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ABSTRACT 
 
 
 
El presente trabajo de investigación tiene como objetivo la elaboración conceptual 
para una organización sin fines de lucro de la herramienta de gestión creada por 
Robert Kaplan y David Norton, denominada Mapas Estratégicos. Dicha 
herramienta permite definir los objetivos de una organización en diferentes áreas, 
así como las relaciones causa-efecto entre los mismos, a modo de determinar si 
todos los recursos están orientados a alcanzar la misión organizacional. 
 
Se realiza un análisis exhaustivo de las características de la Intergremial de 
Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay, organización no lucrativa 
que nuclea a las diferentes agremiaciones de dicho ramo y tiene por objetivo 
defender los intereses de las empresas del sector ante organizaciones públicas y 
privadas, en todos los asuntos que se relacionen con los servicios de transporte 
que prestan. 
 
A partir del trabajo realizado, se concluye que la implementación del Mapa 
Estratégico permitirá a la Intergremial mejorar su gestión. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Descriptores: Mapa Estratégico. Estrategia. Objetivos estratégicos. Kaplan y 
Norton. Paul R. Niven. Intergremial. Transporte de carga. I.T.P.C. Organización 
sin fines de lucro. Uruguay. 
 
 
 
 
 
 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  5 
 

INDICE 
 

 
CAPÍTULO 1 – INTRODUCCIÓN ....................................................................... 7 

1.1  JUSTIFICACION DEL TEMA ................................................................ 7 

1.2  OBJETIVOS ............................................................................................. 9 

1.2.1      Objetivo general del trabajo ............................................................... 9 

1.2.2      Objetivos específicos del trabajo ....................................................... 9 

1.3  ALCANCE Y LIMITACIONES ............................................................ 10 

1.4  ENFOQUE METODOLÓGICO ............................................................ 10 

1.5  CONTENIDO ......................................................................................... 11 

CAPITULO 2 - MARCO TEÓRICO .................................................................... 13 

2.1      ESTRATEGIA ....................................................................................... 13 

2.2      MISIÓN .................................................................................................. 15 

2.3      VISIÓN .................................................................................................. 16 

2.4      ORIGEN DE LOS MAPAS ESTRATÉGICOS ..................................... 17 

2.5      CONCEPTO DE MAPA ESTRATÉGICO ............................................ 18 

2.5.1      Los temas estratégicos ..................................................................... 19 

2.5.2      Los objetivos .................................................................................... 19 

2.5.3.      Las relaciones causa – efecto .......................................................... 20 

2.6      ANÁLISIS DE LAS PERSPECTIVAS ................................................. 21 

2.6.1      Perspectiva Financiera ..................................................................... 21 

2.6.2      Perspectiva del Cliente .................................................................... 22 

2.6.3      Perspectiva de los Procesos Internos ............................................... 24 

2.6.4      Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo ......................................... 28 

2.7      MAPAS ESTRATÉGICOS EN ORGANIZACIONES SIN FINES DE 
LUCRO ............................................................................................................. 31 

2.7.1      Consideraciones generales ............................................................... 31 

2.7.2      El aporte de Paul R. Niven .............................................................. 35 

CAPITULO 3 - PRESENTACIÓN DE LA INTERGREMIAL DE 
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL URUGUAY
 ............................................................................................................................... 39 

3.1    PRESENTACIÓN DEL CONTEXTO GENERAL DEL TRANSPORTE 
EN EL URUGUAY ........................................................................................... 39 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  6 
 

3.1.1      Introducción ..................................................................................... 39 

3.1.2      Entorno cercano ............................................................................... 40 

3.2   PRESENTACIÓN  GENERAL DE LA I.T.P.C. ...................................... 42 

3.2.1      Marco Jurídico ................................................................................. 43 

3.2.2      Misión y Visión ............................................................................... 44 

3.2.3      Estructura Organizacional y Aspectos Formales ............................. 46 

3.2.4      Operativa de la I.T.P.C. ................................................................... 47 

CAPITULO 4 – MAPA ESTRATEGICO DE LA INTERGREMIAL DE 
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL URUGUAY
 ............................................................................................................................... 57 

4.1      ESTRATEGIA ....................................................................................... 57 

4.2 ANÁLISIS DE LAS PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATÉGICO ..... 57 

4.2.1 Perspectiva del Beneficiario ................................................................. 58 

4.2.2      Perspectiva de los Procesos Internos ............................................... 65 

4.2.3      Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo ......................................... 76 

4.2.4      Perspectiva  Financiera .................................................................... 85 

4.3      RELACIONES CAUSA – EFECTO ..................................................... 90 

4.4      DISEÑO GRÁFICO DEL MAPA ESTRATÉGICO ............................. 91 

CAPITULO 5 – CONCLUSIONES ..................................................................... 93 

CAPITULO 6 – RECOMENDACIONES ............................................................ 97 

BIBLIOGRAFÍA ................................................................................................ 101 

ANEXO A: INFORMACIÓN RECABADA EN REUNION CON EL GERENTE 
DE LA I.T.P.C. SR. HUMBERTO PERRONE .................................................. 103 

ANEXO B: RECOPILACIÓN DE ARTÍCULOS DE LA REVISTA 
“CAMIONES Y LOGÍSTICA” .......................................................................... 108 

ANEXO C: RELEVAMIENTO ACERCA DE CONFORMIDAD CON LA 
I.T.P.C. ................................................................................................................ 132 

ANEXO D: CAPTURA DE LA PÁGINA DE INICIO DE LA PÁGINA WEB 
OFICIAL DE LA I.T.P.C. ................................................................................... 142 

ANEXO E: ESTATUTO DE LA I.T.P.C. .......................................................... 144 

 

 
 
 
 
 
 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  7 
 

 

CAPÍTULO 1 – INTRODUCCIÓN 
 
 
 

1.1 JUSTIFICACION DEL TEMA 
 
 
Toda organización funciona gracias a las actividades que se realizan a diario en la 
misma. Sin embargo, hay algunas preguntas que deberían plantearse: ¿Los 
recursos humanos conocen y entienden cuáles son los objetivos estratégicos?;  
¿Cómo se interrelacionan sus tareas en la búsqueda del logro de los mismos?;  
¿Cómo su esfuerzo contribuye para que la organización cumpla con su misión?  
 
La estrategia sería el nexo entre las actividades que se realizan a diario y la razón 
de existencia de una organización. En términos metafóricos sería como “pasar de 
enfocarse en el árbol y empezar a ver el bosque”. La adecuada definición y 
ejecución de la misma tiene gran importancia para el éxito de la organización. A 
partir de ello surge la siguiente interrogante: 
 
Estrategia: ¿Es exclusividad de la alta dirección o conocimiento compartido en la 

organización? 
 
En otros tiempos, se pensaba que todo lo relativo a la gestión de la estrategia de 
una organización era un asunto exclusivamente concerniente a los altos mandos, 
por lo tanto las discusiones acerca de cómo la organización iba a llevar a cabo su 
misión eran tenidas en secreto y se tomaban las precauciones correspondientes 
para que la información no se filtrara hacia el resto del personal de la empresa.  
 
Sin embargo en las últimas décadas esta situación se ha modificado a partir de 
nuevas investigaciones que generaron grandes aportes respecto a la administración 
de empresas, particularmente en lo referente a la estrategia. 
 
Una de las herramientas más utilizada para facilitar la comprensión de la 
estrategia y transmitirla de forma clara hacia todo el personal de la organización 
es el Mapa Estratégico (en adelante ME), creado por Robert Kaplan y David 
Norton. Según Paul R. Niven (2008, p.12) más de la mitad de las organizaciones 
de la lista Fortune 1000 han adoptado la utilización de Mapas Estratégicos.  
 
La aplicación de la mencionada herramienta de gestión ha ido aumentando, 
básicamente por su virtud de solucionar de forma sencilla algunos de los 
problemas más comunes en la implementación y puesta en práctica de la 
estrategia, como ser: la incapacidad de transmitir a todos los empleados la forma 
en que sus tareas impactan en los objetivos de la organización; la necesidad de 
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interrelacionar y alinear los distintos objetivos estratégicos, tomando en cuenta 
para ello la disponibilidad de recursos, junto con las capacidades y habilidades del 
personal; la inadecuada e insuficiente discusión de los temas estratégicos y los 
medios para alcanzarlos. 
 
Además es considerada una herramienta “poderosa” en el entendido de que 
facilita la compresión de la estrategia a través de una representación gráfica de la 
misma, permitiendo visualizarla e identificar los puntos críticos de su ejecución. 
Adicionalmente su aplicación implica necesariamente un proceso de revisión de 
todas las áreas de la organización, incluso aquellos aspectos que no son tomados 
en cuenta a diario. 
 
Habitualmente al pensar en organizaciones sin fines de lucro lo primero que viene 
a la mente es la imagen de obras de beneficencia o caridad. Hoy en día este tipo 
de organizaciones están involucradas en otros aspectos de la sociedad, como lo 
son: la cultura, la religión, el arte, la educación, entre otros. 
 
La característica que más claramente las diferencia respecto del resto de las 
organizaciones del sector privado es que su finalidad no es obtener beneficios 
económicos, sino cumplir con la misión para la cual fueron fundadas. Esto no 
implica que se desentiendan completamente de la parte financiera, sino que el 
éxito de su desempeño será medido en función del logro del objeto social. 
 
En el caso de organizaciones sin fines de lucro, la utilización de los Mapas 
Estratégicos se ha ido expandiendo paulatinamente con el tiempo, 
fundamentalmente apoyada en los buenos resultados obtenidos en organizaciones 
de este tipo y en la versatilidad que tiene la herramienta, lo que posibilita su 
aplicación en todo tipo de organizaciones. 
 
La elección de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del 
Uruguay (en adelante I.T.P.C.) como caso de estudio  presenta la particularidad de 
que se trata de una organización sin fines de lucro de segundo grado. A partir del 
relevamiento realizado acerca de la existencia de otros trabajos de investigación 
relacionados con la temática en cuestión se constató que no se ha presentado el 
estudio de una organización de este tipo, por lo cual el desafío planteado es aún 
mayor, así como el interés que genera. 
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1.2 OBJETIVOS 
 
 

1.2.1      Objetivo general del trabajo 
 
 
El objetivo general del presente trabajo de investigación es analizar la aplicación 
de la herramienta denominada “Mapas Estratégicos” a una organización sin fines 
de lucro de segundo grado. 
  
Para llevar a la práctica el mencionado objetivo se eligió la Intergremial de 
Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay (de aquí en más I.T.P.C.). 
La I.T.P.C. es una organización sin fines de lucro con personería jurídica de 
segundo grado, que nuclea a agremiaciones patronales de transporte de carga del 
Uruguay.  
 
El Mapa Estratégico es una herramienta de gestión de aplicación poco usual en 
organizaciones no lucrativas, pero no por eso de menor utilidad para las mismas. 
Por tal motivo se entiende que la presente investigación puede aportar elementos 
útiles para obtener un mejor desempeño del rol y funcionamiento de la 
organización  y de esta manera ayudar a la consecución de su misión en forma 
más efectiva y eficiente. 
 
Luego del análisis mencionado se plantean recomendaciones para mejorar la 
gestión de la I.T.P.C. 
 
 

1.2.2      Objetivos específicos del trabajo 
 
 
Los principales objetivos específicos son los siguientes: 
 

 Presentar la herramienta Mapas Estratégicos, su definición, 
componentes fundamentales y los beneficios derivados de su 
aplicación. 

 
 Presentar la organización objeto de estudio: la Intergremial de 

Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay. 
 
 Plantear un modelo de ME para la I.T.P.C. a través del estudio de su 

misión, estrategia y objetivos. 
 
 Realizar recomendaciones a partir del análisis llevado a cabo y las 

conclusiones obtenidas. 
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 Establecer si la aplicación de la herramienta ME es beneficioso para la 

I.T.P.C.  
 
 
 

1.3 ALCANCE Y LIMITACIONES 
 
 
La presente investigación consiste en aplicar la herramienta de gestión Mapas 
Estratégicos a una determinada organización: la Intergremial de Transporte 
Profesional de Carga Terrestre del Uruguay. La misma tiene la característica de 
agrupar organizaciones nacionales. Por tratarse de un caso de estudio nacional 
queda acotado a esta organización en particular y no es posible generalizar las 
conclusiones obtenidas a otras organizaciones similares. 
 
Una de las principales limitaciones que surgió al llevar adelante la investigación 
fue la escasa disponibilidad de información del sector transporte de carga. Es 
difícil encontrar datos estadísticos íntegros y confiables sobre la actividad. 
Además la información que hay a disposición en general está desactualizada y 
desordenada, siendo necesario recurrir a diversas fuentes de información para 
obtener un panorama general básico acerca de la realidad del sector. 
 
Por otro lado se presentaron restricciones a la hora de acceder a la información 
financiera de la I.T.P.C., impidiendo un análisis exhaustivo y crítico sobre la 
situación de la misma en dicha área. 
   
 
 

1.4 ENFOQUE METODOLÓGICO 
 
 
Para elaborar el presente trabajo monográfico se realizó una investigación 
bibliográfica y posterior análisis de la misma, sintetizando los aportes que Kaplan 
y Norton han realizado a lo largo de tres de sus libros: “Cuadro de Mando 
Integral”, “Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral” y “Mapas Estratégicos”. 
A esto se agregan los aportes de Paul R. Niven, autor del libro “Balanced 
Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies”, otros textos de 
reconocidos autores, textos utilizados como referencia en el curso de Contabilidad 
Presupuestal y para el Control de Gestión, monografías presentadas en la Facultad 
de Ciencias Económicas y Administración de la Universidad de la República y 
artículos extraídos de diversas páginas de Internet.  
 
Esta etapa culminó con la redacción del marco teórico (Capítulo 2), el cual fue 
tomado como base para el posterior análisis del caso práctico. 
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Luego se presenta el contexto del sector transporte de carga terrestre en Uruguay y 
la región y se describe la realidad de la organización objeto de estudio en forma 
detallada.  
 
Además se realizó una entrevista al Gerente de la I.T.P.C, lectura del Estatuto, del 
Código de Ética de la institución y de las últimas ediciones de la revista Camiones 
y Logística (C&L). A partir de la información recabada se desarrolló la 
presentación del sector y de la organización objeto de estudio (Capítulo 3), con el 
fin de generar la base de información necesaria a efectos de realizar los 
posteriores análisis. 
 
Por otra parte se realizó un relevamiento sobre la opinión de algunas empresas 
respecto de la Intergremial y de algunos otros puntos de interés, como forma de 
contrastar la información brindada por la organización y ampliar la información 
obtenida hasta el momento. La encuesta aplicada y los resultados 
correspondientes se presentan resumidos en el Anexo C. Las preguntas estuvieron 
enfocadas fundamentalmente en aspectos relacionados con:  

‐ actividades de la Intergremial,  
‐ relacionamiento con la institución,  
‐ nivel de conformidad con su desempeño. 

 
La tercera etapa comprendió la recopilación, clasificación y análisis de la 
información recabada, para finalmente elaborar un modelo de Mapa Estratégico 
de la I.T.P.C. (Capítulo 4). 
 
La cuarta y última etapa consistió en extraer las principales conclusiones del 
trabajo realizado (Capítulo 5) y desarrollar una serie de recomendaciones teniendo 
en cuenta las debilidades percibidas y la realidad de la institución (Capítulo 6). 
 
 
 

1.5 CONTENIDO 
 
 
El trabajo está dividido en seis capítulos: 
 

1. Introducción. 
2. Marco Teórico. 
3. Presentación de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga 

Terrestre del Uruguay. 
4. Mapa Estratégico de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga 

Terrestre del Uruguay. 
5. Conclusiones. 
6. Recomendaciones. 
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En el Capítulo 1 se plantea la justificación del tema, los objetivos generales y 
específicos del trabajo, el alcance y limitaciones y el enfoque metodológico 
utilizado. 
   
En el Capítulo 2 se expone el Marco Teórico que constituye la base del análisis 
posterior. El principal concepto que se desarrolla es el de Mapas Estratégicos. 
Además se detallan otros conceptos vinculados: estrategia, misión y visión, con el 
fin de orientar al lector para que se familiarice con la herramienta Mapas 
Estratégicos.  
 
En el Capítulo 3 se presenta el contexto del sector transporte de carga terrestre en 
Uruguay y se describen los principales aspectos de la organización objeto de 
estudio. A partir de esta información el lector toma conocimiento de la realidad 
del sector y particularmente de la I.T.P.C.      
 
En el Capítulo 4 se analiza la información de los dos capítulos anteriores, a 
efectos de elaborar el Mapa Estratégico para la I.T.P.C. Primero se establecen los 
objetivos estratégicos de cada perspectiva, para luego determinar las relaciones de 
causa-efecto y finalizar con el diseño del Mapa Estratégico de la I.T.P.C.  
 
En el Capítulo 5 se detallan las principales conclusiones del trabajo de 
investigación realizado. 
 
A partir del análisis llevado a cabo, en el Capítulo 6 se exponen algunas 
recomendaciones y sugerencias para mejorar la gestión de la I.T.P.C. 
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CAPITULO 2 - MARCO TEÓRICO 
 
 
 
Según diversos estudios y mediciones realizadas, la mayoría de las empresas a 
nivel mundial no obtienen el éxito esperado en la consecución de la estrategia. 
(Kaplan y Norton 2005, citado por López, Duran y Rodríguez 2006). 
 
Dichos estudios consideran que las principales causas que explican este fenómeno 
radican en dos aspectos: 
 

‐ en primera instancia, los empleados  no comprenden el real alcance de la 
estrategia. La experiencia muestra que muchos individuos dentro de una 
organización no perciben de qué manera sus actividades contribuyen al 
éxito del ente, ya que no hay una adecuada comunicación de la estrategia o 
existe un desconocimiento de la misma. En muchos casos no se permite el 
acceso a ella por parte de las altas autoridades, cometiendo el error de 
interpretarla como confidencial y/o reservada solo para las mismas. 

 
‐ por otro lado, los ejecutivos dedican muy poco tiempo a la discusión de los 

temas estratégicos a causa de las exigencias diarias, y la búsqueda 
continua de resultados a corto plazo que se les encomienda alcanzar. 

 
A efectos de lograr una adecuada comunicación de la estrategia y comprensión de 
la misma por parte de los empleados, y para que los ejecutivos le dediquen una 
mayor cantidad de tiempo y atención, los profesores estadounidenses Robert 
Kaplan y David Norton crearon y desarrollaron los Mapas Estratégicos. 
 
Los Mapas Estratégicos surgen como una herramienta de gestión que facilita la 
comunicación y comprensión de la estrategia dentro de todos los niveles de una 
organización, partiendo de la misión y visión definida para la misma.  
 
Por lo tanto, antes de desarrollar el concepto de Mapas Estratégicos, resulta 
importante definir algunos términos claves para entender de la mejor manera 
posible la importancia y utilidad de esta herramienta. Estos conceptos son: 
estrategia, misión y visión. 
 
 
 

2.1      ESTRATEGIA 
 
 
¿Qué es la estrategia de una empresa? ¿Cuál es su importancia en la consecución 
de los objetivos organizacionales? ¿Qué aspectos son tenidos en cuenta a la hora 
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de su formulación? Todas estas son interrogantes que deben considerarse a la hora 
de analizar y definir este concepto. 
 
Etimológicamente, la palabra estrategia proviene del latín strategĭa, que a su vez 
procede de dos términos griegos: stratos (“ejército”) y agein (“conductor”, 
“guía”). En forma primaria, se puede definir la estrategia como el arte de dirigir 
las operaciones militares, en donde los líderes reciben el nombre de “Estrategas”.  
Aplicado a los sistemas organizacionales o empresas, se puede asociar a sus 
directivos como los estrategas o artífices de las decisiones y acciones que se 
deben implementar para alcanzar las metas u objetivos. 
 
La estrategia empresarial refiere al conjunto de acciones planificadas 
anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos y potencialidades de una 
empresa para el logro de sus metas y objetivos de expansión y crecimiento. Es la 
búsqueda deliberada de un plan de acción que desarrolle y acentúe la ventaja 
competitiva de una organización, de forma que ésta logre crecer y expandir su 
mercado. El fin último de la misma es articular todas las potencialidades de la 
empresa, de forma que la acción coordinada y complementaria de todos sus 
componentes contribuya al logro de objetivos definidos. 
 
La estrategia existe aun cuando no esté formalmente definida (implícita), o 
cuando la misma surge de un proceso metodológico consistente (expresa). 
 
Henry Mintzberg es uno de los autores que más ha profundizado en este concepto. 
A través de su análisis realizado junto a Joseph Lampel y Bruce Ahlstrand (1998)  
consideran que al término estrategia se le pueden asociar las siguientes 
acepciones: 
 

‐ Estrategia como plan: como guía para abordar una situación. 
‐ Estrategia como pauta de acción: funciona como una maniobra para ganar 

a la competencia. 
‐ Estrategia como patrón: funciona como modelo en un flujo de acciones, es 

decir, como instrumento para ajustar dichas acciones. 
‐ Estrategia como posición: como medio para posicionar la organización en 

el entorno. 
‐ Estrategia como perspectiva: esta corresponde a una visión más amplia, 

implica que no solo es una posición, sino que es una forma de percibir el 
mundo. 

 
A partir de las consideraciones anteriores plantea la siguiente definición de 
estrategia:  
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La estrategia de una organización describe la forma en que la misma intenta crear 
valor para sus accionistas, clientes y demás partes interesadas. 
 
 
 

2.2      MISIÓN 
 
 
El término misión proviene del latín missĭo y se relaciona con la acción de enviar. 
Entre los distintos usos de la palabra que menciona la Real Academia Española, 
aparecen la facultad que se da a alguien de ir a desempeñar algún cometido; la 
comisión (encargo) temporal que un gobierno otorga a un diplomático o a un 
agente especial para determinado fin. 
 
Dirigiendo la atención hacia un concepto de misión en el entorno organizacional, 
hay varios autores que han esbozado su concepto personal de misión: 
 

‐ "la misión de una organización es su propósito general. Responde a la 
pregunta ¿qué se supone que hace la organización?" (Ferrel y Hirt, 2004) 
 

‐ "misión o propósito es el conjunto de razones fundamentales de la 
existencia de la compañía. Contesta a la pregunta de por qué existe la 
compañía" (Díez de Castro, García, Martín y Periáñez, 2000) 

 
‐ "el concepto de misión suele ser definido como el modo en que los 

empresarios líderes y ejecutivos deciden hacer realidad su visión" 
(Fleitman, 2000) 

 
Teniendo en cuenta las definiciones mencionadas, se puede arribar al siguiente 
concepto: 
 
 
 
 
 
 

Conjunto de acciones integradoras que se deben desarrollar en los distintos 
niveles de la empresa para el logro de objetivos amplios, partiendo del 
conocimiento de las capacidades y limitaciones y de los eventos potenciales 
favorables y desfavorables del entorno, que permitan ubicar a la misma en 
una posición ventajosa frente a los competidores. 
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La misión empresarial debe detallar la actividad fundamental de la empresa, el 
concepto del producto genérico que ofrece y el concepto de los tipos de clientes a 
los que pretende atender. 
 
En concreto la misión de la empresa es la respuesta a la pregunta: ¿para qué existe 
la organización?  
 
 
 

2.3      VISIÓN 
 
 
Visión se refiere a como la empresa quiere ser percibida por el entorno en el cual 
desarrolla sus actividades, es la imagen futura de la organización.  
 
La visión es definida por los fundadores de la empresa, valorando en su análisis 
muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la organización, tanto 
internos como externos.  
 
Es desarrollada formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por 
escrito, a fin de crear el “sueño” de lo que aspira a ser la empresa en el futuro.  
 
Una vez que se tiene definida la visión de la empresa, todas las acciones se fijan 
en torno a ella, y las decisiones y dudas que surgen a los integrantes de la empresa 
se aclaran con mayor facilidad.  
 
La esencia de la visión es guiar la iniciativa de los individuos que forman parte de 
la organización, procurando unificar esfuerzos y encausarlos en la misma 
dirección.  
 
En empresas maduras, la importancia de la visión es relativa, en cambio en 
empresas nuevas, el correcto planteamiento de la visión es esencial para el logro 
de los objetivos organizacionales. 
 

La misión es el propósito general o razón de ser de la empresa u 
organización que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, 
qué tipos de productos ofrece y en general, cuáles son los límites de sus 
actividades. Es el marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo 
deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras, 
proporciona unidad, sentido de dirección y guía en la toma de decisiones 
estratégicas. (Thompson, 2007) 
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Una vez que la visión ha sido creada e integrada en la actividad diaria de la 
empresa, aparece el propósito estratégico. Éste se refiere a buscar aspectos más 
concretos de la visión, materializándola. 
 
En síntesis, la misión de la organización proporciona el punto de partida, 
definiendo por qué la empresa existe o cómo encaja una unidad de negocios 
dentro de una estructura corporativa más amplia. La visión presenta una imagen 
de cómo se quiere ver a la organización en el futuro por parte de la dirección de la 
misma y ayuda a las personas a comprender cómo y por qué deben apoyar a la 
empresa. Además la visión pone a la empresa en marcha, a través de la estabilidad 
que brinda la misión a la dinámica de la estrategia. La estrategia se desarrolla y va 
evolucionando en el tiempo para hacer frente a las condiciones cambiantes que 
exponen el entorno externo y las capacidades internas teniendo como fin último el 
logro de la misión organizacional (Kaplan y Norton, 2004). 
 
 
 

2.4      ORIGEN DE LOS MAPAS ESTRATÉGICOS  
 
 
Los Mapas Estratégicos (ME) derivan del Cuadro de Mando Integral (CMI), 
siendo el resultado de una evolución del pensamiento de sus autores Kaplan y 
Norton.  
 
El CMI es un sistema de gestión estratégica, que utiliza un enfoque de medición 
para: 
 

 Aclarar y traducir la visión y la estrategia. 
 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
 Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
 Aumentar el feedback y formación estratégica. 

 
Disponer de sistemas de medición es esencial en este modelo de gestión. Se está 
en una era en que la información es vital para el desarrollo de los negocios, y por 
lo tanto administrarla de forma correcta tiene un valor agregado para las 
organizaciones. Descuidar el control de las diversas variables que afectan a la 
empresa se puede “pagar muy caro”, no basta considerar solo aquellas que 
influyen directamente en la gestión financiera de corto plazo, sino también 
analizar las que inciden en el largo plazo. Para ello el CMI permite la traducción 
de la visión, misión y estrategia de la empresa en objetivos coherentes e 
interrelacionados, que serán medidos y evaluados a través de indicadores de 
actuación y que brindaran la posibilidad a la empresa de actuar en consecuencia.  
 
Partiendo de la base de que “no se puede gestionar lo que no se puede medir y no 
se puede medir lo que no se puede describir” (Kaplan y Norton, 1997), la utilidad 
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del Cuadro de Mando Integral consiste en facilitarle a los gerentes el acceso a 
determinadas cifras e indicadores clave sobre los clientes, los procesos internos y 
las personas y sistemas de información en la organización, como complemento de 
los indicadores financieros tradicionales. 
 
A pesar de que cronológicamente la creación del CMI precedió a los Mapas 
Estratégicos, en la práctica ya no se discute la necesidad de aplicar los ME como 
paso previo al CMI. Ambas herramientas despliegan los objetivos estratégicos en 
cuatro perspectivas, que según los autores abarcan el común de las 
organizaciones: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y desarrollo. La 
diferencia principal entre una herramienta y otra radica en la utilización por parte 
del CMI de indicadores y líneas de acción para medir el logro de los objetivos 
planteados para cada perspectiva. 
 
Cuando Kaplan y Norton publicaron el libro “Como utilizar el Cuadro de Mando 
Integral”, constataron que la aplicación de esta herramienta había superado su 
planteamiento original. Las empresas complementaban las funcionalidades del 
Cuadro de Mando Integral, orientando comportamientos para alinearlos con la 
estrategia, y no simplemente midiendo rendimientos y evaluando resultados. 
 
Como consecuencia de esta situación, los autores antes mencionados pasaron de 
centrarse exclusivamente en la elaboración de indicadores, a focalizarse en la 
definición de temas estratégicos y sus correspondientes objetivos. Así 
concluyeron que teniendo claro esto último los indicadores se obtienen con mayor 
facilidad. 
 
Finalmente Kaplan y Norton publicaron en 2004 su libro titulado “Mapas 
Estratégicos”, en el cual profundizan el trabajo iniciado con la creación del CMI.  
 
 
 

2.5      CONCEPTO DE MAPA ESTRATÉGICO 
 
 
El Mapa Estratégico es una representación visual de la estrategia empresarial, 
donde aparecen los aspectos más importantes en que debe enfocarse una 
organización, así como las relaciones causa-efecto entre los componentes de la 
estrategia organizacional. Constituye así una buena forma de comunicar las 
prioridades estratégicas y de alinear las actividades cotidianas para alcanzarlas 
(Cabello, C. citado por Kaplan y Norton 2004). 
 
Un Mapa Estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir 
la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e 
indicadores. Aporta el eslabón que faltaba entre la formulación de la estrategia y 
su ejecución (Kaplan y Norton, 2004). 
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A partir de esto se identifican como elementos clave de un Mapa Estratégico: 
 temas estratégicos; 
 objetivos; 
 relaciones causa – efecto. 

 
 

2.5.1      Los temas estratégicos 
 
 
Los temas estratégicos son los aspectos más importantes en que debe enfocarse 
una organización. 
 
Un tema estratégico o factor clave de éxito puede ser definido como un conjunto 
mínimo de áreas, factores o puntos determinantes en los cuales, si se obtienen 
resultados satisfactorios, se asegura un desempeño exitoso en una estrategia. 
 
Hay varios factores a tener en cuenta al momento de definir un tema estratégico, 
como por ejemplo la posición de la empresa en el mercado en que compite, así 
como las características del negocio al que se dedica. 
 
 

2.5.2      Los objetivos 
 
 
Los temas estratégicos tienen su expresión concreta en los objetivos. Mientras los 
primeros son de carácter más general, los segundos son más específicos. 
 
Los objetivos son los fines hacia los cuales una empresa encamina sus 
actividades, buscando llegar a una situación que desea alcanzar (Kaplan y Norton, 
2004). 
 
Peter F. Drucker (1950) uno de los autores de administración más influyentes 
afirma que los gerentes deben luchar por desarrollar y alcanzar una gama de 
objetivos en todas las áreas en donde la actividad es crítica para la operación y el 
éxito del sistema administrativo. 
  
A continuación se presentaran las siete áreas clave identificadas por Drucker para 
formular los objetivos de un sistema administrativo: 
 

1. Posición en el mercado: la gerencia debe fijar objetivos indicando donde 
quisiera estar en relación con sus competidores. 

2. Innovación: la gerencia debe fijar objetivos esbozando su compromiso con 
el desarrollo de nuevos métodos de operación. 
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3. Productividad: la gerencia debe fijar objetivos esbozando los niveles de 
producción que deben alcanzarse.  

4. Recursos físicos y financieros: la gerencia debe fijar objetivos para el uso, 
la adquisición y el mantenimiento del capital y de los recursos monetarios. 

5. Ganancias: la gerencia debe fijar objetivos que especifiquen la ganancia 
que la empresa quisiera generar. 

6. Desempeño global y desarrollo: la gerencia debe fijar objetivos para 
especificar las tasas y los niveles de productividad y de crecimiento global. 

7. Responsabilidad pública: la gerencia debe fijar objetivos para indicar las 
responsabilidades de la empresa con sus clientes y con la sociedad, y la 
medida en la cual la empresa intenta comprometerse con esas 
responsabilidades. 

 
En cuanto a sus características, los objetivos deben ser: 
 

- Claros: deben ser concretos, sin dar lugar a libres interpretaciones.  
- Medibles: formulados de manera que su resultado sea apreciable. 
- Observables: que se refieran a cosas reales.  

 
 

2.5.3.      Las relaciones causa – efecto 
 
 
Un pilar de todo Mapa Estratégico es el desarrollo de las cadenas de relaciones 
causa– efecto. 
 
Los objetivos están mutuamente encadenados en el marco de relaciones de 
causalidad, esto es, para que un objetivo pueda lograrse se requiere que se 
cumplan los objetivos que lo causan. Si un objetivo se obtiene sin que se cumplan 
aquellos que lo causan, habría que revisar las cadenas de relaciones causa – 
efecto, pues no estarían reflejando la realidad. 
 
Estos elementos constituyen los puntos neurálgicos de la metodología para la 
confección de un Mapa Estratégico, la cual está compuesta por los siguientes 
pasos: 
 

1. Conocer el negocio. 
2. Conocer la situación de la empresa en el mercado. 
3. Determinar los temas estratégicos relevantes para el éxito de los negocios. 
4. Determinar los temas estratégicos relevantes para el éxito de la estrategia. 
5. Formular los objetivos estratégicos. 
6. Encadenar los objetivos mediante relaciones de causa – efecto. 
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2.6      ANÁLISIS DE LAS PERSPECTIVAS 
 
 
Kaplan y Norton establecen las principales perspectivas que componen un Mapa 
Estratégico para la mayoría de las empresas, las cuales son:  
 

 Perspectiva financiera. 
 Perspectiva del cliente. 
 Perspectiva de los procesos internos. 
 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 

 
En función de estas perspectivas se agrupan los objetivos estratégicos, para luego 
vincularlos con las relaciones de causa – efecto. 
 
 

2.6.1      Perspectiva Financiera 
 
 
En la perspectiva financiera se establece como la empresa buscará generar valor 
en el largo plazo. Los objetivos financieros son soporte para las demás 
perspectivas, y muchas veces se ven condicionados por las acciones que 
desarrolló la empresa en el pasado. 
 
Una empresa genera más valor si consigue vender más o gastar menos, por lo 
tanto, la generación de un mayor valor se consigue a través del crecimiento y la 
productividad, lo cual se representa en la siguiente figura. 
 
 

Ilustración 2.1. – Enfoques de la perspectiva financiera 
 

 
 
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles 
en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000. 
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En lo que hace referencia al crecimiento, existen principalmente dos maneras de 
conseguirlo: 
 

 Ampliando las posibilidades de ingreso, mediante el incremento de las 
ventas a los clientes a través de diversas opciones: 

- Vendiendo a sus clientes una mayor cantidad de productos 
respecto a los que actualmente adquieren. 

- Vendiendo a sus clientes productos adicionales. 
- Vendiendo a nuevos clientes productos que la empresa 

comercializa actualmente. 
- Vendiendo nuevos productos a nuevos clientes. 

 Mejorando el valor de los clientes a través del incremento de la 
rentabilidad de los mismos, llevado a cabo mediante el desarrollo de sus 
productos, entendiendo que el cliente pagará más por un bien o servicio 
hecho a medida que por uno estándar. 

 
 Con respecto a la productividad, las mejoras se pueden alcanzar de dos maneras: 
 

 Mejorando la estructura de costos. 
 Intensificando el aprovechamiento de los activos. 

 
La mejora de la estructura de costos se refiere a la reducción de los costos directos 
e indirectos, lo que se traduce en un incremento de la relación entre el nivel de 
producción y los costos necesarios para producir. La empresa debe tener claro  
que la reducción de costos no debe poner en riesgo la calidad de los productos 
porque eso podría afectar el crecimiento. 
 
La intensificación en el aprovechamiento de los activos puede lograrse 
modificando las estrategias de inversión en activos financieros, como el capital de 
trabajo, y en activos físicos, como los activos fijos, buscando obtener un mismo 
nivel de rentabilidad mediante un menor grado de inmovilización de la inversión. 
 
 

2.6.2      Perspectiva del Cliente 
 
 
En esta perspectiva se define la propuesta de valor que la organización ofrece a 
sus clientes. 
 
Para la consecución de un buen desempeño financiero, es clave que la empresa 
enfoque todos sus esfuerzos en fidelizar a los clientes y satisfacer sus necesidades. 
Teniendo en cuenta esto, en la perspectiva del cliente se miden las relaciones con 
los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los futuros negocios. 
Además, se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los 
clientes, de manera de enfocarse en ellos para lograr su satisfacción. 
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El conocimiento de los clientes y de los procesos que más generan valor para los 
mismos es fundamental para el logro de los objetivos financieros, ya que el éxito 
en el ámbito financiero depende en gran medida del aumento de las ventas. 
 
Kaplan y Norton señalan que una propuesta de valor para el cliente comprende 
atributos del producto,  relaciones con el cliente e imagen de marca. Los 
elementos que componen la propuesta de valor se exponen en la siguiente figura. 
 
 

Ilustración 2.2 – Propuesta de valor para el cliente 
 

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles 
en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000. 
 
 
Los atributos del producto mencionados por los autores son: precio, calidad, 
funcionalidad, disponibilidad y selección. 
 
Las relaciones con el cliente tienen dos componentes: servicio y asociación. El 
primer componente hace referencia al servicio pre y pos compra que se le 
proporcionará al cliente; mientras que la asociación alude a las relaciones más 
cercanas con los clientes, normalmente derivadas del desarrollo de soluciones a la 
medida de sus necesidades. 
 
La imagen de marca es importante porque si el cliente no posee suficiente 
capacidad para discernir por completo los atributos del producto, normalmente se 
guiará por la marca, como garantía de calidad. A veces, el poder de la marca es 
tan fuerte que el cliente seguirá fiel a ella, incluso si está en condiciones de 
comparar atributos. 
 
No existe una propuesta de valor que satisfaga a todos los clientes, algunos 
buscarán menor precio y estarán dispuestos a sacrificar la funcionalidad del 
producto; otros preferirán atención personalizada incluso si ello significa un 
mayor precio. Las opciones son muchas y variadas, la empresa puede limitarse a 
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presentar una propuesta de valor y luego elegir sus clientes en función de la 
misma, o bien analizar el mercado y elegir los segmentos de clientes que atenderá, 
y así definir una propuesta de valor acorde a las necesidades, deseos y 
expectativas de ellos.  
 
Lo importante es elaborar una propuesta de valor que responda a las expectativas 
del cliente. A medida que crezcan los niveles de satisfacción de sus clientes, 
crecerán las posibilidades de hacerlos fieles a la marca. 
 
 

2.6.3      Perspectiva de los Procesos Internos 
 
 
Los procesos internos son los procesos clave de la organización, y se basan en la 
búsqueda del mayor grado de eficiencia posible en el desarrollo de los productos 
y/o servicios, ajustándolos cada vez más a las necesidades de los clientes.  
 
Los procesos internos llevan a cabo dos aspectos fundamentales de la estrategia de 
una organización:  
 

 Producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes. 
 Mejoran los procesos y reducen los costos del componente de 

productividad de la perspectiva financiera. 
 
Según Kaplan y Norton, los procesos internos se dividen en cuatro grupos: 
 

1. Procesos de gestión de operaciones. 
2. Procesos de gestión de clientes. 
3. Procesos de innovación. 
4. Procesos reguladores y sociales. 

 
Los principales componentes de cada proceso se reflejan en la siguiente 
ilustración. 
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Ilustración 2.3 – Principales componentes procesos internos 
 

 
 
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles 
en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000. 
  
 

2.6.3.1      Procesos de Gestión de Operaciones 
 
 
A través de este grupo de procesos internos las empresas elaboran sus productos y 
servicios, y los entregan a sus clientes. 
 
Las empresas que quieran ejecutar con éxito su estrategia no deben fallar en la 
gestión de sus operaciones, priorizando la reducción de tiempos y costos pueden 
lograr la excelencia operativa. 
 
Una adecuada gestión de operaciones debería englobar los siguientes procesos: 
 

1. desarrollo y sostenimiento de relaciones con los proveedores; a través de 
la reducción del costo total de compra de los productos, la recepción del 
bien o servicio en las condiciones de calidad y tiempos prevista, y la 
mejora en los servicios contratados externamente. 

2. producción y distribución de bienes y servicios; reduciendo el costo, 
mejorando la calidad y reduciendo los tiempos de producción y 
distribución. 

3. gestión del riesgo, que pretende disminuir la fluctuación existente en los 
ingresos y los flujos de caja, a efectos de que la empresa sufra en la menor 
medida posible las consecuencias de zafralidades, devaluaciones, crisis 
económicas y otros. 

 
Kaplan y Norton identifican tres clases de riesgos: operativos, tecnológicos y 
crediticio-financieros. 
 
Gestionar los riesgos operativos implica considerar los factores internos y 
externos que pueden llevar a la empresa a un mal funcionamiento en sus 
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operaciones, y que pueda traducirse en pérdida de ingresos. Por ejemplo, cuando 
la empresa no entrega en tiempo y forma los productos. 
 
La gestión de los riesgos tecnológicos se enfoca en analizar la obsolescencia, 
tanto de los procesos como de los productos y tomar medidas para contrarrestarla. 
 
En cuanto a la gestión de los riesgos crediticio – financieros se pretende cumplir 
con los siguientes objetivos: 

- reducir los costos asociados con las dificultades financieras. 
- reducir el riesgo a que se enfrentan los inversionistas clave no 

diversificados. 
- reducir impuestos. 
- reducir costos de supervisión. 
- proporcionar fondos internos para la inversión, mediante rebaja del costo 

del capital. 
 
 

2.6.3.2      Procesos de Gestión de Clientes 
 
 
Los procesos de gestión de clientes procuran ampliar  y profundizar las relaciones 
con los clientes objetivo. 
 
Kaplan y Norton identifican cuatro grupos de procesos: 
 

 Seleccionar los clientes objetivo. 
 Adquirir los clientes objetivo. 
 Mantener los clientes. 
 Aumentar los negocios con los clientes. 

 
La selección de clientes objetivo implica la identificación de segmentos para los 
cuales la propuesta de valor de la empresa se hace más deseable. 
 
La adquisición de clientes está referida a la generación de contactos de venta, 
comunicación con potenciales clientes, elección de productos nuevos, fijación del 
precio de los productos y concreción de la venta. 
 
La retención o mantenimiento de los clientes se logra brindando un servicio de 
excelencia y reaccionando eficientemente ante las solicitudes de los mismos. 
 
El aumento de los negocios con los clientes implica gestionar las relaciones de 
manera eficaz, hacer una venta cruzada de productos y/o servicios, y convertirse 
en un asesor y proveedor de confianza. 
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2.6.3.3      Procesos de Innovación 
 
 
Los procesos de innovación gestionan el desarrollo de nuevos productos y 
servicios brindando la posibilidad de que la empresa incursione en nuevos 
mercados y adquiera nuevos clientes. La gestión de la innovación, según Kaplan y 
Norton, comprende cuatro grupos de procesos: 
 

 Identificar oportunidades para nuevos productos y servicios. 
 Gestionar la cartera de investigación y desarrollo. 
 Diseñar y desarrollar los nuevos productos y servicios. 
 Sacar los nuevos productos y servicios al mercado. 

 
Las oportunidades surgen del conocimiento que la empresa tiene del mercado y de 
su experiencia en innovaciones anteriores. 
 
En lo que hace referencia a la gestión de la cartera de investigación y desarrollo, 
la organización cuenta con recursos limitados para llevar adelante su operativa, 
por lo tanto tiene que tomar decisiones relativas a cuándo, cuánto y en qué 
invertir. 
 
En cuanto al diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios,  puede decirse 
que este proceso es exitoso cuando se elaboran productos con la funcionalidad 
buscada, atractivos para el mercado objetivo, producidos con calidad consistente y 
un precio acorde, en un tiempo y con un costo de desarrollo adecuados. Kaplan y 
Norton consideran que el desarrollo de un producto consta de las siguientes 
etapas:  

- desarrollo del concepto. 
- planeación del producto. 
- ingeniería detallada del producto y del proceso. 

 
Finalmente en el lanzamiento al mercado de productos desarrollados, se intentará 
adaptar a la empresa y a sus proveedores al nuevo producto, monitoreando que los 
proveedores estén capacitados para entregar los materiales con la calidad 
necesaria, con los costos estipulados y en los tiempos requeridos, que los procesos 
de marketing promocionen adecuadamente el producto y que el sector de ventas 
responda a las demandas recibidas de manera eficiente. 
 
 

2.6.3.4      Procesos Reguladores y Sociales 
 
 
Los procesos reguladores y sociales permiten que las organizaciones se “ganen el 
derecho” de operar en los lugares (comunidades, países) donde producen y 
venden. 
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Existen una serie de dimensiones clave a través de las cuales las empresas 
concretan sus actividades reguladoras y sociales, ellas son: 
 

- Medio ambiente. 
- Seguridad y salud. 
- Prácticas de empleo. 
- Inversión en la comunidad. 

 
Reducir los incidentes medioambientales, y mejorar la salud y la seguridad de los 
empleados, redunda en la obtención de una mejora de la productividad y reduce 
los costos operativos. Una excelente gestión en el manejo de los procesos 
reguladores y sociales ayuda a las organizaciones a atraer y retener empleados de 
alta calidad haciendo más eficiente y efectivos los procesos de recursos humanos. 
Por último, las inversiones en distintos aspectos con relevancia para la 
comunidad, generan una mejor imagen de la organización en su entorno.  
 

2.6.4      Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo 
 
 
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento impulsa a las anteriores a través del 
desarrollo de los conocimientos y habilidades necesarios para que la empresa 
elabore sus productos y los vaya perfeccionando. 
 
En esta última perspectiva son pilares fundamentales: las competencias del 
personal, el uso de las tecnologías para la generación de valor, la disponibilidad 
de información clave que de sustento a una adecuada toma de decisiones y la 
creación de un clima organizacional acorde, a efectos de fortalecer el curso de las 
acciones necesarias para transformar el negocio. 
 
Con el paso del tiempo, los activos intangibles han tomado cada vez mayor 
protagonismo y se han convertido en una fuente fundamental para el logro de una 
ventaja competitiva sustentable. 
 
Para gestionar adecuadamente los activos intangibles es necesario medirlos, lo 
cual, por su propia naturaleza no resulta sencillo hacerlo. 
 
Los activos intangibles poseen determinadas características que dificultan la 
medición de su valor financiero: 
 

 No crean valor directamente, sino que éste se genera a través de su 
asociación con otros activos, ya sean tangibles o intangibles. 

 El valor de un intangible es contextual, porque depende de su alineación 
con la estrategia. Por ejemplo, si el personal está capacitado en innovación 
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de procesos y la empresa desarrolla productos estándar, ésta formación del 
personal no agrega valor. 

 El valor de los activos intangibles es potencial, sólo se concretará a través 
de procesos internos que contribuyan a mejoras en la propuesta de valor 
para el cliente o en mejoras financieras. 

 Los activos intangibles valen si están agrupados, es decir, tienen valor sólo 
si se combinan adecuadamente con otros activos intangibles. 

 
En definitiva, una adecuada gestión de los activos intangibles está compuesta de 
un proceso de cuatro etapas: 
 

1. Describir los activos intangibles: son el conocimiento que existe dentro de 
una organización para la creación de valor diferencial, pero que no aparece 
en los estados contables.  

 
Hay tres tipos de activos intangibles, los cuales se presentan en la siguiente figura. 
 
 

Ilustración 2.4 – Componentes perspectiva aprendizaje y crecimiento. 
 

 
 Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos 
intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000. 
 
 

- Capital Humano: está conformado por las personas que trabajan en la 
organización, cada una con sus habilidades, destrezas y actitudes. 
 

- Capital de la Información: comprende los sistemas de información, 
aplicaciones, bases de datos e infraestructura de gestión del conocimiento, 
necesarios para respaldar la estrategia. 
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- Capital Organizacional: se define como “la capacidad de la organización 
para movilizar y sustentar el proceso de cambio requerido para ejecutar la 
estrategia” (Kaplan y Norton, 2004).  

 
Los principales elementos del capital organizacional son: cultura, liderazgo, 
alineación y conocimiento compartido. 
 
Cultura es la conciencia e internalización de la misión, visión y valores centrales 
de la organización. 
 
Liderazgo es la disponibilidad de líderes calificados en todos los niveles para 
movilizarla organización hacia su estrategia. 
 
Alineación es cuando los objetivos e incentivos personales, de equipo y 
departamentales están en concordancia con la obtención de los objetivos 
estratégicos de la organización. 
 
Conocimiento compartido es promover la idea de que las mejores prácticas en un 
área de la empresa deben generalizarse a las restantes, para poder lograr resultados 
excelentes en todas las áreas. 
 

2. Alinearlos con la estrategia: para ello es fundamental una mayor 
asignación de recursos en áreas clave denominadas: 

- familias de puestos estratégicos, para el capital humano. 
- cartera estratégica de Tecnologías de Información, para el capital 

de información. 
- agenda de cambio organizacional, para el capital organizacional. 

 
3. Determinar la brecha de desempeño: La brecha viene dada por la 

diferencia entre la disponibilidad estratégica y las necesidades estratégicas 
de activos intangibles. El análisis de la disponibilidad estratégica significa 
determinar con qué activos intangibles cuenta la empresa. El análisis de las 
necesidades estratégicas significa determinar, en función de los objetivos 
que se hayan definido, qué activos intangibles serán necesarios para 
cumplir con la estrategia. 

 
4. Desarrollar iniciativas para cerrar la brecha: consiste en encontrar 

soluciones para satisfacer esas necesidades de activos intangibles que tiene 
la empresa, de modo de lograr los objetivos y cumplir con la estrategia. 
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2.7      MAPAS ESTRATÉGICOS EN ORGANIZACIONES SIN FINES DE 
LUCRO 

 
 

2.7.1      Consideraciones generales 
 
 
La  incorporación de modelos de Control de Gestión en instituciones sin fines de 
lucro es una necesidad presente en estos tiempos, pero no asegura el éxito de la 
implantación de una estrategia. Es necesario considerar diversos factores: la 
dinámica del entorno, el valor del capital humano (capacidad, compromiso) y el 
conocimiento de los distintos stakeholders1, entre otras características. 
 
El tiempo ha demostrado que no basta con formular buenas estrategias,  sino  que  
es  necesaria  una  adecuada  implementación, lo cual en muchas ocasiones se 
vuelve dificultoso por diferentes motivos:  
 

- Problemas internos.  
- Políticas erróneas. 
- Falta de procesos formales.  
- Procesos formales mal diseñados. 
- Luchas de poder. 

 
Estos problemas permiten deducir que esta etapa no es un proceso rígido ni 
exacto, ya que el factor humano juega un rol esencial. Los elementos que más 
comúnmente hacen fracasar la implementación son: 
 

 La gestión diaria no se realiza en concordancia con los objetivos 
estratégicos. 

 No existe en los trabajadores una asimilación de aquellos aspectos 
relevantes de la estrategia.  

 La misión y los valores se encuentran débilmente relacionados con 
los sistemas formales de la organización. 

 Las estrategias no llegan a constituirse en agendas de trabajo que 
formen parte de la labor habitual de los miembros de la empresa. 

 No existe una alineación entre la estrategia por un lado,  los 
recursos asignados, las capacidades y habilidades del personal de la 
empresa por otro. 

 La estructura de la organización no es consistente con los desafíos 
derivados de la estrategia. 

 

                                                 
1 Grupos de personas o individuos que pueden afectar o son afectados por la actividad de la 
organización. 
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En las organizaciones no lucrativas, el desarrollo de los Mapas Estratégicos no ha 
alcanzado el mismo nivel de madurez que en las empresas, condición que se 
puede asociar a que generalmente en estas organizaciones el grado de 
formalización no alcanza los niveles que se aprecian en aquellas.  
 
Además es habitual para estas organizaciones que existan oposiciones de intereses 
marcadas entre  los distintos agentes (directivos, empleados, gobierno, e inclusive 
la misma comunidad), lo que hace difícil poder concretar la estrategia de las 
mismas. 
 
Dada la alta complejidad que hoy en día tienen que enfrentar las organizaciones 
sin afán de lucro, es  imprescindible disponer de un modelo de gestión que  les 
permita contemplar diversos escenarios y de esta  forma obtener éxito en su 
gestión, lo cual muchas veces se ve mermado por las diferentes metas que 
persiguen los stakeholders y por las luchas de poder que se generan entre ellos. 
 
Considerando los puntos planteados, la dirección de estas organizaciones debe 
esforzarse por integrar los diversos intereses, para  de esa forma alcanzar los 
objetivos estratégicos, lo cual  puede ser apoyado con el desarrollo de Mapas 
Estratégicos. 
 
El esquema clásico de Mapas Estratégicos propone que la elaboración debe 
iniciarse con la definición de los objetivos financieros, y a partir de ellos continuar 
con las demás perspectivas en el siguiente orden: clientes, procesos internos y 
aprendizaje y desarrollo. Esta estructura se adapta a las empresas, sin embargo en 
las organizaciones sin fines de lucro este orden se ve alterado. Como primera 
medida, la perspectiva de clientes pasa a ocupar el primer lugar, debido a que el 
fin último de las organizaciones sin fines de lucro es satisfacer al cliente. Luego 
surgen dos alternativas: definir en segundo lugar la perspectiva financiera, o bien 
dejar ésta en última posición. La elección de una u otra opción dependerá del 
grado de relevancia que posea la perspectiva financiera dentro de la organización. 
 
A continuación se presentan las figuras 2.5. y 2.6. en donde se expone el modelo 
sencillo de creación de valor de Kaplan y Norton. 
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Ilustración 2.5 – Modelo sencillo de creación de valor para organizaciones del 
sector privado. 

 

 
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles 
en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000 
   
 
 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  34 
 

Ilustración 2.6 – Modelo sencillo de creación de valor para organizaciones del 
sector público y sin fines de lucro. 

 
 

 Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos 
intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000 
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A pesar de apuntar a diferentes objetivos, en las organizaciones sin fines de lucro 
existe un elemento que es común a las empresas, y es la necesidad del uso 
eficiente de los recursos. Inclusive tiene una connotación más significativa, ya que 
los recursos con los que se cuenta habitualmente son más escasos. Además existe 
una obligación moral de optimizar su utilización. A raíz de lo antes expuesto, 
buscar un buen sistema de gestión, se transforma en un compromiso que es 
necesario asumir por parte de todos los integrantes de la organización. 
 
Por otro lado, la alta rotación de directivos dificulta el compromiso de  las 
personas, ya que se dedican a cumplir sus funciones en el período en que llevan 
adelante su gestión, descuidando muchas veces la visión de largo plazo de la 
organización. El compromiso a largo plazo de la alta dirección es vital en el 
desarrollo de la estrategia así como en su implementación, dado que ellos poseen 
una visión más global de la organización y tienen el poder para tomar las 
decisiones más trascendentes.  
 
Otro aspecto clave a considerar es la cultura organizacional propia de cada 
institución, ya que todas son diferentes y la forma de enfrentar los procesos de 
cambio varía. 
 
A partir de estas consideraciones queda plasmada la importancia del capital 
humano como generador de valor, en especial en organizaciones sin fines de lucro 
en donde dicho recurso es uno de sus principales elementos diferenciadores. 
 
 

2.7.2      El aporte de Paul R. Niven 
 
 
En este apartado se presenta una breve reseña del Capítulo “Adapting the 
Balanced Scorecard to fit the public and nonprofit sectors” del libro “Balanced 
Scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies” de Paul R. Niven.  
 
 El autor plantea seis puntos a ser tenidos en cuenta al momento de adaptar el 
Cuadro de Mando Integral (CMI) a una organización pública o sin fines de lucro. 
Tal como fue mencionado, para realizar el CMI primero se debe elaborar el ME, 
por lo tanto las recomendaciones son válidas para ambas herramientas. A 
continuación se presenta un breve resumen de las mismas: 
 
 

1. La misión se mueve hacia la parte superior del CMI,2 
 

Aumentar el valor para los accionistas es el fin de las organizaciones con ánimo 
de lucro y son responsables ante ellos de hacer precisamente eso. En tanto no es 
así en las organizaciones públicas o sin fines de lucro, ya que asignar 
                                                 
2 “Mission moves to the top of the Balanced Scorecard” 
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eficientemente los fondos no es su máxima aspiración. Estas organizaciones 
existen para servir a un propósito aún más elevado: su misión.  
 

 
2. La estrategia sigue siendo el centro del CMI.3 

 
La estrategia permanece como elemento central del CMI, independientemente del 
tipo de organización del que se trate. Es el plan para el éxito, consiste en las 
prioridades generales que la entidad debe seguir a fin de lograr su misión. 
 

 
3. La perspectiva del cliente es elevada.4 

 
Una clara distinción entre las empresas y las organizaciones públicas y sin fines 
de lucro es la colocación de la misión en la parte superior del ME. De la misma se 
desprende el punto de vista de los clientes, más que el de los accionistas. En 
organizaciones no lucrativas la atención se centra en los clientes y en satisfacer 
sus necesidades, con el fin de cumplir la misión. 
 

 
4. Ningún CMI está completo sin una perspectiva financiera.5 

 
Ninguna organización, independientemente de su estatus, puede funcionar con 
éxito y cumplir los requisitos de sus clientes sin recursos financieros. En el 
modelo de CMI para el sector público y sin fines de lucro, las medidas financieras 
son generalmente vistas como facilitadores del éxito de los clientes o como las 
limitaciones con las cuales el grupo debe funcionar. 
 

 
5. Identificar los procesos internos que agregan valor para los clientes.6 

 
Cuando se desarrollan los objetivos e indicadores de la perspectiva de los 
procesos internos, la organización se debe plantear la siguiente pregunta: ¿en qué 
procesos de negocio hay que sobresalir para crear un impacto positivo en los 
clientes? La clave del éxito del CMI se encuentra en la selección de solamente los 
procesos que conducen a la obtención de mejores resultados para los clientes y 
finalmente le permiten trabajar en la misión. 

 
 
 
 

                                                 
3 “Strategy remains at the core of the Balanced Scorecard” 
4 “Customer Perspective is elevated” 
5 “No Balanced Scorecard is complete without a financial perspective” 
6 “Identifying Internal Processes that drive value for customers” 
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6. La perspectiva de aprendizaje y desarrollo provee la base para un CMI 
correctamente construido.7 

 
Las organizaciones sin fines de lucro dependen en gran medida de las habilidades, 
dedicación y alineación del personal para lograr sus objetivos más importantes. El 
éxito en conducir mejoras de procesos, operar en una forma fiscalmente 
responsable y satisfacer las necesidades de los clientes, depende en gran parte de 
las habilidades de los empleados y las herramientas que utilizan en apoyo de la 
misión. 
 
Finalmente el autor presenta el siguiente modelo de CMI para organizaciones 
públicas y sin fines de lucro. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
7 “Employee learning and growth perspective provides the foundation for a well-constructed 
balanced scorecard” 
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Ilustración 2.5 – Cuadro de Mando Integral para organizaciones públicas y 
sin fines de lucro. 

 

 
 
Fuente: Niven, P. (2008). Cuadro de Mando Integral paso a paso para agencias de gobierno y sin 
fines de lucro. Nueva Jersey. John Wiley & Sons, Inc. 
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CAPITULO 3 - PRESENTACIÓN DE LA INTERGREMIAL DE 
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL 
URUGUAY 
 

3.1    PRESENTACIÓN DEL CONTEXTO GENERAL DEL TRANSPORTE 
EN EL URUGUAY  

 
 

3.1.1      Introducción 
 
 
No es novedad que el mundo en el que actualmente vivimos esta desde ya hace un 
tiempo inmerso en un proceso de globalización cada día más profundo. Es en este 
contexto que el transporte y la logística cobran cada vez mayor importancia, 
uniendo las diferentes culturas y mercados, haciendo posible una mayor 
integración. Sin ir muy lejos, nuestro entorno cercano ha tenido un gran desarrollo 
al respecto, iniciando ya en la década de los noventa con el MERCOSUR, y 
posteriormente con la Convención de los Estados latinoamericanos, ejemplos 
claros estos, de la intención de las diferentes naciones de potenciar esfuerzos que 
redunden en beneficios para todos. 
 
Como es sabido y notorio, desde hace algunos años a la fecha el país ha tenido un 
gran desarrollo en el área del transporte, especialmente en lo que refiere al 
transporte de carga y logística en general, siendo actualmente uno de los sectores 
más pujantes y con mayores potencialidades de crecimiento en un futuro cercano.  
 
Parte de este incremento y posibilidad de gran desarrollo de la actividad se debe 
sencillamente a la mejor explotación de la ubicación geográfica que tiene el 
Uruguay, históricamente reconocida como un beneficio para el país, pero además 
de ello, es importante destacar el desarrollo que se ha obtenido en áreas claves de 
actividad, como por ejemplo el puerto y el aeropuerto, básicamente debido a 
políticas de estado más claras y mejor enfocadas, a la inclusión de una marco 
normativo bien definido, y a la experiencia acumulada que actúa como una 
ventaja competitiva sustancial respecto a posibles competidores del entorno.  
 
Por otra parte, ha tenido en estos últimos tiempos un desarrollo importante la 
necesidad de las empresas por agremiarse, de forma tal de lograr una mayor 
fuerza a la hora de salvaguardar  intereses comunes, que pueden verse más 
fácilmente lesionados en los actuales contextos globalizados, que en ocasiones 
presentan oportunidades, pero a la vez generan grandes amenazas para aquellos 
que no lo gran amoldarse a los tiempos que corren. 
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3.1.2      Entorno cercano 
 
 
El transporte de carga terrestre posee una importancia relevante en la economía  
nacional y en el contexto internacional, desarrollando un doble papel en la medida 
que facilita la distribución y comercialización de la producción en el mercado 
interno y externo, así como la internalización de bienes para satisfacer la demanda 
interna. 
 
Además de su natural relacionamiento con las instituciones públicas, también 
tiene gran interacción con una multiplicidad de actores del ámbito privado, tanto a 
nivel de proveedores estratégicos, como a nivel de sectores de apoyo, o clientes 
frecuentes o esporádicos.   
 
Centros de distribución como los puertos, aeropuertos, zonas francas, zonas 
industriales, zonas de almacenamiento, conectados con los diferentes modos de 
transporte (marítimo, fluvial, vial, ferroviario y aéreo) se constituyen en los 
actores más comunes del sector. Además  se puede mencionar una cantidad de 
actividades que dan soporte como proveedores fundamentales de la cadena, entre 
ellos: estaciones de servicios, casas de repuestos de muy variado tipo, 
intermediarios, y otros. 
 
En cuanto al tamaño de las empresas del sector, se observa una fuerte 
concentración de las micro, pequeñas y medianas empresas, siendo la gran 
mayoría dirigidas por sus propios dueños.  
 
Por otro lado, gran parte de las empresas de transporte de carga terrestre se 
encuentran afiliadas a organizaciones gremiales patronales. Estas organizaciones 
agrupan a las empresas según distintos criterios: por las actividades que 
desarrollan (por ej. transporte nacional o internacional), la zona del país en la que 
se encuentran (ej. Flores, Colonia), el tipo de producto que transportan (ej. bebida, 
combustible), y otros.  
 
En estos últimos tiempos la necesidad de las empresas de agremiarse se ha 
incrementado notoriamente, de forma tal de lograr una mayor “fuerza” o 
influencia al momento de salvaguardar intereses comunes, los cuales pueden verse 
afectados en un contexto globalizado como el actual, que en ocasiones presenta 
oportunidades pero a la vez genera grandes amenazas. Como la mayoría de las 
empresas son micro, pequeñas o medianas, razonablemente tienen mayor 
necesidad de agruparse. De todas maneras las grandes empresas también se afilian 
a los distintos gremios. Según estimaciones del Gerente de la I.T.P.C. en el año 
2010 un 80 % de las empresas de transporte de carga del país se encontraban 
adheridas a alguno de los gremios patronales existentes. 
 
Tal como se menciona en el punto 1.3 “Alcance y Limitaciones”, la disponibilidad 
de información sobre el sector es acotada, y por lo tanto es difícil obtener datos 
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útiles, íntegros, confiables y comparables sobre la actividad. De hecho, la 
información que hay a disposición está en general desactualizada y desarticulada, 
siendo necesario recurrir a diversas fuentes para conocer la realidad del sector. 
 
Citando el gerente de una gremial afiliada (C.A.T.I.D.U), Esc. Néstor Luraschi: 
“una estadística confiable resulta ser necesaria para sustentar una política, en 
nuestro caso, de transporte internacional de cargas por carretera. Bien podría 
afirmarse que una política de esta naturaleza no podría desarrollarse, si no es 
respaldada por una estadística seria y fidedigna.” (Revista Camiones y Logística 
nº 51, 2010). 
 
En concordancia con lo anterior y con el fin de contar con información actualizada 
y confiable, la Intergremial decidió contratar una consultora privada para realizar 
un informe sobre la realidad del sector. Como se indica en dicho informe, a los 
efectos de desarrollar una aproximación a la cuantificación y caracterización de 
empresas y flotas, en términos estadísticos, fueron relevadas y analizadas las 
bases de datos del Instituto Nacional de Estadística (INE), así como también la 
información contenida en el Anuario Estadístico 2008 del Ministerios de 
Transporte y Obras Públicas (MTOP) y la proporcionada por la propia I.T.P.C. El 
trabajo realizado por la consultora lleva el nombre de: “Informe de 
Caracterización. Sector de transporte profesional de carga terrestre”.  
 
 
PRINCIPALES CONCLUSIONES DEL INFORME:  
 
Se trata de un sector empresarial sumamente heterogéneo, no sólo en relación a 
las actividades que se realizan, sino también por el tamaño de las empresas, el 
origen del capital y el mercado objetivo que definen.  
 
En el año 2003, según la base de datos del B.P.S. el transporte carretero se dividía 
en los rubros: “transporte terrestre local de carga”, “transporte terrestre de carga y 
servicios conexos” y “transporte terrestre interdepartamental e internacional de 
carga”. 
 
En el mismo año se encontraban registradas en BPS 2.231 empresas de transporte 
carretero, de las cuales 1.100 eran de Montevideo. Este dato se aproxima al 
brindado por el MTOP que, en el año 2004, registraba 2.282 empresas en el 
Registro Profesional de Transportistas de Carga. En los años subsiguientes el 
sector acompañó el periodo de bonanza llegando en 2006 a crecer en gran forma y 
tener 5.846 empresas inscriptas en el Registro. 
  
Sin embargo, en los años siguientes no se mantuvo la misma tasa de crecimiento, 
ya que del año 2003 al 2006 la cantidad de empresas se duplicó, y del año 2006 al 
2009 el incremento fue considerablemente menor, llegando a registrarse en 2009 
tan sólo 6.146 empresas. Respecto a la localización geográfica de las mismas, 
prácticamente un tercio están radicadas en Montevideo (según datos de ITPC).  
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Empresas de transporte de carga (en cantidad de empresas) 
Fuente: BPS- AÑO 2009 (Revista Camiones y Logística nº58, 2010) 
 
En el año 2009, según se desprende del análisis de información proporcionada por 
BPS, un 79% de las empresas registradas realizan transporte interdepartamental e 
internacional, un 15% transporte de carga local, mientras que el restante 6% 
realiza otro tipo de actividades. 
 
Adicionalmente, se puede precisar que el 37% del total de empresas posee un solo 
vehículo, el 42% dispone de entre 2 y 4 camiones. Solamente 16 empresas 
cuentan con más de 50 unidades, y el número se reduce a 4 empresas que poseen 
más de 100 vehículos. En concordancia con lo anterior, la mayoría de las 
empresas emplean entre una y cuatro personas, hecho que lleva a considerar al 
80% de las empresas de este subsector como micro o pequeñas empresas. 
 
Otro de los datos relevados, indica que esta actividad ocupaba en el año 2009 a 
25.700 personas, un 31% más de lo que empleaba en 2005. El principal aspecto 
negativo a destacar es que se estima que un 35% de los trabajadores no aportan a 
la seguridad social, lo cual demuestra un cierto grado de informalidad en el sector, 
con las connotaciones negativas que esto implica para las personas, y la sociedad 
en su conjunto.  
 
Una característica particular de este sector, es que la inmensa mayoría de las 
empresas son familiares, o nacieron como familiares y se fueron desarrollando 
hasta ser grandes empresas, pero aún siguen siendo dirigidas por sus fundadores. 
Para el caso de las empresas más pequeñas, es común que los dueños manejen sus 
propios vehículos. Esto hace que sea un sector generalmente poco 
profesionalizado, en lo que refiere a los encargados de realizar la administración y 
gestión de la empresa. 
 
 
 

3.2   PRESENTACIÓN  GENERAL DE LA I.T.P.C. 
 
 
La Intergremial del Transporte Profesional de Carga es una organización sin fines 
de lucro con personería jurídica de segundo grado, cuyos afiliados son 
exclusivamente asociaciones gremiales patronales con personería jurídica y cuya 
finalidad es agrupar y representar a quienes ejercen el transporte de carga terrestre 
en forma profesional (Art. 1 del Estatuto). A pesar de que los socios son las 
gremiales, y son ellos quienes sustentan a la organización, los beneficiados con las 
gestiones y logros de la I.T.P.C. son todas las empresas de transporte de carga 
terrestre del país. 
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La razón de ser de la Intergremial es salvaguardar los intereses del sector y 
potenciar los beneficios en todos los ámbitos. Fundamentalmente representando y 
defendiendo a los asociados, gestionando la aprobación de leyes, reglamentos, 
resoluciones y beneficios para el sector, impulsando la creación de nuevas 
asociaciones de transportistas, y colaborando a prestigiar el desarrollo del 
transporte profesional de carga por carretera. (Art. 2 del Estatuto) 
  
Respecto a la postura frente a los problemas que surgen en el sector, por parte de 
la I.T.P.C. siempre se busca tener una actitud proactiva, lo cual los diferencia de 
otras agremiaciones empresariales que adoptan una actitud de protesta, muchas 
veces sin proponer soluciones claras y rápidas para seguir adelante. 
 
Tal como expresa su actual presidente el Sr. Hermes Grassi, en el momento de su 
reelección en el cargo: “la actuación en estos años se puede resumir en conceptos 
concretos: propuesta, debate, planificación y puesta en práctica de iniciativas 
dirigidas a enfrentar los diferentes aspectos que abarca la actividad con la actitud 
de intercambiar opiniones e incorporar ideas en base al aporte y la participación 
activa de las gremiales asociadas, con las cuales se trabaja en forma permanente.” 
(Revista Camiones y Logística nº54, 2010)  
 
 

3.2.1      Marco Jurídico 
 
 
Según el Art. 1 de la ley 15.137, se consideran Asociaciones Profesionales “las 
asociaciones civiles que trabajadores o empleadores pueden constituir en la 
actividad privada para promover, estudiar, mejorar y defender sus respectivos 
intereses en el ámbito laboral.”  
 
Éstas pueden ser agrupadas y clasificadas en asociaciones de: 
 
‐ primer grado: sus afiliados son exclusivamente personas físicas;  
 
‐ segundo grado: se encuentran integradas por asociaciones profesionales de 

primer grado; 
  
‐ tercer grado: sus integrantes son asociaciones profesionales de segundo grado. 
 
Los artículos más relevantes de dicha ley son: 
 

 Art. 14: “La afiliación y desafiliación a las asociaciones profesionales es 
enteramente libre.”  
 

 Art. 15: “El estatuto de una asociación profesional debe contener las 
siguientes disposiciones: 
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‐ Finalidad y objeto acordes al ordenamiento jurídico y democrático, con 

referencia a fines exclusivamente laborales y profesionales, y con prohibición 
de realizar actos lucrativos o de preponderante carácter político o religioso; 

 
‐ Que las decisiones que se tomen respecto a la orientación de las mismas sean 

dispuestas en asambleas o plebiscitos, cuando así corresponda; 
 
‐ De admisión y cese, derechos y obligaciones de los socios; 
 
‐ Sobre expulsión y demás sanciones a los socios así como las garantías de 

fondo y forma de que dispondrán en estos casos; 
 
‐ Respecto de forma y época de convocatoria de las asambleas, quórum para 

sesionar y adoptar resolución; 
 
‐ Acerca del procedimiento de elección de autoridades, número de sus 

miembros y duración en sus cargos; 
 
‐ Relativas a la presentación de balances y rendiciones de cuentas.” 
 

 Art. 20: “Las asociaciones profesionales registradas conforme a esta ley 
son personas jurídicas, quedando así constituidas y pudiendo actuar como 
tales.” 
 

 Art. 21: “Las asociaciones profesionales pueden:  
 

‐ Adquirir bienes muebles o inmuebles, disponer de ellos y presentarse 
ante las autoridades y organismos públicos o privados, defendiendo 
sus derechos y ejerciendo las acciones correspondientes. 

‐ Asumir la representación de sus afiliados con fines profesionales. 
‐ Celebrar convenios colectivos por sus afiliados. 
‐ Realizar las demás actividades previstas por sus estatutos o la ley.” 

 
 

3.2.2      Misión y Visión 
 
 
Dado que no existe una definición formal y escrita acerca de cuál es la visión y 
misión de la ITPC, no es del todo claro el alcance de las actividades de ésta. 
  
De todas formas, esto no implica que las personas que integran la agrupación no 
tengan una noción, más o menos elaborada, acerca de cuáles son los objetivos y 
rol de la gremial, aunque no todos compartan las mismas ideas. En consecuencia, 
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para poder aproximar la visión y misión de la Intergremial, se toma como punto 
de partida los conceptos vertidos por algunos directivos y la gerencia misma. 
  
 
 
 
 
 
 
 
Lo que también queda claro, es que no solo es relevante el fin, sino que también 
sus dirigentes se interesan por la forma de lograrlo, marcada por el camino del 
diálogo y la razón, tal como lo expresa su gerente, Humberto Perrone en 
oportunidad de una nota con la revista Camiones y Logística: “se pueden hacer 
cosas en conjunto y poner en evidencia la potencialidad de las organizaciones 
empresariales, al asumir que es posible que existan varias verdades.” 
 
 Una vez determinada la visión de la organización, corresponde establecer la 
misión de la misma, es decir, cuales son las cosas que hace la entidad para lograr 
su visión. 
 
 En lo que a la misión respecta, la noción de los dirigentes es más clara. Tanto su 
presidente como varios dirigentes al dar su opinión sobre el tema, recalcan la 
necesidad de profundizar el proceso de profesionalización desarrollado desde 
principios de la década; dialogar y estrechar esfuerzos con el ámbito público para 
poner en marcha proyectos; elevar los niveles de capacitación empresarial y de los 
recursos humanos en general mediante cursos específicos; incorporar tecnología y 
elaborar trabajos técnicos con consultoras para brindar información fidedigna a 
los actores conexos, otorgando participación e integrando al sector mediante el 
contacto permanente con las organizaciones transportistas que funcionan en el 
país. 
 
La misión se enfoca más en la realidad de las actividades que desarrolla la 
organización, destacando para la Intergremial su compromiso con promover, 
estudiar, mejorar, defender y profesionalizar el ámbito del transporte de carga 
terrestre.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Visión (elaboración propia): 
Ser la agremiación que nuclee a todas las empresas de transporte de carga 
terrestre y la que mejor defiende los derechos del sector. Ser la 
agremiación de referencia para los transportistas de carga terrestre. 

Misión (elaboración propia): 
Representar y defender a los asociados en todos los asuntos que se 
relacionen con los servicios de transporte que prestan, gestionar la 
aprobación de medidas gubernamentales que beneficien al sector, así 
como propender a la instalación de gremiales en el territorio nacional y 
colaborar con la profesionalización de las empresas del sector 
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3.2.3      Estructura Organizacional y Aspectos Formales 
 
 
Actualmente la Intergremial está conformada por 19 gremiales asociadas8, dentro 
de las cuales hay algunas que están nucleadas según el tipo de actividad que 
realizan y otras según el departamento al cual pertenecen.   
 
Las gremiales afiliadas componen el órgano máximo de la Intergremial, la 
Asamblea General. Es esta última quien, ajustándose a las normas estatutarias, 
legales y reglamentarias deberá resolver todos los temas de interés social que le 
sean sometidos a decisión. Serán considerados entre otros; la aprobación de la 
memoria anual y balance, la designación de la comisión electoral, y cualquier otro 
tema establecido en el orden del día. (Art. 10 del Estatuto). 
 
La forma y oportunidad de sesionar de la Asamblea General ya sea en forma 
ordinaria u extraordinaria, no presenta mayores diferencias con respecto a lo 
comúnmente establecido en cuanto a la convocatoria, quórum requerido, y 
mayorías necesarias para las votaciones. Si parece relevante mencionar que la 
cantidad de votos dentro de la misma son otorgados en primera instancia, en 
función de la cantidad de socios que tiene cada gremial asociada, pero también se 
toma en cuenta la cantidad de vehículos que posee registrados en el MTOP cada 
gremial. Esta forma de repartir los votos genera un equilibrio necesario a la hora 
de tomar decisiones que influyen de distinta forma en empresas con realidades 
diversas, ya que con este sistema se equiparan gremiales de pocos socios pero de 
empresas grandes con muchos camiones, y gremiales “grandes” de muchos socios 
pequeños. 
 
Por debajo del órgano máximo de la gremial se encuentra la Comisión Directiva, 
que está conformada por siete personas que ocupan los cargos de: Presidente, 
Vicepresidente, Secretario, Pro-secretario, Tesorero y dos Vocales (Art. 15 del 
Estatuto). Ellos ejercen su función por un periodo de dos años, al final de los 
cuales pueden postularse nuevamente, teniendo ocho años como plazo máximo de 
titularidad en los cargos.  
 
La Directiva tiene las más amplias potestades de dirección, administración y 
disposición, pudiendo en consecuencia llevar a cabo todos los actos jurídicos y 
adoptar todas las decisiones tendientes al cumplimiento de los fines sociales, y de 
las resoluciones tomadas por la Asamblea General. (Art. 17 del Estatuto) 
 
Como marca el estatuto, anualmente se realiza una Asamblea General Ordinaria 
para aprobación de Memoria y Balance anual, además  de reuniones periódicas de 
directorio y asambleas extraordinarias por temas específicos, muchas de las cuales 
tienen lugar en el interior del país. Generalmente son utilizadas como forma de 

                                                 
8 www.intergremial.com.uy 
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informar a los dirigentes acerca de las actividades que se están realizando, y a su 
vez se informa a las empresas  los logros de la ITPC. 
 
Además de la Comisión Directiva está estipulada en el estatuto la creación de una 
Comisión Fiscal, que se encuentra integrada por tres miembros titulares, quienes 
ocuparan sus cargos durante dos años y son designados en el mismo acto electoral 
que la Comisión Directiva. 
 
Las principales facultades de esta comisión son:  
 
‐ Fiscalizar los fondos sociales y sus inversiones.  
‐ Inspeccionar los registros contables y de funcionamiento de la institución. 
‐ Verificar el balance anual. 
‐ Asesorar a la Comisión Directiva cuando esta lo requiera. 

 
Por último, la Comisión Electoral se forma en los años en que hay acto 
eleccionario, teniendo como única función organizar, realizar el escrutinio y 
determinar los candidatos triunfantes. Sus funciones cesan cuando los nuevos 
integrantes de las comisiones electas toman posesión de los cargos. 
 
La Comisión Directiva es encargada de establecer y reglamentar las tareas de los 
restantes integrantes de la estructura organizacional de la ITPC: gerente, secretaria 
y coordinador portuario.  
 
El funcionamiento de la agremiación está previsto que sea financiado con: los 
aportes ordinarios de los asociados; contribuciones de origen público o privado; 
donaciones y legados; o mediante aportes extraordinarios que la asamblea general 
decida realizar (Art. 3 del Estatuto). Fundamentalmente el financiamiento recae en 
la recaudación de una cuota social, aportes extraordinarios y otros ingresos que se 
obtienen, por ejemplo de la venta de publicidad en la revista editada por la propia 
Intergremial. Dicha cuota social, es un aporte de muy escasa significación por 
integrante. Esto redunda en que no se tenga la posibilidad de generar un superávit 
que posibilite inversiones, sin embargo favorece a los empresarios más pequeños.  
En cuanto a la infraestructura de la que dispone, básicamente cuenta con: la sede 
social, que hace las veces de oficina y sala de reuniones oficiales y extraoficiales; 
y el mobiliario necesario para dar soporte a las actividades que se realizan. 
 
 

3.2.4      Operativa de la I.T.P.C. 
 
 
Como último punto es necesario describir las tareas específicas llevadas a cabo 
por cada integrante de la ITPC, así como también las distintas actividades que 
hacen a la operativa de la misma. Tal como fue mencionado anteriormente esta 
organización tiene una misión compartida, lo cual no implica que al igual que 
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otras instituciones, haya descentralización y delegación de tareas y 
responsabilidades. 
  
Dentro de las actividades propias de la Intergremial, en términos generales se 
pueden enumerar las siguientes: 
 

- mantener un contacto fluido con el gobierno, y con las distintas cámaras y 
organizaciones que se relacionan con el sector. Esta interacción es 
fundamental para la concreción de acuerdos, de forma tal de solucionar los 
problemas que se plantean y eventualmente mejorar las condiciones de las 
empresas del sector. 

- tomar conocimiento de la realidad de sus afiliados, tanto a nivel de 
gremios como de empresas. 

 
Estas funciones (y otras) son realizadas por el Directorio, el gerente, una 
secretaria y un coordinador portuario, quienes conforman el capital humano de la 
ITPC. En términos generales, las tareas que realiza cada uno de estos 
componentes son las que se mencionan a continuación: 
 

- Directiva: Sus miembros actuando individualmente o a través de diversas 
comisiones que se forman para el análisis y resolución de conflictos, se 
encargan de asuntos de carácter estratégico para el sector, generalmente 
con una perspectiva a largo plazo y generando consecuencias de mayor 
trascendencia. Habitualmente el relacionamiento con el gobierno así como 
con las entidades públicas, es llevado a la práctica por los miembros de la 
Directiva. Además cumplen un rol importante en lo que refiere al 
relacionamiento con actores privados, especialmente con cámaras de 
empresarios que nuclean los clientes más frecuentes del transporte terrestre 
de carga. 

 
- Gerente: Le competen tareas más rutinarias, como coordinar 

mensualmente la publicación de la revista “Camiones y Logística” o 
comunicar las resoluciones de la Directiva a los afiliados. Prácticamente a 
diario surgen problemas o consultas por casos puntuales, que son resueltos 
o reciben una recomendación por parte del gerente. Cuando se trata de 
temas que abarcan a un conjunto de empresas o gremiales, quien 
interviene es la Directiva. Por otro lado el gerente se encarga de llevar a la 
práctica las acciones definidas por el órgano superior y toma decisiones en 
los asuntos que le son delegados.  

 
- Secretaria: Asiste a la Comisión Directiva, la Comisión Fiscal y al gerente 

en diversas tareas administrativas y de control. 
 

- Coordinador portuario: Se encuentra establecido en el puerto de 
Montevideo y su función es coordinar las diligencias de los transportistas, 
afiliados o no, generando una mejora de los servicios que reciben, 
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básicamente agilizando trámites, solucionando problemas y otros “cuellos 
de botella” que puedan surgir.   

 
 

3.2.4.1      Comisión Directiva  
 
 
El rol del Directorio es de primordial importancia para el desempeño de la 
Intergremial, ya que el contacto frecuente con los distintos actores y su constante 
esfuerzo por estar siempre informados y encontrar alternativas, logran que esta 
organización sea el interlocutor más válido y confiable. 
 
Sin embargo esta no es una tarea sencilla, fundamentalmente por la diversidad de 
interlocutores que intervienen. Este sector tiene la particularidad de ser un eslabón 
más en la cadena de valor de otras ramas productivas, por lo tanto la carga a 
transportar puede ser, por ejemplo bebidas, cereales, ganado; generando así una 
gran variedad de participantes, cada uno con su capacidad de negociación y su 
perspectiva sobre temas en común. Algunos de ellos son: la negociación de tarifas 
y condiciones de trabajo, la realización de paros de actividad, la necesidad de 
lograr una efectiva coordinación en ciertas áreas de trabajo.  
 
Uno de los conflictos más comunes que surge zafra a zafra, es respecto a la 
definición de las tarifas en el transporte de granos. Dado que los transportistas 
intentan optimizar el rendimiento de sus equipos y por ende tener el vehículo en 
marcha el mayor tiempo posible; en la medida de sus posibilidades adaptan el 
camión para ofertar sus servicios en distintas zafras. Esto genera un aumento de la 
oferta sin un correspondiente aumento de la demanda, provocando una depresión 
de los precios. Esta situación es aprovechada por quienes contratan los fletes y se 
requiere de intensas negociaciones para reducir los inconvenientes.  
 
También ha sido un problema recurrente en los últimos años, el embotellamiento 
que se da en el puerto de Nueva Palmira durante las zafras. Aquí existe una 
limitante en la capacidad instalada del recinto portuario, ya que no soporta la 
intensidad del acarreo y los fleteros se ven obligados a permanecer atascados allí, 
perdiendo oportunidades de trabajo. Esta situación además da lugar a que se 
generen largas “colas” de camiones que atraviesan la ciudad, distorsionando la 
armonía de la misma. 
 
Situaciones como las mencionadas han llevado a que en más de una ocasión, parte 
de los transportistas realicen paros de actividad. Haciendo referencia a este 
“instrumento de fuerza”, el presidente de ITPC puntualiza: “no debemos negarlo, 
pero sí usarlo con responsabilidad”. Aquí es donde la Intergremial (más 
específicamente sus directivos) interviene proponiendo soluciones mediante el 
diálogo, la exposición de información contundente y presentando propuestas 
concretas. Por ejemplo para el caso de Nueva Palmira se presentó en su momento 
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una propuesta a las autoridades de A.N.P., para colaborar en la gestión de la 
explanada y fundamentalmente en la coordinación de las operaciones del puerto. 
 
 
RELACIONAMIENTO CON ENTES ESTATALES: 
 
Por otra parte, se debe hacer énfasis en el relacionamiento permanente que existe 
entre la directiva y el sector público, el cual a veces se torna muy complejo. El 
gran número de reparticiones del Estado con las que tienen que negociar y la 
burocracia existente, son algunos de los elementos que generan esa complejidad. 
Además en muchas oportunidades los temas a negociar son delicados e involucran 
a todo el sector de transporte de carga terrestre, y no sólo a las empresas afiliadas. 
Entre los entes públicos con los que se trabaja en forma cotidiana, se destacan los 
siguientes:  
 

- Ministerio de Transporte y Obras Públicas (M.T.O.P.) 
- Ministerio de Economía y Finanzas (M.E.F.) 
- Dirección Nacional de Transporte. 
- Dirección General Impositiva (D.G.I.) 
- Banco de Previsión Social (B.P.S.) 
- Administración Nacional de Puertos (A.N.P.) 
- Instituto de Seguridad Vial. 
- Intendencias Departamentales. 
- Instituto Nacional de Logística. 

 
Lógicamente con alguno de estos organismos se tiene un contacto más fluido que 
con otros. Tal es el caso de la Dirección Nacional de Transporte, órgano 
dependiente del M.T.O.P., en virtud de que las actividades que desarrolla la 
misma tienen muchos puntos en común con las realizadas por la ITPC. Según 
expresan en la página web www.dnt.gub.uy , su misión es: “Establecer las 
condiciones para el funcionamiento eficaz, eficiente, seguro y confiable del 
transporte de personas y bienes en beneficio de la sociedad, a través de la 
propuesta e instrumentación de políticas, planificación, regulación, gestión y 
control, que atendiendo a los avances en materia de investigación y desarrollo de 
nuevas tecnologías, permitan desarrollar un sistema de transporte con 
participación de todos los modos disponibles”.  
 
A partir de la mencionada declaración de misión, queda establecido que esta 
Dirección es la encargada de asesorar, formular, implementar y controlar gran 
parte de la normativa que regula este sector. Algunos de los temas más 
trascendentes que han definido en estos últimos años son los siguientes: 
 

- control de los pesos y dimensiones máximas a transportar en función de 
las características del vehículo de carga. 

- el uso de las redes viales. 
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- la reglamentación sobre la antigüedad máxima de los vehículos para que 
puedan trabajar como empresas profesionales de carga.  

- los requisitos para superar la habilitación técnica vehicular y los 
específicos para el transporte de mercaderías peligrosas. 

 
Desde una óptica más general, el MTOP actúa representando los lineamientos del 
Poder Ejecutivo, y tiene como misión: “Ser el responsable de diseñar, ejecutar, 
controlar y evaluar la Política Nacional de Transporte en todas sus modalidades y 
actuando en coordinación con las Intendencias Municipales. Desarrolla la 
infraestructura nacional necesaria (vial, portuaria, fluvial y ferroviaria) 
adecuándola a las necesidades de la población, del sector productivo nacional y 
las políticas de integración regional. Coordina acciones con las empresas públicas 
relacionadas (PLUNA, ANP y AFE) y con otras organizaciones estatales y 
privadas de forma de optimizar la gestión y la aplicación de los recursos.”9 Para 
llevarla a cabo, sin lugar a dudas  se necesita de todos los integrantes del 
Ministerio, pero es el Ministro quien toma las decisiones más relevantes, 
basándose muchas veces en la consulta a expertos y a representantes de los 
sectores involucrados. Es aquí donde interviene la Intergremial como contraparte 
en diversas discusiones, procurando que con su influencia se consigan mayores 
beneficios para las empresas bajo su órbita.  
 
 
CENTRO LOGÍSTICO: 
 
Uno de los asuntos más discutidos es el futuro posicionamiento de Uruguay como 
centro logístico para la región. Esta es una propuesta que ha planteado el gobierno 
y es apoyada por la ITPC, debido a que consideran que es algo muy positivo para 
el país. Al respecto, en un artículo de la revista “Camiones y Logística” (nº50, 
2010) el gerente Humberto Perrone plantea: “hay que pensar que realmente el país 
logístico no está a la vuelta de la esquina, ni mucho menos, y que para poder 
lograr  lo que se plantea, es necesario el apoyo de todos los actores, pero 
principalmente, la decisión por parte del estado de temas que son claves, y 
requieren una pronta definición”.  
 
Por ejemplo alguno de los puntos a resolver serían: 

- el control sobre la siniestralidad, potenciada por el mayor uso de las vías 
de transporte y la falta de capacitación en los choferes. 

- las tarifas portuarias y su forma de  contribuir a mantener competitivas las 
exportaciones uruguayas. 

- la necesidad de crear un documento de transporte terrestre único y un 
acuerdo de transporte multimodal. 

- la minimización de los tiempos de espera en las fronteras. 

                                                 
9 www.mtop.gub.uy 
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- la necesidad de otorgar subsidios a las empresas para poder competir con 
el resto de los países de la región, y otros que influyen en la capacidad de 
mejorar y potenciar dicho posicionamiento. 
 

Incluso algunos requieren inevitablemente ser definidos por el Estado: 
 

- la inversión en infraestructura vial y ferroviaria (lo cual implica planificar 
cómo se realizará el gasto en materia vial, y cuál será el rol que jugará el 
ferrocarril en el Uruguay logístico). 

- la realización de inversiones en tecnologías de la información (TICs) en 
los procesos de gestión de diversos organismos del estado. 

-  la concreción de una nueva subasta para la segunda Terminal de 
contenedores del puerto de Montevideo y el nuevo puerto de aguas 
profundas en La Paloma. 

 
Aún falta un largo camino para que el país tome el lugar de centro logístico. En 
una primera etapa, se comenzó a generar un entorno propicio con la creación del 
Órgano de Control (O.C.) en enero del 2002, y luego el Instituto Nacional de 
Logística (INALOG) en diciembre de 2010. 
 
El O.C. es un organismo desconcentrado funcionalmente  del M.T.O.P, con 
integración público-privada, ya que está compuesto por representantes designados 
de este Ministerio, del M.E.F. y de la ITPC. Su principal objetivo es erradicar las 
prácticas irregulares, informales e ilegales en el transporte de carga. Desarrolla su 
acción en todo el país, realizando tareas de control e inspección que permitan 
promover y asegurar la regularidad y formalidad en las prestaciones de servicios. 
Por su parte el INALOG es una persona jurídica de derecho público no estatal, 
que  actúa tanto en el país como en el exterior (Ley 18.697). El Consejo de 
Dirección se encuentra integrado por representantes de: MTOP, Ministerio de 
Relaciones Exteriores, MEF, ANP y de las organizaciones más representativas del 
sector generador de cargas, transporte y logística (entre ellos ITPC). Tiene como 
funciones primordiales lograr la profesionalización y eficiencia del sector y toda 
actividad vinculada a investigación, divulgación y asesoramiento al Ejecutivo en 
materia de competencia. 
 
Lo mencionado anteriormente es a nivel nacional, pero también hay asuntos que 
el gobierno debe acordar a nivel regional, como por ejemplo con MERCOSUR y 
ALADI. En esta área, y en una perspectiva de mediano y largo de plazo hay temas 
relevantes para el sector que lógicamente no solo dependen de los tiempos de 
nuestro gobierno, pero que también requieren soluciones. 
  
Entre ellos hay temas relacionados con el MERCOSUR; la utilización de una 
placa vehicular común para simplificar el control sobre el tránsito de mercaderías 
y personas;  la instauración del controvertido Código Aduanero del MERCOSUR 
(CAM). Existen también temas a considerar con ALADI, como la homologación 
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de acuerdos sobre políticas aduaneras y aspectos migratorios, inspección técnica 
vehicular, la responsabilidad del transportista terrestre y demás. 
 
 

3.2.4.2      Gerencia 
 
 
A nivel interno la Intergremial cumple funciones y desarrolla tareas que colaboran 
y facilitan la operativa diaria de los beneficiarios. En este ámbito la gerencia de la 
organización cumple un rol preponderante, teniendo un contacto fluido con las 
gremiales y las empresas. De todas maneras el gerente también interviene en las 
actividades de la directiva, contactando distintos actores del medio. 
 
En busca de tener un contacto más cercano con cada una de las gremiales y 
empresas asociadas, es que desde hace un tiempo el actual directorio y la gerencia 
realizan en forma periódica reuniones en distintos puntos del país, procurando así, 
entender “in situ” los problemas de sus afiliados, y definiendo y defendiendo la 
postura de la agremiación en los temas que le competen.  
 
Este tipo de reuniones posibilita a los transportistas de las distintas regiones, ser 
escuchados, y sentirse integrados en los procesos de la Intergremial, brindándoles 
la posibilidad de plantear los asuntos que afectan al sector en su región. Algunos 
de ellos son:  
 

- la falta de trabajo en ciertos períodos del año.  
- la concurrencia de empresas de otras zonas en tiempos de zafra.  
- los problemas derivados de la burocracia estatal en ciertos puntos claves 

para el desempeño del trabajo.  
- insuficiencias en la infraestructura, tanto de acopio como vial primaria y 

secundaria. 
   

En el mismo sentido, un hecho destacado y en lo cual se ha puesto mucho énfasis 
en los últimos tiempos es la difusión de información de interés para las empresas. 
Es así que desde la I.T.P.C. se concretó la edición de una revista, de publicación 
mensual y distribución gratuita, que alcanza a las empresas de transporte 
profesional de Uruguay, a cámaras empresariales y empresas conexas con el 
sector e instituciones públicas.  
 
En la misma se encuentra información de muy variada temática, por ejemplo, se 
publica información sobre cambios a nivel normativo, los acontecimientos más 
destacados en materia de transporte, logística, desarrollo, gestión y otros hechos 
que a nivel nacional e internacional tuvieron lugar en el mes, además de 
obviamente dar difusión de las principales discusiones y desenlaces de los temas 
tratados por la Intergremial. 
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Otro canal de comunicación que se lleva a la práctica y donde se pone 
información a disposición de socios y público en general es la página web. 
Ingresando a la misma se puede obtener información sobre la Intergremial misma, 
sobre temas normativos, tarifas vigentes, registro de empresas, noticias y opinión 
(con notas de diarios sobre temas de interés), mapas y planos, y entre otras cosas 
el índice de costos del sector.  
 
Este último es denominado ICTac  (índice de costo de transporte automotor de 
carga), y con el mismo se busca el seguimiento mensual de los costos del 
transporte de carga, medidos en dólares. Es efectuado por  la Universidad de 
Montevideo, mediante un convenio firmado con ITPC y Pacpymes. El mismo fue 
ideado y producido con la intención de proporcionar información seria, clara y lo 
más exacta posible para la toma de decisiones. Muchas veces es utilizado como 
una herramienta que simplifica la tarea de dialogar con distintos actores, además 
de ayudar a los transportistas a conocer mejor el desarrollo de sus costos, 
procurando mejorar la gestión del negocio. 
 
Otro objetivo en el que se ha puesto mucho énfasis, es la profesionalización del 
sector. Se ha trabajado mucho en conjunto con distintos organismos para lograr en 
los empresarios del medio el desarrollo de las habilidades necesarias para 
gestionar de forma eficaz y eficiente cada empresa.   
 
Tal como señalara el  sub-secretario del MTOP Pablo Genta “es fundamental el 
trabajo conjunto desplegado con ITPC respecto a continuar y profundizar el 
proceso de profesionalización del transporte de carga por carretera, especialmente 
en cuanto a elevar los índices de información y capacitación orientados a los 
recursos humanos y la dirigencia empresarial que actúa en el sector.” (Revista 
nº55, 2010) 
 
El proceso ha sido principalmente encausado buscando poner a disposición la 
mayor cantidad de información posible para mejorar la toma de decisiones, 
cumplir con la normativa vigente, y además intentando concientizar a los 
empresarios acerca de la evolución en la forma gestionar los negocios. 
 
No han sido solo los patrones el centro de los esfuerzos de la Intergremial, sino 
que se ha colaborado y participado en proyectos de capacitación para los 
empleados, buscando generar una mejora en calidad de su trabajo. 
 
En este tema se ha dado una casuística particular. Como se resaltara en otras 
partes de este desarrollo, el sector ha tenido un gran crecimiento en los últimos 
tiempos, hecho que ha provocado una mayor demanda de mano de obra. Esta 
situación, complementada con los buenos sueldos que paga el sector, género que 
ingrese mano de obra no calificada, ya sea por ser nuevos en el sector o por 
realizar tareas que requieren habilidades diferentes, por ejemplo choferes de 
ómnibus y repartos. 
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Como una medida concreta para solucionar esta “brecha laboral”, es que se han 
llevado adelante varios emprendimientos. Uno de los más difundidos fue la 
importación de un simulador de manejo. El equipo fue incorporado por ISEV 
como complemento de los cursos de capacitación para conductores, con el apoyo 
del Ministerio de Transporte, Banco de Seguros, CITA e ITPC.  
 
El simulador es programado para distintos modelos de camiones utilizados en 
Uruguay, poniendo a disposición de los conductores información sobre consumo 
de combustible y distintos niveles de percepción de riesgos. El equipamiento tiene 
dos objetivos: el primero es perfeccionar al conductor que ya es profesional y el 
segundo es preparar a aquellos que quieren cambiar de categoría de licencia de 
conducir. 
 
Entre los beneficios reconocidos por los especialistas se señala:  
 

- la reducción de accidentes.   
- reforzar la toma de decisiones positivas a través de la práctica en 

situaciones realistas, pero libre de riesgos. 
- la administración del combustible, disminuyendo costos y aumentando el 

rendimiento, con lo cual se infiere la obtención de ahorros mediante los 
cambios de velocidad progresivos y el entrenamiento respectivo. 

- el mejor mantenimiento del equipo, minimizando los daños causados al 
vehículo. 

- la posibilidad de retener a los conductores a través de una metodología de 
retroalimentación sobre su desempeño, brindándoles confianza y alejando 
la factibilidad de abandonar la profesión. 

 
Además, se está en contacto permanente con el Instituto Nacional de Empleo y 
Formación Profesional (INEFOP) para  organizar cursos de capacitación de 
personal. Entre ellos se ha diseñado un curso de capacitación continua para 
choferes profesionales, que tiene una duración 40 horas y se brinda junto con 
ISEV. Este curso incluye 2 horas de educación sexual debido a que el transporte 
es un grupo de riesgo para la OMS. Entre otros módulos, enseñan a distribuir la 
carga en el camión, tratan el tema del sueño (apnea) y el mantenimiento del 
equipo. 
 
 

3.2.4.3      Coordinador Portuario 
 
 
Este funcionario está actualmente instalado de manera permanente en el puerto de 
Montevideo, más precisamente en la sede de la Administración Nacional de 
Puertos. Su función es coordinar las tareas de los transportistas, 
fundamentalmente en lo que respecta a lograr una mejora de los servicios 
portuarios que reciben, básicamente en la agilización de trámites, solución de 
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problemas y otros posibles “cuellos de botella” en el funcionamiento portuario. 
Esto surgió a raíz de un convenio realizado con la ANP, y fue considerado como 
una medida positiva, tanto por las empresas del sector como por  autoridades del 
gobierno. 
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CAPITULO 4 – MAPA ESTRATEGICO DE LA INTERGREMIAL DE 
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL 
URUGUAY 
 
 
 

4.1      ESTRATEGIA 
 
 
En el apartado 3.2.2 al presentar la institución objeto de estudio, se menciona que 
la I.T.P.C carece de una definición formal de visión y misión. Lo mismo sucede 
respecto a la estrategia de la misma. De todas maneras la Mesa Directiva plantea 
algunos lineamientos estratégicos a seguir, los cuales fueron recogidos en una 
entrevista realizada en julio 2010 al Presidente de la institución, el Sr. Hermes 
Grassi (Revista Camiones y Logística nº54) . Los mismos son:   
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.2 ANÁLISIS DE LAS PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATÉGICO 
 
 
La aplicación de esta herramienta de gestión a una organización sin fines de lucro, 
genera una alteración en el orden “tradicional” de las perspectivas (tal como se 
señalara en el punto 2.7). Esto se debe a que el objetivo principal no radica en la 
obtención de ganancias, sino en la satisfacción de los clientes. De esta manera, la 
perspectiva que se sitúa en primer lugar es la de clientes, seguida de las 
perspectivas de procesos internos, aprendizaje y desarrollo y financiera. 

 Profundizar el proceso de profesionalización desarrollado a partir 
de principios de la década; 

 
 Dialogar y estrechar esfuerzos con el ámbito público para poner en 

marcha proyectos;  
 

 Elevar los niveles de capacitación empresarial y de los recursos 
humanos en general mediante cursos específicos;  

 
 Incorporar tecnología y elaborar trabajos técnicos con consultoras 

para brindar información fidedigna a los actores conexos, 
otorgando participación e integrando al sector mediante el contacto 
permanente con las organizaciones transportistas que funcionan en 
el país. 
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4.2.1 Perspectiva del Beneficiario 
 
 
En primer lugar se plantea una modificación en la denominación de esta 
perspectiva, que consiste en reemplazar “perspectiva de clientes” por “perspectiva 
del beneficiario”, con el fin de adaptar el nombre de la misma a la organización 
objeto de estudio. El término “cliente” generalmente se asocia con un ámbito 
empresarial, por lo tanto no es el más apropiado en esta ocasión. La utilización del 
concepto “beneficiario”, da cuenta de forma más intuitiva de quienes son los 
destinatarios de los servicios ofrecidos. 
 
 

4.2.1.1      Características 
 
 
Según Paul R. Niven (2008, p.34) la principal pregunta que debe hacerse una 
organización es: ¿Quiénes son los clientes? Explica que responderla constituye 
uno de los más significativos aportes de la implementación del ME. Aunque se 
desarrollara solo este primer paso (definir el grupo de clientes), ya habría valido la 
pena el análisis. Esta tarea es particularmente compleja en organizaciones sin 
fines de lucro, en donde distintos grupos se encargan de diseñar el servicio, 
pagarlo y beneficiarse del mismo. De esta forma aparecen interrelaciones que 
generan un verdadero desafío al momento de determinar quién es el cliente. 
 
Cuando una organización debe elegir los objetivos estratégicos de esta 
perspectiva, Niven (2008, p.17) plantea que es necesario responder tres preguntas 
críticas10: 

1. ¿Quiénes son nuestros clientes? 
2. ¿Qué es lo que nuestros clientes esperan y exigen de nosotros? 
3. ¿Cuál es nuestra propuesta de valor en el servicio a los clientes? 

 
 

1. ¿Quiénes son nuestros clientes? 
 
 
Al momento de contestar esta pregunta, lo primero y más simple que sugiere 
hacer el autor es elaborar una lista con todos los posibles candidatos a “clientes”. 
Para desarrollar esa lista se analizarán los grupos que se benefician de la labor de 
la I.T.P.C. 
Un candidato sería “todas las gremiales o cámaras de empresarios, estén 
asociadas o no a la I.T.P.C”, dado que sus actividades favorecen la asociación de 
las empresas del sector. De esta manera tendrán más presencia y representatividad 

                                                 
10 Who are our customers? What do our customers expect or demand from us? What is our value 
proposition in serving them? 
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al negociar con el gobierno, entidades privadas y restantes actores con los que se 
relacionan las empresas del sector.  
 
Dentro de este grupo están incluidos los socios de la Intergremial, que se 
diferencian por ser quienes pagan la cuota social y por lo tanto colaboran con su 
financiación (la principal fuente de ingresos de la I.T.P.C es el cobro de la cuota 
social). 
 
Otro posible “cliente” sería todas las empresas de transporte profesional de 
carga terrestre. Estas son los beneficiarios finales de la labor de la I.T.P.C, ya 
que su cometido es defender e impulsar el desarrollo y profesionalización del 
sector. Por ejemplo: el coordinador portuario instalado en la Administración 
Nacional de Puertos de Montevideo asesora a todas las empresas, sin importar su 
pertenencia o no a alguna agremiación. 
 
Nuevamente se puede distinguir dentro de este grupo, el subgrupo formado por las 
empresas de transporte afiliadas a socios de I.T.P.C. Se distinguen de las 
demás por su participación en el financiamiento de la Intergremial.  
 
La lista de los candidatos quedaría formada por: 
 

1. Todas las gremiales o cámaras de empresarios, asociadas o no a la I.T.P.C. 
2. Socios: gremiales o cámaras de empresarios asociadas a la I.T.P.C. 
3. Todas las empresas de transporte profesional de carga terrestre. 
4. Empresas de transporte profesional de carga terrestre, afiliadas a una 

gremial socia de la I.T.P.C. 
 
En todos los casos,  se trata de grupos de empresas que cumplen con algún 
requisito para ser consideradas “clientes”, ya sea porque pagan por el servicio 
(grupos 2 y 4) o porque se benefician del mismo (grupos 1 y 3).  
 
El siguiente paso consiste en responder dos preguntas que servirán como filtro a 
través del cual se analizará la lista confeccionada. De esta forma se determinará 
qué grupo corresponde ser elegido como cliente o beneficiario en este caso. 
Dichas preguntas son11:  
 

1. ¿Cuál de los mencionados en la lista se ajusta a la definición actual de 
cliente?  

2. ¿La ausencia de qué persona/s o grupo/s nos puede llevar a ser irrelevantes 
o innecesarios?  

 
La definición de cliente sugerida por Niven (2008, p.167) es la siguiente: 
“Persona o grupo que directamente se beneficia de nuestros productos o 

                                                 
11 (Paul R. Niven, 2008) Which of those listed fit the actual definition of a customer? Which 
person’s or group’s disappearance would cause us to be irrelevant or unnecessary? 
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servicios”, haciendo el autor especial énfasis en la palabra “directamente”. El 
acento otorgado al calificativo antes mencionado no es arbitrario, sino que resulta 
particularmente útil en esta etapa donde generalmente las organizaciones se ven 
tentadas a elegir a todas sus partes interesadas como clientes, perdiendo el foco 
desde el principio del armado del mapa. 
 
En el caso de estudio son muchas las personas o grupos que se benefician 
indirectamente del trabajo llevado a cabo por la Intergremial. En primera instancia 
se puede identificar en tales condiciones, a organizaciones que son partes 
interesadas en las actividades de la I.T.P.C, como los son: el gobierno u otras 
cámaras empresariales cuando se benefician por ejemplo, de los resultados de 
alguna negociación. Otro caso aunque con una relación menos “tangible”, refiere 
a la comunidad donde desarrollan sus actividades las empresas del sector, al verse 
beneficiados por ejemplo, con la disminución de los accidentes de tránsito 
propiciada por cursos de capacitación ofrecidos a choferes. 
  
Es por esto que en este punto el análisis se concentra en examinar de manera 
crítica quiénes se ven impactados directamente por las actividades de la 
institución. 
 
En respuesta a estas interrogantes se aprecia que el tercer grupo, “todas las 
empresas de transporte profesional de carga terrestre” es el que se ajusta al 
concepto de cliente, cumpliendo claramente la premisa de ser los beneficiarios 
directos. Además su ausencia generaría que la actividad de la I.T.P.C sea 
irrelevante e innecesaria, ya que sin empresas no hay gremiales y sin gremiales no 
hay Intergremial.     
 
Según fue detallado en el Capítulo 3 “Presentación de la I.T.P.C.”, este grupo de 
empresas es muy heterogéneo debido a que poseen diversos tamaños (por el 
número de empleados o número de camiones), por el tipo de carga que acarrean 
(productos lácteos, bebidas, madera, cereales, y otros) o por el origen del capital. 
Sin embargo predominan las micro o pequeñas empresas, mayormente familiares 
o dirigidas por su dueño. Otra característica de los beneficiarios es la falta de 
profesionalización ya que en su mayoría son informales, por el manejo en la toma 
de decisiones y  por la  competencia desleal. 
 
Habiendo determinado quién es el beneficiario, se puede continuar con la 
siguiente pregunta. 
 
 
 

2. ¿Qué es lo que nuestros clientes esperan y exigen de nosotros? 
 
 
Los beneficiarios esperan que la Intergremial, como organización que nuclea 
diversas cámaras de empresarios, represente de la mejor manera posible los 
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intereses del sector, promoviendo su desarrollo y profesionalización. Esto se logra 
a través de negociaciones con el gobierno u otros actores en temas que abarcan 
posibilidades de mejora para el desenvolvimiento del sector. Las mismas serían: la 
aprobación de leyes y decretos que favorezcan su labor; exonerar o reducir 
impuestos; convenios para lograr mejores precios en los combustibles y repuestos; 
planificar y llevar a la práctica proyectos como ser la capacitación de choferes 
(potenciada por el simulador de manejo adquirido por I.S.E.V, con la 
colaboración de I.T.P.C); promover la creación de tarifas que sean respetadas  por 
todos los prestadores de servicios de transporte. Solo se están  mencionando las 
actividades más relevantes en este aspecto.  
 
Por otro lado, el rol de la I.T.P.C como “fuente de información” constituye una de 
las exigencias de las empresas ya que recurren a ella por consultas de normativa, 
estadísticas  y todas las novedades del sector (conflictos, acuerdos, evolución de 
costos, y otros). La publicación mensual de la revista “Camiones y Logística” es 
el principal elemento utilizado para difundir información relevante del sector. En 
la página web se puede encontrar información de interés, aunque no toda tiene el 
mismo valor ya que está parcialmente desactualizada.  
 
Finalmente las empresas esperan un adecuado asesoramiento en los temas 
referentes al sector. Los ejemplos son: cuando se debe aplicar una nueva norma o 
cuando se producen excesivas demoras en el desplazamiento de camiones por 
cortes de ruta o problemas en los puertos. 
 
 

3. ¿Cuál es nuestra propuesta de valor en el servicio a los clientes? 
 
 
Respecto a la propuesta de valor, Paul Niven (2008, p.170) hace referencia a tres 
enfoques estratégicos adoptados por Kaplan y Norton, basados en el pensamiento 
de Michael Treacy y Fred Wiersema:  

‐ Liderazgo en productos. 
‐ Excelencia operativa. 
‐ Intimidad con el cliente. 

 
Según el autor, cualquiera de los tres enfoques puede ser aplicado en una 
organización sin fines de lucro. De acuerdo al  enfoque elegido, será la propuesta 
de valor desarrollada.  
 
A partir de la información recabada, el enfoque estratégico utilizado por la I.T.P.C 
es el de intimidad con el cliente. Este consiste en proporcionar soluciones totales a 
los beneficiarios y crear relaciones estrechas y duraderas con los mismos. Esto es 
llevado a cabo: 

 A través de reuniones en distintos puntos del territorio nacional (que 
colaboran con el fortalecimiento de las relaciones con las empresas y 
gremiales más alejadas de la capital). 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  62 
 

 Dando la mayor celeridad posible a la resolución de los planteos recibidos. 
 Informando permanentemente a los beneficiarios.   

 
Tal como fuera mencionado en el apartado 2.6.2, la propuesta de valor consta de 
tres elementos:  

i. Atributos del servicio.  
ii. Relación con los beneficiarios. 

iii. Imagen y prestigio. 
 
 

i. Atributos del servicio 
 
 
La I.T.P.C tiene una situación particular ya que no se brinda un servicio a cambio 
de una contraprestación monetaria. Por un lado hay prestación de servicios y por 
otra parte está el cobro de cuotas sociales. No hay una relación directa entre lo que 
podría ser considerado el “precio”  y el servicio brindado. Además los 
beneficiarios directos de estos son las empresas, pero quienes pagan la cuota 
social son las gremiales afiliadas. Lo recaudado por este concepto se utiliza para 
financiar la operativa general de la Intergremial. 
 
Para  la determinación del monto de la cuota social a ser abonada por cada socio 
se tiene en cuenta la cantidad de empresas agremiadas que poseen. Cuantas más 
empresas agremiadas, mayor será el monto de cuota. De esta manera se logra una 
relación más equitativa, incentivando la afiliación de todas las gremiales, sin verse 
condicionadas por su tamaño.   
 
Por otro lado, en referencia a la calidad, funcionalidad y disponibilidad de los 
servicios, se procura constantemente ofrecer una pronta respuesta y eficiente a las 
solicitudes presentadas. Siempre teniendo en cuenta que se le debe dar prioridad a 
los temas de mayor repercusión para el sector.  
 
Asimismo se reconoce la importancia de contar permanentemente con 
información actualizada, precisa y oportuna para la toma de decisiones. Esta debe 
estar a disposición de los beneficiarios, sino el esfuerzo sería en vano. Al respecto 
tanto la directiva como la gerencia tienen la voluntad de difundir la información a 
sus beneficiarios y  el medio de comunicación más utilizado es la revista 
“Camiones y Logística”. 
 
 
 

ii. Relación con los beneficiarios 
 
 
Dado que el enfoque estratégico adoptado por la I.T.P.C es el de “intimidad con el 
cliente”, fortalecer la relación con los beneficiarios pasa a ser un aspecto 
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fundamental a desarrollar. Para ello es necesario disponer de los medios 
apropiados que garanticen una comunicación efectiva y oportuna.   
 
Los medios de comunicación actualmente utilizados son: el teléfono, el correo 
electrónico, la revista C&L y la página web. 
 
A pesar de la insistencia de la Intergremial en el empleo del correo electrónico 
como medio formal para elevar solicitudes, propuestas o inquietudes, hoy por hoy 
el teléfono es el instrumento mayormente usado. A su vez sucede muchas veces 
que los pedidos son hechos directamente por las empresas. En este aspecto se 
solicita que todo sea canalizado por la gremial o cámara correspondiente vía mail, 
de modo de operar de forma más ordenada y dejando el antecedente por escrito. 
De todas formas, todas las solicitudes son atendidas sin importar la forma en que 
fueron realizadas.  
 
La revista C&L es el principal medio utilizado para difundir información a los 
beneficiarios, socios, instituciones públicas y  público en general. Se entregan 
ejemplares impresos a todos los socios de la I.T.P.C. quienes a su vez se encargan 
de hacerla llegar a las empresas afiliadas. La distribución es gratuita, lo cual  
facilita el acceso a la misma. Además su versión digital se encuentra colgada en la 
página web y siempre está la edición del mes corriente. Algunos de los temas que 
forman parte del contenido son: acontecimientos relevantes a nivel nacional e 
internacional que afectan al sector, seguimiento de las acciones más trascendentes 
llevadas a cabo por la I.T.P.C, novedades acerca de normativa, consejos de 
salarios, índice de costos, entre otros. La debilidad que se ha detectado es que 
algunas gremiales no cumplen con la distribución de la revista a las empresas o la 
entregan en forma tardía. 
 
Además la I.T.P.C cuenta con una página web oficial, en la que se publica 
información de interés para los beneficiarios. La misma se encuentra parcialmente 
actualizada y es la razón por la que no es uno de los medios de uso más frecuente. 
Esto es consecuencia de que no se promueve la utilización de la misma. 
 
El contacto personal entre los integrantes de la Intergremial y los beneficiarios es 
de suma importancia para formar vínculos más estrechos, generando mayor 
confianza entre ambas partes. Las reuniones concretadas en el interior del país 
favorecen el contacto directo. 
 
 
 

iii. Imagen y prestigio 
 
 
Es necesario que la I.T.P.C posea un alto nivel de prestigio en el entorno en el que 
opera. Esto no solo le dará la posibilidad de mantener a sus socios, sino que 
también fomenta el incremento de los mismos. Dado su cometido de ser la 
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organización que mejor represente los intereses del sector, el reconocimiento que 
obtenga puede ser un factor que facilite la concreción de sus acciones. 
 
A pesar de que la Intergremial no posee competidores, la imagen organizacional 
constituye un elemento importante para generar un sentimiento de pertenencia 
entre los socios y beneficiarios. 
 
La constante participación en negociaciones, la concreción de proyectos y 
fundamentalmente la actitud proactiva que promueve la I.T.P.C. han conseguido 
que posea un buen nivel de prestigio y reconocimiento entre los actores 
integrantes del sector. 
 

 

4.2.1.2      Objetivos Estratégicos 
 
 
Como consecuencia del análisis realizado surgen los siguientes objetivos para la 
perspectiva del beneficiario de la I.T.P.C: 
 
 
 Atraer nuevos socios y retener a los actuales. 
 Satisfacer eficientemente las necesidades de los beneficiarios. 
 Fortalecer la relación con los beneficiarios. 
 Acrecentar el prestigio y fortalecer la imagen de la I.T.P.C. 
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4.2.2      Perspectiva de los Procesos Internos 
 
 

4.2.2.1      Características 
 
 
El análisis de esta perspectiva se basa en el concepto de cadena de valor de Porter, 
que desarrollaron Kaplan y Norton, tal cual se expuso en el Capítulo 2. 
 
La perspectiva de los procesos internos para una organización no lucrativa varía 
en algunos aspectos respecto al análisis que puede realizarse para una empresa, 
pero de todas formas continúa teniendo gran relevancia ya que  toda organización 
que se proponga crear valor para sus “clientes” debe tener foco en la correcta 
gestión de sus operaciones. 
 
Es dentro de esta perspectiva donde se definen los objetivos que darán soporte a la 
propuesta de valor que la organización haya decidido implementar. Dichos 
objetivos y su ejecución en forma efectiva resultan de vital importancia para 
cumplir con la estrategia de la organización. Si los procesos internos que 
desarrolla no están alineados con los objetivos de las demás perspectivas, pero en 
especial con la perspectiva de cliente, o a pesar de estarlo son erróneamente 
gestionados, la organización no estará en condiciones de brindar a sus 
beneficiarios la propuesta más atractiva posible. 
 
En toda organización se llevan adelante una gran cantidad de procesos que le 
permiten operar  y como es habitual la mayoría utiliza distintas combinaciones de 
los mismos para ofrecer a sus beneficiarios la propuesta de valor elegida. Resulta 
fundamental identificar aquellos procesos que son considerados críticos, los que le 
permiten alcanzar los temas estratégicos predefinidos y sin los cuales todo 
esfuerzo resulta en vano. Esto no quiere decir que se deban dejar de lado todos los 
procesos que en principio no son relevantes, sino que lo recomendado es estar 
focalizados en gestionar correctamente todos aquellos procesos que son capaces 
de brindar una propuesta de valor diferenciadora, y los que además posibilitan las 
mejoras en la productividad y la capacidad de operar. 
 
Esta perspectiva se suele analizar agrupando a los procesos internos en cuatro 
grupos distintos. Los dos primeros son la gestión de operaciones y la gestión de 
clientes, los cuales generalmente se traducen en objetivos que tienen mayor 
alineación con temas estratégicos de las perspectivas de beneficiarios. En tanto los 
restantes dos, gestión de procesos de innovación y procesos regulatorios y 
sociales, concluyen en objetivos más relacionados a la perspectiva financiera, 
fundamentalmente con objetivos que tendrán un horizonte más de largo plazo y un 
impacto más relacionado con la creación de valor a futuro.  
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1. PROCESO DE GESTIÓN DE OPERACIONES 
 
 
Lo primero es resaltar que la I.T.P.C. es una organización que no crea un producto 
o servicio para su comercialización, sino que brinda a sus beneficiarios un 
servicio de soporte y asesoramiento. Esto implica que las solicitudes recibidas 
sean de diversa índole, por lo tanto las acciones a tomar varían.  
 
Básicamente se pueden  identificar dos niveles: un nivel “micro” y otro de tareas 
con un impacto “macro”. Por micro se entiende un canal de comunicación “uno a 
uno” entre la Intergremial, y una empresa del sector. Aquí las operaciones tratan 
sobre: resolver con la mayor eficiencia posible los problemas e inquietudes que se 
le plantean. En tanto, cuando el canal es “macro” se hace referencia a instancias 
en las que la actuación de la Intergremial tiene un efecto más general en los 
beneficiarios y el tipo de tareas que se realizan implican el trabajo en conjunto con 
gremiales o con determinados grupos de interés. Un ejemplo sería llevar adelante 
una negociación o poner en marcha algún proyecto. 
 
 

i. Relacionamiento con stakeholders 
 
 
En este punto, se hace una variación respecto al objeto de análisis clásico de los 
mapas estratégicos, dejando de lado el concepto de proveedores y adoptando un 
término más amplio, tomando en cuenta el relacionamiento con los grupos que 
tienen un interés creado en las actividades de la Intergremial (stackeholders) y no 
solo a los proveedores.  
 
Hay diversos interlocutores que tienen influencia significativa en la operativa de 
la I.T.P.C. y que dependen del tema en cuestión. Pueden ser entidades estatales, 
organizaciones privadas o representantes de otros sectores de la economía 
nacional o internacional.  
 
En todos los casos resulta clave para la I.T.P.C. lograr un excelente 
relacionamiento con todos ellos porque mediante un diálogo fluido, cordial y 
constante es posible obtener mejores y más rápidas soluciones a los problemas y/o 
situaciones que se plantean.  
 
Para alcanzar esta meta, es importante que las personas que están en puestos 
claves de la organización reconozcan la necesidad de cuidar y profundizar los 
puentes tendidos con las distintas organizaciones, siendo de vital importancia los 
perfiles seleccionados para quienes van a ejercer los cargos de directivos y el 
gerente. Estos deben tener aptitudes y actitudes que eleven la imagen y prestigio 
de la Intergremial como una organización abierta al diálogo y dispuesta a 
estrechar esfuerzos que redunden en sinergias positivas para el sector. Uno de los 
aspectos más importantes es que tanto el gerente como la directiva  han adoptado 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  67 
 

una actitud proactiva a la hora de enfrentar los problemas. Cuando se presenta un 
inconveniente intentan buscar soluciones, planteando alternativas, trabajando en 
conjunto y no solo limitándose a reclamar o quejarse.  
 
Otro hecho que refleja el cumplimiento de las exigencias sobre un desempeño 
acorde de los recursos humanos de la I.T.P.C. se da con la re-elección de los 
integrantes de la directiva y la permanencia del gerente en su cargo. Situación que 
además de suponer la satisfacción de los socios con la gestión realizada, implica 
una continuidad en las “personas de contacto”, lo que ayuda aportando fluidez en 
las relaciones con los distintos stakeholders. 
 
 

ii. Prestación de servicios 
 
 
La gestión adecuada de los procesos operacionales fundamentales otorga a la 
organización la posibilidad de cumplir con la propuesta de valor definida. Desde 
la Intergremial se busca continuamente poder entregar a los beneficiarios un 
servicio excepcional, con el cual sientan que la organización entiende sus 
problemas de negocio y confíen en que se encontrará una solución para el mismo.  
 
Además intenta dar la mayor celeridad posible en la resolución de los problemas 
que plantean los beneficiarios, lógicamente dando prioridad a aquellas situaciones 
que acarrean mayores consecuencias para todo el sector en general, ya sean 
económicas u operativas y en las que se ven involucrados la mayor cantidad de 
empresas.  
 
Por ende, uno de los procesos que insume mayores esfuerzos y recursos para la 
I.T.P.C. es la negociación o intermediación con diversos actores e interlocutores 
del medio, en defensa de los intereses de sus representados. La coordinación del 
trabajo entre la gerencia y los directivos  o alguna comisión formada para analizar 
un tema puntual toma transcendencia, resaltando la necesidad de la alineación de 
las metas de los representantes y la mayor parte posible de los representados. 
Cabe destacar el hecho de que muy difícilmente todos los beneficiarios compartan 
las mismas ideas o estén en completo acuerdo con las propuestas realizadas. Es 
aquí donde la experiencia, capacidades y habilidades de los directivos se ven 
reflejadas en los resultados, manejando de forma sensata las decisiones que 
toman, a fin de contemplar la mayor cantidad de intereses y opiniones. 
 
Otros procesos que tienen mucha relevancia son los relacionados a la 
planificación, concreción y puesta en práctica de proyectos de diversos tipos. Para 
alcanzar una apropiada gestión de estos procesos es necesario asegurar varios 
aspectos importantes, como sería que la capacidad de respuesta de la Intergremial 
en cada uno de sus proyectos sea óptima, propiciando que los mismos sean 
concretados de forma rápida y a tiempo. Otro aspecto a tomar como referencia es 
la necesidad de reducir los riesgos operativos, entendido como la posibilidad de 
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no poder cumplir, tomar parte o impulsar proyectos que puedan resultar 
importantes para el sector. Para asegurar la calidad de estos se torna fundamental 
la fluidez de la información en todo sentido, ya sea desde fuera de la organización 
como en  la interna de la misma, generando así la toma de decisiones más 
acertadas al contar con información precisa, clara y oportuna.  
 
Como se desprende del capítulo tercero, la Intergremial se ha encargado de 
impulsar y trabajar en muchos proyectos que tengan como fin mejorar el 
desarrollo del sector, interactuando para ello con diversos actores del medio y 
concretando entre otros: cursos de capacitación para choferes, obtención del 
simulador de manejo, integración de diversas comisiones en organismos 
paraestatales, trabajos técnicos para relevar información, fomentar charlas para 
empresarios. 
 
Un tercer tipo de procesos internos que tienen lugar en la I.T.P.C. son los 
relacionados con la necesidad de soporte que tienen muchos beneficiarios. En este 
caso se busca constantemente la mejora en el proceso de recepción de solicitudes 
y consultas a través de la formalización del mismo. Desde la organización se 
sugiere y promueve la canalización de los planteos y quejas en forma escrita (vía 
mail) y a través de las agremiaciones asociadas. La realidad muestra que muchas 
inquietudes llegan directamente desde las empresas y por vía oral o telefónica. Si 
la Intergremial lograra encauzar estos procesos significaría para la misma la 
posibilidad de efectivizar el aprovechamiento de sus recursos, con la consecuente 
mejora en la calidad del servicio que se otorga.  
 
 

iii. Distribución y entrega de servicios 
 
 
Completando lo que serían los procesos de gestión de operaciones, encontramos a 
los que Kaplan y Norton denominan “distribuir y entregar productos”. Para el 
caso puntual de la Intergremial, el análisis de este tipo de operaciones tiene 
relación con la comunicación y difusión de toda la información disponible que 
pueda ser de interés a los beneficiarios.  
 
En este marco, es importante que los empresarios estén informados de  la realidad 
del sector y que manejen la mayor cantidad de información disponible. Se aspira a 
que el producto fundamental del manejo de información relevante en forma 
oportuna y exacta sea una mejora de la toma de decisiones por parte de los 
empresarios del medio, cumpliendo con el objetivo de ayudar en la 
profesionalización del sector.  
 
Alguna de las operaciones que se realizan con el objetivo de dar cumplimiento a 
lo antes mencionado son la emisión de una revista propia y el mantenimiento de la 
página web. En cuanto a la primera, la institución envía a sus asociados en forma 
mensual. La revista Camiones y Logística (C&L), incluye información 
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relacionada al sector: los acontecimientos más importantes, tendencias, índices, 
resoluciones gubernamentales y privadas que afectan al sector, acciones que ha 
realizado la I.T.P.C, análisis económicos, problemas que se han ocasionado en el 
sector y el desarrollo de los mismos, así como las posibles soluciones o 
resoluciones a tomar al respecto.  
 
Respecto a la página web oficial (www.intergremial.com.uy), la información 
manejada es muy similar, siendo un recurso poco promocionado en la interna de 
la Intergremial y hacia los beneficiarios. Cabe agregar al respecto que la misma 
cuenta con información desactualizada y no es una página que capture la atención 
a la hora de navegar en ella, resultando poco atrayente para el lector. 
  
 
 

2. PROCESO DE GESTIÓN DE LOS BENEFICIARIOS 
 
 
La gestión adecuada de este tipo de procesos ha ido tomando relevancia en la 
estrategia empresarial moderna. En la era industrial, las estrategias se basaban casi 
exclusivamente en el producto, donde las operaciones principales estaban 
enfocadas en la gestión de costos, las economías de escala  y los procesos de 
calidad total. Todo esto no ha desaparecido pero ha perdido el rol protagónico que 
pasó a ser asumido por la administración de las relaciones con los clientes. 
 
Tener bien definidos y controlados los procesos que impactarán en una buena 
gestión de los beneficiarios es fundamental. Incluso en una organización como la 
Intergremial, que tiene como característica particular  no tener competencia en las 
actividades que realiza, porque de hecho no existen otros gremios que tengan 
como meta nuclear a todas las empresas que son parte del sector. Pero además, 
sucede que los beneficiarios no tienen ningún tipo de compromiso contractual, por 
lo que son ellos quienes deciden si están o no satisfechos con las tareas realizadas 
por la misma y si seguirán apoyando las gestiones de sus directivos mediante la 
permanencia en la organización. En este punto se aprecia una marcada 
conformidad con el desempeño de la organización, ya que no se han desafiliado 
agremiaciones asociadas  y en contrapartida el caudal social ha ido creciendo con 
el paso del tiempo. 
 
 

i. Selección de socios 
 
 
Es relevante en este punto de análisis tener bien definido cuál es el segmento de 
clientes objetivo. En tal sentido, desde la Intergremial se busca el bienestar y 
progreso de todas las empresas del sector, sin importar que se encuentren afiliadas 
a algún gremio o no, a pesar de que lógicamente se tiene un trato más constante, 
fluido y completo con aquellas que forman parte de la organización.  
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Una vez seleccionados los “clientes” objetivo, se torna necesario ver que la 
propuesta de valor que se ofrece está acorde a lo que buscan los mismos de sus 
relaciones con la Intergremial. Para ello hay que entender que es lo que esperan de 
la organización  y procurar que dicha propuesta concluya en que los clientes 
objetivos se sientan atraídos hacia la necesidad de contar con los servicios que se 
prestan. Uno de los medios utilizados para tal fin es intentar que las empresas del 
sector reconozcan que la Intergremial entiende sus problemas  y logra resolverlos 
de forma ágil y efectiva. Así como que consideran relevante la necesidad de que 
exista una organización que nuclee a todas las empresas del sector.  
 
Otro aspecto a ser tenido en cuenta es la importancia de reflejar una “imagen de 
marca” sólida. Para el caso de la Intergremial esto es algo clave, puesto que la 
adhesión de nuevas gremiales o la continuidad del apoyo de las actuales será 
consecuencia directa de los hechos que la avalan. Demostrar capacidad, seriedad y 
solvencia a la hora de resolver los conflictos del sector, entre otros varios 
aspectos, redundan en mayor prestigio para la I.T.P.C, lo que da paso a ser 
reconocida como la organización más representativa del sector, tanto de parte de 
las empresas como por las instituciones públicas y privadas del ambiente. 
 
 

ii. Retención y adquisición de socios 
 
 
Como ya se expresara, la Intergremial no tiene otras instituciones que compitan 
por los asociados, pero esto no significa que no deba otorgar el debido reparo a 
gestionar eficientemente las relaciones con sus actuales socios. 
 
En tal sentido, la I.T.P.C busca una relación lo más cercana posible con sus 
asociados, haciendo visitas y reuniones de directorio en diferentes sedes de 
asociados dispersas por todo el país, comunicando por diferentes vías las tareas 
que está realizando, promoviendo la retroalimentación en la información a efectos 
de anticiparse a las diferentes situaciones y contextos que se puedan presentar, con 
el objetivo de lograr una mayor eficiencia en la gestión que desemboque en la 
satisfacción, conformidad y compromiso de los socios con la causa. 
 
Una medida que causa efectos importantes en un corto plazo es la resolución 
dinámica de los problemas de los beneficiarios. Para mejorar en dicho aspecto se 
hace fundamental para la Intergremial el desarrollo de las competencias del 
personal por medio de la instrucción en habilidades de comunicación y 
negociación, vitales para la operativa diaria de la organización. Dichas habilidades 
y capacidades mencionadas son internalizadas y llevadas a término tanto por el 
directorio como por el gerente, quienes cuentan con las características adecuadas a 
tales efectos. 
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Otro punto a considerar, es la adquisición de nuevas asociaciones gremiales, ya 
que no todas están afiliadas a la I.T.P.C. ni conocen con exactitud cuál es el objeto 
social de la misma  y los beneficios que le puede brindar al socio. Esto ocurre 
muy especialmente con empresas y gremiales que están lejos de Montevideo, 
están más “aisladas” y no tienen acceso directo o conocimiento fehaciente de lo 
que es la I.T.P.C. A raíz de esto, la Intergremial ha organizado reuniones de 
directorio en alguno de estos lugares “alejados”, a efectos de que los mismos 
conozcan de primera mano el cometido de la institución, los beneficios que les 
puede brindar tentando a las mismas para que concreten su afiliación y de esta 
forma lograr una mayor representatividad en el sector. 
 
Es importante  el rol que pueden “jugar” las gremiales afiliadas y sus asociados 
dando a conocer en su región la labor de la Intergremial, difundiendo la propuesta 
de valor de la organización, a efectos de estimular a los no afiliados a que 
concreten su agremiación. Desde la directiva se está continuamente estimulando 
este tipo de acciones que es considerado como un papel importante de las 
gremiales socias, ya que a más socios, mayor fortaleza a la hora de negociar y de 
luchar por los intereses en común, lo que muy posiblemente genere mayores y 
mejores beneficios para el sector. 
 
 
 

3. PROCESOS DE INNOVACIÓN 
 
 
Los procesos de innovación suelen ser parte central de la estrategia de empresas 
destacadas en sus sectores por ser líderes del mercado. Dichos procesos son los 
que posibilitan la permanencia de las organizaciones en el sitio de privilegio de 
ser reconocidas como destacados generadores de innovación. 
 
Los procesos de innovación en la Intergremial no tienen su fundamento en la 
producción de un bien revolucionario, sino que en todo caso, la innovación que se 
puede presentar desde la organización seria encaminando proyectos o servicios 
que resultaran novedosos para el sector.  
 
Como se expresara en el marco teórico, el análisis de este proceso suele 
disgregarse en cuatro procesos importantes: 
 
 

i. Identificar oportunidades 
 
 
Las nuevas ideas pueden surgir de muchas fuentes, normalmente las 
organizaciones generan ideas basadas en las habilidades y el conocimiento 
acumulado en el tiempo, las cuales en ocasiones surgen como un reflejo de los 
aspectos internos a superar. Pero además necesitan generar ideas a partir de 
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fuentes externas, entendiéndose como tales  algunos socios estratégicos, y 
principalmente de los clientes.  
 
De acá se desprende que para los procesos de innovación son tan importantes las 
mejoras que tienen como base el desarrollo de la tecnología, como la necesidad de 
contar con el personal adecuado y un entorno propicio para la búsqueda y 
concreción de estos procesos.  
 
Por lo antes expuesto, resulta fácil identificar la relevancia del rol de los directivos 
y la gerencia para una eficaz gestión de los aspectos relacionados con la 
innovación. Los mismos continuamente procuran anticipar las necesidades de los 
beneficiarios y la búsqueda de nuevas oportunidades de mejora que resulten en 
proyectos de calidad, en ideas que permitan profundizar el proceso de 
profesionalización, en alianzas que produzcan trabajos técnicos útiles para todos 
los beneficiarios. 
 
Existen algunos claros ejemplos de rasgos innovadores de parte de la I.T.P.C, 
entre ellos, uno de los que ha dado mejores frutos se logró generando una alianza 
con la ANP. Desde que se llegara a dicho acuerdo, la I.T.P.C. tiene trabajando en 
el puerto de Montevideo un coordinador portuario. Como ya se comentara es una 
persona de confianza y con vasto conocimiento de la operativa del lugar que 
cumple la función de agilizar los trámites, evitar las demoras y los 
estancamientos, para que no se genere pérdida de tiempo y recursos por tener 
camiones mucho tiempo parados en el puerto por temas burocráticos. Esto fue 
visto como una oportunidad de mejorar el servicio que obtienen los camioneros 
que utilizan las instalaciones portuarias. 
 
Además del antes mencionado ejemplo, la Intergremial también formó parte del 
grupo de organizaciones que se unieron para posibilitar la llegada del primer 
simulador virtual de manejo en el Uruguay. Esta iniciativa contó con apoyo entre 
otros del B.S.E, CITA, M.T.O.P. e I.T.P.C. y tiene entre otros fines mejorar la 
capacitación de los empleados.  
 
Organizar charlas y conferencias sobre temas candentes o sobre temas que apoyen 
la iniciativa de crecer y perfeccionarse en su labor a los empresarios, además de 
generar trabajos técnicos serios, como el actual índice de costos del sector 
(ICTAC), son otros de los casos que ejemplifican el trabajo realizado. 
 
 

ii. Gestionar  investigación y desarrollo 
 
 
Tan importante como identificar nuevas oportunidades o anticiparse a las 
necesidades de los clientes es el hecho de gestionar eficientemente los procesos de 
innovación. Básicamente podemos hacer foco sobre dos aspectos claves: tener la 
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capacidad de diferenciar cuales son los procesos más importantes para el sector y, 
lograr la “mezcla óptima” de proyectos.  
 
Respecto al primero de los dos aspectos, es muy clara la necesidad de que el 
capital humano de la Intergremial sea capaz de discernir cuales procesos tendrán 
un impacto más fuerte sobre el sector  y cuáles de todos los que irán apareciendo 
se deben eliminar o postergar. Nótese la relevancia de estas capacidades, ya que 
en una organización pequeña en cuanto a la cantidad de recursos que maneja, 
gastar energías en procesos que no darán el fin esperado o que tal vez ni siquiera 
se conseguirán representa un costo altísimo. Con costo no se hace referencia solo 
a lo económico, sino que más bien se trata de un costo de oportunidad, 
entendiéndose como tal la pérdida de oportunidad de realizar otros proyectos más 
vitales para la actualidad del sector. 
 
En tanto el otro aspecto, hace referencia a que en una organización como la 
Intergremial, donde por la realidad del sector se manejan varios procesos en 
simultaneo y donde los recursos tanto económicos como operativos son limitados  
o incluso escasos, gestionar adecuadamente los tiempos es trascendental.  
 
Lograr encadenar los procesos sin tener que dejar afuera a ninguno de ellos por 
temas de tiempos o disponibilidad de recursos, provoca que se optimice la gestión 
de la organización en procesos que incidirán en el “futuro” del sector.  
 
 

iii. Diseñar, desarrollar y lanzar nuevos productos 
 
 
Dentro del análisis de estos procesos relacionados con la innovación y ya desde lo 
que es la operativa de la Intergremial, las metas están referidas a concretar los 
distintos procesos identificados como claves para la mejora del sector, reducir el 
ciclo de desarrollo de estos proyectos y evaluar que los objetivos de los mismos se 
hayan cumplido una vez que estén en marcha. 
 
Para todo esto, la organización necesitara estar enfocada en ser una eficiente 
gestora de proyectos, pero como un escalón previo se hace imprescindible tener 
una base consistente de los procesos que hacen a la perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento. Estos configuran las principales herramientas a utilizar en la 
consecución de los procesos identificados. 
 
Será el uso masivo de las posibilidades que brinda la tecnología de la información, 
complementado con la preparación y experiencia suficiente del personal, unido al 
trabajo en equipo y el compromiso con la organización, los que concretaran los 
objetivos definidos en tal sentido.  
 
Una de las preocupaciones constantes de la Intergremial ha sido promover y llevar 
a término proyectos en pos de la profesionalización del sector  y mediante 
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esfuerzos internos, negociaciones y alianzas se ha ido logrando dicho cometido. 
Este se ha visto ejemplificado en la adquisición del simulador de manejo, cursos 
para choferes, charlas, conferencias y otras actividades similares desarrolladas. 
 
 
 

4. PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES 
 
 
En la actualidad muchas organizaciones reconocen que alcanzar la excelencia en 
las cuestiones relacionadas con el medio ambiente, la seguridad social, la salud, el 
empleo y la comunidad forma parte de una estrategia de creación de valor a largo 
plazo. 
 
En muchos países existen regulaciones que afectan la práctica de las 
organizaciones en temas reguladores y sociales. Sobre esto se observan dos 
actitudes de parte de los involucrados: limitarse a cumplir con lo establecido o ir 
un paso más y ser destacados en la gestión responsable de todos los puntos que 
pueden afectar a la comunidad donde desarrollan sus actividades, ganando con 
ello una reputación que pueda generar valor en un futuro. 
 
Visto desde el rol de la Intergremial, el análisis se puede ver un tanto deformado  
en virtud de que la organización es la representante de un sector y como tal, 
cumple un papel más importante en dar difusión a este tipo de temas, más que en 
interiorizarlos como organización. 
 
Muchas medidas implementadas para la búsqueda de una mayor 
profesionalización del sector tienen un punto de contacto con los procesos 
regulatorios y sociales de las empresas del sector. Por ejemplo, la I.T.P.C. ha 
promovido y puesto en práctica cursos para choferes con el objetivo de mejorar la 
calidad de manejo, cursos sobre seguridad sexual para los camioneros (ya que en 
este punto los mismos están catalogados como grupo de riesgo por la 
Organización Mundial de la Salud), control de situaciones generadas por muchas 
horas de manejo (apnea), impulso hacia la mejora y mayor seguridad de las 
unidades (camiones), fomento de la adquisición de nuevas flotas más ecológicas. 
 
De lo anterior no solo se benefician las empresas, sino que también la comunidad 
en general, ya que con los cursos para la profesionalización de los choferes del 
sector se obtiene un beneficio al contar con choferes con mayor experiencia y 
mejor manejo de situaciones límites a la hora de conducir.  
 
Esta realidad de ser más un canal para fomentar la adopción de prácticas 
relacionadas con el cuidado del entorno donde desarrollan sus actividades las 
empresas del sector, no exime a la Intergremial de ser cuidadosa en aquellos 
aspectos del mismo que le puedan afectar, principalmente marcada por la 
importancia de ser referente desde todo punto de vista para el sector. 
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i. Desempeño en seguridad y salud 

 
 
Los objetivos más importantes pasan por cumplir con todas las reglamentaciones 
existentes al respecto, entre ellas: realizar los aportes legales correspondientes a su 
personal, otorgar todos los beneficios establecidos para los empleados, contratar 
los seguros de accidentes necesarios. Predicando siempre con el ejemplo en un 
sector que se ha caracterizado por su informalidad.  
 
 

ii. Prácticas de empleo 
 
 
Uno de los temas relevantes en cuanto a prácticas de empleo, refiere a la 
diversidad del personal con que cuenta la organización. Entendiéndose como 
diversidad todas aquellas características que hacen que un individuo sea único y 
singular o sea, comprende todas aquellas diferencias de cultura, religión, razas, 
género, etnia, origen social, entre otras.  
 
Contar con grupos de personas que acumulan distintas características resulta en 
una invalorable fuente de talento, creatividad y experiencia que permite enfrentar 
los problemas desde diversas perspectivas y que aumentan el potencial de generar 
ideas innovadoras que conseguirán mejores soluciones. 
 
La Intergremial no debería ser ajena a delimitar objetivos en tal sentido a pesar de 
que está claro que los recursos humanos con los que cuentan, no tienen una 
preselección por parte de profesionales en la materia. Por el contrario la forma de 
elección es en oportunidad de las votaciones que se realizan cada dos años en las 
cuales se vota a la lista que elija cada integrante, pero no existe ningún tipo de 
participación en la definición de las listas.  
 
 
 

4.2.2.2      Objetivos Estratégicos 
 
 
Como consecuencia del análisis realizado surgen los siguientes objetivos para la 
perspectiva de los procesos internos de la I.T.P.C: 
 
 Desarrollar relaciones de excelencia con partes interesadas. 
 Perfeccionar los canales de comunicación con los beneficiarios. 
 Incrementar los proyectos que profesionalicen el sector. 
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4.2.3      Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo 
 
 

4.2.3.1      Características 
 
 
Esta perspectiva cumple un papel fundamental ya que impulsa y da sustento a las 
anteriores a través del desarrollo de habilidades personales y conocimientos tanto 
humanos como asociados a las diferentes tecnologías disponibles (capacidades 
estratégicas) para que la organización lleve a cabo su actividad.  
 
A efectos de alcanzar los objetivos de la perspectiva en cuestión  es 
imprescindible alinear e integrar los activos intangibles a la estrategia, así como 
integrarlos entre sí y con los activos tangibles que posee la organización para que 
generen un mayor valor para la misma. Además deben estar alineados e integrados 
con los objetivos de los procesos internos a efectos de generar el soporte adecuado 
para el desarrollo de los mismos y para brindarle coherencia al mapa. 
 
Kaplan y Norton identifican tres grupos de activos intangibles que son los pilares 
de esta perspectiva: capital humano, capital de la información y capital 
organizacional. 
 
A continuación se describen las características de los mencionados grupos. 
 
 

1. CAPITAL HUMANO 
 
 
Kaplan y Norton plantean que en todos los procesos estratégicos existen familias 
de puestos de trabajo que tienen mayor impacto sobre la estrategia denominadas 
familias de puestos estratégicos. La gestión del capital humano debe enfocarse en 
los trabajos que tienen mayor impacto sobre la estrategia, es decir  aquellos 
puestos de trabajo que resultan claves para el correcto funcionamiento de la 
entidad. 
 
Además mencionan la existencia de tres componentes de un perfil de 
competencias para una familia de puestos estratégicos. Ellos son los que se 
muestran en la siguiente figura. 
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Ilustración 4.1 – Modelo de perfil de competencias usado en Chemico, Inc. 
 

 
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles 
en resultados tangibles. Barcelona: Gestión 2000.  
 
 

 Conocimientos: refiere a los básicos necesarios para realizar las tareas, 
incluye conocimientos específicos relacionados con la labor a realizar y de 
apoyo. Estos últimos son los que ajustan el conocimiento específico al 
contexto y el entorno en los cuales se desarrolla el trabajo, brindando una 
conexión entre el conocimiento teórico y la realidad a la cual se aplica. lo 
Esto resulta fundamental para que la aplicación de dichos aprendizajes 
adquiridos se traduzcan en aportes influyentes y determinantes para llevar 
a cabo la gestión. 

 
 Habilidades: son las necesarias para complementar el conocimiento. Son 

innatas de cada persona, pero a su vez se debe buscar el desarrollo y 
complementación de las mismas a efectos de sacarles el mayor provecho 
posible en beneficio de la labor realizada. Como ejemplo se pueden 
mencionar habilidades de negociación, asesoramiento o gestión de 
proyectos. 

 
 Valores: hace referencia a características personales de cada individuo y 

los comportamientos adecuados en las tareas que realiza a efectos de 
generar y llevar a cabo un destacado desempeño de la labor. Como 
ejemplos de valores se destacan el trabajo en equipo, un adecuado 
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relacionamiento interpersonal, la buena disposición para afrontar las 
actividades. 

 
El siguiente paso es realizar una evaluación de las capacidades de los empleados 
que integran las familias de puestos estratégicos a efectos de tener información 
precisa sobre las competencias de los mismos. Así se buscará el 
perfeccionamiento de las mismas, analizando cuales son los aspectos en los que se 
puede mejorar. 
 
Finalmente  se hace necesario contar con programas de desarrollo del capital 
humano (selección, capacitación y planeación), apuntando sobre todo a las 
familias de puestos estratégicos de la organización de manera de contar con el 
personal idóneo, con las competencias y conocimientos que se estiman necesarios 
para cumplir su trabajo de manera eficiente y eficaz en beneficio de los objetivos 
y la estrategia organizacional. 
 
En el caso específico de la I.T.P.C. se identifican dos familias de puestos 
estratégicos: el Directorio y la Gerencia. 
 
 

i. Directorio 
 
 
El órgano máximo de la Intergremial es el directorio que se compone por siete 
integrantes: presidente, vice-presidente, secretario, pro-secretario, tesorero y dos 
vocales (Art. 15 del Estatuto). 
 
Los miembros de la comisión directiva (directorio) tienen un vasto conocimiento 
de la realidad del sector y su entorno, con una larga trayectoria en el mismo, ya 
que la mayoría de ellos son empresarios dueños  o directores de empresas 
importantes del sector. Conocen a fondo la operativa y el funcionamiento del área, 
las pautas necesarias para encarar negociaciones con los distintos actores conexos 
(gobierno, empresas privadas y otros), las necesidades de los beneficiarios, así 
como las características generales que poseen éstos. 
 
Por otro lado, cuentan en su gran mayoría con habilidades de negociación para 
cumplir o satisfacer los planteamientos que le presentan, tienen influencia en 
diferentes espectros que rodean al sector, capacidad para asesorar a los 
beneficiarios en temas concernientes al desarrollo de su labor, en negociaciones a 
llevar adelante y problemas que se les planteen. 
 
Haciendo referencia a los valores, estos  promueven la apertura al diálogo en un 
ambiente de respeto mutuo, así como el intercambio de opiniones con los 
beneficiarios y todos los actores del sector. Su actitud demuestra la internalización 
de la misión y visión de la Intergremial, el liderazgo para llevar adelante 
negociaciones e iniciativas que buscan mejorar el funcionamiento del sector y 
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promover la profesionalización del mismo. También se actúa en forma activa 
contra las gestiones profesionales calificadas como dolosas o fraudulentas y las 
prácticas que van contra la ética. Se percibe además un constante esfuerzo para 
lograr la coordinación interna entre los miembros de la directiva y mentalidad de 
trabajo en equipo para encarar las tareas concernientes a la organización.  
 
Respecto a la evaluación del desempeño de la directiva no existe proceso 
formalmente establecido para estimarlo o caracterizarlo.  La evaluación de la 
gestión llevada a cabo se da en forma tácita cada dos años a través de la eventual 
reelección de las autoridades en sus cargos en el acto eleccionario establecido 
estatutariamente. La actual directiva está cumpliendo su tercer período al mando 
de la I.T.P.C, lo cual denota la conformidad de los asociados con su gestión. 
 
Otro punto importante a tener en cuenta a efectos de  alinear el capital humano 
con la estrategia, es el desarrollo de programas de capacitación para las personas 
que ocupan puestos estratégicos en la organización.  En la I.T.P.C. no se ha 
profundizado en este aspecto ya que formalmente no existen programas 
establecidos con tales fines. 
 
 

ii. Gerencia  
 
 
El responsable de la operativa diaria de la I.T.P.C. es el Gerente, quien hace varios 
años ocupa dicho cargo en la organización. 
 
Para este puesto de trabajo específicamente, los conocimientos, habilidades y 
valores requeridos no difieren en mayor medida en relación a los mencionados 
anteriormente para los integrantes del directorio. Se aprecia que la persona que 
ocupa dicho cargo en la actualidad cumple con los mencionados requisitos, cuenta 
con amplio conocimiento del sector y su contexto,  más específicamente de la 
operativa diaria del mismo, de los problemas más comunes que tienen los 
beneficiarios y cómo afrontarlos para darles una rápida y eficaz solución, 
habilidades de asesoramiento, gestión del funcionamiento diario de la 
organización, valores enfocados en la apertura comunicacional y el trabajo en 
equipo. A su vez, impulsa la generación y puesta en marcha de proyectos de 
capacitación, cursos, charlas en pos de la profesionalización del sector. 
 
En lo que hace referencia a la evaluación de su gestión, la misma es realizada 
internamente por el directorio, pero no existe un procedimiento formal para 
determinar el grado de eficacia y eficiencia en el cumplimiento de sus funciones. 
El hecho de su permanencia en el cargo con el paso del tiempo denota una 
marcada conformidad con su gestión. 
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De manera similar a lo que ocurre con el directorio, no existen programas de 
capacitación y desarrollo enfocados a la gerencia en pro del mejoramiento de sus 
aptitudes laborales en beneficio de la Intergremial. 
 
 
 

2. CAPITAL DE LA INFORMACIÓN 
 
 
El capital de la información, como se expresó en la exposición teórica, consiste en 
sistemas, bases de datos, bibliotecas y redes que almacenan los conocimientos y la 
información de la organización. 
 
Cuenta con dos componentes: las infraestructuras de tecnología de la información 
(TI) y las aplicaciones de capital de la información. Ambas conforman lo que se 
denomina cartera estratégica de TI.  La infraestructura tecnológica incluye las 
redes de comunicación y la experiencia en su manejo y gestión, en cambio, una 
aplicación es una combinación de información, conocimientos y tecnología y se 
basa en la infraestructura para respaldar los procesos internos principales de la 
organización. 
 
Es fundamental alinear el capital de la información con la estrategia para 
maximizar el aprovechamiento del mismo. Para medir el valor que tiene el capital 
de la información para la organización, el indicador más adecuado resulta ser la 
disponibilidad del mismo en cuanto al grado de aplicabilidad que se le pueda dar 
de acuerdo a las necesidades de la organización y mide su grado de preparación 
para respaldar la estrategia. 
 
A continuación se exponen las aplicaciones e infraestructura de TI con las que 
cuenta la I.T.P.C: 
 
 
 

i. Aplicaciones 
 
 
La I.T.P.C. maneja una página web oficial (www.intergremial.com.uy) en la que 
se encuentran expuestos temas de diversa índole: 
 

‐ Noticias y opinión: aquí se mencionan los acontecimientos más 
importantes ocurridos que afectan al sector y una opinión de la I.T.P.C. 
sobre los mismos. 

‐ Registro de empresas: se informan las empresas inscriptas en el registro 
profesional, siendo éstas las únicas habilitadas para efectuar transporte de 
carga para terceros. 
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‐ Marco jurídico: legislación, decretos y reglamentaciones que regulan la 
actividad del transporte de carga en Uruguay. 

‐ Tarifas vigentes: en este ítem se presentan los precios de referencia, peajes 
vigentes, salarios y tarifas de inspección. 

‐ Información general: aquí se desarrolla información general relativa al 
sector transportista. 

‐ Índice de costos: se presenta las principales características del ICTAC 
(Índice de Costos del Transporte de Carga) y sus actualizaciones en el 
tiempo. 

 
Se observa que la misma tiene mucha información desactualizada (por ejemplo el 
registro de las empresas habilitadas a efectuar transporte de carga para terceros no 
se actualiza desde octubre de 2008), a su vez no resulta muy atrayente para el 
lector a raíz del impacto visual que genera y tampoco es amigable la navegación 
en la misma. 
 
A su vez, se tiene una base de datos en la que se lleva un registro de las 
agremiaciones asociadas y sus respectivas empresas afiliadas. 
 
 
 

3. CAPITAL ORGANIZACIONAL 
 
 
El capital organizacional es la capacidad de la organización para movilizar sus 
recursos de manera de sustentar el proceso requerido para ejecutar la estrategia. 
Cuando la estrategia requiere cambios de enfoque o modificación de valores 
culturales se habla de agenda de cambio organizacional. 
 
Este elemento proporciona la capacidad de integración requerida para que el 
capital humano y de la información, así como los activos tangibles estén alineados 
con la estrategia e integrados al funcionamiento de la organización, con el fin de 
obtener los objetivos estratégicos. 
 
El análisis que se plantea para este punto se sustenta en los cuatro elementos que 
constituyen la base del capital organizacional:  
 

‐ Cultura: refleja las actitudes y comportamientos predominantes en la 
organización, expresa los valores principales que se plantean por parte de 
los integrantes de la misma y que se ven reflejados en el quehacer diario 
de la entidad a la hora de llevar a cabo la estrategia. 

 
‐ Liderazgo: es un requisito fundamental para ser una organización enfocada 

en la estrategia. Los líderes deben tener la capacidad de: a) crear valor para 
la organización enfocados en la satisfacción de los clientes; b) ejecutar la 
estrategia promoviendo la alineación del capital humano y la 
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responsabilidad de las personas en su labor, comunicando de manera 
efectiva y estimulando el trabajo en equipo; c) desarrollar el capital 
humano, a través de la capacitación continua, la retroalimentación y el 
apoyo para el logro de un constante aprendizaje en búsqueda de la 
excelencia del personal. 

 
‐ Alineación: una organización correctamente alineada fomenta la 

delegación de autoridad, la innovación permanente y el riesgo asumido en 
forma consciente y coherente por parte de las personas. Las acciones que 
generan individualmente los empleados se dirigen a alcanzar los objetivos 
de alto nivel de la organización. 

 
‐ Trabajo en equipo: el activo con mayor potencial dentro de una 

organización es el conocimiento compartido, por tal motivo se torna 
esencial generar las alternativas necesarias para generar, organizar, 
desarrollar y distribuir el conocimiento en el seno de la organización de 
manera criteriosa, ordenada y eficaz. Por lo tanto el trabajo en equipo, la 
comunicación y coordinación dentro de cada área se torna indispensable a 
efectos de lograr resultados positivos.  

 
 

i. Cultura 
 
 
La I.T.P.C. a través del Directorio y su gerente  se preocupa por impulsar el 
proceso de profesionalización del sector, focalizando sus esfuerzos en los 
beneficiarios. Son las empresas  las que deben materializar dicho esfuerzo, 
teniendo en sus manos la posibilidad de llevar a término dicho proceso de 
profesionalización para que no quede solo en una expresión de deseo. 
 
Desde el seno de la Intergremial se promueven actitudes, comportamientos, 
lineamientos y conciencia a efectos de conducir a los beneficiarios hacia el 
camino que desemboque en el cumplimiento de las expectativas creadas. Esto a 
menudo resulta difícil plasmarlo en la realidad por la heterogeneidad que 
caracteriza al sector, por los sub-rubros existentes dentro del mismo y el diverso 
tamaño de las empresas que lo integran, lo cual conlleva al enfrentamiento de 
diferentes  formas de pensar y hacer las cosas. Se suma  la dificultad para el logro 
de una adecuada coordinación y trabajo en equipo para avanzar todos en un 
mismo sentido. 
 
Se promueve la actuación con la mayor honestidad y dignidad  en las actividades 
profesionales, comerciales o gremiales en las que se involucren los actores del 
sector, así como promover el progreso, jerarquización y dignificación de la 
actividad, la libre competencia en materia comercial, eliminando restricciones 
injustas o ilícitas que dificulten el libre desenvolvimiento de sus actividades. 
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Además se impulsa la prestación libre de servicios, actuando con capacidad 
profesional, honradez, eficacia y eficiencia en su servicio. Se incita a impedir que 
se usen sus servicios profesionales o su nombre para facilitar o hacer posible el 
ejercicio de la profesión por quienes no estén legalmente autorizados para 
ejercerla y que prime entre los transportistas el respeto recíproco y la fraternidad 
que enaltezcan la profesión. 
 
Se percibe tanto por parte de los directivos como del gerente la integración de los 
actores del mismo, la capacitación continua y el diálogo abierto con el gobierno, 
empresas privadas y demás stakeholders. 
 
A su vez, se impulsa en la interna de la directiva la coordinación y el trabajo en 
equipo para cumplir con sus cometidos, lo cual se extiende también al 
relacionamiento con el gerente. 
 
 

ii. Liderazgo 
 
 
En el caso de la I.T.P.C, al contar con una reducida plantilla, el gerente asume un 
rol de liderazgo  fundamentalmente hacia el exterior de la organización. En tal 
sentido, promueve el trabajo en equipo y la coordinación por parte de las 
empresas y gremiales del sector. Un ejemplo es la creación de tarifas y que las 
mismas sean respetadas por todos los dadores de servicios del sector, a efectos de 
brindar una imagen seria del mismo y que el trabajo realizado sea valorado en su 
real dimensión. 
 
El Directorio a través de reuniones que organiza en distintos puntos del territorio 
nacional busca difundir estas ideas y que las mismas sean adquiridas como 
propias por parte de todas las empresas del sector. En dichas reuniones se procura 
la participación de todas las empresas y gremiales de la zona, promoviendo la 
creación de filiales, la integración de las gremiales que no se han asociado aún a la 
I.T.P.C, el trabajo en equipo, las reuniones zonales, el intercambio, lineamientos 
en pro de la profesionalización de las empresas, la comunicación abierta y la 
cooperación como vehículo para lograr un sector más homogéneo, unido y serio a 
la hora de defender sus intereses. 
 
 

iii. Alineación 
 
 
En este punto en particular y por la estructura con la que cuenta la Intergremial, es 
el directorio quien tiene las potestades de dirigir los destinos de la organización y 
la única escala jerárquica identificada con claridad es la que genera delegación de 
autoridad desde el Directorio a la gerencia.  
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En tal sentido, recae en el gerente la responsabilidad sobre las tareas diarias más 
operativas de la I.T.P.C. como lo son la recepción de solicitudes o consultas, 
mantenimiento de la sede social, coordinación de actividades internas, generación 
de información para publicar en la revista, mantenimiento de la página web e 
información a la directiva sobre los puntos anteriores. 
 
No hay un sistema preestablecido de compensaciones ni encuestas para 
determinar si la gerencia es consciente de los objetivos estratégicos y si los 
mismos son llevados a cabo con efectividad, por más que se percibe que el 
gerente tiene un acabado conocimiento de los mismos, dado en gran medida por el 
tiempo que lleva en el ejercicio del cargo y la experiencia acumulada.  
 
Complementando lo antes mencionado, se puede afirmar que existe un 
conocimiento colectivo compartido por parte del Directorio y la gerencia de la 
misión y la estrategia a llevar a cabo para la consecución de la misma. 
 
 

iv. Trabajo en equipo 
 
 
Existe una marcada tendencia y énfasis en el logro de un trabajo coordinado por 
parte de la Directiva y la gerencia. Es este pensamiento el que se quiere transmitir 
a los beneficiarios, para que también ellos, a pesar de sus diferencias laborales, de 
valores y de objetivos, busquen consensos y acuerdos para defender en conjunto 
los intereses del sector sin dejar de lado los intereses particulares de cada uno.  
 
 
 
 

4.2.3.2 Objetivos Estratégicos 
 
 
Como consecuencia del análisis realizado surgen los siguientes objetivos para la 
perspectiva de aprendizaje y desarrollo de la I.T.P.C: 
 
 Disponer de personas idóneas en los puestos estratégicos de la 

organización. 
 Intensificar el uso de tecnologías de información. 
 Consolidar la cultura organizacional existente.  
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4.2.4      Perspectiva  Financiera  
 
 

4.2.4.1      Características 
 
 
Una de las principales características a tener en cuenta para la puesta en práctica 
de mapas estratégicos en organizaciones sin fines de lucro es que generalmente la 
perspectiva financiera ocupa una posición de menor trascendencia respecto a lo 
que sucede cuando se realiza un mapa para organizaciones con fines de lucro del 
sector privado.  
 
La diferencia fundamental radica en que la misión de una empresa que tiene fines 
de lucro  es la de generar valor para los accionistas, en tanto, las organizaciones 
sin fines de lucro no están enfocados exclusivamente en la obtención de 
dividendos monetarios, lo cual transforma en un desafío el armado del mapa 
estratégico.  
 
Este tipo de entidades basa su actividad en la satisfacción de sus usuarios, en 
intentar brindarle el mejor servicio posible y las soluciones que más se amoldan a 
sus necesidades y problemas, inclusive relegando el objetivo de obtener un 
incremento de sus ingresos.  
 
De hecho, en la Intergremial como en muchas organizaciones sin fines de lucro, 
no existe un precio por los servicios que se prestan, sino que los mismos son 
sustentados mediante diversos aportes necesarios para asegurar su funcionamiento 
y desarrollo. 
 
Los objetivos financieros a definir se encuentran también condicionados por el 
enfoque estratégico que haya decidido adoptar la institución. Por lo general se 
distingue el uso de tres tipos de enfoques estratégicos, inclusive en ocasiones en 
forma combinada, estos son:  
 

 Excelencia operativa.  
 Intimidad con el cliente. 
 Liderazgo en productos. 

 
Cada uno tiene sus características particulares  que repercutirán de distinta manera 
en la forma en que se plantean los objetivos de la perspectiva financiera. Un 
ejemplo es cuando se  otorga más relevancia al aprovechamiento de los activos, si 
la estrategia es la excelencia operativa o aumento de las ventas cruzadas si la 
estrategia fuera la intimidad con el cliente.  
 
En el caso específico de la I.T.P.C. se observa que predomina el enfoque de 
intimidad con el cliente, buscando el relacionamiento íntimo con cada uno de sus 
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asociados, en pro de fomentar un feedback que genere las condiciones propicias 
para una eficaz labor. 
 
En conclusión, aunque la búsqueda del éxito financiero no es un aspecto 
destacado en estas organizaciones, representa un área delicada para asegurar su 
subsistencia ya que es visto como un medio para alcanzar los fines operativos y 
por tal motivo no debe ser descuidado ni dejado de lado. 
 
Por estos motivos se ubica a la perspectiva financiera en el último escalón del  
Mapa Estratégico, ya que  tiene una función de soporte a las actividades y no 
constituye un tema estratégico para la Intergremial.  
 
El fundamento central de este cambio recae en el hecho de que los objetivos a 
plantearse en esta perspectiva no tienen efecto directo sobre los objetivos de la 
perspectiva del beneficiario. No son trascendentales para soportar la propuesta de 
valor como si ocurre en otras organizaciones sin fines de lucro. 
 
Para ejemplificar en forma sencilla ambas situaciones se puede hacer referencia a 
la organización “Un Techo para mi País”, donde las necesidades financieras son 
determinantes para poder cumplir con los objetivos de la perspectiva de clientes y 
con su misión de: construcción de viviendas de emergencia y ejecución de la 
habilitación social12. Sin el dinero recaudado una organización como esta no 
podría salir adelante, por lo tanto la perspectiva financiera se ubicará entre las 
superiores. Sin embargo en la I.T.P.C. si bien es cierto que cuanto más dinero se 
obtiene más cosas se pueden hacer, con un mínimo necesario la organización está 
en condiciones de trabajar para sus asociados. 
 
La perspectiva financiera de una organización está compuesta por dos aspectos: 
crecimiento y productividad, los cuales se desarrollan a continuación. 
 
 

i. Crecimiento 
 
 
Los objetivos de crecimiento implican el aumento del caudal de ingresos de la 
entidad. Para lograrlo existen básicamente dos vías:  
 

‐ Conseguir nuevas fuente de ingreso, lo que abarca vender nuevos 
productos, llegar a nuevos clientes y buscar nuevos mercados o segmentos 
de clientes.  

‐ Aumentar la fidelización de los clientes actuales, lo que aumentaría las 
ventas, por ejemplo, mediante ventas cruzadas. 

 

                                                 
12 www.untechoparamipais.org.uy 
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En el caso de la Intergremial, la segunda vía para lograr el crecimiento no es una 
alternativa aplicable, puesto que la organización no vende ningún producto o 
servicio y la única compensación económica que obtiene por sus servicios es la 
cuota social que pagan las gremiales afiliadas. 
 
Por lo tanto, los objetivos de la organización en torno al crecimiento de los 
ingresos pasan por conseguir nuevas fuentes de ingresos. 
  
Los ingresos de la I.T.P.C. provienen de las siguientes fuentes: 
 

‐ Cobro de la respectiva cuota social a las gremiales asociadas. 
‐ Contribuciones de origen público o privado y donaciones a favor de la 

misma que pueden hacer tanto personas físicas como jurídicas. 
 
La cuota social es abonada en forma mensual y es la principal fuente de ingresos 
con que cuenta la Intergremial. El criterio que se utiliza para establecer el importe 
de la misma se basa en la cantidad de empresas que estén afiliadas a la gremial 
respectiva. Se cobra a cada socio una suma de dinero equivalente a un monto fijo 
por cada empresa que tiene asociada, con lo cual cada socio realiza un aporte 
distinto a la Intergremial que dependerá de la cantidad de empresas que nuclea.  
 
Este monto fijo es establecido por la asamblea general de la I.T.P.C. quienes 
además revisan y eventualmente ajustan la misma año a año. No existe un criterio 
o un parámetro preestablecido para hacerlo. El ajuste se define en función de la 
estimación de necesidades de fondos que tendrá I.T.P.C. en el año en curso. 
Además se toma en cuenta que el monto de la cuota social no sea muy elevado, 
para incentivar la afiliación de nuevas gremiales. La aprobación de este ajuste se 
realiza por votación en asamblea general. 
 
Las contribuciones que realizan determinadas personas físicas o jurídicas 
generalmente tienen lugar en el marco de actividades o proyectos que lleva 
adelante la I.T.P.C, por ejemplo cuando se realizan: cursos, charlas, conferencias, 
o la inversión en tecnologías (como adquisición del simulador de manejo). 
  
Otra de las actividades que se financian con este tipo de aportes extraordinarios 
son la contratación ocasional de estudios y trabajos específicos con consultoras, 
generalmente a efectos de generar información de utilidad para el sector ya sean 
índices, tendencias y demás información que resulte de interés. 
 
De acuerdo a lo expuesto es posible concluir que existe una brecha a cerrar 
relacionada con los objetivos de crecimiento en los ingresos que pueda tener la 
I.T.P.C. El objetivo en tal sentido apunta a buscar el aumento de la cantidad de 
asociados que abonan la cuota social, logrando así un aumento en el monto total 
ya que el precio es una variable sensible en las empresas pequeñas que son la 
mayor parte de las que integran el sector. 
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Este objetivo tiene una importante restricción porque la cantidad de gremiales de 
transporte en Uruguay no es un número muy elevado y por lo tanto el mercado 
objetivo al que apuntar está limitado. Respecto a esto, la Intergremial está 
promoviendo continuamente la creación de nuevas agremiaciones con el fin de 
nuclear a todas las empresas de transporte terrestre de carga del país, lo cual 
traería aparejado el aumento de la masa societaria. 
 
 

ii. Productividad 
 
 
Siguiendo la línea de lo desarrollado en el Marco Teórico, la productividad se 
puede potenciar de dos maneras: 
 

‐ Reduciendo los costos. 
‐ Utilizando los activos de manera más eficiente. 

 
Ambos medios son completamente válidos y aplicables tanto en empresas como 
en organizaciones sin fines de lucro. Ningún tipo de organización escapa a la 
necesidad de controlar de manera eficiente la forma en que utiliza sus recursos, 
fundamentalmente aquellos que dan soporte a sus operaciones, ya que son estos 
los que habitualmente representan las erogaciones más significativas de una 
organización.  
 
En organizaciones del sector público o sin fines de lucro, este aspecto tiene aún 
mayor importancia  puesto que comúnmente estas obtienen sus ingresos en forma 
caritativa, coercitiva o con un carácter simbólico, y además los servicios o 
productos que entregan a los beneficiarios no tienen un valor exacto o 
cuantificable.  
 
Los ingresos obtenidos por la Intergremial son utilizados para satisfacer los 
siguientes fines:  
 

 Viáticos o gastos que generen la atención de los reclamos de sus socios y 
demás involucrados. 

 Invertir en proyectos que buscan la profesionalización del sector: 
capacitación de empresarios y camioneros a través de cursos, charlas, 
conferencias, material instructivo.  

 Cubrir los gastos que se ocasionen por mantenimientos de la sede social, 
donde los sueldos son uno de los mayores costos, a los que se suman otros 
de menor monto.  

 
El costo principal que afronta la I.T.P.C. es el pago de sueldos (gerente, 
coordinador portuario y secretaria). Estos son abonados según lo establecido en el 
Grupo 20 del Consejo de Salarios. 
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Por otra parte, se afrontan los costos normales de mantenimiento de la sede social: 
gastos de agua, luz, teléfono, papelería y otros que se realizan.  
 
Por último,  según se expresó desde la gerencia otra fuente de egresos que puede 
hacer variar la estructura de costos, pero que son esporádicos o tienen un carácter 
más ocasional, son la contratación de estudios o trabajos específicos con 
consultoras u otras empresas, además de las inversiones en tecnología, cursos, 
conferencias y otros con el objeto de avanzar hacia un sector más formal y 
profesional. 
 
Todas las gremiales socias reciben un completo informe con la memoria y balance 
anual, el que debe ser aprobado en primera instancia por la Comisión Fiscal y 
luego en régimen de Asamblea General. No fue posible tener acceso a dicho 
informe por ser de carácter confidencial. El mismo es considerado de injerencia 
exclusiva de la Intergremial y sus asociados. Esto limita en gran medida la 
realización de un análisis más minucioso y detallado sobre la perspectiva en 
cuestión. 
 
En cuanto a la intensificación en el uso de los activos financieros y físicos no 
existe específicamente en la I.T.P.C. información de relevancia, ya que 
básicamente el eje de sus operaciones son soportadas por el activo más importante 
que tienen las organizaciones en la actualidad que son  sus recursos humanos. 
 
 

 4.2.4.2      Objetivos Estratégicos 
 
 
Como consecuencia del análisis realizado surgen los siguientes objetivos para la 
perspectiva financiera de la I.T.P.C: 
 
 Optimizar la utilización de los recursos económicos. 
 Aumentar los ingresos por concepto de cuota social. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  90 
 

4.3      RELACIONES CAUSA – EFECTO 
 
 
Un Mapa Estratégico correctamente construido describe cómo funciona la 
organización y qué aspectos son críticos para el éxito, a través de objetivos 
interrelacionados de las cuatro perspectivas, obteniendo como resultado lo que 
Paul R. Niven denomina “historia de la estrategia” (2008, p.37). De esta forma 
contribuye a la comprensión de la estrategia principalmente por parte de los 
empleados, quienes representan un elemento fundamental en la consecución de la 
misma. Para “contar la historia de la estrategia” es indispensable que todos los 
objetivos se encuentren vinculados mediante relaciones de causa-efecto. Así el 
logro de un objetivo requiere que se cumplan los que lo causan, y a su vez aquel 
será causante de otros objetivos.  
 
Actualmente el entorno de las organizaciones es cambiante, con lo cual los 
procesos se van adaptando y también las relaciones causa-efecto. Estas últimas se 
deben revisar en forma permanente, de modo que mantengan las características 
antes mencionadas. 
 
A continuación se realiza el análisis de las relaciones causa-efecto para el caso de 
estudio, partiendo “desde abajo hacia arriba”. 
 
 Los objetivos de optimizar la utilización de los recursos económicos y 
aumentar los ingresos por concepto de cuota social, ambos de la perspectiva 
financiera, son el soporte que da el sustento económico a las demás perspectivas. 
Se presentan en forma genérica como causa de los demás objetivos, por su 
función de permitir que la organización sea viable, brindando los recursos 
económicos necesarios. 
 
Disponer de personas idóneas en los puestos estratégicos, con amplios 
conocimientos del medio, habilidades de negociación y actitud proactiva orientada 
hacia el trabajo en equipo, promueve el desarrollo de relaciones de excelencia 
con partes interesadas.  
 
Disponer principalmente de bases de datos actualizadas, a través de la 
intensificación del uso de tecnologías de la información, contribuye con la 
implementación de proyectos. Se incrementan los proyectos que 
profesionalicen el sector, al tener a disposición mayor información para un 
desarrollo de forma más controlada, mejor estructurado y gestionado 
eficientemente.  Además acentuar la utilización de TI favorece el 
perfeccionamiento de los canales de comunicación con los beneficiarios, a 
través de un intercambio más fluido y oportuno de la información. 
 
Consolidar la cultura organizacional existente, influye directamente en el 
desarrollo de relaciones de excelencia con partes interesadas y en el 
perfeccionamiento de los canales de comunicación con los beneficiarios. El 
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compromiso y sentimiento de pertenencia de los integrantes de la I.T.P.C, 
fomenta la construcción de relaciones más estrechas con todas las partes 
interesadas, especialmente con los beneficiarios.  
 
El desarrollo de relaciones positivas y de confianza con los distintos actores del 
sector genera que el entorno cercano de la Intergremial reconozca su 
representatividad como impulsora del transporte de carga terrestre. Por ende, el 
objetivo de desarrollar relaciones de excelencia con partes interesadas 
provoca que se acrecente el prestigio y se fortalezca la imagen de la I.T.P.C. 
 
Incrementar los proyectos que profesionalicen el sector motiva a las empresas, 
ya que se ven beneficiadas al contar con mano de obra calificada y un ambiente 
más formalizado y profesional. De esta manera se origina la satisfacción eficiente 
de las necesidades de los beneficiarios, debido a  que son ellos quienes 
aprovechan directamente estos logros. 
 
Producir un acercamiento hacia los beneficiarios a través del perfeccionamiento 
de los canales de comunicación, impulsa claramente el fortalecimiento de la 
relación con los mismos. 
 
Finalmente los objetivos de fortalecer la relación con los beneficiarios, 
satisfacer las necesidades de los mismos y acrecentar el prestigio y fortalecer 
la imagen de la I.T.P.C, contribuyen a lograr el objetivo de atraer nuevos socios 
y retener a los actuales, debido a que los socios (gremiales) son las 
organizaciones que agrupan a gran parte de los beneficiarios (empresas). 
 
 
 

4.4      DISEÑO GRÁFICO DEL MAPA ESTRATÉGICO 
 
 
Una vez definidas las perspectivas, los objetivos estratégicos y las relaciones 
causa – efecto se tienen los elementos necesarios para elaborar la representación 
gráfica del Mapa Estratégico para la I.T.P.C. El mismo se presenta en la siguiente 
figura. 
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CAPITULO 5 – CONCLUSIONES 
 

 
 
La Intergremial de Transporte Profesional de Carga es una organización sin fines 
de lucro con personería jurídica de segundo grado, cuyos afiliados son 
exclusivamente asociaciones gremiales patronales con personería jurídica. A 
diferencia de las empresas, su finalidad radica en satisfacer al cliente (en este caso 
beneficiarios), lo cual deja en un plano de menor importancia la obtención de 
ganancias. Los ingresos económicos recibidos por la I.T.P.C son relativamente 
escasos y se utilizan en su totalidad para financiar el funcionamiento de la 
institución. 
 
Debido a que el caso de estudio es una organización sin fines de lucro, la 
representación gráfica del Mapa Estratégico tiene una variación en el orden de las 
perspectivas, respecto al esquema habitual que plantean Kaplan y Norton. Como 
la satisfacción del cliente es el objetivo estratégico prioritario de la I.T.P.C, se 
ubica a la perspectiva del beneficiario en primer lugar, seguida por las 
perspectivas de procesos internos, aprendizaje y desarrollo y por último la 
perspectiva financiera. Esta última es ubicada al final por tener la característica de 
dar soporte y sustento económico para el desarrollo de las demás.  
 
Luego de realizado el relevamiento de información y la entrevista al Gerente de la 
I.T.P.C, se constató que la institución no cuenta con una definición formal de 
visión y misión. Esto representa un obstáculo a la hora de definir los objetivos 
estratégicos y las relaciones causa-efecto para la elaboración del ME. Dicha 
situación produce una falta de información hacia el personal, ya que carecen de 
una referencia clara y concreta de hacia dónde se dirige la organización y por lo 
tanto cuál es el objetivo hacia el cual deben enfocar  sus esfuerzos. Con el fin de 
subsanar este inconveniente, se realizó una elaboración propia de la visión y 
misión de la I.T.P.C. 
 
 
Hallazgos al elaborar el ME 
 
 
Perspectiva de los Beneficiarios 
 
La definición e identificación de los clientes de la Intergremial no resultó ser una 
tarea sencilla, por ende generó la realización de un análisis exhaustivo para 
llevarla a cabo. El motivo es que en primera instancia se pueden identificar dos 
grupos de personas como “clientes”: los socios y las empresas.  Los primeros son 
quienes financian la labor de la I.T.P.C. mediante el pago de la cuota social. Por 
otro lado las empresas son las que en última instancia se benefician del accionar 
de la institución. Del análisis efectuado se concluye que las empresas del sector 
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transporte terrestre de carga del Uruguay son los clientes de la I.T.P.C. A modo de 
ajustar el nombre de la perspectiva a la realidad del caso de estudio, se optó por 
denominarla “Perspectiva del Beneficiario”. 
 
La propuesta de valor ofrecida a los socios y beneficiarios es un servicio de 
soporte, asesoramiento y consulta, así como también se procura defender los 
intereses del sector, y promover el proceso de profesionalización del mismo. 
 
Esto genera que distintas agremiaciones deseen ser parte de la Intergremial y 
recibir los beneficios ofrecidos. Según la información recabada, se concluye que 
tanto los socios como los beneficiarios poseen un nivel de satisfacción y 
conformidad aceptable respecto a la propuesta de valor brindad por I.T.P.C. 
 
Por otro lado el relacionamiento del Directorio y la Gerencia con los socios y 
beneficiarios es considerado  adecuado. En este punto es esencial la actitud de los 
integrantes de la I.T.P.C, buscando acercarse a los mismos constantemente, 
interiorizarse de su realidad a efectos de tomar conocimiento de los problemas que 
los aquejan, y en la medida de lo posible darles una solución o colaborar en dicho 
sentido. 
 
 
Perspectiva de los Procesos Internos 
 
Uno de los procesos internos más destacado que se identificó fue el 
relacionamiento de la Intergremial con los distintos actores del sector y con 
aquellas instituciones públicas y privadas con las que realiza negociaciones, así 
como también la importancia que los integrantes le dan a este punto. Mantener 
relaciones cordiales, comunicación abierta y un feedback adecuado con los 
mismos, es fundamental para generar un ámbito propicio para el intercambio de 
ideas e información. Incluso para enfrentar negociaciones en defensa de los 
intereses del sector y generar una buena imagen de la Institución. 
 
Por otro lado se encuentran las actividades denominadas “macro” que desarrolla la 
Intergremial, las cuales requieren una dedicación de tiempo importante, además 
de esfuerzos y recursos para llevarlas a cabo de forma eficiente. Dichas 
actividades son las relacionadas con la búsqueda de nuevos proyectos de 
innovación para el sector y su implementación, con el fin de lograr una mayor 
profesionalización del mismo. Para ello es necesario buscar fuentes de 
financiamiento alternativas, por ejemplo a través de alianzas estratégicas con 
empresas u organizaciones públicas. Se considera que estas actividades son los 
procesos críticos de la organización, por ende se recomienda focalizar los 
esfuerzos y recursos en ellas. 
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Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo 
 
Tanto el capital humano como la cultura organizacional tienen una gran 
importancia en la organización objeto de estudio. La cultura organizacional está 
alineada con el cometido de satisfacer las necesidades del beneficiario, además de 
que los conocimientos, habilidades y valores delos directivos y gerente se enfocan 
en la apertura al diálogo, la integración y el trabajo en equipo. 
 
Respecto a las tecnologías de la información se observa una debilidad en la 
organización, fundamentalmente en lo que refiere a la página web y las bases de 
datos. En tiempos en que las TI poseen un rol trascendente en todas las entidades, 
la correcta gestión de éstas se convierte en un aspecto prácticamente 
imprescindible y generador de grandes beneficios. La página web no está 
actualizada, no es amigable para el usuario y posee algunas carencias de 
información y estadísticas. Seguramente estos son algunos de los motivos que 
hacen que no sea consultada frecuentemente. La base de datos es simple y 
contiene información básica acerca de los socios. Agregar más información, 
estadísticas, mejorar el diseño de la página web, entre otras acciones, permitirían 
ofrecer mayores elementos para el análisis y toma de decisiones. 
 
 
Perspectiva Financiera 
 
Los ingresos con los que cuenta la Intergremial provienen mayoritariamente del 
cobro de la cuota social. El monto de la misma se establece en función de la 
cantidad de empresas afiliadas que tiene cada una de las agremiaciones socias. 
 
El aumento de los ingresos por concepto de cuota social se encuentra limitado por 
dos motivos. Por un lado la cantidad de empresas y gremiales del sector es un 
número acotado. Por otra parte el incremento del valor de la cuota social sería 
contraproducente y contrario a la condición de que la misma no sea un 
impedimento para la afiliación de nuevos socios.  
 
Por los motivos expuestos el Directorio se ve obligado a buscar otros caminos 
para conseguir  fuentes de financiamiento, para poder disponer de mayores 
recursos que den sustento a las diferentes actividades que se llevan a cabo. 
Algunas alternativas podrían ser: la administración de la publicidad de la revista y 
la página web,  o bien la concreción de alianzas con empresas públicas o privadas 
para la implementación de proyectos. 
 
Finalmente es pertinente aclarar que la información financiera de la I.T.P.C. es de 
carácter confidencial (por ser de injerencia exclusiva de la Intergremial y sus 
asociados), por ende se ve limitado considerablemente el análisis de otros temas 
relacionados a esta perspectiva, como ser la estructura de costos de la 
organización. 
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 Reflexiones Finales 
 
Para elaborar el Mapa Estratégico de la I.T.P.C. se tuvo en cuenta la dimensión y 
capacidades actuales y potenciales de la institución, así como también la 
estructura, operativa, recursos financieros, humanos y tecnológicos de los que 
dispone. 
 
Además se desea mencionar que a la hora de recabar información se contó con el 
apoyo y buena disposición del Gerente de la I.T.P.C, quien en la medida se sus 
posibilidades brindó la información que le fue solicitada y mostró interés en 
contar con el trabajo de investigación, una vez finalizado el mismo. 
 
De lo anteriormente expuesto, se concluye que es viable la aplicación del Mapa 
Estratégico diseñado y sería una herramienta útil para mejorar la gestión de la 
organización. 
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CAPITULO 6 – RECOMENDACIONES 
 
 
 
 
A partir del análisis realizado en capítulos anteriores, en el presente apartado se 
desarrollan una serie de sugerencias y recomendaciones enfocadas en la 
optimización de la gestión de la ITPC. 
 
 
GENERAL: 
 
 

 Definir formalmente la misión de la I.T.P.C. y difundirla 
 
Dado que el fin principal de las organizaciones sin fines de lucro es la 
consecución de su misión, es fundamental que definan formalmente la misma. 
Habiendo determinado la misión de la Intergremial, es imprescindible difundirla 
entre todas las partes interesadas para que la conozcan y colaboren con su 
obtención. Incluirla en cada portada de la revista “Camiones y Logística” y 
agregarla en la página web, serían dos posibles opciones de comunicación. 
 
 
PERSPECTIVA DEL BENEFICIARIO: 
 
 

 Generar en asociados sentimiento de pertenencia 
 
Generar en los socios sentimiento de pertenencia respecto a la I.T.P.C. es una 
forma de integrarlos y ayuda a que comprendan el papel fundamental que tienen 
en la organización. Agregar en la revista “C&L” y en página web frases como “la 
I.T.P.C. la hacemos entre todos”, a modo de remarcar la importancia del socio en 
la institución. 
 
 

 Optimizar el uso del “recurso” gremiales 
 
La I.T.P.C. es una organización de segundo grado y como tal debería enfocarse en 
trabajar más con las gremiales y menos en forma directa con las empresas. Se 
recomienda dar un mayor aprovechamiento al rol de las gremiales como 
intermediarias entre las empresas y la Intergremial, ya que se encuentran en una 
posición más “cercana” a las empresas. Por ejemplo las consultas y solicitudes 
que realizan éstas directamente a la I.T.P.C, así como otros temas que puedan 
surgir (a nivel empresa), deben canalizarse a través de las gremiales, quienes 
además deben comprender la misión de la I.T.P.C. y transmitirla a sus afiliados. 
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De esta forma se logra que la Intergremial cumpla un rol más “macro” y los 
asuntos “micro” sean resueltos por las gremiales. 
 
 

 Mantener actualizada la base de correos electrónicos 
 
El mail se ha convertido en un medio masivo de comunicación, por lo tanto es 
necesario disponer de una base de datos actualizada con los correos electrónicos 
de las gremiales asociadas y sus afiliados. Se podría pedir a las gremiales que una 
vez al año envíen una lista actualizada con los mails de sus afiliados.  
 
 

 Implementar una encuesta de satisfacción 
 
Se aconseja aplicar una encuesta de satisfacción dirigida a las empresas afiliadas a 
gremiales socias de I.T.P.C. La encuesta sería enviada a las gremiales, quienes se 
encargarían de hacerla llegar a las empresas y luego enviar todas las respuestas 
obtenidas a I.T.P.C. Se recomienda una encuesta anónima, con una periodicidad 
de 2 años (luego de asumir el nuevo Directorio y respecto a la actuación del 
anterior).   
 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS: 
 
 

 Evaluar la concreción de alianzas estratégicas 
 
Según el proyecto a llevar a cabo se recomienda que la I.T.P.C. considere la 
posibilidad de concretar alianzas estratégicas con otras organizaciones. El 
“partnering”13 mejora el servicio ofrecido, ya sea porque se trata de entidades que 
tienen misiones complementarias, promuevan valores similares, o bien 
complementen la performance de I.T.P.C. apoyando las áreas más débiles. Al 
momento de elegir el “socio estratégico” se deberían tener en cuenta los aspectos 
mencionados, así como también su capacidad de cumplir con el acuerdo, 
compromiso y que posea una imagen y prestigio consolidado en el ambiente. 
 
 

 Eliminar las consultas/reclamos directos de empresas 
 
Es necesario que paulatinamente se elimine este tipo de reclamos, de forma de 
optimizar la actividad de la I.T.P.C. Se sugiere que sea un proceso a realizar en 
forma gradual, pero sin perder el objetivo final de eliminar totalmente ese tipo de 
consultas. 

                                                 
13 Partnering: es el proceso en que dos o más entidades se asocian creando soluciones sinérgicas a 
los desafíos. http://en.wikipedia.org/wiki/Business_partnering 
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 Fomentar la afiliación de nuevas gremiales a través del ofrecimiento 
de beneficios 

 
Una manera de incentivar la afiliación de más gremiales es ofrecerles beneficios 
directos, a modo de enfatizar la diferencia entre el socio y el que no lo es. Dado 
que los socios tienen la obligación de abonar una cuota, se les deben ofrecer 
ventajas respecto a los no socios. Por ejemplo: las gremiales socias obtienen para 
sus empresas afiliadas, un descuento en la compra de neumáticos a un 
determinado proveedor. Además de impulsar la asociación de gremiales 
existentes, estos beneficios podrían fomentar la creación de nuevas gremiales. 
 
 

  Difundir e incentivar las prácticas de responsabilidad social 
empresarial (RSE)14  

 
En relación a los procesos reguladores y sociales se sugiere que la I.T.P.C. adopte 
el rol de difundir e impulsar prácticas de RSE. Cuidar el medio ambiente 
minimizando la contaminación producida por los vehículos, reciclar, cuidar la 
salud de los empleados exigiendo carné de salud vigente, tener a todo el personal 
en planilla, son algunos ejemplos de actividades a ser fomentadas. El 
asesoramiento otorgado en estos aspectos formaría parte de la propuesta de valor 
de la Intergremial.     
 
 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO: 
 
 

 Desarrollar e implementar un programa de inducción15 para 
directivos y/o gerente 

 
Al momento de tomar posesión del cargo un nuevo directivo o gerente deben 
tener un mínimo conocimiento de las actividades que se están llevando a cabo. Se 
recomienda formalizar el diálogo de “traspaso de mando”, elaborando un 
programa de inducción en donde el sucesor del nuevo integrante entregue 
información detallada de las actividades en curso, además de explicarlas 
verbalmente. 
 

                                                 
14 Definición de RSE según DERES: “La RSE es una visión de negocios que incorpora a la gestión 
de la empresa, el respeto por: los valores y principios éticos, las personas, la comunidad y el medio 
ambiente.”  
http://www.deres.org.uy/home/que-es-rse.php 
15 Programa de inducción (también denominado “socialización laboral”): es un proceso mediante 
el cual el individuo alcanza a apreciar los valores, las competencias, los comportamientos 
esperables, los conocimientos sociales que son esenciales para asumir un determinado rol laboral, 
y las actitudes precisas para participar como miembro en las actividades de una organización.  
http://www.mitecnologico.com/Main/ProgramaDeInduccion 
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 Evaluar periódicamente la gestión del gerente  
 
Se considera pertinente la realización de una evaluación anual de la gestión del 
gerente, estableciendo los parámetros a ser juzgados a modo de que año a año 
sean comparables. Este proceso será de utilidad para identificar fortalezas y 
debilidades, de forma de enfatizar las primeras y superar las segundas.  
 
 

 Optimizar la utilización de la página web 
 
No es suficiente con tener una página web institucional, sino que además debe 
estar actualizada y ser amigable para el usuario, de forma que realmente agregue 
valor para éste. Se recomienda que la I.T.P.C. destine parte de sus recursos a 
cumplir con estas características, logrando que la página sea más atrayente para el 
lector (rediseñando la presentación, por ejemplo) y convertirla en una fuente de 
información útil y confiable.      
 
 

 Ampliar la disponibilidad de bases de datos 
 
Disponer de diversas bases de datos es de gran utilidad, por lo tanto en este punto 
se sugiere que la I.T.P.C. cuente con: base de datos de socios (lo más completa 
posible), base de datos de proveedores del sector (por ejemplo: neumáticos, 
estaciones de servicio, casas de repuestos, etc. tanto nacionales como de la 
región), base de datos con registro de las solicitudes recibidas y estado de las 
mismas, y otras que sean de interés. 
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ANEXOS 
 

ANEXO A: INFORMACIÓN RECABADA EN REUNION CON EL 
GERENTE DE LA I.T.P.C. SR. HUMBERTO PERRONE 
 
 
Tipo de organización: 
 

 La I.T.P.C. es una organización sin fines de lucro con personería jurídica 
de segundo grado, cuyos afiliados son exclusivamente  asociaciones 
gremiales con personería jurídica. 

 
Historia: 
 

 Se formó en el año 2000 legalmente, pero ya venía funcionando 
informalmente desde 1998. Antes de eso ya había alguna coordinación y 
contactos en temas importantes entre algunas gremiales, por  ejemplo 
Asociación de Propietarios de Vehículos de Carga (APVC), Cámara 
Autotransporte Terrestre Internacional del Uruguay (CATIDU) y la 
desaparecida CUTA.  

 
Actualidad: 
 

 Actualmente tienen 19 gremiales asociadas. Dentro de las mismas hay 
algunas que están nucleadas según el tipo de actividad que realizan y otras 
según el departamento al que pertenecen. Hay departamentos que no 
tienen gremial, igualmente allí tienen contactos, como por ejemplo en 
Rocha. 
 

 La inmensa mayoría de los transportistas reconocen a la I.T.P.C. como una 
entidad representativa del sector. 

 
Cometidos: 
 

 La Intergremial busca proteger los intereses del sector transporte terrestre 
de carga en todos los ámbitos, y fundamentalmente los intereses de sus 
asociados. 
 

 Más que una actitud de protesta la I.T.P.C. tiene una actitud proactiva, de 
buscar soluciones a los problemas que se planteen en el sector. 
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Alcance: 
 

 Que las empresas la reconozcan no siempre va acompañado de su 
afiliación a alguna de las gremiales integrantes, pero al momento de 
negociaciones u otras acciones las empresas del sector se alinean con lo 
que hace I.T.P.C. 

 
Integración: 
 

 Integran la I.T.P.C. el Directorio (conformado por 7 miembros), un 
Gerente, una secretaria y coordinador portuario por la Intergremial. 

 
Tareas: 
 

 Entrar en contacto con el gobierno, con las distintas cámaras y 
organizaciones que se relacionan con el sector. 
 

 El directorio hace más bien un trabajo político (no político partidario), 
asisten a reuniones con autoridades,  con empresas privadas y diversos 
actores involucrados con el sector a efectos de encarar negociaciones, 
marcar presencia e informarse para luego volcar todo esto en beneficio de 
sus asociados. 

 
 Se dispara la acción de la Intergremial ante sus socios cuando llega una 

queja, pedido o consulta de un asociado. Intentan que todas estas 
situaciones  lleguen por canales formales (mail, fax). De todas maneras 
algunas quejas llegan de las empresas directamente, en forma verbal o 
telefónica sin canalizarse a través de la gremial o el medio 
correspondiente. 

 
Formalidades: 
 

 El estatuto lo poseen todas agremiaciones asociadas, pues se les entrega al 
momento de la solicitud de afiliación,  pero no es público. El código de 
ética si es público y se encuentra publicado en la página web. 
 

 El órgano soberano es la Asamblea General. 
 

 Se lleva a cabo una Asamblea General anual obligatoria. Cada dos años 
hay elección de autoridades (Comisión Directiva y Comisión Fiscal).  

 
 En la Asamblea anual se aprueba la Memoria y Balance. Además se 

realizan reuniones periódicas de directorio y asambleas extraordinarias por 
temas específicos. 
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 Todos los socios tienen voz y voto en la Asamblea General y pueden 
manifestar sus pensamientos, incluso pueden no aprobar lo presentado si 
lo estiman pertinente. 

 
 Todas las gremiales asociadas reciben un completo informe con la 

memoria y balance anual una vez al año, que debe ser aprobado primero 
por la Comisión Fiscal y luego en régimen de Asamblea General como lo 
marca el estatuto. Esto se ha cumplido estrictamente desde la fundación de 
la I.T.P.C. Este documento no es posible difundirlo por ser de injerencia 
interna de la Cámara y sus asociados. 

 
Organizaciones que integra: 
 

 Instituto Nacional de Logística (INALOG). 
 

 Órgano de Control del Transporte de Carga junto al Ministerio de 
Transporte y Obras Públicas (MTOP) y el Ministerio de Economía y 
Finanzas (MEF). 

 
Ingresos y egresos: 
 

 Los ingresos principalmente provienen de la cuota social que abonan las 
gremiales socias y otras aportaciones que puedan hacer personas físicas o 
jurídicas para fines específicos (cursos, charlas, adquisición de tecnología 
en beneficio del sector). No se comercializa nada. 
 

 Los gastos son los normales para cualquier institución o empresa: sueldos, 
gastos de funcionamiento, papelería, etc. Los salarios tienen habitualmente 
la mayor incidencia y se pagan en concordancia al grupo 20 de los 
consejos de salarios. Ocasionalmente se contratan estudios o trabajos 
específicos con consultoras u otras empresas que pueden hacer variar las 
incidencias. 

 
Revista y página web: 
 

 Todos los meses se publica la revista “Camiones y Logística”, emitida sin 
costo alguno para la Intergremial (la editorial financia su edición con la 
venta de publicidad). Las notas contenidas en la misma son editadas por 
los directivos y el Gerente de I.T.P.C. Se publica información y 
acontecimientos  relevantes para el sector.  
 

 Se cuenta con una página web en la que hay información sobre I.T.P.C. y 
las gremiales asociadas. 
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Actividades más relevantes realizadas: 
 

 En el 2007 la I.T.P.C. hizo un estudio en la Administración Nacional de 
Puertos (ANP), que consistió en armar un flujograma de los trámites que 
debe realizar el camionero desde  que ingresa al puerto con la mercadería 
hasta que se retira. Se llegaron a contabilizar 27 trámites. Se habló el tema 
con autoridades planteando el problema, el flujograma y proponiendo una 
solución. El resultado del trabajo fue un acuerdo entre la I.T.P.C. y ANP. 
Como consecuencia del mismo, actualmente hay una persona contratada 
por la I.T.P.C. instalada en forma permanente en ANP para agilitar las 
operaciones y colaborar en lo que pueda con los camioneros que llegan al 
lugar con carga. Esta persona asesora a los asociados y a los no asociados. 
Su función es coordinar y agilizar el transporte en el puerto. Esta 
coordinación es reconocida por las autoridades de ANP y por los 
camioneros, quienes recurren a él para solucionar los problemas que se les 
puedan presentar en el puerto. 
 

 Representa a los sectores del transporte de carga en los consejos de 
salarios junto con la Cámara de Logística (CALOG) y otros actores 
involucrados en los grupos de dichas actividades (en total interviene en 
siete grupos o subgrupos). 

 
 Asesora a las gremiales socias en casos puntuales, por ejemplo: costos y 

cuestiones legales. Además ha realizado estudios con consultoras 
contratadas sobre temas fiscales relacionados con el transporte y en el año 
2010 un estudio de caracterización del sector. 

 
 La Integremial  ha organizado charlas y conferencias por temas 

relacionados al sector en ámbitos públicos y privados y cursos de 
capacitación para empleados del sector. 

 
 Están en tratativas con el Instituto Nacional de Empleo y Formación 

Profesional (INEFOP) para hacer capacitación de personal. También hacen 
convenios para trabajos o análisis puntuales, por ejemplo: la Universidad 
de Montevideo hizo un indicador denominado Índice de Costos del 
Transporte de Carga (ICTAC) aportando información de interés a las 
empresas del sector para la toma de decisiones. Además presentaron un 
proyecto a PACPYMES (Programa de Apoyo a la Competitividad y 
Promoción de Exportaciones de la Pequeña y Mediana Empresa) donde les 
otorgaron un 80% de la financiación la comunidad europea, y del 20% 
restante se hace cargo la I.T.P.C. Dicho proyecto se denomina ”Cluster de 
Logística y Transporte”16. 

                                                 
16 El objetivo del Cluster es “Generar un espacio de complementación entre empresas, que permita 
desarrollar la industria logística (focalizada en Montevideo), profesionalizándola, potenciándola 
regionalmente y abarcando en sus servicios a los países limítrofes, ampliando la gama de 
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 La I.T.P.C. diseñó un curso de capacitación continua para chofer 

profesional que dura 40 horas y se realiza conjuntamente con el Instituto 
de Seguridad y Educación Vial (ISEV). Además están diseñando un curso 
que incluye prácticas con un simulador. Este curso dura 132 horas e 
incluye 2 horas de educación sexual (el transporte es un grupo de riesgo 
para el VIH).También incluye temas de interés, por ejemplo enseñan a 
distribuir la carga en el camión, los cambios de velocidades para la 
correcta administración del combustible y tratan problemas de sueño (por 
ejemplo la apnea). 

 
 Se está trabajando mucho el tema de los cursos porque en Uruguay existe 

una carencia de mano de obra calificada. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                      
productos y servicios que ofrece, generando nuevas oportunidades de empleo y conformándose en 
un eje de desarrollo para el país”. www.uruguaylogistico.org 
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ANEXO B: RECOPILACIÓN DE ARTÍCULOS DE LA REVISTA 
“CAMIONES Y LOGÍSTICA” 
 
 

1- OBJETIVOS DE LA I.T.P.C: 
 
 

REVISTA Nº 54 – JULIO 2010 
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2- INFORME DE CARACTERIZACIÓN DEL SECTOR 
 

REVISTA Nº 59 – DICIEMBRE 2010 
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3- URUGUAY LOGÍSTICO 
 

REVISTA Nº50 MARZO 2010 
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REVISTA Nº 58 – NOVIEMBRE 2010 
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4- PROFESIONALIZACIÓN DEL SECTOR 
 

REVISTA Nº 59 – DICIEMBRE 2010 
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5- SIMULADOR DE MANEJO 
 

REVISTA Nº 50 – MARZO 2010 
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6- I.T.P.C. Y M.T.O.P. 
 

REVISTA Nº 55 – AGOSTO 2010 
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7- TRABAJO EN EQUIPO 
 

REVISTA Nº 55 – AGOSTO 2010 
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8- INTEGRACIÓN: REUNIONES EN EL INTERIOR DEL PAÍS 

 
REVISTA Nº60 – ENERO 2011 
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ANEXO C: RELEVAMIENTO ACERCA DE CONFORMIDAD CON LA 
I.T.P.C. 
 

Los datos obtenidos surgen de un relevamiento realizado a diez empresas del 
ramo. El universo encuestado comprende empresas que cuentan con un solo 
camión, otras tienen entre dos y diez camiones y una posee alrededor de cincuenta 
camiones. Dichas empresas pertenecen a distintos rubros: transporte ganadero, de 
bebida, forestal, mudanzas, tanto a nivel nacional como internacional. 

 

A continuación se presenta el modelo de encuesta utilizado y los resultados 
obtenidos: 



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiación de Transportistas de Carga del 
Uruguay 

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay 
(I.T.P.C.) 

 

  133 
 

 

 

A. ACTIVIDAD DE LA ITPC

1. 1.1 ¿Conoce el cometido de la ITPC?   Si No No sabe No contesta

1.2 ¿Considera que actualmente lo cumple? Si No No sabe No contesta

1.3 Según su criterio, ¿cuál debería ser el cometido de la ITPC?

2. Para usted, ¿la ITPC es representativa del sector a la hora

de defender sus intereses? Si No No sabe No contesta

3. ¿Considera importantes las actividades de la ITPC para el

desarrollo y fortalecimiento del sector? Si No No sabe No contesta

4. A su entender ¿ha percibido beneficios directos del accionar

de la Intergremial? Si No No sabe No contesta

B. RELACIONAMIENTO CON ITPC

5. Su contacto con la ITPC podría definirse como: Nulo

6. 6.1 ¿El relacionamiento con las personas que desempeñan funciones 

en la ITPC (directivos y gerente) es adecuado? Si No No sabe No contesta

6.2 ¿Considera que poseen las aptitudes acordes al cargo que ocupan? Si No No sabe No contesta

6.3 ¿Percibe un trabajo organizado desde la ITPC? Si No No sabe No contesta

C. REVISTA Y PÁGINA WEB

7. 7.1 ¿Conoce la revista Camiones & Logística?  Si No No sabe No contesta

7.2 ¿Tiene acceso a la misma regularmente?  Si No No sabe No contesta

7.3 En caso de tener acceso, ¿profundiza en su lectura?  Si No No sabe No contesta

8. 8.1 ¿Consulta la página web de la ITPC en forma regular?  Si No No sabe No contesta

8.2 ¿Encuentra información de utilidad en la misma? Si No No sabe No contesta

D. CONFORMIDAD CON ITPC

9. Su nivel de conformidad con la ITPC podría definirse como: Muy bueno Bueno Regular Malo No sabe

10. ¿Podría usted identificar acciones a mejorar en el desempeño de la ITPC?

ENCUESTA DE CONFORMIDAD ‐ ITPC

Fluido Ocasional
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ANEXO D: CAPTURA DE LA PÁGINA DE INICIO DE LA PÁGINA WEB 
OFICIAL DE LA I.T.P.C.  
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