permitan la producción de bienes y 

servicios a la EF; y 
• Incremento en los costos de producción, logística, comercialización y gestión de residuos de la 

EF por los puntos previamente mencionados que afecten la rentabilidad del negocio. 

Por lo tanto, una vez estudiado el entorno tradicional de las empresas familiares, su importancia 
económica que representan en México y a nivel mundial y sus posibles factores de fracaso, se tiene la 
justificación de realizar una investigación para proponer una metodología que pueda llevar a dichas 
empresas a crear valor sostenible entendiéndose como sostenible lo que ha definido Laszlo (2003), en 
la consideración de mínimo tres dimensiones, (ver Figura 1): 
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1. Económicamente factibles (rentables); 
2. Socialmente responsables con su comunidad y empleados; y, 
3. Ambientalmente preocupadas por el bienestar del planeta (ecosistemas y biodiversidad). 

Figura l. Desarrollo Sostenible (Solis, 2011) 

Siguiendo con este orden de ideas y tomando en cuenta las definiciones de DS se tienen diferentes 
propuestas como las siguientes: 
DS puede ser definido como el conjunto de actividades que se realizan para vivir, producir y consumir 
de fonna que satisfaga las necesidades presentes, sin comprometer la habilidad de las futuras 
generaciones para satisfacer sus propias necesidades (ONU, 1992) . Así mismo, el DS se refiere a la 
mejora o perfeccionamiento en la calidad de vida y especialmente el nivel de vida en los países menos 
desarrollados del mundo y teniendo como meta del DS lograr la mejora mientras se respetan o 
sostienen los procesos ecológicos de los cuales depende la vida actual y futura, persiguiendo el 
bienestar económico, social y ambiental de la comunidad en la que se aplican las acciones (ver figura 
l). 

En otra propuesta Laszlo (2003), explica en su libro "The Sustainable Company ", qué se debe crear 
valor sostenible a través de crear valor económico y social en el largo plazo con el fin de tener una 
mejora en el medio ambiente desde la perspectiva de las empresas, sus empleados, dueños, y 
accionistas desde la creación de sus bienes y servicios hasta la entrega y beneficios que estos -proveen a 
la sociedad, para lograr lo anterior definió una figura que a continuación se describe (ver Figura 2). 
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Foco Estratégico Fuentes de Valor 

Trabajando para cambiar la regulación ambiental, 
prácticas de la industria, u otras reglas del juego 

Aumentando ingresos, participación de mercado, y precio de la 
acción con una cultura de sostenibilidad e identidad de marca 

Penetrando en nuevos mercados y desarrollando 
nuevos negocios basados en sostenibilidad 

Diferenciación de producto para conocer las necesidades 
de los clientes con atributos sociales y ambientales 

Reducir energía, desperdicio u otros costos 
de procesos y mejorar la calidad de servicio 

Administración de riesgos orientada al cumplimiento 

Figura 2. Los seis niveles de foco estratégico de Laszlo (2003) 

Siguiendo la teoría de valor sostenible de los focos estratégicos de Laszlo (2003), la EF deberá estar 
comprometida sobre una dirección orientada a: 

1. Afrontar los riesgos del entorno, preocupada en reducir sus desechos y utilización de energías 
fósiles; 

11. Reducción de costos y mejora continua de la calidad de servicio a sus clientes; 
111. Promover productos y servicios diferenciados para conocer las necesidades de los clientes y 

promover sus atributos de mejora de no afectación al medio ambiente; 
1v. Buscar penetrar en nuevos mercados y desarrollar nuevos negocios basados en la sostenibilidad; 
v. Crecer en ingresos, participación de mercado con una cultura sostenible buscando una nueva 

identidad de marca con enfoque en el DS; y 
v1. Trabajar para cambiar el marco regulatorio ambiental, buscar mejores prácticas en la industria 

en donde se compita u otras reglas de juego para alcanzar el DS en el entorno. 

Las empresas familiares buscan entonces ser rentables y sobrevivir a lo largo del tiempo, si bien es 
cierto, podría existir un conflicto de interés debido a diferentes causas como son: que el dueño es 
cabeza de familia y el director de la organización, las utilidades de la empresa familiar se usan como 
ingresos del hogar, adicionalmente no hay un enfoque de sostenibilidad en la mayoría de estas 
(pensamiento integral económico, social y ambiental). Por lo tanto, los seis niveles de focos 
estratégicos de Lazlo (2003), deberán de ser compatibles con la cultura organizacional de la EF para 
que ésta pueda alcanzar el DS y por ende tener continuidad en el largo plazo. 

Entonces y a partir del análisis de las definiciones anteriores, para la presente tesis la definición de DS 
de Laszlo (2003), será la que se utilizará e implementará en el análisis, en donde se estudiarán las 
características de las empresas familiares, sus problemáticas tradicionales y de afectación al ambiente y 
así establecer, por medio de un cuadro de mando integral y la utilización de indicadores genéricos de 
sostenibilidad en sus tres dimensiones ( económica, social y ambiental), una propuesta de metodología 
estándar de empresa familiar que busque la creación de valor sostenible. 
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1.2 Objetivo General 

Desarrollar una metodología genérica para que más empresas familiares logren su continuidad a lo 
largo del tiempo por medio de la creación de valor sostenible en sus tres dimensiones (social, 
económica y ambiental), para lograr que se generen más empleos (social), generen riqueza 
(económica), continúen desarrollando productos y servicios que beneficien a la sociedad (social) y 
desarrollarse en el tiempo sin afectar el capital natural para las futuras generaciones (ambiental) a 
través de las herramientas del Balanced Scorecard y el Método de Costo Beneficio. 

1.3 Objetivos específicos 

l. Crear un Balanced Score Card (BSC) estándar para la EF en donde se propongan indicadores de 
control en cuatro perspectivas: económica, clientes, interna, aprendizaje y cuidado al medio 
ambiente con el fin de medir la creación de valor sostenible de la organización; 

2. Analizar por medio de la metodología de Costo Beneficio la rentabilidad y conveniencia de 
utilizar para la EF un BSC y el uso de energías renovables en México; y 

3. Diagnosticar y proponer para el caso de estudio de VTL, una propuesta de solución de energías 
renovables, un BSC junto con una batería de indicadores ambientales para el cuidado del medio 
ambiente, con el objetivo de aterrizar en una empresa real la factibilidad de crear valor sostenible. 

1.4 Hipótesis 

Se llegará a crear valor sostenible en la EF, por medio del uso de un BSC con indicadores 
estandarizados a la EF, la propuesta de utilización energías renovables y el análisis de la conveniencia 
del uso de estas dos herramientas por medio de la metodología de Costo Beneficio en al menos tres 
dimensiones del DS: social, ambiental y económica. 

Se pretende analizar, que mediante una investigación e implementación sobre el tema de creación de 
valor sostenible, las empresas familiares lograrán su supervivencia y desarrollo a lo largo del tiempo. 
Como referencia de apoyo se muestra la gráfica donde se explican las ocho disciplinas de Lazlo para la 
creación de valor sostenible en la empresa (ver Figura 2). 
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7. Validar 

Descubrir Oportunidades de Valor 

1. Comprender la 
posición actual de 
Creación de Valor 

4. Diseñar 
Iniciativas de 

Creación de Valor 

3. Establecer 
Metas de Valor 

Sostenible 

Crear Valor 

6. Capturar el 
valor 

2. Anticipar las 
futuras 

expectativas 

5. Desarrolla el 
caso de negocio 

Figura 3. Las 8 disciplinas de Valor Sostenible (Lazlo, 2003) 

Por lo tanto, se busca que la EF busque continuamente la creación y captura de valor sostenible en el 
largo plazo por medio de un sistema simple y eficaz de control para asegurarse que el futuro de la 
empresa familiar obtenga las ganancias necesarias para sobrevivir a lo largo del tiempo por medio de 
productos y/o servicios que beneficien a la comunidad pero cuidando el que no deteriore al medio 
ambiente. 

1.5 Justificación 

El cambio climático y la explotación de recursos naturales mal planificados en nuestro planeta, no son 
ajenos a la operación y continuidad que busca la EF. Como nuevos agentes de afectación a las 
organizaciones, se puede comprender que el capital natural es un recurso finito el cual si escasea podría 
encarecer los costos de creación de bienes y servicios así como otros procesos del negocio que afecten 
directa o indirectamente a la EF. Por ende, al esquema cerrado tradicional de las empresas familiares, 
es necesario añadir un entorno sostenible que tenga como meta ayudar a que las empresas familiares 
sobrevivan a lo largo del tiempo, sean rentables y tengan una visión para salvaguardar el limitado 
capital natural que se tiene en el planeta y debido a esto, es necesario realizar una investigación formal 
para buscar resolver esta problemática (ver Figura 4). 

10 



SOSTENIBLE 

EMPRESA PROPIEDAD 

FAMtUA 

Figura 4. Empresa, familia y propiedad en un entorno sostenible 

La meta es garantizar y controlar que la empresa familiar se desarrolle sosteniblemente en el largo 
plazo proponiendo en la presente investigación un sistema simple y eficaz de control para asegurar que 
el futuro de la empresa familiar obtenga las ganancias necesarias para sobrevivir a lo largo del tiempo 
por medio de productos y/o servicios que beneficien a la comunidad pero cuidando el que no deteriore 
al medio ambiente y así llevarla a una realidad de sostenibilidad (ver Figuras 5 y 6). 

Entendiendo Recursos Implementación La meta 
materiales - Asignar responsabilidad Eliminar 

Preparación Energía basura 
Procesos Mostrar medidas 

Preservación Agua apropiadas 

Materias primas Educar y comprometer 
Optimización 

a todos los empleados 
de recursos 

"""' 
Desecho fisico 

Poner acuerdos de Minimización 
Herramientas ideas en acción de costos 

y equipos 

Desempeño en Tabular los resultados, Preveer déficit 
Plaza Sistema implementar mejoras, de recursos 

Producto seguir adelante ... 
Producción -

- Reducción en los costos de las compras logrando OJltimizar la salida con un mínimo de entradas {hacer 
más con menos); 1Googl,,,2(lt 3l 

- Reducir los costos de operación por medio de las compras e inversiones en un 100%; y 
- Reducir los costos de desechos por medio de la re-utilización de residuos de entrada y salida que eviten 
gastos futuros. 

Figura 5. Modelo hacia el DS, (Scott, 2008) 
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Presente 

Construir 
Futuro 

Figura 6. ¿Qué es control? 

Una vez analizado los objetivos, hipótesis y justificación del presente protocolo es importante mostrar 
el marco teórico que ha tenido la EF y el OS en los últimos años, que se ha conseguido a nivel 
internacional, en México y su interrelación con el mundo empresarial. 
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Capítulo 2. Entorno de la Empresa Familiar 

En primera instancia se debe mencionar, que la definición de EF no es universal o única, por lo que a 
continuación se mencionan algunas definiciones que engloban en significado de EF. 

De acuerdo a Nieto (2010), se entiende por Empresa Familiar a aquel negocio cuya propiedad 
pertenece -en su totalidad o en su mayoría- a miembros de una sola familia. Es necesario señalar que 
en este tema, el concepto "familiar" se extiende más allá de la consanguinidad y aplica también a los 
cónyuges. · 

Neubauer (2003). "Una empresa familiar es aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de 
cualquier tipo, en la que el control de votos está en manos ere una familia determinada". 

Otra definición de EF es la propuesta por Belausteguigoitia (2012), que establece: "Una organización 
controlada y operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva diferente, espiritual, 
suele referirse a empresas con alma, dado que el corazón de las familias está en ellas" . 

Para efectos de la presente investigación se adopta la definición conceptual de EF de Davis y Stern 
(1983): "An organization in which policy and direction are subject to significant injluence by one or 
more/ami/y units through ownership". 

En otra instancia, se debe de hacer un análisis de los tres círculos; el cual, explica gráficamente el rol 
de los integrantes en una empresa familiar en cuento a sus colaboradores, familiares relacionados y 
propietarios (ver Figura 7). 

FAMILIA 

Figura 7. Los tres círculos de la Empresa Familiar (Davis, 1997) 

Dando detalle a la Figura 7, se tienen los siguientes participantes en una empresa familiar: 

l. Familiares no involucrados en el negocio; 
2. Empleados o colaboradores que no son familiares; 
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3. Accionistas o dueños del negocio que no fonnan parte de la familia; 
4. Familiares que son accionistas o dueños de la empresa; 
5. Familiares que trabajan dentro de la organización pero no son dueños o accionistas; 
6. Empleados que no tienen acciones en la empresa pero que son familiares; y 
7. Familiares que trabajan en la organización y son dueños o accionistas de la empresa. 

Otra de las cuestiones que se deben de tomar en cuenta es la fonna de inferir en la importancia de las 
organizaciones familiares, detenninando su proporción o porcentaje en relación con el total de 
organizaciones en un país, región, segmento u otro universo que las contengan, algunas estadísticas que 
se tienen son: 

• Las empresas familiares generan anualmente entre 70 y 90% del Producto Interno Bruto (PIB), 
mundial (Wealth, 2009); 

• Dos terceras partes de los dueños de empresas familiares quieren pasar su dirección y control a 
sus hijos (Wealth, 2009); y 

• Según Villalonga y Amit (2006), de las 500 empresas de Fortune: 
38% son empresas familiares 
Las empresas familiares crecieron en ventas en un 19.6% y las empresas no familiares un 
13.8%. 
El retomo sobre activos (ROA, por sus siglas en inglés) fue del orden del 11.6% en 
empresas familiares mientras que las no familiares obtuvieron un ROA del 10.9%. 

Astrachan y Shanker (2003), consideran que las empresas familiares representan la mayor parte de la 
riqueza de los E.U.A., ya que suponen de 80 a 90% de las organizaciones en ese país. Adicionalmente 
emplean al 62% de la mano de obra y generan 64% del PIB. 

La influencia de las empresas familiares en la actividad econom1ca es notable. Las empresas 
controladas por familias dominan una gran cantidad de industrias. La industria cervecera es un ejemplo 
de este fenómeno, en la cual organizaciones familiares como: InBev, Anheuser-Busch. SABMiller, 
Heineken, FEMSA, Carslberg y una gran cantidad de cerveceras locales surten sus productos a 
consumidores de todo el mundo. En los E. U .A. seis de siete de las empresas más grandes de sistemas 
de televisión por cable, incluidos Comcast, Cox, Cablevisión y Charter Communications, son 
controladas y dirigidas por sus fundadores y sus hijos. Once de las compañías públicas más grandes de 
periódicos son también controladas por familias (Villalonga y Arnit, 2010). 

En México y el resto de América Latina se estima que la influencia de las empresas familiares en la 
actividad económica es aún mayor que en los E.U.A., dada la naturaleza de las familias 
latinoamericanas. En América Latina 9 de cada 1 O empresas son familiares no obstante 2 de cada 3 
fracasan. En este sentido Nieto (2010), describe que en México más del 87% de las empresas son 
familiares y 8 de cada 1 O empresas mexicanas cierran antes de los 2 años de existencia. 

Las empresas familiares son un gran motor de la economía y muchas de las grandes organizaciones 
profesionales y globales no dejan de ser empresas familiares (Lansberg, 1999). Tal es el caso de las 
cien mayores empresas estadounidenses que aparecen en el portal de la revista Family Business 
Magazine (2009). Un ejemplo es Walmart, propiedad de la familia Walton, la cual es la empresa 
familiar de mayores dimensiones fundada en 1945. Walmart registra ventas superiores a los 378 mil 
millones de dólares al año y da empleo a 2.1 millones de personas. Ford Motor Company, propiedad de 
la familia Ford, fue fundada en 1903, tiene ventas de 162 mil millones de dólares anuales y emplea a 84 
mil personas. Una vez analizadas las situaciones anteriormente descritas, es necesario definir la 
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Tabla 2. Criterio de tamaño de empresas (Trevinyo-Rodriguez, 2010) 

Actividad Industriales Comerciales Servicios 

Productiva 

Tamaño de la 
empresa 
Pequeña De 25 o menos, De 25 o menos De 21 a 50 

hasta 100 empleados empleados 
empleados 

Mediana De 101 a 500 De21a100 De 51 a 100 
empleados empleados empleados 

Para que una empresa pueda ser considerada EF, debe cumplir ciertos principios básicos (Trevinyo
Rodríguez, 2010): 

• Que una familia, o incluso varias familias, posean (en el caso de ser empresa privada) por lo 
menos el 51 % de las acciones del negocio y/o una cantidad suficientemente grande de capital en 
relación con los otros accionistas ( en el caso de una empresa pública), de manera que tengan 
voz y voto al momento de definir el rumbo estratégico de la empresa (toma de decisiones); 

• Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestión, organización y/o 
administración estratégica del negocio (gobemanza/control-consejo de administración); 

• Que la familia empresaria tenga vocación de continuidad, es decir, que desee transmitir el 
patrimonio que ha formado -el negocio familiar- a las siguientes generaciones, exhibiendo de 
esta forma una intención de logro transgeneracional; 

• Que existan miembros de la siguiente generación interesados en continuar la empresa, 
rejuvenecerla y transmitirla a otras generaciones (involucrados directa o indirectamente); 

• Que la familia promueva la transmisión de oficio/conocimiento entre generaciones, y que cada 
generación aporte a la base de conocimiento existente su propia experiencia enmarcada dentro 
de los valores y tradiciones familiares, preservando de estas forma el capital humano e 
intelectual de los miembros de la familia; 

• Que la familia actúe como custodio o guardián de la riqueza generada por cada generación, en 
donde se incluya el capital financiero y los activos intangibles de la empresa, de la familia 
(amistades, reputación, etc.) y los generados para la sociedad (ejemplo, responsabilidad social). 
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~ 

1 
Empresa Familiar 

Empresario Fundador 
Familia involucrada 

1 

- Sueilo compartido 
Emprendedor 

Siguiente ¡:eneración 

¡ 

Empresario Fundador 
Edad promedio: 47 años 

Emprendedor Con familia (hijos) 

Edad promedio: 35 años 

Soltero/casado 

¡ Edad promedio: 25 años 

Figura 9. Etapas generales: Del emprendedor a la Empresa Familiar, (Trevinyo-Rodriguez, 2010) 

En la Figura 9, se pueden observar las etapas que en lo general pasa una empresa antes de llegar a ser 
una EF, coincidiendo éstas con el ciclo de vida de la primera generación (emprendedor-fundador). Una 
vez que el fundador ha definido que desea que su proyecto/sueño empresarial sea compartido por su 
familia y ésta accede, la decisión de seguir siendo o no un negocio familiar recaerá entonces sobre las 
siguientes generaciones, (Trevinyo-Rodríguez, 2010). Cada generación deberá refrendar este 
compromiso o determinar si es momento de cambiar y dejar de ser una EF. 

En Latinoamérica, el principal factor que frena la iniciativa de los potenciales empresarios es el aspecto 
financiero. Dadas las altas tasas de interés bancarias, los requisitos establecidos por las entidades 
financieras para otorgar un crédito, las crisis estructurales que han hecho que la mayoría de las 
personas se encuentren citadas en el Buró de Crédito (no candidatas a préstamos) y la incertidumbre 
política que se sufre después de cada periodo electoral, cuatro de cada cinco emprendedores (80%) 
recurren primero a fondos propios, a fondos familiares (esposa, padres, tíos, etc.) o amigos cercanos, 
entre otros. El negocio de un emprendedor que inicia por necesidad ( económica o autoempleo) o 
porque tiene una idea y desea ponerla en práctica, independientemente si tiene familia a su lado, se 
puede clasificar como un negocio con participación de la familia, más no como una EF, dado a lo 
anterior se pueden llamar "empresas de capital económico familiar", (Trevinyo-Rodríguez, 2010), (ver 
Figura 10). · 
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Figura 10. Interacción de sistemas: empresa-familia-propiedad-sociedad, (Trevinyo-Rodríguez, 2010) 

Actualmente, la EF no puede sólo analizarse como un sistema cerrado en cuanto a las necesidades 
internas dela organización, es decir, la organización de la EF debe de tener apertura ( entrada y salida a 
sus sistemas de organización) hacia el mercado en el cual compite, cambios en el entorno económico, 
social y político del país, medio ambiente, entre otros factores que convertirán a la EF en una 
organización con mayores posibilidades de adaptarse a los cambios externos a ésta, en donde la EF 
empezará a entrar a un entorno de Desarrollo Sostenible (sistema abierto). Como principales ventajas y 
desventajas de una EF en Latinoamérica se tiene, (ver Tabla 3): 

Tabla 3. Ventajas y desventajas de la EF, (Trevinyo-Rodríguez, 2010) 

i+ Ventajas Desventajas 
s» !l 

Involucramiento de miembros de la familia Involucramiento de miembros no 
comprometidos con el proyecto empresari al comprometidos, que buscan en el proyecto 
familiar. empresarial cobijo/"colgados". 

Deseo de perpetuar el legado de la familia. Desinterés por el futuro de la EF acc ionistas 
pas ivos. 

Unión y sentido de pertenencia. Desunión. 

Poner el todo antes que el "Yo". Poner el "Yo" antes que el todo. 

Lealtad, compromiso, trabajo arduo, -"es Poca o nula valoración de lo que ha costado 
nuestro patrimonio y el de nuestros hijos"-, el legado familiar, -"es mi patrimonio y e l 
enfoque de largo plazo. hoy es lo que va loro"-. 

Comunicación, confianza y transparencia. Conflicto de intereses, envidia y recelo. 

La jerarquía es la jerarquía: objetivos claros y "Aquí se hace lo que yo digo" 
definidos. 

Cultura fa miliar compa1tida. Valores encontrados/ negación de la cultura 
fa miliar. 
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En México el 50% de las EF se encuentran en la transición entre la primera y segunda generación, 
enfrentando problemas de sucesión generacional. El porcentaje de mortandad de estas empresas se 
ubica en 75%, y la mayoría están destinadas a desaparecer cuando fallece el fundador. Los principales 
problemas que no les permiten avanzar en sus procesos de transición son los siguientes: 

• Problemas estructurales y de Flujo de efectivo; 
• Falta de información en materia contable, legal e impositiva; 
• Problemas de sucesión, poca organización del crecimiento y cambio generacional; 
• Problemas familiares ( conflicto interno); 
• Problemas de Planificación Estratégica; 
• Falta de formación en los ámbitos Empresa-Familia por parte de los miembros de la 
familia; 
• Falta de información sobre guías (consultores) que puedan asesorarlos. 

Es importante señalar que los órganos de gobierno y los acuerdos familiares son grandes apoyos que 
facilitan la transición generacional, al contribuir a mantener la paz y la armonía en la familia y el 
crecimiento del negocio, (ver Figura 11): 

Primera generación 

-
1 

Emprendedor/fundador 

25 anos 

, 

Segunda generación 

1 

Grupo de hermanos 

Empleados de confianza 

50 años 

Tiempo 

Tercera generación 

Consorcio de primos , Directivos no familiares r 
... 

r 

75 años 

Figura 11. Cambios en la propiedad a lo largo del tiempo y las generaciones (Trevinyo-Rodríguez, 2010) 

El psiquiatra Austriaco Alfred Adler ( 1931 ), fue uno de los primeros en interpretar la relación existente 
entre el orden de nacimiento y los comportamientos, desarrollo y personalidad de los diferentes 
miembros de la familia (hijos). Adler describió ciertos comportamientos de los hijos de acuerdo con su 
posición en la familia, dichas diferencias tenderían a disminuir siempre y cuando al familia sea más 
demócrata y cooperativas en la EF, (ver Tabla 4): 
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Tabla 4. Características de los miembros de Ja familia en la EF (Adler, 1931) 

Posición en la/amilia Situación familiar Características 

"' ,¡¡; J\íi 

Hijo único Los padres no tienen experiencia Le agrada ser el centro de 
previa. Su nacimiento es un atención. No está 
milagro. Mantiene toda la acostumbrado a compartir. 
atención centrada en él. Es bastante inmaduro. 
Sobreprotegido. 

El mayor Sabe compartir. Sus padres tienen Toma el papel de padre o 
grandes expectativas de él. Se le madre de los menores. 
da responsabilidad y se espera Enseña. Suele ser bastante 
ponga el ejemplo. autoritario. 

El segundo Suele ser buen mediador. Está Es competitivo. Puede 
consciente de que siempre hay convertirse en un rebelde o 
alguien delante de él. tratar de sobre salir a toda 

costa. 

El de en medio Es el "sándwich", siente que le Suele ir a los extremos. No 
han quitado una .. ' se adapta fácilmente. Se pOSJCIOn 
privilegiada: la de arriba y la de inclina por causas sociales. 
abajo (ser el mayor o el menor). Comunicador nato. 
Puede actuar como 
"bisagra"/negociador en la 
dinámica familiar. 

El menor Tiene muchos papas y mamás. Desea ser mayor que los 
Todos tratan de educarlos. Es el demás. Usualmente 
centro de atracción. mimado. Puede convertirse 

en el bebé de la casa de por 
vida. 

Gemelos No son iguales. Uno suele ser más Pueden tener problemas de 
activo que el otro. Los padres ven identidad. 
al primero como el mayor. 

"El fantasma" El hijo que nace después de la Puede sentirse comparado 
muerte de un hermano mayor. con un ideal (el hijo 
Tiene un fantasma frente a él. Los muerto). Se rebela ante su 
padres lo sobreprotegen. falta de identidad. Puede 

aprovechar la sobre 
protección de sus padres 
conveniencia. 

Las necesidades de las empresas familiares se pueden explicar derivado de diversas motivaciones o fuerzas que 
influyen en el desarrollo de la empresa familiar por medio de distintas etapas de crecimiento y cambio (ver Tabla 
5). 
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Tabla 5. Etapas de Evolución de una empresa familiar, (Neubauer, 2003) 

Etapa 1 Etapa 11 Etapa 111 

Edad de la empresa 0-5 años 10120 años 20-30 años 

Edad de los padres 25-35 años 40:50 años 55-70 años 

Edad de los hijos 0-10 años 15-25 afios 30-45 años 

Retos: Rápido crecimiento, Maduro Necesita una 
grandes exigencias regeneración 

Naturaleza del de tiempo y dinero estratégica y más 
negocio inversiones 

Carácter de la Pequeña, di~ámica Mayor y más Mayores necesidades 
organización compleja (seguridad, 

generosidad) 

Motivación Comprometido con Control y estabilidad Armonía y unidad 
propietario-director el éxito de la familiar 

empresa 

Expectativas 
':;); 

Necesidades Más necesidades Mayores necesidades 
económicas de la elementales ( comodidades, (seguridad, 
familia educación de los generosidad) 

hijos) 

Objetivos de la Crecimiento, y 
familia 

Éxito empresarial 
formación de los 
hijos Armonía y unidad 

familiar 

Es deseable tener una idea general de la estructura de gobierno para iniciar el diseño del consejo de 
administración para la empresa familiar. El preparar un plano general o borrador podrá ayudar a los miembros de 
la familia como debe ser conformado el consejo familiar, promueve el debate y lluvia de ideas con la intención 
de decidir el tipo de consejo de administración que se quiera crear así como el consejo familiar de la 
organización (ver Tabla 5). 

En la primera etapa, los miembros de la familia reconocen la necesidad de un sistema de gobierno 
formal e inician la creación del mismo. Posteriormente se conforma un equipo de trabajo encargado de 
preparar propuestas sobre una estructura de gobierno integrada y general, y sobre los contornos de sus 
componentes (ves Tabla 5). 

En la etapa dos, una vez conformado el consejo familiar, éste suele desempeñar una función de 
importancia capital en el gobierno de la empresa. Si la familia decide tener un consejo, se debe prestar 
especial atención a la formulación del mandato, a la determinación de su estructura y de explicar la 
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elación que va existir entre él y en todos los elementos de la empresa familiar (ver Tabla 5). Como 
principales tareas del consejo familiar se tienen: 

Asegurar la sucesión del director; 
Crear una visión y una estrategia para la empresa; 
Asegurar recursos financieros; y 
Asegurar el control y rendición de cuentas. 

Estas tareas suelen ser elaboradas por el consejo, sin embrago, el acuerdo, debate e involucración de la 
familia es importante para llevarlas a cabo de acuerdo a la visión y misión de la empresa familiar, (ver 
Figura 12). 

Consejo de administración (junio 
con la dirección) 

- Mandatario de la familia 
- Tiene que detenninar el contenido 

detallado de su papel ( en 
coordinación) 

- Tiene que detenninar de qué 
manera se van a abordar cuestiones 

esenciales como la sucesión del 
director (en cooperación) 

Familia 
Fuente de poder en la empresa 

familiar 

Grupo de trabajo 
- Nombrado por la familia 
- Invitado a proponer una 

estructura básica de gobierno 
empresarial 

·~ 
Consejo familiar 

- Mandatario de la familia 
- Tiene que detenninar su propia 

estructura, sus funciones, su 
composición 

' 
Famllla 

- Tiene que decidir la manera de 
organizarse 

- Que papel va a desempcilar 
· En que cuestiones va a 

intervenir 

Figura 12. Etapas en la creación de una estructura de gobierno, (Neubauer, 2003) 

En el año 2005 se fundó una organización a nivel mundial que analiza, estudia y aplica casos sobre los 
inicios y desarrollos de las empresas familiares a lo largo de su línea de tiempo y de sus respectivas 
generaciones. Esta organización fue fundada por Babson College y otras seis instituciones europeas y 
es llamada "Successful Transgenerational Entrepreneurship Practices (STEP)". 

STEP considera a la EF como la organización dominante en las empresas a nivel global. Considera que 
la familia juega un rol preponderante en el bienestar social y económico de las comunidades y las 
naciones. De acuerdo a sus investigaciones, para asegurar la continuidad de la empresa familiar, se 
requiere que los familiares posean capacidades de emprendimiento y dirección. 
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En la actualidad STEP tiene afiliadas 44 universidades en cuatro regiones del mundo, en México se 
encuentra participando el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM). Hoy 
en día se tienen 97 casos de estudios, 100 familias, 200 escuelas y 15 cumbres regionales. 

STEP explica que para iniciar una colaboración con su organización es necesarios cumplir con las 
siguientes prácticas: 

1. Establecer un equipo de colaboradores; 
11. STEP aportará a las familias y sus empresas contactos, mejores prácticas y conocimiento; 
m. Se aplicarán casos de estudio a las Empresas Familiares; 
iv. Se debe buscar una relación de largo plazo con las familias y sus negocios; y 
v. Se realizarán publicaciones (benchmarking). 

-
Se considera que la aportación de STEP a la presente investigación ayudará a enriquecer el caso de 
estudio con mejores prácticas y se espera que un futuro se pueda aportar algo en retrospectiva con ellos 
con los resultados obtenidos en Vehículos de Tlalnepantla y Suzuki City México. 

En el capítulo 3 se plantea el problema que se pretende analizar en la presente investigación con 
respecto a la EF desde un punto de vista del OS. 
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Capítulo 3. Marco Teórico (Línea del Tiempo) 

El OS ha cobrado importancia desde la década de los sesenta en todo el mundo, a continuación se 
muestra una línea del tiempo en donde se muestran las principales iniciativas, personajes, instituciones 
y países involucrados por mejorar y tratar de mitigar los problemas que tiene el planeta ocasionado por 
el crecimiento desproporcionado en su población, contaminación y pérdida del capital natural 
(biodiversidad y ecosistemas), (ver Figura 13); para mayor detalle sobre la línea del tiempo ver Anexo 
l. 
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Las empresas han contribuido en la pérdida de capital natural ya que utilizan los recursos naturales para 
crear bienes y servicios, adicionalmente han contaminado exponencialmente al planeta desde la 
Revolución Industrial. En la última década las empresas así como los países se empiezan a sumar por 
un OS por lo que la presente investigación pretende sumar a la EF a lograr una cultura de creación de 
valor sostenible. 

3.1 Cambio Climático y la escasez del Capital Natural 

Como precursor de los estudios actuales sobre cambio climático y comprensión del efecto invernadero 
se debe remontar a los estudios del científico francés Jean-Baptiste Joseph Fourier en el siglo XIX. La 
energía procedente del Sol llega hasta la Tierra en forma de luz solar, la cual, es absorbida e irradiada 
de regreso al espacio como luz infrarroja. Cuando Fourier (año), calculó el diferencial entre la energía 
entrante y la reflejada como radiación infrarroja, descubrió que en teoría el planeta debería estar 
helado. Por lo que llegó a la conclusión de que la atmósfera actúa como una capa, absorbiendo en su 
interior parte de calor y permitiendo de esa manera que el planeta tenga condiciones habitables para los 
humanos, animales y vida vegetal. Fourier especuló que el Dióxido de carbono (C02) podría actuar 
como una manta, atrapando el calor y provocando aumentos en la temperatura de la superficie 
(Giddens, 2009). 

Por medio de estudios geológicos, se sabe que la temperatura del mundo ha fluctuado en el pasado y 
tales cambios correspondían al contenido de C02 en el aire, sin embargo, las pruebas han demostrado 
que en los últimos 650 mil años este C02 del aire no había sido tan elevado como lo es en la actualidad, 
estando siempre por debajo de las 290 ppm. A comienzo del año 2008 había alcanzado las 387 ppm, y 
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actualmente aumenta rápidamente a un ritmo de 2 ppm al año. La mayor parte de los modelos de 
cambio climático asumen que aproximadamente la mitad de las emisiones futuras serán absorbidas por 
los bosques y los océanos, pero esta suposición podría resultar optimista. Probablemente, como el C02 

y la mayor parte restante de los gases de efecto invernadero permanecen en la atmósfera por mucho 
tiempo y la temperatura requiere de cierto tiempo para aumentar, sea inevitable un calentamiento 
medio en la superficie terrestre de al menos 2ºC o incluso más, inclusive si las emisiones se redujeran 
inmediatamente, esto es, si toda la actividad productiva, transporte u otros mecanismos que utilicen 
energías para las actividades del hombre se detuvieran por completo, (Giddens, 2009). 

Como organismo autorizado para estudiar el cambio climático y sus implicaciones es el Panel 
lntergubemamental sobre Cambio Climático de las Naciones Unidas (IPCC, por sus siglas en inglés), 
establecido en el año de 1988. Como alcances de estudios de dicho organismo se puede ver en la 
interacción de los sistemas naturales de la Tierra con los sistemas- creado por el hombre, (ver Figura 
14). 

Temperatura Pracipflaóoo 
thange chaoge 

Cllmllle Change 

Cllmale proceaa drivers 

HUMAN SYSTEMS 

lmpactsund 
-.,u111orobilíty 

Fc«f Settlomentg; Hul'NHl 
secu<Jty 811(1 sodety ....... 

Figura 14. Interacción entre sistemas humanos con los de la Tierra, (IPCC, 2007) 

IPCC en el año 2007 documentó en su informe que "el calentamiento del sistema climático es 
inequívoco", los registros de la temperatura de la Tierra se remontan a 1850 y once de los trece años 
más calurosos están en este siglo. El IPCC en su informe del cambio climático del 2007 reportó que 
"La temperatura superficial media mundial aumentó, sobre todo, a partir de aproximadamente 1950. La 
tendencia actualizada de 100 años (1906-2005) de 0,74ºC ± 0,18ºC es mayor que la tendencia de 
calentamiento de 100-años en la época (1901-2000), de 0,6ºC ± 0,2ºC, debido a los años cálidos 
adicionales. El aumento de temperatura total del periodo de 1850-1899 a 2001-2005 es de O, 76ºC ± 
0,19ºC. La tasa de calentamiento promediada durante los últimos 50 años (0,13ºC ± 0,03ºC por 
decenio) es casi el doble de la tasa de los últimos 100 años. Existe correlación entre la información por 
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separado de sus campos terrestres y oceánicos, y entre la temperatura superficial del mar (TSM) y la 
temperatura nocturna del aire marino", (ver figura 15). 
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El IPCC evalúa las implicaciones del cambio climático planteando a su vez una serie de escenarios 
posibles para el periodo que abraca el final de este siglo. Existen seis grupos de escenarios que 
dependen de factores de crecimiento económico, la escasez de recursos, el incremento demográfico, la 
expansión de tecnologías (bajas en carbono) y la intensificación de desigualdades regionales. El 
escenario más favorable producirá un cambio en la temperatura de la superficie terrestre entre un rango 
de l.lºC y 2.9ºC y el nivel del mar ascenderá entre 18 y 38 centímetros, esto proyectado al fin de este 
siglo. En el peor escenario se tiene que si el mundo sigue funcionando a base de petróleo, gas y carbón 
la temperatura de la superficie terrestre podría aumentar en 6ºC en el año 2100, (ver Figura 16). 
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Figura 16. Efectos del Cambio Climático (IPCC, 2007) 

El IPCC afinna la posibilidad de que en este siglo predominen las guerras por los recursos; las ciudades 
costeras podrías quedar inundadas, provocando pobreza y migraciones masivas. Se estima que las 
partes más pobres del mundo se verán más gravemente afectadas que los países desarrollados aunque 
éstos últimos tendrán problemas de frecuentes episodios de catástrofes climáticas cada vez más 
violentas, teniendo como ejemplo a los E.U.A. cuyo clima extremo se podrá intensificar más. Otro 
ejemplo, se tiene en Groenlandia, en donde el IPCC estima que si la temperatura mundial aumentará en 
3ºC el suelo helado podría deshelarse y seria imposible de revertir. 

El petróleo, gas y carbón son las fuentes de energía predominantes en el mundo, denominadas 
combustibles fósiles, que son los causantes de producir los gases de efecto invernadero a gran escala. 

Las tecnologías necesarias para reducir la vulnerabilidad ante un déficit energético y emisiones de C02 

incluyen la energía del viento (eólica), de la luz y calor solares (fotovoltaica y ténnica), la generada por 
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El Foro Económico Mundial ha elaborado un Índice de Sostenibilidad Ambiental el cual se ha aplicado 
a más de 100 países; se define a éste en función de cinco elementos: 

1. El estado de los sistemas ecológicos, como el aire, suelo y agua; 
2. Las presiones a las que se somete a dichos sistemas, incluyendo sus niveles de contaminación; 
3. El impacto de dichas presiones sobre la sociedad humana, medido en función de factores como 

la disponibilidad de alimentos o a la exposición a las enfermedades; 
4. La capacidad social e institucional para enfrentarse a los peligros medioambientales; y 
5. La capacidad de administrar correctamente los bienes públicos globales, especialmente la 

atmósfera. 

El empleo del PIB como medida de crecimiento tiene algunas ventajas como son la simplicidad y 
facilidad de cálculo; por otro lado, es notoria su incapacidad para medir el bienestar económico en la 
población. El PIB es un indicador que mide el tamaño de la economía y del volumen de sus 
transacciones mercantiles de bienes y servicios producidos en el país. Algunas actividades perjudiciales 
para el medio ambiente pueden resultar generadoras de riqueza en términos de PIB, al igual que 
muchas otras con diferentes efectos nocivos. El PIB no puede hacer distinciones entre el crecimiento 
económico que actúa incrementando emisiones y el que no, tampoco toma en cuenta la desigualdad 
económica. 

En el año 1995, se empezó a utilizar el Indicador de Progreso Genuino (GPI, por sus siglas en inglés), 
el cual parte de medidas de consumo de personas similares al PIB, pero ajustadas por factores como la 
distribución de ingresos, el valor de la vivienda, el trabajo voluntario, la delincuencia y la 
contaminación. John Talberth y Clifford Cobb (1995), quienes crearon el GPI, han observado que las 
sociedades desarrolladas el GPI comenzó a decaer a partir del año 1975 en comparación con el 
crecimiento que ha tenido el PIB desde ese año de referencia. 

Otro indicador que se ha propuesto es el Índice de Bienestar Económico Sostenible (ISEW, por sus 
siglas en inglés) que utiliza información nacional y local para identificar tendencias. En el informe 
realizado entre los años 1975 hasta 1990, se encontró que el PIB de los E.U.A. continuó creciendo el 
ISEW decreció un 25%. En el caso del Reino Unido, durante el mismo periodo disminuyó un 50%. 
Ambas sociedades, junto con otros países industriales muestran un crecimiento del ISEW durante el 
periodo de postguerra, hasta la década de los setenta, (Giddens, 2009). 

Posteriormente, en el año 2006, se creó el Índice de Sociedad Sostenible (SSI), en donde se utiliza 
mayor variedad de indicadores medioambientales como es el caso del agotamiento de los recursos que 
afecta a las tierras húmedas, los bosques, tierras cultivables y materias primas no renovables, junto con 
el nivel de emisiones de carbono y otras potenciales causas de daño al medioambiente, como los 
materiales que reducen el ozono. También se incorporan datos como la distribución de la renta, el nivel 
de voluntariado y la dependencia de capital extranjero. Las conclusiones que arroja son similares a las 
del ISEW: según los indicadores del SSI, el crecimiento en la mayor parte de los países industrializados 
quedó estancado en la década de los setenta. 

Joan Martínez y Jordi Roca (2000), en el primer capítulo de su libro "La Economía como Sistema 
Abierto" de su libro "Economía Ecológica y Política Ambiental" explican las diferencias entre dos 
visiones de la Economía: Convencional o Neoclásica y Ecológica. La Economía Neoclásica basa su 
estudio en el análisis de precios donde las empresas venden bienes y servicios por medio de los factores 
de producción como son la tierra, el trabajo y el capital. La Economía Ecológica va más allá del simple 
análisis de precios y agrega en el modelo convencional la valoración de energía y materiales utilizados 
en la creación de bienes y servicios, así, como toma en cuenta dos tipos de residuos: calor disipado o 
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energía degradada y residuos materiales origen del reciclaje o de la naturaleza. Por consiguiente, el 
objeto de estudio de la Economía Ecológica es la insustentabilidad ecológica de la Economía. En el 
siguiente esquema se puede distinguir el valor de análisis que se propone en la Economía Ecológica 
(color verde) sobre la Neoclásica (color azul), (ver Figura 18): 
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Figura 18. Economía como sistema abierto (Martfnez Alier, 2003) 

La Economía como sistema abierto toma en cuenta que el planeta es finito así como los recursos 
naturales que existen, está conciencia lleva a la reflexión que se debe cuantificar y cuidar el cómo se 
producen los bienes y/o servicios. Joan Martínez y Jordi Roca (2000), han realizado una crítica acerca 
de la "ausencia o dudosa contabilización de los recursos naturales y servicios ambientales que aparecen 
ahora en primer plano sobre la Contabilidad Nacional y viene a añadirse a las críticas de varios sobre la 
manera en que el PIB mide el crecimiento de una Nación". El rol de la mujer ha sido fundamental para 
ver la necesidad de tener una Economía Sostenible, ya que el rol de la mujer en la economía es quien le 
ha dado el verdadero valor al "Capital Natural" a los recursos naturales y son ellas las primeras en 
cuidar su hábitat. Como un ejemplo sobresaliente se tiene a Rachel Carson, de los E.U.A, quien en 
1962 fue la autora de "La primavera silenciosa" en donde denuncia y fundamenta el uso dañino al 
medio ambiente de los pesticidas agrícolas (DDT), entre otros temas de cambio climático y DS. 

Teniendo como referencia un marco teórico enfocado en lo que se ha realizado por conseguir un DS 
sostenible en el mundo y en las empresas, la presente investigación pretende desarrollar una 
metodología aplicada a un caso práctico de estudio, en este caso la EF Vehículos de Tlalnepantla, para 
que más organizaciones se sumen en conseguir la creación de valor sostenible con una visión integral 
económica, social y ambiental. 
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donde, cada marca que quisiera vender un vehículo tenía que por lo menos ensamblarlo o fabricarlo en 
el territorio. Por ejemplo, en el caso de Chrysler México la cual tiene dos plantas de producción 
ubicadas en Toluca en el Estado de México y en Saltillo en el Estado de Coahuila. 

En la Tabla 6, la Asociación Mexicana de Distribuidores Automotrices (AMDA) muestra que el sector 
todavía no ha recuperado las ventas del 2008, año en curso al inicio de la crisis mundial y recesión en 
el mercado de los E.U.A. con pérdidas entre un 15.9% y 12.6% con respecto a las ventas del 2008 en el 
primer cuatrimestre del año de vehículos ligeros (ver Tabla 8). 

Tabla 8. Comercialización de vehículos 2000-2012, (AMDA, 2012) 
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Comercialización 2012 vs. 2010: 21.7% 

Comercializadón 2012 vs. 2009: 22.9% 

Comercialización 2012 vs. 2008: -12.6% 

En la gráfica anexa de la Tabla 9, Chrysler tiene una participación de mercado del 8.5% que lo ubica en 
la cuarta posición en cuanto a ventas de automóviles en el mercado mexicano. Cabe resaltar que tanto 
Nissan y VW alrededor del 80% de sus ventas reportadas, son flotillas para servicio de transporte 
público que se definen como "TAXIS". 

En cambio Chrysler, en términos de ticket de venta promedio (total facturado entre número de 
facturas), es superior a las marcas que le ganan en cantidad de ventas ya que es líder de mercado en 
Sport Utility Yehicle (SUY's) y Mini-Van con los siguientes modelos: i. Dodge Journey; ii. Jeep 
Patriot; iii. Jeep Grand Cherokee; iv. Chrysler Town & Country, entre otros modelos (ver Tabla 9). 
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Tabla 9. Ranking de Marcas (AMDA, 2012) 

Ranking de marcas enero a abril de 2012 
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Al analizar la información de la Tabla 9, se observa que la marca Chrysler trae un decremento en 
ventas del 2.5% con respecto al año anterior en el primer cuatrimestre del año, en cambio Nissan, 
creció en un 17 .5%. 

A continuación la AMDA presenta el total de unidades vendidas del periodo enero - abril desde el año 
de 1995 hasta el 2012 así como los resultados al final del mes de abril del mismo periodo en donde se 
segmentan los vehículos (ver Tabla 1 O): 

Tabla 10. Clasificación de automóviles, (AMDA 2012) 

Categoría Descripción 
Subcompactos Unidades con una di stancia entre ejes hasta 2,475 mm; con un motor de 4 cilindros 

de hasta 1800 crn3 de desplazamiento y potencia hasta 11 O HP. 
Compactos Unidades con una distancia entre ejes de 2,476 hasta 2,700 mm; con motores de 4 

ó 6 cil indros de 2500 hasta cm3 de desplazamiento y potencia de 110 hasta 135 HP. 
De Lujo Unidades con una distancia entre ejes de 2,601 hasta 3,000 mm; con motores de 4, 

6, 8 ó 12 cilindros de 3200 a 6000 crn3 de desplazamiento y potencia de 136 hasta 
394 HP. 
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Deportivos 

Uso Múltiple 

Camiones 
Li eros 
Camiones 
Pesados 

Unidades con una distancia entre ejes de 2,601 hasta 3,000 mm; con motores de 4, 
6 u 8 cilindros de 2000 a 4600 cm3 de desplazamiento y potencia de 160 a 295 HP, 
estas unidades también poseen dispositivos especiales en su motor como: turbo 
car adores o un ma or número de válvulas en cada cilindro. 
Vehículo automotor diseñado para el transporte de personas y/o productos, con o 
sin chasis o con equipo especial para operar ocasionalmente fuera del camino. Para 
efectos de rueba se clasificarán i al ue los camiones li eros. 
Camiones ligeros (grupo uno) cuyo peso bruto vehicular es de hasta 2,722 Kg. y 
con eso de rueba PP de hasta 1,701 k . 
Camiones cuyo peso bruto vehicular es mayor de 2,722 y hasta 3,856 kg y con 

eso de rueba PPl ma or de 2,608 hasta 3,856 k . 

El grupo de Vehículos de Tlalnepantla distribuye las seis primeras categorías y como se puede observar 
en la Tabla 1 O, los segmentos de mayor crecimiento a lo largo de la historia en número de unidades son 
subcompactos, compactos y de uso múltiple, esta última desplazando a los camiones ligeros en el tercer 
lugar de ventas. En las categorías de subcompactos GM, Nissan y VW son los líderes del mercado, 
Chrysler se distingue en las categorías de usos múltiples y deportivos. 

Como se describe en la Tabla 11, dentro de los 1 O autos más vendidos se encuentran las flotillas de 
"TAXI" de las marcas de Nissan y VW con sus vehículos TSURU y JETI A Clásico respectivamente: 

Tabla 11. Los diez modelos más vendidos, (AMDA 2012) 

Los diez modelos más vendidos 
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En cuanto al número de unidades que vende Vehículos de Tlalnepantla en Chrysler, en el ranking de 
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inversionistas engranando las estrategias y la administración del potencial del mercado sostenible en 
sus productos y servicios además de una reducción en el costo y riesgos; por otro lado el concepto de 
compañías sostenibles atrae a inversores para incrementar su relación del valor en el largo tiempo 
(DJSI, 2012). 

Por otro lado, el sector automotriz debe de mencionarse que no se ha visto rezagado en esta conciencia, 
puesto que la compañía BMW se encuentra registrado en el índice desde 1999. Así también se 
encuentra Volkswagen y finalmente Fiat - la cual es dueña de Chrysler-. Es importante destacar que se 
encuentra la Organización de auto-industria sostenible; misma que reconoce a BMW como la compañía 
pionera en este sentido, puesto que tiene los vehículos menos contaminantes para el consumo del 
público, además de su cadena de producción y sus procesos son muy eficientes. 

La Organización de auto-industria sostenible también manifiesta a Fíat como un ejemplo en este sector, 
misma que tiene un promedio de emisiones de dióxido de carbono de 119 g/km recorrido, cifra que 
muestra que es la manufacturera de autos más grande y limpia, (Auto Industry Sustainability, 2013). 

Por otro lado, el proyecto de acceso del carbón CDP por sus siglas en inglés (Carbon Disclosure 
Project) publicó en el 2012 el Índice Global 500 donde las dos auto-industrias figuran en los primeros 
escalones: BMW logró 99 de 100 puntos, seguida por el grupo Fiat con 91 puntos. Esta calificación 
está realizada con base a dos índices, el primero llamado Carbon Disclosure Leadership lndex (CDLI) 
el cual premia la transparencia en la información en cuanto a emisiones de carbono; el segundo 
denominado Carbon Performance Leadership Index (CPU), el cual clasifica las acciones eficaces a 
favor del medio ambiente, (Atracción 360, 2012). 

En cuanto a México también exhibe una mejoría, ya que en el presente año la Subsecretaria de 
Industria y Comercio, Lorenza Martínez, manifestó su propuesta para promover y fomentar el 
desarrollo sostenible de la industria automotriz del país. Si bien esta estrategia se focaliza más hacia el 
aprovechamiento del capital humano en la industria, es un precedente para que se establezcan en un 
futuro los otros dos pilares del DS en México - económico y medio ambiente- (Secretaría de 
Economía, 2013). 

A continuación se explica el modelo de negocio del caso práctivo de Vehículos de Tlalnepantla, como 
un grupo de agencias del séctor automotriz, el cual, ayudará a explicare! papel que juegan las 
distribuidoras de automóviles en México. 

4.2 Modelo de Negocio de Vehículos de Tlalnepantla 

Vehículos de Tlalnepantla, que es una empresa familiar, por la variedad de los productos y servicios 
que ofrece puede clasificarse dentro de dos mercados: el de automóviles y el de motocicletas. El 
primero se ubica en un mercado maduro muy competido y el segundo en cambio en un mercado en 
pleno crecimiento y todavía con pocos competidores. 

En la Figura 19, se ejemplifican las principales marcas que compiten en cada mercado y se ubican las 
marcas que comercializa Vehículos de Tlalnepantla de acuerdo a su segmento y participación de 
mercado. 
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Figura 19. Entorno Mercado Automotriz 

Siguiendo con los dos mercados (automóviles y motocicletas) se explican los modelos de negocio para 
ambos casos. El primero corresponde a autos con las marcas Chrysler, Ram, Dodge, Jeep y Mitsubishi 
en donde el proceso productivo comienza con la venta del vehículo, posteriormente se inicia la post 
venta en el área de servicio y refacciones, cabe mencionar que cada área está considerada como un 
centro de utilidades independientes (ver Figura 20). 

Figura 20. Modelo de Negocios de las agencias de automóviles 

El segundo corresponde a las agencias de motocicletas Suzuki y lo que cambia con respecto a autos es 
que las motocicletas tienen una comercialización mayor en accesorios, tanto para el usuario como para 
el vehículo y toda la agencia es un sólo centro de utilidad (ver Figura 21). 
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Figura 21. Modelo de Negocios agencias de motocicletas 

Actualmente Vehículos de Tlalnepantla compite en la ZMCM, en donde las distribuidoras de autos se 
localizan en el municipio de Tlalnepantla y Cuautitlán en el Estado de México mientras que las 
agencias se motos se encuentran ubicadas en los municipios de Tlalnepantla y Coacalco en el Estado de 
México y la delegación Tlalpan en el Distrito Federal (ver Figura 22). 

Figura 22. Localización de las agencias del caso de estudio 
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Vehículos de Tlalnepantla tiene el siguiente organigrama en sus agencias de autos y motocicletas (ver 
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Figura 23). 
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Figura 23. Organigrama Vehículos de Tlalnepantla 

La población total es de 175 empleados con 6 practicantes y en motocicletas 25 empleados con 4 
practicantes lo que nos da una nómina total de 200 empleados con 1 O practicantes actualmente. 

A pesar que la empresa tiene una certificación en calidad de servicio al cliente, Certificación Five Star 
(Chrysler de México, 2012), en donde se mide a las distribuidoras en cuanto a su operación interna 
( operación de servicio, ventas de autos nuevos y control de inventario de refacciones, entre otros 
rubros), instalaciones, desechos tóxicos y satisfacción al cliente es importante saber si realmente 
Vehículos de Tlalnepantla está creando valor sostenible (Laszlo, 2003). 

Entendiendo a grandes rasgos el mercado y el modelo de negocio del grupo de agencias hay que 
empezar con la evaluación de los costos anuales promedio por agencia (automóviles y motocicletas) en 
donde se afectan al medio ambiente en los rubros de consumos de agua, energía eléctrica (luz), 
consumibles (papel y "toner" de impresión), residuos tóxicos, basura y gas entre los más destacados 
rubros analizados y por consiguiente los más sensibles a analizar (ver Figura 24). 
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Figura 24. Consumos de energía y desechos de la agencia (2013) 

Los resultados que arroja la gráfica de barras de la Figura 24, para el caso de las agencias de autos, lo 
más crítico es la contaminación y los costos que se generan por el conswno de energía eléctrica, 
seguido de los costos de consumibles tales como papel y "toner" de impresión y en tercer lugar el uso 
de gas para las instalaciones de los pisos de venta, almacén de refacciones, oficinas y servicio (incluye 
área de hojalatería y pintura). 

En las agencias de motocicletas los costos ambientales críticos son en el uso de conswnibles (papel y 
"toner"), en segundo plano el consumo de energía eléctrica (luz) y en tercer lugar empatados el 
conswnos de agua y gas. Cabe mencionar que aunque parezcan insignificantes los costos anuales 
promedios de las agencias de motocicletas en comparación con autos se tratarán de implementar las 
medidas de mejora ambiental para las tres primeras causas de contaminación ambiental. 

Al analizar a Vehículos de Tlalnepantla desde la perspectiva de valor sostenible de Laszlo (2003), por 
lo que se empezará a medir que área de la organización contamina más, como los empleados están 
alineados a la nueva cultura de generar valor sostenible para la empresa, los clientes y la sociedad, (ver 
Figura 25). 

Figura 25. Contaminación de Vehiculos de Tlalnepantla (2013) 
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5.1 Método de Análisis Costo-Beneficio (Valoración como sistema abierto) 

El método de análisis costo-beneficio de Hussen (2004), es un instrumento de ayuda para la toma de 
decisiones públicas o si se requiere para empresas, hechas desde un punto de vista de la sociedad en 
general antes que el de una persona o firma en particular. Es usualmente utilizado para definir políticas 
o programas públicos que salvaguarden los intereses ambientales de la sociedad. 

Se puede considerar como una herramienta fundamental para la evaluación económica de proyectos 
públicos destinados al manejo de los recursos naturales, tales como la reforestación, explotación de 
petróleo etc. Sin embargo, todavía su integración en la evaluación de proyectos públicos sobre el 
control de la contaminación ambiental está poco desarrollada. Este método suma, mide y comparara 
todos los beneficios y todos los costos de un proyecto o un programa público. 

Los principios en los que se basa este método para ser aprobado son: 

i. Mejoras actuales en sentido de Pareto: un proyecto donde nadie empeore y al menos una persona 
mejore debe ser aceptado; y, 

ii. Mejoras potenciales en el sentido de Pareto: un proyecto debe aceptado si los ganadores pueden 
compensar a los perdedores y aun así mejorar sus condiciones iniciales. 

Para resolver en general cualquier proyecto, se deben seguir los siguientes pasos: 

1. Se especifica claramente el proyecto o programa (localización, duración, grupos involucrados, 
conexiones con otros programas, etc.); 

2. Se describen cuantitativamente los insumos y productos del proyecto; 

3. Se estima el costo social y beneficios de estos insumos y productos; y, 

4. Se comparan estos beneficios con los costos globales. 

Para estimaciones a lo largo del tiempo de costos y beneficios involucrados se utiliza el Valor Presente 
Neto: 

n \!í 
VAN=¿ ( k)t - lo 

t=t 1 + .................................................................... ( ecuación 1) 

Si el VPN es mayor que cero el proyecto será aprobado en caso opuesto se rechaza. 

El análisis costo-beneficio es usado principalmente en el sector público. Un análisis para el sector 
privado es llamado evaluación financiera o presupuesto de capital. Para proyectos públicos, el 
beneficio es medido por la suma de los bienestares individuales para pagar sobre los rangos relevantes 
de la curva de la demanda para un producto o servicio bajo consideración. 

El estimar el beneficio de un proyecto público incluye el flujo de dinero y la consideración de los 

42 



consumidores y productores excedentes, en cambio, en el sector privado el estimar un beneficio de un 
proyecto sólo incluye flujo de caja de capital privado. 

Una estimación de costos para un proyecto público debería reflejar el costo social, el cual incluye 
ambos costos internos y externos de un proyecto evaluado en términos de costos de oportunidad. 

Para sumar en la entrada de costos de un proyecto público, todos los efectos de las salidas reales 
deberían ser incluidos. Sin embargo, en el análisis costo-beneficio se deberá tener especial cuidado de 
no incluir efectos secundarios o inflacionarios del cambio de precios como parte del costo del proyecto; 
de otra forma, se duplicarían los costos. 

Una tercera diferencia entre la evaluación de proyectos públicos y privados es la elección de la tasa de 
descuento, existen dos justificaciones para esta diferencia: 

l. Individuos (capital privado) no verán el futuro de la misma forma que la ve la sociedad; y, 
2. Individuos son más propensos al riesgo o incertidumbre acerca del futuro que la sociedad lo largo 
del tiempo. 

Desde el punto de vista del alojamiento de un recurso en el tiempo, la respuesta depende en el 
horizonte en el tiempo considerado del proyecto. 

La decisión acerca de la evaluación del proyecto es hecha con base a las preferencias de la presente 
generación, una característica particular de los costos y beneficios del medioambiente para las 
generaciones que vendrán en el futuro. 

5.2 Cuadro de Mando Integral (Uso de indicadores de sostenibilidad) 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) ó Balanced Scorecard (BSC, por sus siglas en inglés), fue 
presentado en el número de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en 
un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David 
Norton, plantean que el CMI es un sistema de administración que va más allá de la perspectiva 
financiera con la que los directores acostumbran evaluar la marcha de una empresa. El CMI es un 
método para medir las actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia. Proporciona 
a los tomadores de decisiones una mirada global del desempeño del negocio. 

Según el libro The Balanced Score Card: Translating Strategy into Action, (Kaplan, 1996): "El BSC es 
una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misión a 
través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en la organización 
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempeñ.o actual corno 
apuntar al desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías -desempeño financiero, conocimiento 
del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas 
individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para 
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. 

El CMI es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener retroalimentación y actualizar la 
estrategia de la organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo 
plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en gerencial la 
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última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un 
negocio". 

El CMI sugiere que se vea a la organización desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales debe 
responder a una pregunta determinada (ver Figura 27). 

• 

• 
• 
• 

Desarrollo Sostenible y Aprendizaje: ¿Se puede continuar mejorando y conservar el medio 
ambiente?; 
Financieramente : ¿Cómo perciben el negocio los accionistas?; 
Del cliente: ¿Cómo ven los clientes al negocio?; y 
Interna del Negocio: ¿En qué se puede sobresalir? 

Director de Planeación Estralégica 

í 
Clari ti cando y 
Traduciendo la 

1 Visión y Estrategia 

t 
Retroalimenlación Comunicando y ·~ Balanud 1--

Coneclando Scorecard · Estratégica y 
Aprendizaje 

! 

L Estableciendo melas J y planes de acción 

Director de Finanzas 

Figura 27. CMI o BSC (Kaplan, 1996) 

El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégico de la empresa, que consiste en: 

• Formular una estrategia consistente y sostenible; 
• Comunicar la estrategia a través de la organización; 
• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales; 
• Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria; 
• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas; y 
• Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas. 

5.2.1 Perspectiva Financiera 

En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la compañía, y muestran el 
pasado de la misma. 

El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma 
no se contabiliza automáticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la compilación y 
consistencia de la información. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una 
compañía prestando atención solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h 
mirando por el espejo retrovisor. 

Esta perspectiva abarca el área de las necesidades de los accionistas. Esta parte del BSC se enfoca a los 
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requenm1entos de crear valor para el accionista como: las ganancias, rendimiento económico, 
desarrollo de la compañía y rentabilidad de la misma. 

El Valor Económico Agregado (VAE), Retomo sobre Capital Empleado (ROCE), Margen de 
Operación, Ingresos, Rotación de Activos son algunos indicadores de esta perspectiva. 

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son: 

• Índice de liquidez; 
• Índice de endeudamiento; 
• Índice DuPont; y 
• Índice de rendimiento del capital invertido. 

5.2.2 Perspectiva del Cliente 

Para lograr el desempeño financiero que una empresa desea, es fundamental que posea clientes leales y 
satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las 
expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. 

Además, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los 
clientes integrándolos en una propuesta de valor, para poder así centrarse en los procesos que para ellos 
son más importantes y que más los satisfacen. 

La Perspectiva de Clientes, como su nombre lo dice está enfocada a la parte más importante de una 
empresa, sus clientes; sin consumidores no existe ningún tipo de mercado. Por consiguiente, se deberán 
cubrir las necesidades de los compradores entre las que se encuentran los precios, la calidad del 
producto o servicio, tiempo, función, imagen y relación. 

Cabe mencionar que todas las perspectivas están unidas entre sí, esto significa que para cubrir las 
expectativas de los accionistas también se debe cubrir las de los consumidores para que compren y se 
genere una ganancia. Algunos indicadores de esta perspectiva son: Satisfacción de clientes, 
desviaciones en acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de reclamos, incorporación y 
retención de clientes. 

El conocimiento de los clientes y de los procesos que más valor generan es muy importante para lograr 
que el panorama financiero sea próspero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al que está 
enfocada la empresa no podrá existir un DS en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito 
financiero proviene del aumento de las ventas, situación que es el efecto de clientes que repiten sus 
compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias. 

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es diseñando protocolos básicos de 
atención y utilizar la metodología de cliente incógnito para la relación del personal en contacto con el 
cliente (PEC). 

Usualmente se consideran cuatro categorías, a saber: 

l. Tiempo; 
2. Calidad; 
3. Performance y servicio; y, 
4. Costo (precio es sólo parte del costo), otras partes son: Transporte, tiempo perdido entre fallas, 

etc. 

Los instrumentos que usualmente se utilizan para obtener el valor de tales indicadores son entrevistas y 
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encuestas: 

- Hechas por la misma empresa 
- Hechas por un tercero independiente 

5.2.3 Perspectiva de Procesos Internos 

Analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a la obtención de la satisfacción 
del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un 
análisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación de los 
procesos clave a través de la cadena de valor. 

Se distinguen cuatro tipos de procesos: 

l. Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los análisis de calidad y reingeniería. Los 
indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos; 
2. Procesos de Gestión de Clientes. Indicadores: Selección de clientes, captación de clientes, 
retención y crecimiento de clientes; 
3. Procesos de Innovación ( dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, % 
de productos patentados, introducción de nuevos productos en relación a la competencia; y 
4. Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad: Indicadores típicos de Gestión 
Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa. 

5.2.4 Perspectiva del Desarrollo Sostenible y el Aprendizaje 

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guías del resto de las perspectivas. 
Estos indicadores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para 
tener una visión sostenible, que sirve para mejorar y aprender a lo largo del tiempo. Se critica la visión 
de la contabilidad tradicional, que considera la formación como un gasto, no como una inversión. 

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las 
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportación del modelo es relevante, ya que deja un 
camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. 

Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en: 

• Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). Incluye indicadores de 
satisfacción de los empleados, productividad, necesidad de formación, entre otros 

• Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el trabajo). Indicadores: 
bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copy wrights (marcas registradas) 
entre otras 

• Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: iniciativa de las personas 
y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la visión de la empresa, entre 
otros 

Esta perspectiva se basa en la utilización de activos intangibles, lo que en toda compañía no es siempre 
la lógica de negocios. En algunas compañías los recursos tangibles son preponderantes en vez de los 
intangibles, por lo que no se trata de adaptar o imitar tratando de encajar este modelo en todas las 
empresas. Pueden existir más o menos perspectivas del BSC (Cuadro de Mando Integral). 

EL OS en el BSC visualiza a la empresa en el largo plazo, su importancia radica en generar 
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capacidades de aprendizaje y planeación y toma encienta una perspectiva de largo plazo y del cuidado 
y correcto uso del Capital Natural. 

Indicadores de Mejores prácticas, capacitación de personal y de indicadores para cuidar el medio 
ambiente son ejemplos de mediciones que le otorgaran a la organización cumplir con la visión de largo 
plazo. 

Es una perspectiva la cual intangibles como capacitaciones y el aprendizaje deberán ser medidos 
conforme a la estrategia de la empresa, por lo que esta perspectiva deberá apoyar y alinearse con el 
resto de los indicadores del BSC (financieros, del cliente y de procesos internos). 

En esta dimensión del BSC, el cuidado del medio ambiente es una varia importante a cuidar por parte 
de las dirección de la organización e inclusive es deseable el involucramiento de los familiares de la EF 
por medio de un comité que ayude a darle seguimiento y cumplimiento a los indicadores ambientales 
que se programen para estos fines. Caballero (2007), comenta que el uso de indicadores ambientales se 
está generalizando a distintos niveles -desde la escala global a la local- como instrumentos de 
planificación y gestión con una triple finalidad: 

l. Informar sobre el estado del medio, es decir, sobre la situación y evolución de las variables 
ambientales -y, por tanto, con los problemas con los que están relacionadas- en los diferentes 
ámbitos espaciales y sectoriales de intervención política y administrativa; 

2. Apoyar el diseño y formulación de las Políticas, Planes y Programas (PPP's), y la determinación de 
prioridades en dos direcciones, mediante la identificación previa de las causas que provocan 
impactos sobre el medio, y como instrumento para la definición y concreción de objetivos 
ambientales operativos (metas), que permitan su evaluación y seguimiento, y; 

3. Garantizar la validez y mejorar la transparencia y fiabilidad de los procesos de evaluación, 
seguimiento y control de las propuestas en materia ambiental en particular, y de desarrollo 
sostenible en sentido amplio. 

Además, Caballero (2007) dice que en la actualidad los indicadores ambientales son muy demandados 
debido a: 

• La creciente necesidad de contar con información adecuada para tomar decisiones referentes a 
protección y mejora del medio ambiente, y para un seguimiento de las mismas en términos de un 
desarrollo sostenible OCDE (1994), así como para satisfacer la demanda de información pública 
sobre problemas ambientales, y; 

• La necesidad de reducir la gran cantidad de información científica del medio ambiente a un número 
manejable de parámetros, apropiado para esos procesos de toma de decisiones y de información 
pública. 

5.2.5 Características del Cuadro de Mando 

En la actualidad debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoría de los 
casos por una gran presión competitiva, así como por un auge de la tecnología- es cuando comienza a 
tener una amplia trascendencia. Básicamente se pueden destacar tres características fundamentales de 
los cuadros de mando: 

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones 
operativas (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de carácter financiero, siendo éstas 
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últimas el producto resultante de las demás; 
2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad; y 
3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el menor 

número posible. 

Lo importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando que indique la 
variación de las magnitudes verdaderamente importantes que se debe vigilar para someter a control la 
gestión. 

Otros temas relacionados con el CMI: 

- Información y Fluidez. La información que puede obtener y ütilizar la empresa, según cuál sea su 
naturaleza, puede ser válida para unos u otros Cuadros de Mando. La información que contienen los 
Cuadros de Mando pueden dividirse en dos grandes áreas: externa e interna. Hay que señalar que con 
más frecuencia la preocupación de las empresas por contar con sistemas organizados, ágiles y fluidos 
de comunicación entre todos los niveles de responsabilidad va en aumento debido a las crecientes 
exigencias del mercado en materia de actualización y tecnología que les permitan posicionarse y 
perpetuar una posición en dicho mercado. Dicha comunicación se da a través de los canales que se 
establezcan y hagan posible que el personal, por medio del conocimiento claro de los temas que les 
afectan, pueda sentirse más involucrados en sus tareas diarias. 

- Relación causa-efecto. Entre los diversos objetivos de una Compañía, pueden establecerse relaciones 
de causa-efecto. Esto es, hallar una correlación entre la variación de las métricas de un objetivo y las 
de otro a lo largo del tiempo. Esto permite predecir cómo se comportarán algunas métricas en el 
futuro a partir del análisis de otras en el momento actual; y tomar alguna decisión que permita 
cambiar el rumbo de los acontecimientos. 

5.2.6 Aterrizando el BSC para la Empresa Familiar 

l. Relaciones Causales aplicadas a la Empresa Familiar. 

Las relaciones causales son el primer eslabón que debe definir el dueño de la empresa familiar para 
analizar y comprender cuales son los principales indicadores que no debe descuidar para asegurar la 
continuidad del negocio. 

Las relaciones causales como su nombre lo dice son una relación lineal de causa y efecto, es decir, el 
resultado "B" es causado por una circunstancia "A". 

Estas relaciones causales se utilizan en las cuatro perspectivas del BSC o Cuadro de Mando 
manteniendo el siguiente orden de importancia: 

Perspectiva financiera; 
Perspectiva del cliente; 
Perspectiva de Procesos Internos; y 
Perspectiva de continuidad. 

Por lo que puede surgir la siguiente pregunta: ¿Por qué la perspectiva financiera será la más importante 
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para la empresa familiar y no la de continuidad u otra? Se debe comprender que en un negocio si no 
genera flujo de efectivo y ganancias para los propietarios o inversionistas, simplemente buscarán otra 
opción para invertir sus recursos económicos. En el caso de la empresa familiar no es excluyente de la 
misma necesidad de inversión, por lo que sí a la familiar (propietarios) no les genera las ganancias 
requeridas para cubrir sus necesidades, la empresa corre el riesgo de desaparecer. 

Entonces, ¿qué importancia tiene hacer las relaciones causales para las cuatro perspectivas? Tampoco 
es sostenible en el tiempo si la empresa familiar sólo se enfoca en la perspectiva financiera, se requiere 
que los clientes recomienden el negocio, recompren y sean leales para aumentar las ventas. En una 
dirección comercial se conocen las 4p's para una estrategia de ventas (precio, producto, promoción y 
plaza). Para que la EF se allegue de más clientes es vital el capital humano de la empresa, como su 
recurso más valioso. Para que los empleados o colaboradores realicen un buen trabajo en equipo y 
convenzan a los clientes que la empresa en la que laboran es la mejor opción de- compra se requiere 
capacitarlos continuamente, crear una cultura sostenible de trabajo y tener una responsabilidad con la 
comunidad donde opere la EF. 

Las relaciones causales son el tejido del BSC, los indicadores serán por lo tanto la medida para 
fortalecer estos tejidos y evitar que se desunan. El control de la empresa para asegurar un mejor futuro 
que se proyecta en la Visión de la EF se cuantifica en los indicadores que el dueño de la empresa 
familiar debe conocer y operar en el día a día en las cuatro perspectivas del negocios: financiera, 
cliente, interna y de continuidad (que incluye el cuidado del medio ambiente), ver Figura 28. 
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Figura 28. Relaciones Causales BSC, (Kaplan, 1996) 

2. Clasificación de la información, todos deben colaborar en la EF. 

La EF debe tomar otra decisión importante que es la clasificación de la información y quienes deben 
consultarla. El número de indicadores necesarios para desarrollar un BSC se puede observar en la 
Figura 29, de acuerdo a la clasificación de la información. 
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Figura 29. Clasificación de la información en el BSC, (Kaplan, 1996) 

Es detenninante capacitar a los responsables de alimentar y/o interpretar los indicadores para que 
puedan ejecutar las acciones requeridas por la EF y conseguir los objetivos marcados en las cuatro 
perspectivas del BSC. 

La EF debe buscar sinergias entre sus colaboradores y áreas dentro de su organización. El alineamiento 
de objetivos es crítico si los dueños de la empresa quieren lograr esta sinergia en sus unidades de 
negocio y si es el caso de soporte. 

Entrar a una nuevo sistema de medición y de gestión, basado en el BSC ayuda a las compañías a 
definir y capturar los beneficios del alineamiento organizativo, se cree que la búsqueda de la estructura 
perfecta seguirá siendo frustrante a menos que las organizaciones utilicen una tercera palanca, los 
sistemas de medición y gestión para alinear la estructura con la estrategia. Las cuatro perspectivas del 
BSC proporcionan la fonna natural de clasificar los diversos tipos de propuestas de valor de la 
organización que pueden contribuir con las sinergias corporativas (Kaplan, 1996) . 

. 
3. Estrategia y objetivos de la perspectiva financiera. 

La perspectva fiannciera medirá en la EF que tan rentable es la inversión de los familiares sobre el 
negocio. Les dará infonnación si los resultados deseados son alcanzados. En caso contrario se podrán 
tomar acciones para tratar de lograr los resultados económicos. 

Sinergias financieras: 

Adquirir e integrar de manera efectiva otras compañías (Kaplan, 1996); 
Mantener procesos excelentes de control y gobierno en organizaciones diversas (Kaplan, 1996); 
Aprovechar una marca común en múltiples unidades de negocios (Kaplan, 1996); 
Lograr la escala o bien habilidades especializadas en las negociaciones con entidades externas 

tales como gobiernos, sindicatos, inversores y proveedores (Kaplan, 1996); 
Evaluar nuevas oportunidades de negocio propuestas por los familiares de la EF; y 
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Asegurar el retiro económico de los fundadores de la EF. 

Ejemplos de indicadores para esta perspectiva tenemos: 

1- Retrono sobre la inversión; 
2- Ingresos; 
3- Apalancamientos (pasivo, activo y capital); 
4- Utilidades; 
5- Ahorros; 
6- Flujo de efectivo; etc. 

En la Figura 30, se puede observar un ejemplo gráfico sobre un sistema de BSC para establecer una 
estrategia fiannciera (maximizar las utilidades) y dos indicadores fiancieros (ventas y ahorros). 

STP.A TEGIC OBJECT!VES ªª 

ªª 

Figura 30. Perspectiva Financiera, (Kaplan, 1996) 

4. Estrategia y objetivos de la perspectiva hacia los clientes. 

Es fácil comprender que las ventas es lo que mantiene económicamente la viabilidad de la EF por lo 
que el tener a los clientes con un nivel de servicio adecuado a lo que ellos esperan será clave para 
aumentar las ventas, es decir, entre más clientes satisfechos se tengan, mayores ingresos obtendrá la 
empresa. 

Sinergias del cliente: 

Brindar una propuesta de valor común de manera consistente a través de una red de puntos de 
venta mayorista y minorista geográficamente dispersos, (Kaplan, 1996); 
Aprovechar los clientes comunes combinando los productos y servicios de múltiples unidades 
para proporcionar ventajas diferenciadas: bajo costo, conveniencia o soluciones personalizadas, 
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(Kaplan, 1996); y 
Para el caso de la EF será importante tener indicadores que comuniquen al cliente los valores de 
la familia en la organización para crear valor sostenible. 

Los indicadores para esta perspectiva se enfocarán en la satisfacción del cliente, el aumento en al 
participación del marcado, publicidad, recompra, etc. Como ejemplo gráfico se tiene la Figura 31, 
donde la estrategia es tener un nivel de servicio adecuado a lo que se requiere para atraer y conseryar a 
los clientes y para lograrlo se ponen indicadores de tiempo de entrega, asesoramiento y publicidad. 
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Figura 31. Perspectiva del Cliente, (Kaplan, 1996) 

5. Estrategia y objetivos de la perspectiva interna de la EF. 

CID 

CID 

o 
o 
o 

Si se quiere conseguir más clientes que a su vez generen más ingresos a la EF se requerirá empleados 
capaces para ejecutar las ventas, instalaciones adecuadas, sistemas, equipos de cómputo, transporte, 
entre otras cosas que requerirá cada negocio de acuerdo a su fohna de competir en un mercado 
deseado. 

Sinergias del proceso de negocios: 

Explotar las competencias centrales que potencian la excelencia en las tecnologías de procesos 
o productos entre múltiples unidades de negocios. Las competencias centrales pueden incluir 
también conocimiento sobre cómo funcionar de manera efectiva en determinadas regiones del 
mundo (Kaplan, 1996); 
Lograr economías de escala mediante la fabricación, investigación, distribución o recursos 
comerciales compartidos (Kaplan, 1996); y 
Medir el involucramiento de los familiares en la organización, así como la toma de decisiones 
es éstos. 

A esto se le conoce como los procesos internos que se ocuparan de ser el enlace entre el cliente y el 
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negocio, es decir, si la empresa familiar es capaz de entregar sus productos y servicios en tiempo y 
forma como lo pide el cliente esto allegará a la empresa de más clientes quienes aumentaran los 
ingresos de la organización. Como ejemplo, se tiene la figura 19, donde la estrategia se enfoca en la 
responsabilidad con los empleados con indicadores sobre las herramientas de trabajo requeridas, 
instalaciones adecuadas y el número de personas capaces para conseguir un capital humano valioso, 
(ver Figura 32). 
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Figura 32. Perspectiva Interna, (Kaplan, 1996) 

6. Estrategia y objetivos de la perspectiva de la continuidad de la EF para formar una cultura de 
DS. 

La cuarta perspectiva tiene como objetivo llevar a la empresa a un enfoque sobre el largo plazo, de 
aprendizaje para construir una cultura de DS. 

La empresa familiar tiene como principal reto sobrevivir, pero también desarrollarse sosteniblemente 
en tiempo que las futuras generaciones no se vean afectadas por la degradación o escasez del capital 
natural que por ende afecta la continuidad de la misma empresa. 

Sinergias del aprendizaje y DS: 

Mejorar el capital humano mediante prácticas de recursos humanos excelentes en las áreas de 
contratación, capacitación y desarrollo de líderes entre las múltiples unidades de negocio; 
Aprovechar una tecnología común, como plataforma líder en la industria o un canal para que los 
clientes accedan a un amplio conjunto de servicios de la compañía, que las diversas divisiones 
de servicios y productos puedan compartir; 
Compartir las capacidades para las mejores prácticas mediante una gestión del conocimiento 
capaz de transferir la excelencia en la calidad del proceso a las diferentes unidades de negocios; 
y 
Compartir capacidades y aprendizaje sobre la creación de una cultura de DS en al menos tres 
dimensiones (social, ambiental y económica) con el objeto de crear conciencia para no afectar a 
las futuras generaciones mientras se busca el bienestar de la organización. 
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Como ejemplo, se tiene la Figura 33, donde las estrategias de esta perspectiva serán la continuidad de 
la EF y lograr una cultura sostenible, para esto se medirían indicadores de mejores prácticas, 
capacitación del personal e indicadores de sostenibilidad. 
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Figura 33. Perspectiva de Continuidad (Kaplan, 1996) 

Lograr una cultura de DS implica que la EF tenga la capacidad de aprender, adaptarse y enseñar a sus 
colaboradores, socios estratégicos, propietarios (familiares) y los clientes el valor de conservar el 
capital natural que permite la vida en nuestro planeta. 

El reto del BSC que se propone es incluir el desarrollo de esta cultura sostenible para asegurarse de la 
correcta evolución y desarrollo de la EF a lo largo de varias generaciones. Los indicadores ambientales, 
que forman tan sólo una parte del DS, aplicados a una organización, pueden partir de una línea de base 
que se obtiene al realizar un diagnóstico del tipo de energía que utiliza para producir bienes y/o 
servicios, clasificación de residuos (tóxicos, biodegradables o reciclables), uso de agua, consumibles de 
oficina (como es el caso de papel, tóner de impresión, entre otros), emisiones de GEi, entre otros 
factores a considerar para implementar los indicadores en el BSC que se deseen mejorar a lo largo del 
tiempo en la EF (ver Tabla 13). 
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Tabla 13. Ejemplo de Criterios de Indicadores Ambientales (Caballero, 2007) 

Tema Indicador compuesto Descripción 
estratégico 

Cambio climático Gases de efecto invernadero Emisiones de C02, C"4 y N20 

Calidad del aire Contaminantes primarios Emisiones de NOx, NMVOC, CO, SOx y 

PST 

Calidad del suelo Uso de suelo Uso de suelo 

Calidad del agua Uso de agua Consumo de agua 

Energía Energía Intensidad energética 

Residuos sólidos Residuos Cantidad de residuos generados 

Aporte de nutrientes Eutrofización Vertidos de N"4, DQO, N03 y P04 

Lluvia ácida Acidificación Emisiones de NOx, SOx, HCL y NH3 

Von Schiller y col. (2003), propone una lista con doce criterios básicos que debe cumplir cualquier 
indicador de gestión ambiental: 

t. Validez científica, el indicador debe de estar basado en un conocimiento científico consistente del 
sistema o elementos del sistema descrito, sus atributos, significado y estar bien fundamentados; 

2. Representatividad, la información que contiene el indicador debe de ser representativa de la 
condición del todo; 

3. Sensibles a cambios, debe sefialar cambios de tendencias en el medio o en actividades humanas 
relacionadas con éste, preferiblemente en corto plazo; 

4. Disponibilidad y fiabilidad de los datos, los datos deben de ser fiables y de buena calidad. La 
seguridad de los programas de control debe garantizar la futura comparabilidad de los datos; 

s. Relevancia y utilidad, el indicador debe proveer información de relevancia para los usuarios y para 
determinar objetivos y metas en el ámbito de formulación de políticas; 

6. Comprensible, el indicador debe ser simple y claro, su significado debe ser cuasi obvio y de fácil 
comprensión por no especialistas que vayan a hacer uso del mismo; 

7. Predictivo, el indicador debe proveer señales de alarma previa de futuras tendencias negativas en 
términos de la salud humana, la economía y los ecosistemas; 

s. Metas, el indicador ideal debe de proponer metas a alcanzar, con las que poder comparar la 
situación actual; 

9. Comparabilidad, el indicador debe de ser presentado de tal forma que permita comparaciones ínter 
territoriales; 

to. Cobertura geográfica, el indicador debe de ser nacional o basarse en temas de carácter regional 
extensibles a escala nacional; 

1 J. Sencillez, los indicadores deben de ser medibles y cuantificables con relativa facilidad. A su vez, 
tienen que ser claros, simples y específicos, facilitando su comprensión por no especialistas que 
vayan a hacer uso de los mismos, y; 

12. Razonable relación coste-beneficio, el indicador debe de ser eficiente administrativamente en 
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ténninos de coste de obtención de datos y de uso de la infonnación. 

Caballero (2007), en su tesis titulada "Metodología genérica de Evaluación Ambiental Estratégica 
(EAE), mediante el uso de Indicadores Ambientales (IA), y Análisis Multicriterio (AMC), con 
aplicación al Plan Director Sectorial Energético de las Islas Baleares (PDSEIB 's) "nos explica que no 
existe un criterio único para establecer una batería de indicadores ambientales, en la Tabla 13 sugiere 
algunos indicadores genéricos para medir el impacto ambiental que puede incorporar la EF A en el 
BSC que implemente, sin embargo, también es importante agregar indicadores que involucren a los 
miembros de la familia a involucrarse en el tema de cambio climático y como mitigar los daños que 
cause la organización al ambiente. 

Los planes de acción a desarrollar en cada una de las cuatro perspectivas del BSC, ayudarán a mejorar 
- continuamente las mediciones de cada indicador y se obtendrá retroalimentación eficaz sobre el camino 

construido para Crear Valor Sostenible en la EF. 

7. ¿ Cómo hacer que los indicadores se conviertan en acciones de cambio en la EF? 

Uno de los valores agregados que ofrece el BSC es su capacidad de ofrecer información para la 
creación de planes de acción y toma de decisiones a los mandos de la empresa y en este caso al 
propietario (la familia) de la EF. 

Al saber el resultado que ofrece cada indicador este abre una puerta para generar planes de acción para 
mantener o mejorar el resultado obtenido. 

Los planes de acción se aplican a todos los indicadores de las cuatro perspectivas e involucran a una 
persona o a toda la EF. El BSC se enriquece con la participación de todos los colaboradores y será 
importante que los mismos empleados como el dueño realicen continuamente planes de acción que les 
pennita mejorar su experiencia en la toma de decisiones. 

En la Figura 34, se ejemplifica como se puede graficar un plan de acción clasificando la iniciativa en 
cuanto a su importancia en el modelo de negocio y las actividades requeridas para mejorar los 
indicadores afectados. 
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Figura 34. Plan de Acción en el BSC 

Una capacidad que ofrece el BSC a la EF es tener una retroalimentación oportuna y en tiempo real 
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sobre las cuatro perspectivas del sistema (financiera, clientes, procesos internos y continuidad). 

Kaplan ( 1996) muestra un ejemplo del ciclo y del valor de la retroalimentación del BSC, donde están 
involucradas las cuatros perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y continuidad) en un 
diagrama de causa-efecto que explica lo siguiente (ver Figura 35): 

1. Si se aumenta la moral de los empleados se incrementará la satisfacción del cliente que 
disminuirán las cuentas por cobrar (cartera) aumentando el retorno del capital de los 
empleados; y 

n. Por otra parte, al aumentar la moral de los empelados se conseguirá la participación de los 
empleados en la organización que a su vez disminuirán los re-procesos que disminuyen los 

gastos operativos aumentando el retorno del capital sobre los empleados. 
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Figura 35. Retroalimentando el BSC, (Kaplan, 1996) 

El BSC está alineado a las tres dimensiones del DS debido a que contempla indicadores económicos, 
sociales y sobre el cuidado del medio ambiente. La metodología que se explica en la sección 9.3 tratará 
de ayudar a la EF a cumplir con la perspectiva de continuidad del BSC en cuanto al cuidado del medio 
ambiente, por medio del estudio e implementación de energías renovables, las cuales se podrán evaluar 
sus alcances, viabilidad tecnológica y costos de implementación para que la EF tome una decisión y 
realice un plan de acción para su implementación en la organización, cuyo seguimiento se podrá 
realizar por medio del BSC. 
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5.3 Estudio de las Energía Renovables para su utilización en la EF 

Es del interés de la presente investigación aprender sobre las distintas fonnas de energías renovables y 
el entorno que rodea alas energías fósiles que se conocen actualmente con el objetivo que la EF se 
empiece a sensibilizar para que en su operación del día a día afecte en menor grado a las futuras 
generaciones. 

Pichs (2006), en su artículo "Tendencias energéticas mundiales: implicaciones sociales y ambientales" 
comenta: "que desde comienzos del presente siglo se ha reforzado el cuestionamiento del modelo 
energético vigente, que está basado preferentemente en los combustibles fósiles, como el petróleo, el 
carbón mineral y el gas natural". Resultan cada vez más evidentes los límites de dicho modelo, tanto en 
el orden económico (altos precios de la energía), como en el plano social (inequidad y pobreza 
energética) y ambiental (implicaciones adversas para el entorno), ver Figuras 36 y 37. 

World total prlmary 
energy supply 

12 029 Mtoe 

, ... 
Figura 36. Energía mundial primaria (Armaroli, 2011) 

·world total final 
energy consumption 

8286Mtoe 

Figura 37. Consumo de Energía Final (Armaroli, 2011) 

Pichs (2006), explica que la elevación de los precios del petróleo, desde comienzos de este siglo, ha 
reforzado significativamente el cuestionamiento del modelo energético basado en los combustibles 
fósiles (petróleo, carbón mineral y gas natural), que avanzó gradualmente hasta llegar a ser dominante, 
a partir del último tercio del siglo XVlll con el advenimiento de la Revolución Industrial en Inglaterra. 

Luego de dos siglos de despliegue de tales patrones energéticos han resultado más evidentes los límites 
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del modelo vigente, tanto en el orden económico (altos precios de la energía), como en lo social y lo 
ambiental. En estas condiciones, en pleno siglo XXI, persiste un modelo energético asimétrico y 
excluyente, con una elevada dependencia de los combustibles tradicionales de la biomasa como la leña 
en las poblaciones más pobres del planeta, que no tienen acceso a los combustibles modernos para 
cubrir sus necesidades básicas. Al propio tiempo, resulta extremadamente limitado el aprovechamiento 
de las fuentes renovables de energía, sobre todo las llamadas nuevas fuentes de energía renovable que 
son: eólica, solar, biomasa, geotermia y marítima, entre otras y existen enormes reservas no utilizadas 
de ahorro y eficiencia energética. 

Paralelamente se han reforzado los conflictos internacionales y las guerras de las grandes potencias por 
el control de los recursos energéticos del planeta, sobre todo aquellos no renovables; como el petróleo y 
gas natural, que en su conjunto representan el 60% de la energía comercial que se utiliza a escala 
global. -

En cuanto a la inequidad en el acceso a la energía por parte de los distintos segmentos de la población 
mundial, se destaca el hecho de que los cerca de mil millones de personas que viven en los países 
desarrollados conswnen alrededor de la mitad de la energía primaria total, mientras que dos mil 
millones de personas pobres (residentes en países subdesarrollados) dependen básicamente de fuentes 
tradicionales de energía como la leña y residuos de plantas y animales que son utilizadas de forma 
rudimentaria e ineficiente. 

Los patrones de una reestructuración energética sostenible se orientan en dos direcciones básicas: 

1. Incremento del ahorro y la eficiencia energética; y, 
2. Desarrollo de las fuentes renovables de energía. 

Un factor clave a considerar en este proceso de reestructuración energética es la necesaria cooperación 
entre productores y consumidores, a partir del principio del trato preferencial a los países de menor 
desarrollo relativo. De acuerdo con el libro de Quaschning (2005), "Understanding Renewable Energy 
Systems" las energías renovables son recursos de energía que no son finitos con el tiempo del horizonte 
humano. Los tipos de energía renovables pueden ser subdivididos en tres áreas: energía solar, energía 
planetaria y energía geotérmica (ver Figura 38). 
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Figura 38. Matriz Energla Sostenible, (Daly, 2004) 

Tomando la matriz de energía sostenible (ver Figura 40), la disponibilidad o potencial de energía global 
anual del planeta es: 

a) Energía solar 
b) Energía planetaria (gravitacional) 
c) Energía geotérmica 

3,900,000,000 PJ/year 
94,000 PJ/year 
996,000 P J/year 

La energía anual renovable ofertada excede a la energía global demandada, por lo que las energías 
renovables teóricamente podrían cubrir la energía total demandada sin ningún problema. Sin embargo, 
no significa que la transición de fuentes de energías presentes (fósiles) a energías renovables, será 
posible sin complicaciones, por lo contrario, las energías renovables necesitan una infraestructura 
totalmente diferente comparada con la que han sido creadas durante las décadas pasadas. Las fuentes de 
energías presentes dependen principalmente de recursos de energías fósiles. La prioridad es producir y 
transportar combustibles fósiles de forma más económica y convertirla en otros tipos de energía en las 
estaciones centrales de energía. La mayor ventaja de las energías fósiles es que están listas para su uso. 
La energía fósil puede ser usada donde sea que haya demanda del consumidor. En contraste con la 
energía fósil, la disponibilidad de las fuentes de energías renovables fluctúan, es decir, son dispersas. 

Una energía renovable no debe sólo convertir fuentes de energía renovables dentro de los tipos de 
energías útiles, tales como electricidad o calor, pero además debe garantizar su disponibilidad . Esto 
puede lograrse a través de sistemas grandes de almacenamiento de energía, transporte global de energía 
o adaptar la demanda a la energía disponible. En términos de calentamiento global, la transformación 
de las fuentes de energía es el reto más importante del siglo XXI. A continuación se explican las 
fuentes de energía solar, geotérmica y planetaria. 

Energía Geotérmica. Los Geotermistas analizan el corazón interior de la Tierra. Las estaciones 
geotérmicas de poder pueden utilizar calor geotérmico y convertirlo en electricidad o alimentan 
distritos de sistemas de calor. Las temperaturas en el interior del corazón de la tierra oscilan entre 
3,000 ºC y 10,000 ºC. Las erupciones volcánicas demuestran la enorme actividad que existe en el 
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interior de la Tierra. 

Las diferentes temperaturas entre el interior y corteza de la Tierra causan un continuo flujo de calor. El 
principal valor global de este flujo de calor en la superficie de la Tierra es de 0.063 W /m2

• El flujo total 
de energía es de la misma magnitud que el consumo de energía primaria mundial. Hoy en día, la 
energía geotérmica es solo explotada en regiones con anomalías geotérmicas. Estas regiones graban 
altas temperaturas a bajas profundidades. Como principales ventajas y desventajas de la energía 
geotérmica son: 

Ventajas: Por otro lado, si fuentes renovables proveen la potencia requerida para 
manejar las bombas de calor, el sistema geotérmico se convierte en una avenida para proveer un 
sistema de calor cero-carbón. Islandia y Filipinas actualmente ya utilizan más del 20% de energía 
geotérmica de sus fuentes totales de energía. -

Desventajas o limitaciones: Sólo pocas regiones existen con tales altas temperaturas 
directamente bajo la superficie de la Tierra. La existencia de Geiseres pueden indicar estos lugares. 
Los beneficios ecológicos de las bombas de calor manejadas con energía eléctrica producida por 
plantas de poder fósiles son pocas. Estos sistemas son raramente utilizados en la actualidad. 

Otra técnica que utiliza energía Geotérmica es proveniente del calor de las rocas secas a grandes 
profundidades también conocidas como "hot dry method" (HDM, por sus siglas en inglés). Primero una 
cavidad es taladrada dentro de rocas calientes (300ºC) a una profundidad entre 1,000 y 10,000 m. Agua 
fría presurizada es bombeada dentro de la cavidad, calentada, y transportada a la superficie donde una 
planta de poder de vapor genera electricidad, esta tecnología continua en fase experimental. 

Energía Planetaria. Los diferentes cuerpos celestiales, en particular la luna, intercambian fuerzas 
mutuas con la Tierra. Los movimientos de los cuerpos celestes resultan en una variedad continua de 
fuerzas en algún punto específico de la superficie terrestre. Como principales ventajas y desventajas 
son: 

Ventajas: Las mareas son los indicadores más obvias de estas fuerzas. El movimiento de 
enormes masas de agua en los océanos crea mareas que contienen enormes cantidades de energía. La 
energía proveniente de las mareas puede ser usada por plantas de poder en costas con mareas de alto 
rango. En marea alta (Pleamar), el agua es dejada dentro de estanques y es retenida desde fuentes 
anteriores como las mareas bajas (Bajamar), creando una diferencia potencial entre el agua 
recolectada y el agua afuera del estanque. El agua recolectada es entonces liberada a través de 
turbinas dentro del mar a baja marea. Las turbinas manejan generadores eléctricos para producir 
electricidad. Hoy en día, sólo existen pocas plantas de mareas de poder en operación. La planta más 
grande de marea con una capacidad de 240 MW está situada en el estuario Rance en Francia. 

Desventajas: Las plantas de poder de mareas siempre tienen grandes impactos en la 
naturaleza. La cantidad de poder que pueden alcanzar todas las plantas de mareas pueden ser 
teóricamente bajas a nivel global. 

Energía Solar. Por mucho, la más grande fuente de energía es el Sol. Anualmente, 3.9 x 1 O "24 J = 
1.08 x 10" 18 kWh de energía solar alcanza la superficie de la Tierra. Esto es cerca de 1 O mil veces más 
que la energía global anual primaria demandada y mucho más que todas las reservas de energía en la 
Tierra. En otras palabras, usando una milésima parte de la luz proveniente del sol se cubriría toda la 
energía demandada de cualquier tipo. Las principales ventajas y desventajas de esta energía son: 
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Ventajas: Existe una distinción entre energía solar directa e indirecta; diferencia que 
yace por la captación de energía primaria (la cual es la primera energía percibida en el sistema), es 
decir, los sistemas tecnológicos usan energía solar directa proveniente de la radiación solar 
convertida directamente en energía útil como electricidad o calor , mientras que los sistemas de 
energía solar indirecta requieren de otro medio de la naturaleza para ser aprovechada la energía del 
sol, como ejemplo es el viento (energía eólica) y las mareas (energía marina). 

Las siguientes tecnologías pueden utilizar energía solar directamente: 
- Plantas de poder termales solares; 
- Sistemas de fotólisis para producción de combustible; 
- Colectores solares para el calentamiento de agua; 

. - Sistemas pasivos de calentamiento solar; 
- Celdas fotovoltaicas; y, 
- Celdas solares para generación de electricidad. 

Las primeras plantas de poder termales solares, pueden ser usadas para generar electricidad o producir 
vapor a altas temperaturas. Plantas termales solares usadas para la generación de electricidad son: 

- Parabólica a través de plantas de poder; 
- Plantas de poder de torres termales solares; 
- Hornos solares; 
- Sistemas Dish-Stirling; y, 
- Plantas de poder de chimenea solar. 

(?\. ~ f,,,..11.~ir' 
;. ,~_,,.\tb~ ,,... ~t. 

1 

Figura 39. Ejemplo de central solar de torre central (Armaroli, 2011) 

En la Figura 39 se puede observar una planta solar de torre central en donde se captura directamente la 
energía proveniente del Sol iniciando por el terraplén el cual refleja la luz solar a los helióstatos que a 
su vez generan un fluido conductor de calor que fluye de la caldera en el tope de la torre hasta un 
generador de vapor, la energía final obtenida posterior pude ser térmica y eléctrica. 
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Figura 40. Ejemplo de planta de energla por Horno Solar (Armaroli, 2011) 

La Figura 40, ilustra una planta de Horno Solar en donde la luz se refleja en un conjunto de espejos 
orientados (helióstatos) para concentrar la luz reflejada hacia una caldera la cual se calienta el agua 
hasta convertirse en vapor, quien mueve unas turbinas que genera energía mecánica en energía 
eléctrica. 

Uso indirecto de la energía solar. Los procesos naturales transforman energía solar en otros tipos de 
energía. Convertidores tecnológicos pueden utilizar estos tipos energía indirecta solares. Un ejemplo, 
es poder del agua. La irradiación solar evapora agua de los océanos. 

Esta lluvia de agua cae de altas altitudes. Corrientes y ríos colectan esta agua y cierran el ciclo en los 
estuarios. Estaciones de poder Hidroeléctricas pueden convertir la energía cinética y potencial 
almacenada del agua en electricidad. 

Tipos de energía solar indirecta: 
- Evaporación, precipitación, flujo de agua; 
- Derretimiento de nieve; 
- Movimientos de las olas; 
- Corrientes de océanos; 
- Producción de biomasa; 
- Calentamiento de la superficie terrestre y de la atmósfera; y, 
- Viento. 

. 
Desventajas: La luz del Sol no es constante en todos los puntos de la tierra, es decir, ocurre el 

fenómeno del día y la noche por lo que algunas de las tecnologías que utilicen este tipo de fuente de 
energía requieren un sistema del almacenamiento de energía solar, como son las baterías, las cuales 
son hechas por materiales no renovables. Algunas grandes hidroeléctricas tienen un gran impacto 
negativo en la naturaleza y en condiciones locales, ya que se tiene que reubicar poblaciones y se 
puede perder biodiversidad. 

Las energías fósiles, como se ha analizado en el capítulo siete sobre el Cambio Climático, atentan 
contra la desaparición del Capital Natural (recursos naturales). A continuación se detallan los países en 
cuanto a los recursos globales de energía fósil en tiempo, magnitud y distribución de: petróleo, gas 
natural y carbono. 

Petróleo. Los petróleos comerciales explotables que hoy se conocen tomaron alrededor de 300 
millones de años en formarse. En la primera etapa de la transformación, una degradación aeróbica 
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microbial regresa como una parte significante de sedimento de carbón a la atmósfera como dióxido de 
carbono. Subsecuentemente, una fermentación anaeróbica por bacterias origina sulfuros de metano e 
hidrógeno. En la Tabla 14, se pueden ver las principales ubicaciones donde se localizan estas fuentes de 
energía fósil así como su capacidad de producción, reserva y consumos en barriles de petróleos diarios: 

Tabla 14. Top 10 países productores de petróleo (Armaroli, 2011) 

Production Consumption R8H!'les 

Country kbbl/day Country kbbl/day Country Cbbl 

Russia 10032 (12.9"') u.s. 18686 (21.7"') Saudi Ar.ibia 264.6 (19.11%) 
Saudi Arabia 9713112.00lí) China 8625 1}0.4"1 Venezuela 172.l (12.9"') 
u.s. 7196 (8.5%1 Japan 096 (S.1%J lran 137.6(10.)'){,J 
lrao 421615.3%1 Indía 3183 (l.8%) Iraq 115.0(8.6%) 
China 3790\4.9%) Rmsia 2695 (3.1%) Kuwait 101.5 (7.6%) 
Canada 3212(-4.1%) Saudí Arabia 2614 (3.19'1 U.A.E. 97.8(7.3%) 
Maioo 2979 (3.996) Germany 2422 (2.9%) Ruuia 74.2 (5.6%) 
U.A.li. 2599 (J.2%) Brazil 2405 (2.7'6J Libya 44.3 (3.3%) 
Iraq 2482 (3.2%) Sou1h1Corea 2327 (2.7'KJ Knaliiswi 39.8 (3.0%) 
Kuwait 2481 (3.2%) Cana.da 2195 (2.5"J N~ria 37.2 (2.8%) 

-- - --···----~ .. --.. ----.. -·-·---·----.. ··- --·-·-···-----··········· 

Gas Natural. La mayoría del gas extraído hasta ahora, necesitó entre 10 y 270 millones de años atrás 
para formarse (era de los dinosaurios, comprendida por los periodos Cretácico, Jurásico y Triásico) 
(Armaroli, 2011). 

En la Tabla 15, se puede observar que las principales ubicaciones donde se localiza esta fuente de 
energía fósil así como su capacidad de producción, reserva y consumos: 

Tabla IS. Top 10 países productores de gas (Armaroli, 2011) 

Procluction Comumpllon ~ 

Countiy cm•t,w Country Grrt'/,,.. Country Tm1 

u.s. S93.4 (20.1%) u.s. 646.6 (22.2%) Ruasia 44.38 (2.3.7") 
Russia 527.5(17.6%) Russia 389.7 (13.2%) han 29.~1 (15.8%) 
Canada 16U (5.49') han Bt.7(45%) Qatv 25.37 (13.5%) 
lran 131.2 (4.4%) Canada 94.7 (3.2'}{,) Turkmenistan 8.10 (4.1%) 
Nonvay 10].5 (3.5%) Cllina 88.7 (J.0'6) Saudí Arabia 7.92(4.2%) 
Qatar 89.3 (3.0%) Japan ~-4(3.0'¼) ll.S. 6.93 (3.7%) 
China 85.2 (2.8%) Cmt Britain 86.S (2.9%) U.A.E. 6.43 (].4'l6J 
Algeri.a 81.4(2.7") Cennany 78.0 (2.6'6) Venezuela S.&7 (l.1%J 
Saudi Arabia 77.S {2.6%) Saudi Anbia 77.5 (2.6%) Nípria S.25 (2.8%) 
lnd0nesi.a 71 .9(2.4%) llaly 71.6(2.4%) Alg,eria 4.50 (2.4'-) 

Carbono. Las más grandes reservas de carbono fueron creadas en lo que es llamado el periodo 
Carbonífero (hace 360 - 280 millones de años atrás), también el carbón fue acumulado en los periodos 
Cretácico, Jurásico y Paleoceno hace 55 millones de años (Armaroli, 2011). 

La Tabla 16, contiene las principales ubicaciones donde se localiza esta fuente de energía fósil así 
como su capacidad de producción, reserva y consumos. 
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Tabla 16. Top 10 países de energías fósiles (Armaroli, 2011) 

Production Conswnpllon Reselves 

COClllby Mtoe/yaar Country Mtoe/yelf Count,y MIOn 

China 1 S52.9 (45.6%) Chim I.S37.4 (46.9") u.s. 238 303 (28.996) 
u.s. S39.9 (15.8") u.s. 498.0 (15.2'1(,) Russia 157010 (19.0%) 
Au.1tralía 228.0 (6.7%) India 245.8 (7.5%) China l l4 SOO (13.9%) 
Inda .211.5 (6.2%) Japan 108.8 (l.3%J Australia 76200(9.~) 
Indonesia 1SS.l (4.69') SouthAfria 99.4(3.0%) India 51160017.1%) 
South Africa 140.9 (4.1'¼} Rusei.'1 82.9(2.5%) Ulmine 13873 (4.1%) 
Russía 140.7 (4.1%) Cennany 71.0(2.2'){.J Kazakhsun 31300(3.8%) 
Poland 56.4 (1.7'¼1 South Kor«i 68.6(2.1%) Soulh Africa 30408 (3.7%) 
ICazakh.tan 51.8(1.5%) Poland 519 (l.fi'¼) Pobnd 7S02 (0.9%1 
ColoDJbia 4&.9(U%) Australia 50.8(1.6%) Brazil 70S9 (0.9%) 

Las energías fósiles son utilizadas en un 95% por ciento en México, como fuentes de energía primara, 
que son utilizadas en la aplicación de energía final que se utiliza para transporte, el hogar, industria y 
todo la energía que utilizamos para la vida diaria, (ver Figura 41 ) . 

.-------- ------------ -·----··------ - ---

Total de Consumo de Energía 
en México (2010) 

Carbón 
50 

Hidroeléctrica 
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~ 

1% 

Figura 41. Consumo de Energía en México (EIA, 2010) 

La EF no esta exenta de que el costo de los insumos de energía fósil se incrementen por su escasez, lo 
que conlleve a una menor rentabilidad, escases de recursos energéticos para producir bienes y/o 
servicios, adicional del impacto ambiental que degrade la calidad de vida presente y de las futuras 
generaciones. Escaso el uso de energías renovables en México, de tan sólo un 5% (ver Figura 43%). La 
EF deberá proponer un plan de acción para ser eficiente en el consumo energético de la organización y 
analizar la implementación de energías renovables para no afectar su operación y continuidad en el 
corto, mediano y largo plazo. 

En el siguiente capítulo se muestran los resultados obtenidos de cada una de metodologías aplicadas en 
la presente investigación, incluyendo el análisis de la energías renovable que se puede utilizar en el 
caso práctico de estudio. 
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Capítulo 6. Resultados 

Primeramente, se establecieron en la presente investigación unos pasos genencos para que una EF pueda 
implementar las herramientas seleccionadas en la presente investigación y puedan Crear Valor Sostenible, (ver 
Figura 42). 

1. Evaluar los ílujos netos 
del proyecto por medio del 
VPN; 
2. Si el VPN es mayor a cero 
deberá ser aprobado desde 
una perspectiva económica; 

, 3. Se deben de considerar 
¡ los beneficios sociales y 

ambientales del proyecto, si 
hay en ambas dimensiones 
deberá ser aprot)ado; y 
4. En caso de afectación 
sociai y/o ambiental se 
deberán de incluir 
mitigaciones para ser 
aprobado el proyecto. 

1. Establecer una línea de base 
, (d,agnóstico) sobre la situación actual de la 

organización; 
2. /-\linear por medio de relaciones causales 
:a misión, visión y objetivos de la EF; 
3. Se deben establecer mediciones, 
objetivos estratégicos para diseñar los 
principales indicadores estratégicos y 
operativos de la EF en cuatro perspectivas 
de: BSC (financiera, cliente. procesos 
internos y continuiciad) ; 
4. Se recomienda establecer un BSC 
estratégico que involucre a la familia con la 
organización en las 4 perspectivas del BSC; 
5. Se deben considerar dentro del BSC 
indicadores en las tres disensiones del OS : 
económica. social y ambiental; 
6. Se debe programar el BSC buscando que 
la informacion llegue a quienes deben 
supervisar los indicadores (incluyendo a los 
familiares) con el objeto que haya 
retroalimentación y mejoras continuas a la 
herramienta; y 
7. Evaluar la conveniencia de implementar el 
BSC en la EF por medio de la Metodo!ogía 

. Costo Beneficio. 

1. Estudiar las energías 
renovables que se puedan 

' implementar en la EF; 
2. Por medio de la 
Metodología Costo 
Beneficio evaluar su 
conveniencia; 
3. En caso de ser viable su 
aplicación en la 
organización se será incluir 
su implementación como 

· indicador en el BSC de la 
EF:y 
4. Se recomienda 

, establecer un comité que 
pueda revisar las nuevas 
tecnologías que mejoren el 
costo y la eficiencia de la 
energía renovable deseada. 

Figura 42. Metodología genérica para Crear Valor Sostenible en la EF 

Los resultados obtenidos son la consecuencia de la implementación de las tres metodologías propuestas 
para la búsqueda de la Creación de Valor Sostenible en la EF aterrizada al caso práctico de estudio en 
el grupo de agencias de automóviles y motocicletas de VTL. 
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Los resultados se presentan en el siguiente orden: 

1. Método de Costo-Beneficio aplicado al uso del BSC y una energía renovable en la EF 
de cómo caso práctico de estudio; 

11. BSC. Propuesta final del CMI para la EF analizada; y 
iii. Energía renovable. Propuesta final de la energía renovable a implementar en VTL. 

6.1 Resultados obtenidos de la Metodología de Costo-Beneficio aplicada al BSC y una 
Energía Renovable para el caso aplicado de estudio de EF. 

La Metodología de Costo-Beneficio aplicado al BSC muestra los siguientes resultados cuantitativos: 

• El VPN del proyecto en el grupo de agencias de autos es de : $ 11.13 M de pesos ( ver Tabla 
17); y 

• El VPN del proyecto en el grupo de agencias de motocicletas es de : $ 1.22 M de pesos (ver 
Tabla 17). 

Se recomienda aprobar el BSC en VTL de acuerdo al análisis de la Metodología de Costo-Beneficio 
debido a que cumple con lo siguiente: 

• Económico. Ambos VPN son mayores que cero, por lo que la inversión inicial será recuperada 
en el primer año de implementación del BSC para ambos casos (ver Tabla 17 ); 

• Social. El BSC pretende controlar el Valor Social Agregado de los bienes y/servicios que VTL 
entregue a sus clientes, dará seguimiento al desarrollo de sus empleados e involucrará los 
valores familiares en la toma de decisiones en la operación y continuidad de VTL (ver Tabla 
19); y 

• Ambiental. El BSC promueve una cultura de cuidado al medio ambiente en cada una de las 
áreas de la organización de la EF (ver Tabla 19). 

Tabla 17. Conveniencia de utilizar BSC en VTL 

AUTOS M01U5 
BSC SOFTI\'.UU: $ 1.000.00 $ 1,000.00 

PC s 1'.000.00 s U,000.00 

CAPACTIAOÓN s 6,000.00 s ,.000.00 

AlTfOS ANOt AÍtOI 

PC s 13,l00.000.00 
asc sonw.utE (MX$1,000.00) 

PC IMX5 l5.000.00) 
CAP.\CIL\OÓN (MXS6,000.00) 

R.UJONETO (.\1.U!!.000.00) ILUll,SI0,000.IO 
TASA 1~ 
YPN MXSll,IJ7,0?4.7' 

MOTOCICLETAS A.~01 AÑO! 

PC l.l00,000.00 
RSC SOFTI\'ARE (MX.51000.00) 

PC (MXS15,000.00) 
UP.KITAOÓN (MXl6.000 00) 

R.t'JONETO ~L~Ui,000.00) 1031,508,ote.lO 
TASA 1~ 
\l'N MXSI,225,llJ-'7 
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La Metodología de Costo-Beneficio aplicado al uso de energía renovable por medio de celdas solares 
muestra los siguientes resultados cuantitativos: 

• 

• 

El VPN del proyecto en el grupo de agencias de autos es de: $531,759.35 pesos (ver Tabla 18); 
y 
El VPN del proyecto en el grupo de agencias de motocicletas es de : $51,758.09 pesos (ver 
Tabla 18). 

Tabla 18. Costo-Beneficio Celdas Solares para VTL 

AUTOS MOTOS 
cAstoANUAI 

LUZ S 4&8,000.00 S 42,000.00 
CONSl'AIO 

M1JAL LUZ PC S 19},200.00 S 16,IOO.OO 
NO.Pe POR. 

TIENDA 120 

A.'101 A!iO? AN'Ol 

EQUIPODE 
CÓMPUIO 

INV. t'llDAS 
s 1n.200.oo MXSlfl.200.oo MXS19l,200.oo 

SOLAR.ES OdXS110,000.00) 

G!STO B.UDUAS <MX$'.!O,D00.00) (MX$20,000.00) 
n.UJO NETO (ll.UHt,000.00) IWHs,?00.H !dXSlJ5,lGIM msm,211.00 

IASA 11"' 
\l'N msm,?5'..IS 

m """ 

MOTOCICIEIAS ANOO ANO! ANOl ANOl 
AHORRO DE LUZ 

[QUll'OD[ 

CÓMPl'TO s 16,IOO.OO MXSl6,IOO.OO MXSl6,800.00 
IN\'. CD.DAS 

SOUR.ES (MX$5,D00.IJOJ 

CASTO BATEJILU (MXSl,000.00) (MXU.000.00) 
n.UJO NETO (MXS6,0to.OO) MDH,880.00 IIXSl........ MXSH,leO.OO 

TAS.~ ID"' 
\'PN l.W~l,TSl.99 
m 2-m. 

Como primeros resultados se deberá aprobar el implementar las celdas solares en el grupo de agencias 
de VTL ya que su Valor Presente Neto (VPN) es mayor a cero y se obtienen los siguientes beneficios: 

1. Ahorro en gasto en energía eléctrica (económica); 
11. Menos consumo de consumibles fósiles (ambiental); 
m. Menos contaminación por el uso de energías renovables (social y ambiental); y 
1v. Fomento a la cultura de creación de valor sostenible en la organización (social). 

Retos pendientes por resolver (mitigaciones): 

i. Re-uso y desecho de baterías de las celdas solares (4 por año); y 
ii. Reducir el porcentaje restante de energías fósiles que no se han podido sustituir por 

energías renovables. 
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6.2 Resultados del BSC propuesto para la EF VTL. 

De acuerdo a las necesidades de VTL de acuerdo a un enfoque económico, social y ambiental, se 
estableció la siguiente línea de base que sirvió como diagnóstico inicial para establecer los objetivos, 
iniciativas e indicadores del BSC para el grupo de agencias de autos y motocicletas (ver Tabla 19). 

Tabla 19. Línea de base para Crear Valor Sostenible en VTL 

LÍNEA DE BASE PARA CREACIÓN DE VALOR SOSTENIBLE EN LA EF 

DIMENSIÓN - ¿QUÉ SE TIENE? 
¿QUÉ SE DESEA ¿CÓMO LOGRARLO? CONSEGUIR? 

Días inventario. 45 días 
(autos)/ 60 días (motocicletas) Crecimiento en rotación de 

inventario 
Margen de utilidad. 13% ADMINISTRAR EL 
(autos)/18% (motociletas) CRECIMIENTO Incrementar el margen de 

utilidad bruta 
Venta promedio por cliente. Para sostener el crecimiento $280 mil (autos)/ $33 mil adecuado de la Empresa 

Incrementar la venta promedio 
(motocicletas) Familiar por cliente 

Costos fijos. Terreno propiedad Mantener el nivel actual de 
de VTL (autos)/ Renta de costos fijos 

ECONÓMICA 
locales (motocicletas) 

Se desea establecer un Consejo FAMILIA-EMPRESA 
Familiar, actualmente sólo se 

tiene un Consejo de Asegurar la seguridad Establecer necesidades de los 
Administración financiera de la generación que fundadores 

fundó la empresa 
No se cuenta con una cuenta de Crear fondos futuros (incluyan 

fondos futuros que incluya Asegurar que los intereses de la retiro de fundadores) 
retiro de fundadores empresa familiar permanezcan 

viables 
Después de las agencias de Plan de negocios para cualquier 

motocicletas no se han Desarrollar un criterio para nueva propuesta de negocios 
evaluado nuevas propuesta de asignar oportunidades de 

negocios negocio a los familiares 
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¿QUIÉN? Estudio de mercado 
Para saber quién son nuestros (entrevistas) 

clientes 

¿QUÉ? Estudio de preferencias de los 
Para saber lo que quieren clientes ( entrevistas) 

Base de datos de Clientes nuestros clientes 

¿CÓMO? Capacitación de gerentes y 
Para proveer un nivel de jefes de grupo ( en casa y con 

servicio y conocimiento del proveedores) 
producto 

FAMILIA-EMPRESA 

Pcrmcar los valores familiares 
a gerentes y jefes de grupo Asegurar que en cada proceso 

Valores Familiares de creación de valor a nuestros 

- clientes estemos orgullosos de 
Ser percibidos por nuestros ser una Empresa Familiar 
clientes como una Empresa 

Familiar 

:se cuenta coo sistemas ae 
SISTEMAS Y ESTRUC11JRA prospección, ventas, Revisar e implementar mejoras 

administración, inventario y Establecer el sistema y a los sistemas 
..-......... "81,,,.ili.rl ... ..l estructura correcta 

Todos los empleados se 
EMPLEADOS Diagnosticar la situación actual 

encuentran en nómina con 
prestaciones superiores a la 

Mejorar el pan de incentivos y mejorarlo en colaboración 

Lev 
conforme a la visión del grupo con los gerentes 

COMPARTIR Revisar las capacidades 
CONOCIMIENTO adquiridas con los gerentes y 

Promover el compartir el crear un sistema de captación 
conocimiento del conocimiento 

CULTURA ABIERTA 
SOCIAL Establecer una culrura abierta y Rotación y satisfacción de 

Rotación de personal del I So/o colaborativa para retener y empleados 
al ai'lo, se corre el riesgo de atraer a los mejores empleados 

perder conocimiento adquirido 
DIVERSIDAD Obtener una variedad de y cartera de clientes 

Diversidad de género en todas habilidades y fortalezas en la 
las áreas organización 

OPORTUNIDAD Buscar certificaciones y 
Ofrecer un plan de carrera para clínicas que potencien y 

los empleados motiven a los empleados 

INNOVACION lnvolucramiento de los 

Promover y recompensar la gerentes con sus equipos de 
La operación de los negocios se innovación en toda la empresa trabajo para promover nuevas 

ha mantenido estable en los ideas v desarrollo de ne1toeios 
últimos anos, se recomienda 

hacer mesa de lluvias de ideas APERTURA Ofrecer oportunidades para que 
para promover innovación Promover la aperture de ideas y todos aporten ideas y promover 

transparencia cultura de transparencia 

L:rear grupos ae traDaJo con 
miembros de la familia en cada 

área de la organización 

Establecer un Consejo Familiar 
FAMILIA-EMPRESA 

Que los nuevos miembros de la 
Promover que los miembros de familia que se incorporen 

Gran parte de los familiares no 
la familia se involucren en la tengan universidad y una 

operación del negocio experiencia de trabajo en otra 
están involucrados en el organización de prestigio 
negocio, se recomienda Que los miembros de la familia 

establecer un Consejo Familiar se involucren en la toma de Establecer equipos de trabajo 
decisiones familiares en búsqueda de 

mejores prácticas 
Planear el cambio generacional 

Revisar el rendimiento de los 
miembros de la familia en la 

organización 

Planear sucesiún 
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Actualmente la 01:ganización MEDIO AMBIENTE Reducir el uso de encrgías 
cuenta con una cer1ificación 5 Promover una cultura de fósiles y consumibles, 
slar sobre cuidado en residuos cuidado y reflexión sobre el promover energías limpias, 

tóKiCOS medio ambiente en toda la digitalización de documentos y 

En la Tabla # se 
organización cuidado de residuos tóKicos 

AMBIENTAL proporcionaron los principales 
gastos por uso de energía, gas FAMILlA·EMPRESA 
natural, consumibles (tóner y 

Promover valores familiares Crear un comité familiar sobre 
papel), agua y residuos 

sobre el cuidado al medio el cuidado al medio ambiente y 
peligrosos que afectan al medio ahorro de energía 

ambiente ambiente 

Una vez establecida la línea de base de VTL en las tres dimensiones que marca el OS (social, 
económica y ambiental) se prosiguió con la elaboración de los objetivos, mediciones e indicadores del 
BSC para la EF en las cuatro perspectivas que marca Kaplan y Norton (1997): 

i. Financiera (ver Tabla 20); 
ii. Clientes (ver Tabla 21); 
iii. Procesos Internos (ver Tabla 22); y 
iv. Continuidad (Ver Tabla 23). 

Tabla 20. BSC Perspectiva Financiera para la EF 

PERSPECTIVA FINANCIERA(2013·2014) 

OBJETIVOS MEDICIONES 
METAS 

VlL(2013) 

Crecimiento en rotación de 
15% de incremento anual en al 

inventario 
rotación de inventario 

ADMINISTRAR EL lncremenlar el margen de 
18% de Incremento en el 

CRECIMIENTO margen de utilidad bruta 
utilidad bruta (anterior 13%) 

Para sostener el crecimiento Incrementar la venta promedio 
PARA MANTENER 

adecuado de la Empresa por cliente $330 mil de venta promedio 

EL ÉXITO 
Familiar (actual $ 280 mil) 

FINANCIERO, Mantener el nivel actual de 
0% de incremento de costos 

¿CÓMO DEBEMOS costos fijos 
fijos 

GENERAR VALOR A 
NUESTROS 

"STAKEHOLDERS"? FAMILIA·EMPRESA 

Asegurar la seguridad Establecer necesidades de los Consejo anual familiar 
financiera de la generación que fundadores (diciembre 2014) 

fundó la bpresa 
Crear fondos futuros (incluyan 3% de las ventas para el fondo 

Asegurar que los intereses de la retiro de fundadores) familiar 
empresa familiar permanezcan 

viables Al menos dos nuevas 
Plan de negocios para cualquier propuestas de negocio ( consejo 

Desarrollar un criterio para nueva propuesta de negocios anual familiar) 
asignar oportunidades de 
negocio a los familiares 

METAS 
Suzuki City 

30% de incremento anual en al 
rotación de inventario 

25% de Incremento en el 
margen de utilidad bruta 

(anterior 18%) 

$45 mil pesos de venta 
promedio (actual $33 mil) 

120 mil pesos de de costos fijos 
por tienda 

Consejo anual familiar 
(diciembre 2014) 

4.5% de las ventas para el 
fondo familiar 

Al menos dos nuevas 
propuestas de negocio ( consejo 

anual familiar) 
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Tabla 21. BSC Perspectiva Clientes para la EF 

PERSPECTIVA DEL CLIENTE (2013-2014) 

OBJETIVOS MEDICIONES METAS METAS 
VTL(2013) Suzuki City 

¿QUIÉN? Estudio de mercado 
Para saber quién son nuestros (entrevistas) 

clientes 100 clienles entrevistados (cada 30 clientes entrevistados (cada 

¿QUÉ? 
semestre): 50 venta aulos + 50 semestre) : 15 venta 

Estudio de preferencias de los postventa motocicletas + 15 postventa 
Para saber lo que quieren 

clientes (entrevistas) 
nuestros clientes 

1 uu-10 1...ursos ae 1...apac1tac1on 1 \N7o Lursos ae 1...apac1tac1on 

¿CÓMO? 
Chrysler SMM 

¿CÓMO DEBEMOS Para proveer un nivel de 
Capacitación de gerentes y 

jefes de grupo (en casa y con 1 Clínica de ventas a la semana 1 Clínica de venias a la semana 
GENERAR VALOR A servicio y conocimiento del 

proveedores) 
NUESTROS producto 

1 Cllnica de servicios posventa 1 Clínica de servicios posventa 
CLIENTES? a la semana a la semana 

FAMILIA-EMPRESA 

Permear los valores familiares 
a gerentes y jefes de grupo , Asegurar que en cada proceso Proveer la información ejecutiva de los clientes y del mercado 

de creación de valor a nuestros en el Consejo anual familiar 
el ientes estemos orgullosos de 

Ser percibidos por nuestros ser una Empresa Familiar Compartir mejores práclicas de otros negocios familiares 
clientes como una Empresa 

Familiar 

Tabla 22. BSC Perspectiva Procesos Internos para la EF 

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS (2013-2014) 

OBJETIVOS MEDICIONES 
METAS 

1 

METAS 
VTL Suzuki City 

SISTEMAS Y ESTRUCTURA Revisar e implementar mejoras 
Establecer el sistema y a los sistemas 

Nuevas propuestas de eslructura y sislemas (reunión abril 2014) 
estructura correcta 

EMPLEADOS Diagnosticar la situación actual 
Mejorar el pan de incentivos y mejorarlo en colaboración Resultados se deberán juntar en marzo del 2014 y presentarlos 

conforme a la visión del grupo con los gerentes en el consejo (abril 2014) 

COMPARTIR Revisar las capacidades . 
CONOCIMIENTO adquiridas con los gerentes y 

Plan de juntas de compartir concociemicnlo (1 mensual a panir 
¿QUÉ DEBEMOS Promover el compartir el crear un sistema de captación 

de enero 2014) 
HACER PARA conocimiento del conocimiento 

PROFESIONALIZAR APERnJRA Ofrecer oponunidades para que 
NUESTRO Promover la aperture de ideas y todos aponen ideas y promover 
NEGOCIO? transparencia cultura de transparencia Implementar una INTRANET con foro en línea (abril 2014) 

FAMILIA-EMPRESA 

Promover que los miembros de 
Crear grupos de trabajo con Tener un miembro de la familia en un área específica del 

la familia se involucren en la 
miembros de la familia en cada negocio 

operación del negocio 
área de la organización 

Tener una reunión de consejo familiar (abril 2014) para revisar 

Que los miembros de la familia 
Establecer un Consejo Familiar el primer trimestre del siguiente año 

se involucren en la loma de 
decisiones 
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Tabla 23. BSC Perspectiva de Continuidad y Medioambiente para la EF 

PERSPECTIVA CONTINUIDAD Y CUIDADO AMBIENTAL (2013-2014) 

OBJETIVOS MEDICIONES METAS 1 METAS 
VTL Suzuki City 

CULTURA ABIERTA 
Establecer una cultura abierta y Rotación y satisfacción de Evidencia en el incremento en la moral y entusiasmo de los 

colaborativa para retener y empleados gerentes y empleados mediante entrevistas con 

atraer a los mejores empleados retroalimentación 

DIVERSIDAD Obtener una variedad de 
Diversidad de género en todas habilidades y fortalezas en la Atraer empleados y gerentes que complementes las fortalezas y 

las áreas organización habilidades actuales -
OPORTUNIDAD Buscar certificaciones y 

Ofrecer un plan de carrera para clfnicas que potencien y El personal debe de estar 100% capacitado en su puesto y buscar 
los empleados motiven a los empicados certificaciones que mejoren su rendimiento y lo motiven 

INNOVACION lnvolucramicnto de los 

Promover y recompensar la gerentes con sus equipos de Nuevas ideas y/o negocios se debenín presentar en la junta de trabaco para promover nuevas innovación en toda la empresa 
ideas v desarrollo de ne~ocios Consejo Familiar (abril 2014) 

¿QUÉ DEBEMOS MEDIO AMBIENTE Reducir el uso de energías Reducción del 50% en el uso de energía fósil (abril 2014) 
HACER PARA Promover una cultura de fósiles y consumibles, Implementar energías limpias para uso de equipo de cómputo 

ASEGURARLA cuidado y reflexión sobre el promover energías limpias, (140 computadoras), pantallas (10), otros equipos de poca 
CONTINUIDAD DE medio ambiente en toda la digitalización de documentos y demanda de corriente, avances (abril 2014) 

LA organización cuidado de residuos tóxicos Reducción de consumibles en un 30% (abril 2014) 
ORGANIZACIÓN? 

Que los nuevos miembros de la 
familia que se incorporen Tener un miembro de la familia con Maestría cada año 

FAMILIA-EMPRESA tengan universidad y una 
experiencia de trabajo en otra 

organización de prestigio Implementar un sistema matricula que incluya familiar, área y 
Promover que los miembros de 
la familia se involucren en la Establecer equipos de trabajo desempeño (abril 2014) 

operación del negocio familiares en búsqueda de 
mejores practicas Preparar para la junta de Consejo Familiar un plan de sucesión 

Que los miembros de la familia 
se involucren en la toma de Revisar el rendimiento de los para las distintas áreas en donde trabajan los familiares y 

decisiones miembros de la familia en la 
fundadores (abril 2014) 

organización 
Promover valores familiares 
sobre el cuidado al medio Planear sucesión Crear un comité familiar sobre el cuidado al medio ambiente y ambiente 

Medir y controlar la afectación 
ahorro de energía (revisión mensual) 

al medio ambiente 

Una vez establecido los indicadores del BSC de VTL en sus cuatro perspectivas (financiera, social, 
procesos internos y continuidad), se procedió a programar el BSC en el software "BsC balanced 
scorecard" en donde se puede visualizar lo siguiente: 

1. BSC Operativo para las gerencias y mandos medios (ver Figura 43); 
u. BSC Estratégico para la Familia (ver Figura 43); 
111. Visión, Misión y Objetivos de VTL (ver Figura 45); 
iv. Visión, Misión y Objetivos de la Familia en VTL (ver Figura 46); 
v. Mapa estratégico de objetivos e indicadores ( ver Figura 47); 
v1. Sistema de reportes del BSC (ver Figura 48); y 
vii. Mapa del BSC de la familia donde se aprecia la Creación de Valor Sostenible en tres 
dimensiones: económica, social y ambiental (ver Figura 49). 
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Figura 43. BSC operativo de VTL 

Figura 44. BSC Estratégico para la Familia de VTL 
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sería minimizar el uso de consumibles y seguir mejorando en ahorro de energía e implementación de 
energías renovables. 

El ejemplo anterior (ver Figura 50) sirve para proyectar lo que la familia y los gerentes de la EF de 
VTL deberán afinar en los indicadores del BSC periodo a periodo de acuerdo a la nueva línea de base 
(diagnóstico) que arrojen los indicadores al final de cada ciclo de medición (mensual, semestral o 
anual). 

Conforme a lo planteado en la hipótesis de la presente investigación, se propusieron indicadores para la 
Creación de Valor Sostenible en sus tres dimensiones (económico , social, y ambiental) como se 
muestra a continuación, (ver Tabla 24): 

Tabla 24. VTL Creando Valor Sostenible 

INDICADORES PARA CREACIÓN DE VALOR SOSTENIBLE EN LA EF 

DIMENSIÓN MEDICIONES METAS METAS 
VTL (2013) Suzuki City 

Crecimiento en rotación de 15% de incremento anual en al 30% de incremento anual en al 

inventario rotación de inventario rotación de inventario 

Incrementar el margen de 18% de Incremento en el 25% de Incremento en el 
margen de utilidad bruta margen de utilidad bruta utilidad bruta (anterior 13%) ( anterior 18%) 

Incrementar la venta promedio 
$330 mil de venta promedio $45 mil pesos de venta por cliente (actual $ 280 mil) promedio (actual $33 mil) 

Mantener el nivel actual de 0% de incremento de costos 120 mil pesos de de costos fijos costos fijos fijos por tienda 
ECONÓMICA 

Establecer necesidades de los Consejo anual familiar Consejo anual familiar 
fundadores (diciembre 2014) (diciembre 2014) 

Crear fondos futuros (incluyan 3% de las ventas para el fondo 4.5% de las ventas para el 
retiro de fundadores) familiar fondo familiar 

Al menos dos nuevas Al menos dos nuevas 
Plan de negocios para cualquier propuestas de negocio ( consejo propuestas de negocio ( consejo 

nueva propuesta de negocios anual familiar) anual familiar) 
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Estudio de mercado 
(entrevistas) l 00 clientes entrevistados ( cada 30 clientes entrevistados (cada 

semestre): 50 venta autos+ 50 semestre) : 15 venta 

Estudio de preferencias de los postventa motocicletas + 15 postventa 

clientes (entrevistas) 

1 uu7o cursos ele capac1tac1on t uu7o cursos ele capac1tac1on 
Chrysler SMM 

Capacitación de gerentes y 
jefes de grupo (en casa y con l Clínica de ventas a la semana l Clínica de ventas a la semana 

proveedores) 
l Clínica de servicios posventa l Clínica de servicios posventa 

a la semana a la semana 

Asegurar que en cada proceso Proveer la información ejecutiva de los clientes y del mercado 
de creación de valor a nuestros en el Consejo anual familiar 
clientes estemos orgullosos de 

ser una Empresa Familiar Compartir mejores prácticas de otros negocios familiares 

Revisar e implementar mejoras Nuevas propuestas de estructura y sistemas (reunión abril 2014) 
a los sistemas de la empresa 

Diagnosticar la situación actual 
de los empleados y mejorarlo Resultados se deberán juntar en marzo del 2014 y presentarlos 

en colaboración con los en el consejo (abril 2014) 
¡¡;erenles 

Revisar las capacidades 
adquiridas con los gerentes y Plan de juntas de compartir concociemiento ( 1 mensual a partir 
crear un sistema de captación de enero 2014) 

del conocimiento 

Ofrecer oportunidades para que 
todos aporten ideas y promover Implementar una INTRANET con foro en línea (abril 2014) 

cultura de transparencia 
SOCIAL 

Crear grupos de trabajo con Tener un miembro de la familia en un área específica del 
miembros de la familia en cada negocio 

área de la organización 
Tener una reunión de consejo familiar (abril 2014) para revisar 

Establecer un Consejo Familiar el primer trimestre del siguiente año 

Rotación y satisfacción de 
Evidencia en el incremento en la moral y entusiasmo de los 

gerentes y empleados mediante entrevistas con 
empleados retroalimentación 

Obtener una variedad de 
habilidades y fortalezas en la Atraer empicados y gerentes que complementes las fortalezas y 

organización habilidades actuales 

79 



Buscar certificaciones y 
clínicas que potencien y El personal debe de estar 100% capacitado en su puesto y buscar 
motiven a los empleados certificaciones que mejoren su rendimiento y lo motiven 

Jnvolucramiento de los 
gerentes con sus equipos de 

Nuevas ideas y/o negocios se deberán presentar en la junta de trabajo para promover nuevas 
ideas v desarrollo de negocios Consejo Familiar (abril 2014) 

Que los nuevos miembros de la 
Tener un miembro de la familia con Maestría cada año familia que se incorporen 

- tengan universidad y una 
SOCIAL experiencia de trabajo en otra 

Implementar un sistema matricula que incluya familiar, área y organización de prestigio desempeño (abril 2014) 

Establecer equipos de trabajo 
familiares en búsqueda de 

Preparar para la junta de Consejo Familiar un plan de sucesión mejores prácticas para las distintas áreas en donde trabajan los familiares y 

Revisar el rendimiento de los fundadores (abril 2014) 

miembros de la familia en la 
organización 

Planear sucesión 

Medir y controlar la afectación Crear un comité familiar sobre el cuidado al medio ambiente y 
al medio ambiente ahorro de energía (revisión mensual) 

AMBIENTAL Reducir el uso de energías Reducción del 50% en el uso de energía fósil (abril 2014) 
fósiles y consumibles, Implementar energías limpias para uso de equipo de cómputo 

promover energías limpias, (140 computadoras), pantallas (10), otros equipos de poca 
digitalización de documentos y demanda de corriente, avances (abril 2014) 

cuidado de residuos tóxicos Reducción de consumibles en un 30% (abril 2014) 

6. 3 Resultado de la Energía Sostenible propuesta para la EF VTL. 

La Energía Renovable para el caso de estudio de VTL fue la implementación de Celdas Solares. La 

Dirección General optó por esta tecnología después de un análisis de las principales energías renovales 

que se están utilizando en la actualidad: Eólica, Energía marina, Celdas Solares, Biomasa y Geotermia, 

(ver Tabla 25): 
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Tabla 25. Análisis de Energías renovables 2013 

Energía Renovable Origen Ventajas Desventajas Mitigación Costos 

Capacidad de Velocidad del viento 
generación de promedio anual Instalación en 

energía de arriba de 7 mis territorios del 
Costo Kw/h= 500-2,000Kw gobierno alejados de 

$ 0.04 usd Afectación a las comunidades y 

Eólica Viento - 30 años de vida biodiversidad (aves) con la menor 
Costo capital por Kw y paisaje (ocupa biodiversidad 

5% del costo total es mucho territorio) posible 
= $ 500 usd 

de mantenimiento 
Ruidoso (40-55 dB, 

Tecnología madura equivalente al ruido 
(avanzada) en oficina y fábricas) 

Potencial en México: 
On shore/Near 

23,000 GWh/año en On shorc/Near 
shore: el Mar de Cortés shore: Paisaje 

Instalación en sobre un área de ( ocupa mucho 
territorios del 

2,590km2 territorio) y 
gobierno alejados de 

On shore/Near shore 
biodiversidad Costo capital por Kw 

Offshore: capta 
las comunidades y 

= $1,500-$1,800 usd 
con la menor 

Mar ( on shore, near 
mayor energía Offshore: costos de 

biodiversidad 
Energía Marina 

shore, off shore) 
potencial ( orden de mantenimiento altos 

posible 
Offshore 

Mw/h) 35% del costo total; Costo capital por Kw 
Más complicado de 

Offshore: 
= $1 ,500-$3,000 usd 

Onshore/Nearshore: conectar a la red 
Sensores de alerta 

costos menores de eléctrica, afectación 
para vida marina 

mantenimiento ( 11 % vida marina y aves 
del costo total). Más 
sencillo de conectar Tecnología Nueva 

a la red eléctrica (costosa) 

Eficiencia: 90-97% 
Almacenamiento de Módulo-CS (53W 

Tecnología madura 
energía por baterías con soporte)= 

(comoditie) 
para operar en la $200 usd 
noche, representa 

Potencia por 
43% del costo total Batería (70 Ah)= $40 

usd 
módulo: 18 Mwp -

Vida útil batería: 4 
80Mwp, depende del 

años Otros costos 
Energía Solar (celdas 

Sol 
fabricante (instalación, 

solares) Reciclado de 
switches, cargador 

Instalación sencilla y 
Se requiere de un 

baterías 
de batería)=$ 215 

de bajo costo. 
arreglo de varias usd 

Mantenimiento de 
bajo costo 

celdas solares para 
hacer funcionar Total Inversión 

No estorba (techos) 
equipos que inicial = $ 425 usd 

demanden mucha por módulo de 53 W 

Vida útil: 20 años 
potencia 
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vs plantas de Requieres de un 
Agricultura: bagazo, combustibles fósiles: almacén de insumos 

paja, cáscaras de 
semillas Menor consumo de Técnico 

gasolina especializado 
Bosque: árboles, 
desperdicio de Menor cantidad de Terreno destinado a Variable 
madera, aserrin contaminantes la planta de 

generación de Se necesita estudio 

Biomasa 
Municipal: drenaje, Mejor eficiencia que energía 

No erosionar más local de: 
desperdicio plantas de 

suelos para este 
-Obtención de 

municipal combustión No necesariamente insumos 
la empresa genera 

propósito 
-Renta terreno 

Biológicos: estiércol, Subproductos de alto desperdicios para - Planta 
especies marinas valor (S2, vapor) esta tecnología - Técnico 

- especializado 
Recursos Convierte Mercado de maíz 

energéticos: maíz, combustibles de para uso energético 
aceites y pastos desecho en químicos en vez de nutrición 

de alto valor (MOH) 

Sistema de calor 
cero carbón Pocas regiones 

existen con 
Países ejemplo: temperaturas altas Instalación en Variable 

Islandia y Filipinas bajo la Tierra 
territorios alejados la utilizan en un 20% 

del total de su Tecnología con poca 
de las comunidades Se necesita estudio 

Geotermia Interior de la Tierra energía demanda en la 
y con la menor local de: 

actualidad 
biodiversidad -Potencial del 

Cumplen con la 
posible terreno 

- Planta potencia requerida Se requiere técnicos 
-Técnicos para manejar las especializados especializados 

bombas de calor 

La energía solar indirecta obtenida por las celdas solares tiene las siguientes ventajas para el caso de 
estudio VTL: 

1. Energía renovable; 
ii. Menor costo de inversión; 
m. Fácil implementación; 
iv. Mínimo tiempo de capacitación sobre su uso; 
v. Mantenimiento sencillo; 
v1. Mínima utilización de terreno (se utilizaron los techos de las agencias); y 
v11. Eficiencia cercana al 90%. 

Como área de mejora (mitigación), de las celdas solares de VTL, será la reutilización de baterías para 
que no afecte al medio ambiente. Se deberá estar al pendiente en el futuro, si la tecnología permitiría 
almacenar energía por otro medio que reduzca la afectación al medio ambiente al compararlo con el 
uso de las baterías. 

82 



Capítulo 7. Discusión de Resultados 

A continuación, se realiza la discusión de los resultados obtenidos en la presente investigación en tres 
partes principales de acuerdo a cada una de las metodologías utilizadas: 

1. Método Costo Beneficio; 
11. BSC; y 
m. Energías renovables. 

7.1 Discusión de Resultados de la Metodología Costo-Beneficio 

La discusión sobre los resultados del uso de la Metodología Costo-Beneficio en la caso práctico de 
estudio de EF se muestra en la Tabla 26: 

Tabla 26. Discusión de resultados Método Costo Beneficio 

DISCUSIÓN DE RESULTADOS: MÉTODO COSTO BENEFICIO 

DIMENSIÓN DEL OS 
¿QUÉ RESULTADO SE ¿QUÉ ENSEÑAN LOS 

OBTUVO? EXPERTOS DEL TEMA? ¿QUÉ SE CONCLUYE? 

CONVENIENCIA BSC 

VPN mayor a cero para el 
grupo de agencias de autos y El proyecto de BSC para VTL 
motocicletas, ver Tabla 17 debe ser aprobado desde una 

Tasa de descuento utilizada: MÉTODO COSTO-
visión económica de la 

10% (equivalente a la tasa de BENEFICIO 
metodología Costo-Beneficio 

crédito bancaria que usa VTL (HUSSEN, 2004): 
para Capital de Trabajo y 
Compra de Activo Fijo). Si el VPN del proyecto es 

ECONÓMICA 
mayor que cero deberá ser 

CONVENIENCIA USO 
aprobado. 

ENERGÍA RENOVABLE La tasa de descuento deberá ser 

VPN mayor a cero para el 
homogénea en todos los flujos 
de efectivo de cada proyecto El proyecto de utilizar Celdas 

grupo de agencias de autos y para poder ser comparable. Solares como fuente de energía 
motocicletas, ver Tabla 18 renovable para VTL debe ser 

Tasa de descuento utilizada: 
aprobado desde una visión 

económica de la metodología 
10% (equivalente a la tasa de Costo-Beneficio 
crédito bancaria que usa VTL 

para Capital de Trabajo y 
Compra de Activo Fijo). 
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CONVENIENCIA BSC 

VTL/SUZUK.I CITY: Ayudará El proyecto de BSC para VTL 
en la motivación de empleados, debe ser aprobado desde una 
involucramiento de la familia, visión social de la metodología 
sucesión generacional, oferta Costo-Beneficio 

de bienes y servicios de calidad 
para el cliente. 

SOCIAL 

CONVENIENCIA DE USAR -
ENERGIA RENOVABLE 

Ayudará a mantener una El proyecto de utilizar Celdas 
sociedad libre de MÉTODO COSTO- Solares como fuente de energía 

contaminantes en el presente y BENEFICIO renovable para VTL debe ser 
ayudará a reducir el consumo (HUSSEN, 2004) : aprobado desde una visión 
de energías fósiles y capital social de la metodología Costo-

Natural para futuras Se deben cumplir dos Beneficio. 
generaciones. principios: 

i. Mejoras actuales en el 
sentido de Pareto: un proyecto 

donde nadie empeore y al 
CONVENIENCIA BSC menos una persona mejore 

debe de ser aceptado; y 
VTL/SUZUK.I CITY: Ayudará El proyecto de BSC para VTL 
a controlar y minimizar el uso ii. Mejoras potenciales en el 

de energías fósiles y sentido de Pareto: un proyecto debe ser aprobado desde una 

consumibles de oficina (tóner y debe ser aceptado si los visión ambiental de la 

papel). Promueve el uso de ganadores pueden compensar a metodología Costo-Beneficio. 

energía renovable ( celdas los perdedores y aún así 

. 
solares) . mejorar sus condiciones 

iniciales. 

CONVENIENCIA DE USAR 
AMBIENTAL ENERGIAS RENOVABLE 

Ayudará a mantener una . sociedad libre de 
contaminantes que afecte la El proyecto de utilizar Celdas 
salud humana, pérdida de Solares como fuente de energía 

capital natural y biodiversidad renovable para VTL debe ser 
con el uso de las Celdas aprobado desde una visión 

Solares ( eficiencia por encima ambiental de la metodología 
del 90%). Ayudará al ahorro de Costo-Beneficio. 
consumo de energlas fósiles y 

capital Natural (agua, 
biodiversidad, entre otros). 

Promueve la mitigación por el 
uso de baterías (re-utilización) 

en las Celdas Solares. 

84 



7.2 Discusión de Resultados del BSC 

Para la discusión del BSC se tomaron en consideración (ver Tabla 27): 

1. BSC de Kaplan y Norton (1996); 
u. La Teoría de Creación de Valor Sostenible de Lazlo (2003); y 
m. Hacia el DS de Scott (2008). 

Tabla 27. Discusión de Resultados sobre el BSC de VTL (ver siguiente página) 

DISCUSIÓN DE RESULTADOS: ese 

DIMENSIÓN DEL DS ¿QUÉ RESULTADO SE OBTUVO? 
¿QUÉ ENSEÑAN LOS 

EXPERTOS DEL TEMA? ¿QUÉ SE CONCLUYE? 

Se proponen dos BSC (incluye per,pectiva financiera) : 
i. Operativo para la EF del caso de estudio VTL (ver Figura 42); 

y 
ii. Eslntégico para la Empr,sa-Familia de VTL (ver Figura 43). Conforme a lo que sugieren K.aplan y Nonon (1996): 

Se esubleci6 una llnea de base (,.laciones callSlles) desde un - Se estableci6 una linea de base en toda la org1nizaci6n y con la 
punta de vista financiero de la EF (ver Tabla 19). ,.Jaci6n EMPRESA-FAMILIA del grupo de agencias de VTL, 

Se p,opusierno indicadores, mediciones y objelivos operativos 
(ver Tabla 19); 

- Con 11 linea de base se establecieron las ,.lociones causales con 

ECONÓMICA 
desde la per,pectiva financiera (ver Tabla 20). Implernentaci6n del ese, las que se obnrvieron las mediciones, objetivos e indicadoros del 

(Kaplan yNorton 1996): ese pn VTL para dos niveles de iníormaci6n: EMPRESA-

Se propusieron indicadores, medicines y objetivos estratégicos • Conocer las necesidades y 
FAMILIA (BSC Estratégico) y un ese operativo, (ver Figuras 

43-49); 
Empresa-Familia desde la perspectiva financiera (ver Tabla 20). alrus de oportunidad de toda la - Los dos ese que se propusieron (operativo y estratégico) se 

orpni7.aci6n; basan en la misi6n, valores y objetivos del caso de estudio vn 
Se programaron los dos BSC en el software "BsC balanced -ese debe de estar alioeado a (ver Figuras 43-49); 

scorecanl" que incluye : misión, visión y objetivos de cada ese, los valores, misióo. visión y - El BSC propuesta pam el caso de estudio eoo1ernpla las cuatros 
indicad.... y sistema de repor1e y ,.troalimentaci6n (ver Fisuras objetivos de la ernpr,sa; per,pectivas: financiera, clientes, procesos internos y 

43-49). -Establecer las relaciones continuidad; 
callSlles del BSC; -Todos los indicadom íueron programados en el soflwve ·e.e 

• 4 perspectiv89: financiera, balanced scorocard" para ser monito,.ndos y actualiados 

Se proponen dos BSC (incluye perspectiva cliente, procesos cliente, pmcaos internos y conforme a los objetivos, visión y misión del caso de estudio (ver 

intemos y continuidad) : continuidad; Figuras 43-49); 

i. Operativo para la EF del caso de estudio VTL (ver Figura 43); • El BSC debe informar, medir, • Es el primer ese interno que se implementa en el grupo de 

y generar planes de acci6n y agencias vn, por lo que se inicia una nueva cultura de medición 

ii. Estratégico paro lo Empresa-Familia de VTL (ver Figura 44). retroalimeneat a sus usuarios~ y mejora continua con esta metodologia. Como antecedentes del 
- Categorlos de información: caso de estudio, Cluysler de México tiene implementado un ese 

Se estableció una linea de base (,.Jaciones causales) desde un estraté¡ica y operativa (ver genirico para sus distribuidores y se cuenta con la certiílC8Ci6o 

punta de visra del cliente, procesos internos y continuidad de la Figura 29); FrvE STAR. donde VTL es la primera agencia qué consiguió 

EF (ver Tabla 19). • Promover una cultura de dicha certificación en Mbico (2002); y 
medición, panicipación y Como apones de la presente investigación en tema de ese se 

SOCIAL Se p,oposieron indicadO<eS, mediciones y objetivos operativos mejon continua en todos los consipió: 

desde lo per,pecriva cliente, procesos internos y continuidad (ver niveles de la empresa; i. Proponer un BSC que vincule los intereses de los familiares 

Tablas 21 , 22 y 23). • Indicadores sencillos de con 11 organización en las cualro perspectivas del CMI 
medir y com~. que (financiera, clienleS, procesos internos y continuidad), (Ver 

Se propusieron indicadoros, medicines y objetivos estratégicos ayuden a le mejora continua de Tablas 20-23); y 

Empresa·Familia desde la perspectiva cliente, procesos internos la organización en las 4 ii. lndicacloffl¡ sob,. el cuidado del medioambiente y Capital 

y continuidad (ver Tablas 21, 22 y 23). perspectivas del ese ; y Natural para complementar la creación de Valor Sostenible en 
• Revisión continua del BSC tres dimensiones del DS (económica. social y medioambiente), 

Se programaron los dos ese en el sollwa,. "BsC balanced para estar vigente con la (ver Tabla 20-23). 

scorecard" que incluye : misi6n, visión y objetivos de cada BSC, misión, visión y objclivos de la 

indicadores y sistema de reporte y ,.troalimentación (ver Figuras organización. Conforme a lo qoe sugieren Lazlo (2003) y Scott (2008): 

43-49). 
-El BSC propuesto al caso de estudio contempla indicadores pon . la c,.ación y captación de valor sostenible en las tras 

Se proponen dos ese (incluye perspectiva continuidad y C,.aci6n de Valor Sostenible dimensiones del DS (económica, social y ambiental), (ver Tabla 
medioambiente) : (Lazlo 2003): 24) 

i. Operativo para la EF del caso de estudio VTL (ver Figura 43); - El BSC propuesto, busca la involucmción de los íamiliares 
y - Debe basarse en los 6 niveles (propietarios), gerentes y todos los empleados de la organización 

ii. Estratégico para la Empresa-Familia de VTL (ver Figura 44). de foco estntégico (ver Fipra en la Creaci6n de Valor Sostenible para beneficiar a los clientes, 
2);y sociedad y cuidar el medioarnbiente(ver Tabla 24); 

Se estableció una linea de base (,.Jaciones causales) desde un - Debe cumplir con las g • El BSC incorpora indicadores sob,. el cuidado del medio 
punlA de vista de continuidad y medioambiente de la EF (ver disciplinas para la creación de ambiente en S"5 procesos de Creación de Valor Sostenible (ver 

Tabla 19). valor sostenible (ver Figura 3). Tabla 24); 
- La programación del ese permítirt dar seguimiento y mejonr 

AMBIENTAL Se propusieron indicadores, mediciones y objetivos openitivos Modelo hacia el DS (Scott, continuamente los indicadores en la búsqueda del DS de acuerdo 
desde la per,pectiva continuidad y medioambiente (ver Tabla 2008), (ver Figura S). a los seis niveles de foco estratégico de Lazlo (2003); 

23). - Como aportaci6n a las ensei\anzas de Lazlo (2003) y Scoll 
(2008): 

Se propusieron indicadores, medicines y obje1ivos estralégicos i. El BSC propuesto integra valores íamiliares en la búsqueda de 
Empresa-Familia desde la perspectiva continuidad y c, .. ción de Valor Sostenible; y 

medioambiente (ver Tabla 23). ii . El BSC propuesto incluye indicadores sobre el cuidado del 
medioambiente que buscan minimizar el uso de energía íósil, 

Se programaron los dos ese en el softwn ..... que incluye : cuidado de desechos, implementar el uso de ener¡¡los renovables 
misión, visión y objetivos de cada BSC. indicadores y sistema de y abono de consumibles de oficina (papel y tóner). 

reporte y retroalimentación (ver Figuras 43-49). 
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7.3 Discusión de Resultados de la implementación de Energías Renovables en la EF 

Para concluir con la discusión de resultados de la presente investigación, se analizó la conveniencia de 
utilizar energía renovables en el caso de estudio así como su aportación conforme a las investigaciones 
de Creación de Valor Sostenible (Lazlo, 2003) y Hacia un DS (Scott, 2008), (ver Tabla 28): 

Tabla 28. Discusión de Resultados, energia renovable para VTL 

DISCUSIÓN DE RESULTADOS: PROPUESTA ENERGÍA RENOVABLES 

DIMENSIÓN DEL OS ¿QUÉ RESULTADO SE ¿QUÉ ENSEÑAN LOS 
OBTUVO? EXPERTOS DEL TEMA? ¿QUÉ SE CONCLUYE? 

CONVENIENCIA USO 
ENERGfA RENOVABLE 

VPN mayor a cero para el MÉTODO COSTO-
grupo de agencias de autos y BENEFICIO 
motocicletas, (ver Tabla 18). (HUSSEN, 2004) : 

ECONÓMICA 
Tasa de descuento utilizada: Si el VPN del proyecto es 
10% (equivalente a la tasa de mayor que cero deberá ser 
crédito bancaria que usa VTL aprobado. 

para Capital de Traba.i,p y 
Compra de Activo Fijo). La tasa de descuento deberá ser 

homogénea en todos los flujos 
de efectivo de cada proyecto El proyecto de utilizar Celdas 

CONVENIENCIA DE USAR para poder ser comparable. Solares como fuente de energla 

ENERGIA RENOVABLE renovable para VTL debe ser 
aprobado desde una visión 

Ayudará a mantener una Se deben cumplir dos económica, social y ambiental 

sociedad libre de principios: de la Metodología Costo-

contaminantes en el presente y Beneficio. 
SOCIAL ayudará a reducir el consumo i. Mejoras actuales en el 

de energlas fós iles y capital sentido de Pareto: un proyecto Complementa al BSC del caso 

Natural para futuras donde nadie empeore y al de estudio como una solución 

generaciones. menos una persona mejore para cumplir con los 
debe de ser aceptado; y indicadores ambientales en: i) 

Reducir el uso de energías 
ii. Mejoras potenciales en el fósiles y Capital Natural; 

sentido de Pareto: un proyecto ii) Implementar una solución 
debe ser aceptado si los de energla renovable; 

ganadores pueden compensar a iii) Ayuda a Crear Valor 
los perdedores y aún asl Sostenible (Lazlo, 2003) desde 

CONVENIENCIA DE USAR mejorar sus condiciones una dimensión ambiental; y 
ENERGIAS RENOVABLE iniciales. iv) Ayuda a cumplir con el 

modelo hacia el OS (Scott, 
Ayudará a mantener una Creación de Valor Sostenible 2003) desde una visión de 

sociedad libre de 
. (Lazlo 2003): cuidado del medio ambiente. 

contaminantes que afecte la 
- Debe basarse en los 6 niveles salud humana, pérdida de 

AMBIENTAL 
capital natural y biodiversidad de foco estratégico (ver Figura 

con el uso de las Celdas 8); y 
Solares (eficiencia por encima - Debe cumplir con las 8 
del 90%). Ayudará al ahorro de disciplinas para la creación de 
consumo de energlas fósiles y valor sostenible (ver Figura 9). 

capital Natural (agua, 
Modelo hacia el OS (Scott, biodiversidad, entre otros). 

Promueve la mitigación por el 2008), (ver Figura 11 ). 
uso de baterías (re-utilización) 

en las Celdas Solares. 
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Capítulo 8. Conclusiones 

El cambiar a una cultura sostenible y que se convierta en ventaja competitiva para la empresa familiar 
es factible, al parecer el factor humano es sin duda la clave para generar el motor de cambio en la 
organización. Este proyecto ha tenido un carácter multidisciplinario por sí sólo, ya que se 
interrelacionan varias ciencias y todas las áreas de la organización. Como ciencias se tienen: Economía, 
Sociología, Ecología, Psicología, Ingeniería Ambiental, Derecho Humano, Filosofía, entre otras. La 
organización debe de intervenir al cien por ciento con sus colaboradores si realmente se quiere llegar a 
cambiar la cultura organizacional. Si bien es cierto, las cabezas de la empresa tienen la responsabilidad 
de "permear" el cambio y ser líderes con su gente, es decir, los mandos superiores deben de ser los 
agentes de cambio a una cultura sostenible. No se puede negar la posibilidad que exista resistencia al 
cambio, incluso de algún mando superior por lo que el Director General junto con los familiares 
propietarios de la organización deberá de estar comprometido con el proyecto. 

El tipo de investigación del presente proyecto se ha desarrollado con un perfil cuantitativo y cualitativo 
por medio del uso de tres herramientas de gestión: 

l. Método de Costo-Beneficio (Martínez, 2003); 
2. Cuadro de Mando (Kaplan, 1996); y, 
3. Indicadores de Sostenibilidad (Caballero, 2007). 

Las variables a consideradas son: 

• Económica. Rentabilidad de la empresa familiar. 
• Social. Ambiente laboral, responsabilidad con los empleados y la comunidad. 
• Ambiental. Afectación al medio ambiente. 

Un valor agregado del presente proyecto de tesis es la aplicación de los conocimiento y metodologías 
estudiadas aun caso práctico de estudio. En este caso, la empresa familiar Vehículos de Tlalnepantla 
abrió sus puerteas para diagnosticarla y ofrecer alternativas de solución desde el enfoque del desarrollo 
sostenible (impacto económico, social y ambiental). 

El Modelo de Costo-Beneficio ayuda a evaluar los proyectos con enfoque sostenible financieramente, 
se considera que la herramienta del Valor Presente Neto ayuda a cuidar la utilidad y el flujo del dinero 
de la empresa, de igual forma, el VPN si es positivo y se beneficia a la comunidad y al ambiente laboral 
debería de aceptarse el proyecto por el bienestar de las futuras generaciones. 

El Cuadro de Mando Integral permite asegurar el futuro de acuerdo a la estrategia del negocio junto 
con los valores y cultura organizacional, es una herramienta de aprendizaje que diagnostica a la 
empresa 360 grados, es incluyente con todas las áreas y sobre todo genera planes de acciones con los 
colaboradores. El sistema de retroalimentación es lo que permite reinventarse día con día y mejorar el 
modelo de negocio. 

El estudio de las energías renovables ha servido para comparar diversas propuestas de solución reales 
para que la empresa familiar Vehículos de Tlalnepantla pueda evaluar cual tipo de energía sostenible 
satisface sus necesidades, vistas desde su rentabilidad, aplicación, funcionalidad e impacto ambiental. 

87 



La te01ia de Creación de Valor Sostenible propuesta por Lazlo (2003 ), fue aterrizada a un caso práctico 
de EF, lo cual, podemos concluir que si es escalable y alcanzable a la realidad del caso de estudio por 
medio de las metodologías de Costo-Beneficio, BSC y Energías renovables. 

En las escuelas de negocio, a las empresas se les mide por cuatro factores principales (IPADE, 2005): 
l. Crear Valor Económico Agregado; 
2. Crear Valor Social Agregado; 
3. Responsabilidad con los Empleados; y 
4. Continuidad. 

Considero que debería de evaluarse un quinto factor, al que podríamos llamar "Crear Valor Ambiental 
Agregado", en donde la empresa considere como un socio de negocio al medio ambiente, el cual, le 
permitirá tener espacio fisico y un medio adecuado para desarrollar sus productos y/o servicios y el 
cuidado y preservación del Capital Natural debe ser su responsabilidad en su espacio de afectación para 
el presente y futuras generaciones. 

En la sección 8.1, sugiero las siguientes líneas de investigación para complementar el presente 
proyecto. 

8.1 Futuras líneas de investigación 

l. GOBIERNO Y EF SOSTENIBLE; 
II. REVISIÓN DE ENERGIAS RENOVABLES PARA LA EF; 
lll. CERTIFICACIONES EN IS014000 Y 9000 PARA LA EF; 
IV. DAR SEGUIMIENTO AL CONSEJO FAMILIAR Y BSC DEL CASO DEL ESTUDIO DE 

VTL;Y 
V. ANALIZAR EL CONCEPTO DE CREAR VALOR AMBIENTAL AGREGADO EN LAS 

EMPRESAS. 
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