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ABSTRACT

The absence of systems of administration and control in micro and small
enterprises in our country seems to be a general rule that contributes to low
productivity of the same. Nevertheless many of us believe that reality which
appears to be a condition can be reversed in different ways. In this research |
propose one method with which to establish a proposal to serve as a tool for
performance measurement; as a development strategy and a framework for
determining the alignment of human resources of companies, information and
capital organization with its development strategy as proposed by the creators of

the Balanced Scorecard Robert S. Kaplan and David Norton.

| propose the implementation of the Balanced Scorecard in a company in the
southern region of the state of Guanajuato, the proposal is developed from a
general model that includes four perspectives raised by the authors of the original
theory; financial perspective, customer perspective, internal process perspective
and learning and growth perspective. In each one perspectives inductors of action
are proposed or strategic objectives are proposed, which serve as reference for the
alignment of resources which in turn are evaluated by indicators of well-defined

value that serve as metrics of easy comparison.

The results show that implementation of the Balanced Scorecard in the company
Euroaltina Investment Trading SA de CV during the study period were sufficiently

satisfactory as expected.

These results allows me to reach some conclusions and recommendations which
suggest replication and continuous updating of this model in the company subject
of the study and any other company which wishes to see better results on their
productivity and therefore their competitiveness.

Keywords: Balanced Scorecard, financial perspective, customer perspective, Internal Business

process perspective, Learning and Growth perspective, measures, indicators and Measurement
Systems.
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RESUMEN

La ausencia de sistemas de gestion administrativa y de control en las micro y
pequefias empresas de nuestro pais parece ser una regla general que contribuye
a la baja de la productividad de las mismas. Sin embargo somos muchos los que
consideramos que esa realidad que parece ser una condicion puede revertirse de
diferentes maneras. En la presente investigacién sugiero la forma con la que se
pretende establecer una propuesta que sirva como una herramienta de medicion
del desempefio; como una estrategia de desarrollo y un marco para determinar la
alineacion de los recursos humanos de las empresas, informacién y organizacion
del capital con su estrategia de desarrollo tal y como lo proponen los creadores del

Balanced Scorecard Robert S. Kaplan y David Norton.

Propongo la implementacion del Balanced Scorecard en una empresa de la region
sur del estado de Guanajuato, la propuesta estd desarrollada a partir de un
modelo general que incluye las cuatro perspectivas planteadas por los autores
creadores de la teoria original; la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente,
la perspectiva del proceso interno y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.
En cada una de las perspectivas se plantean a su vez inductores de actuacion u
objetivos estratégicos que sirven como referente para la alineacion de los recursos
gue a su vez son evaluados por indicadores de valor bien definidos que sirven

como parametros de medicion de facil comparacion.

Los resultados obtenidos reflejan que la instrumentacion del Balanced Scorecard
en la empresa Euroaltina Investment Trading SA de CV durante el periodo de

estudio fueron lo suficientemente satisfactorios como se esperaba.

Dichos resultados me permiten formular algunas conclusiones y recomendaciones
gue sugieren la replicaciéon y actualizacion permanente del modelo investigado en
la propia empresa y en cualquier otra que desee ver mejores resultados en su

productividad y en consecuencia en su competitividad.
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Palabras clave: Cuadro de Mando Integral (BSC), Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente,
Perspectiva del Proceso Interno, Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento, Dimensiones,

Indicadores y Sistemas de Gestion.
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INTRODUCCION

La presente investigacion de tesis tiene su origen en la problemética presentada
en los afios recientes en la industria textil de la regiéon sur del estado de
Guanajuato, la ausencia de propuestas de mejora en el area administrativa de las
empresas de esta parte del pais ha sido la regla. Este panorama de desorden
administrativo, entre otras razones, trajo como consecuencia la pérdida de
competitividad del sector lo que motivo a iniciar con este trabajo de investigacion
que permitird, coadyuvar a la mejora de las condiciones financieras de las

empresas de la zona.

Para su mejor comprension el trabajo estd conformado en capitulos, en el primero
de ellos se abordan los fundamentos de la investigacion, se parte de una
descripcion de la problemética del sector textil, a partir de lo cual se hace un
planteamiento sobre los efectos que pudiera tener la implementacion del Balanced
Scorecard en la empresa en estudio; se plantearon la pregunta general y las
particulares segun corresponde a cada una de las variables aqui identificadas y se
trazaron los objetivos de la investigacion. En una segunda seccion del capitulo se
justifica la razén de la investigacion tomando como eje principal la problemética
gue presentaba el sector textil, del mismo modo se exponen cuatro razones del
porqué del uso del método de “estudio de caso” y las limitaciones del estudio. La
tercera parte del capitulo expone a través de cuadros, cdmo seran abordadas las
variables de la investigacion y se presenta el modelo general.

En el capitulo dos se desarrolla el marco teérico de la investigaciéon, exponiendo
en un primer término las principales teorias de la administracion posteriormente se
presenta una muestra de modelos tedricos del Balanced Scorecard
instrumentados con éxito en algunas empresas de caracter internacional. En la
segunda parte se lleva a cabo la definicion de las variables del modelo teorico, se
define al Balanced Scorecard como la variable dependiente, y a la Perspectiva

FCCA-UMSNH
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financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva del proceso interno asi como la

perspectiva del aprendizaje y conocimiento como las variables independientes.

El capitulo tres se refiere al disefio de la investigacion; en donde se presenta una
descripcion de la metodologia de la investigacion, comienza con una Vision
general de las cuestiones de investigacion y la metodologia elegida. En segundo
lugar se describe el disefio de la investigacion, se expresan mas especificamente,
los puntos fuertes de la metodologia escogida y sus requisitos de validacion son

presentados.

El capitulo cuarto hace referencia a la aplicacion practica del Balanced Scorecard
en la empresa objeto de estudio, las cuatro perspectivas o0 variables
independientes son implementadas tomando en cuenta solo los inductores de
actuacion que se consideraron aplicables o idéneos para su implementacion en la

empresa en cuestion, elaborando nuestro propio modelo general.

Por Ultimo, se presenta un apartado de conclusiones y recomendaciones
elaboradas con la intencion de que el lector no pierda de vista el objetivo principal
de la investigacion a la vez que cuente con un marco referencial sobre los

alcances y limitaciones del trabajo en si.

Se espera que este trabajo contribuya al mejoramiento de la empresa Eurolatina
Investment Trading SA de CV que se prestd abiertamente a servir como objeto de
estudio de la presente investigacion y posteriormente a las empresas de la regién
sur del estado de Guanajuato; al mismo tiempo que, con todo y las limitaciones
gue pudiera tener, la metodologia aqui desarrollada pueda servir de apoyo para

estudio posteriores gque sobre el tema se hagan en el futuro.
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CAPITULO I.- FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION.

1.1. Situacion problemaética.

Desde hace mas de cuatro décadas la economia de la regién sur del estado de
Guanajuato ha basado su crecimiento en el potencial encontrado y desarrollado en
el sector textil, principalmente el relativo a prendas del vestir. Dicho sector ha
atravesado por diferentes etapas de desarrollo, desde aquel en el que con una
mala calidad, la oferta de prendas de vestir era superada con mucho por la
demanda de las mismas lo que permiti6 el crecimiento de la zona con poco
conocimiento administrativo; pasando por la etapa de reformulacion de los
proyectos de negocios convirtiendo los negocios familiares en pequefas
empresas; hasta la que hoy algunas de las empresas de la zona han empezado a
corregir y que tienen que ver con las mejoras en la productividad con el propdésito

de seguir compitiendo en el mercado nacional de prendas del vestir.

Se vive en una era de globalizacidbn en todos los campos del conocimiento
humano, esta dindmica alcanza del mismo modo a lo que conocemos como
“gestidbn empresarial”’. La ardua competencia por mercados ha provocado, o mejor
dicho, ha sido el principal factor de movilidad en las empresas que no quieren
guedarse al margen de la reparticion de dicho mercado y por lo tanto de su propia
existencia. Dicho escenario ha obligado a las empresas a buscar herramientas
que les permitan alcanzar el objetivo de mantenerse en los primeros planos de
competencia. En las ultimas dos décadas se han desarrollado algunas técnicas de
contabilidad de gestion innovadoras como lo son el Costeo Basado en Actividades
y el Balanced Scorecard (BSC); este ultimo que identifica los elementos clave de
las compafilas para manejarlos de manera sistematica y estructurada bajo

relaciones de causa-efecto. (Wiersma, 2009).

La medicién del desempefio es el proceso de cuantificacion de la eficiencia y
eficacia de acciones pasadas (Neely, Adams, & Kennerley, 2002). Un sistema de

medicion del desempeiio permite tomar decisiones y acciones con conocimiento

FCCA-UMSNH
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de causa ya que cuantifica la eficiencia y eficacia de las acciones del pasado a
través de la adquisicion, cotejo, clasificacion, analisis e interpretacion de datos
apropiados. La clave para lograr un estado de mejora continua depende de la
capacidad para medir consistente y constantemente el rendimiento de los
procesos clave dentro de una empresa (Fernandesa, Rajab, & Whalley, 2006). A
través de los afos, el Balanced Scorecard ha evolucionado, pasando de ser una
herramienta de medicién del desempefio introducido originalmente (Kaplan &
Norton, 1992), a una herramienta para estrategias de desarrollo (Kaplan & Norton,
1996) y un marco para determinar la alineacién de los recursos humanos de la
empresa, informacion y organizacion del capital con su estrategia de desarrollo
(Kaplan & Norton, 2004).

Se esta pasando de un mundo en el que determina nuestro destino a uno en el
que tenemos que aprender a navegar por una ruta entre multiples posibilidades
futuras (Stickland, 1998). La creciente turbulencia requerird la adopcién de una
politica empresarial mas proactiva dentro de la organizaciéon (Morgan, 1989). El
enfoque de desarrollo es mas bien visto como que el cambio generalmente esta
motivado por los acontecimientos en el medio ambiente; algin problema o
sorpresa en una organizacion, déficit en el rendimiento esperado, movimientos
inesperados de los competidores, los cambios en la tecnologia, 0 una nueva
demanda de los clientes provoca un cambio (March & Simon, 1958), (Cyert &
March, 1963).

A pesar del desarrollo de decenas de marcos y técnicas para la medicion de los
activos intangibles, tales como el capital intelectual, surge la pregunta de si la
medida interna de intangibles activos con fines de gestién se asocia con un mayor

rendimiento.

El cambio tecnoldgico, sociocultural y politico que se comenzé a sentir a partir de
mediados de la década de los setentas ha situado a las empresas en entornos

cada vez mas globales y dinamicos en los que la competencia es cada vez mas

FCCA-UMSNH
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intensa. Estos cambios han comportado importantes modificaciones que tienen
una profunda implicacién en las organizaciones y, especialmente, en sus sistemas

de control.

Los sistemas tradicionales de contabilidad de gestion pasan a un segundo
término, cediendo el lugar a nuevos sistemas de gestion que dirigen su atencion a
los costos indirectos (investigacion y desarrollo, logistica, comercializaciéon). Asi
mismo los productos tienen ciclos de vida mucho mas cortos y los factores criticos
de éxito no solo estan ligados a la minimizacion de los costos sino también a
aspectos como la satisfaccibn del cliente, la innovacién (en los procesos
operativos y de productos), la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la

productividad o la penetracion en el mercado.

Es aqui donde se destaca el papel del cuadro de mando integral (BSC) en la
gestion eficaz del cambio. Un estudio destacé el éxito en la aplicacion del cuadro
de mando integral para revitalizar el cuerpo docente y divisiones académicas
(McDeuvitt, Giapponi, & Solomon, 2008). Otro ejemplo de la efectividad del Cuadro
de Mando Integral como Sistema de Gestion Estratégico es el relativo a la ayuda
que prestd6 a PSE & G, la empresa mas grande de América generadora de
electricidad y gas natural, que establecié nuevos niveles de excelencia en cuanto

a fiabilidad, seguridad, innovacién, y rendimiento general (Narrett, 2008).

Desde su fundacion en el afio de 2003 (aunque sus operaciones datan de algunos
afos atras), la empresa Eurolatina Investment Trading SA de CV habia basado su
crecimiento principalmente en estrategias relacionadas con los precios; sin
embargo en los ultimos afos dicha estrategia ha sido superada principalmente por
la aparicion de productos similares de origen chino que representan una
competencia desleal y al mismo tiempo proveedores nacionales, que por su
evidente politica de precios, parecen estar ligados a este mismo tipo de
competencia. Esta condicion desventajosa motivo a los directivos de la empresa a

la implementacion de un Cuadro de Mando integral (Balanced Scorecard); el cual
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desde su puesta en operacion ha fortalecido a la empresa a partir de las cuatro
perspectivas de dicho cuadro, “la perspectiva financiera”, “la perspectiva del
cliente”, “la perspectiva del proceso interno” y “la perspectiva del aprendizaje y

crecimiento.

La empresa Eurolatina Invetment Trading SA de CV tiene muy claro que se vive
en un mundo en constante cambio e interaccion, cada vez mas competitivo, donde
es indispensable el conocimiento y reconocimiento, actualizado y permanente, de
los mercados, visualizando no soélo la situacion actual sino posibles condiciones
futuras previsibles. Este conocimiento permite establecer escenarios de oferta de
productos y servicios que atiendan las expectativas de los clientes, posibilitando
construir y mantener posiciones ventajosas frente a los competidores (Mercado,
Fontalvo, & de la Hoz, 2011).

También comparte la idea de (Yusuf, Gunasekaran, Adeleye, & Sivayoganathan,
2004) en el sentido de que hay presiones sin precedentes sobre las compaiiias
para mejorar su eficiencia operativa, para mejorar la competitividad y el
rendimiento general del negocio. Estas presiones incluyen la competencia de los
productos extranjeros, introduccion de nuevos productos por los competidores, la
caida de los ciclos de vida de productos, los cambios no anticipados de los

clientes, y los avances en manufactura y la tecnologia de la informacion.

Asi pues, estd condicidbn que enfrentan las empresas hoy en dia, es extensiva
hacia todos los sectores o ramas de la produccién o de la prestaciéon de algun
servicio en especifico; dicho de otra manera, independientemente del sector al que
pertenezcan, para que las empresas puedan competir en este mercado global, es
necesario gue hagan uso constante de instrumentos de apoyo como la innovacion,
la creatividad, la capacitacion, el uso de sistemas de informacién, y mejoras en la

logistica entre muchas otras.
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En atencion a lo anterior el sector textil, especificamente el dedicado a la
confeccion de prendas de vestir, como parte de ese engranaje global, no esta
ajeno a dicha dinamica; es decir, las empresas dedicadas a estas actividades
también desde hace algunos afios debieron haber estado aplicando medidas

tendientes a incrementar su productividad para no ser desplazadas o inclusive

desaparecer.
Tabla 1 Importancia econémica de la industria textil y del vestido
Participacion % en el valor agregado bruto variacion porcentual
A precios constantes de 2008 | 2011 | 2012 |2010/2009 | 2011/2010 | 2012/2011
Nacional 0.1 0 0.0 0.0 -0.2
Manufacturero 4.7 4.6 -0.1 -0.3 -0.1

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacion Mundial de Comercio 2009.

Desafortunadamente en paises como México, esto no ha sido asi (ver tabla 1), por
el contrario, no se ha actuado en este sector, lo que nos ha conducido a la pérdida
de mercado a nivel internacional pasando de 8,631 millones de dolares en
exportaciones de prendas del vestir en el afio 2000 a s6lo 4,165 millones en 2009;
en contraparte y como se observa en la tabla nimero 2 de la pagina # 14 paises
como China han ido ganando terreno en este sector pasando de 36,071millones
de doélares en sus exportaciones en el afio 2000 a 107,271 millones en 2009
(OMC). El despegue de esa nacion se puede comprender mejor cuando vemos
que el pais asiatico posee ventajas en cuanto a volumen de negocios, mayor
namero de incentivos para el desarrollo de las industrias, la relacion que existe
entre las universidades, empresas y gobierno, mano de obra capacitada con
acompafamiento dirigido en cada negocio, y en el manejo de informacion
oportuna y de indicadores para la toma de decisiones acertadas (Mercado,
Fontalvo, & de la Hoz, 2011).

Esa misma tendencia mostrada por el sector de prendas de vestir en la economia

mexicana, parece ser para la mayoria de los paises de América Latina, segun el
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reporte de la OMC citado. Sin embargo es conveniente comentar que en algunos
de ellos se han venido instrumentando medidas (como la firma de tratados
comerciales con EUA) cuya intencion es la restauracion del sector en el futuro

inmediato.

Tabla 2 Comparativo de exportaciones de prendas del vestir

México-China
(millones de dodlares)

2000 2009 %
México S 8,631 S 4,165 -51.74
China S 36,071 S 107,271 197.39

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacion Mundial de Comercio 2009.

En el caso especifico del Estado de Guanajuato, México, mas concretamente su
regidén sur; este sector ha sido influido por la tendencia nacional, tal y como se
puede apreciar en los datos del (INEGI, 2013), que nos muestran una disminucién
del personal ocupado en el subsector de confeccion de prendas de vestir al pasar
de un personal ocupado promedio mensual de 1,331 en 2008 a 1,299 en 2009,
para luego recuperarse en 2011 a 4,262 y volver a caer en 2012 a 4,211. Estos
altibajos, aun y cuando no se tienen estadisticas que los avalen, sin duda alguna
son muestra de la penetracién de productos chinos que, pese a su calidad y mas

bien por precio, han venido desplazando a los productos hechos en el estado.

En una investigacion exploratoria, realizada a algunos productores de la region sur
del Estado de Guanajuato durante los Ultimos 5 afios y considerando sus
opiniones vertidas a través de platicas personales; parece ser que la mayoria
coincide en que uno de los principales problemas que enfrenta el sector en esta
region, es que la mayoria de las empresas carecen de una eficiente
administracion. Afirman que son pocas las empresas que cuentan con algun
sistema de gestion y medicién de resultados y casi siempre estos son conducidos

a partir de decisiones mas bien de caracter personal dado que las empresas son
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de propiedad familiar lo que impide que profesionales en la materia puedan
participar en la toma de decisiones de dichas empresas.

Considerando lo anterior se puede inferir que la actual forma de administrar sus
empresas no contribuye en su competitividad, de ahi que se tenga la necesidad de
corregir o revertir dicha tendencia y recuperar el dinamismo mostrado por el
subsector de prendas de vestir en esta region sur del estado de Guanajuato en el

pasado reciente.
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1.2. Planteamiento del problema.

Segun (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997), plantear el problema no es sino
afinar y estructurar mas formalmente la idea de investigacion. El paso de la idea al
planteamiento del problema puede ser en ocasiones inmediato, casi automatico, o
bien llevar una considerable cantidad de tiempo; lo que depende de qué tan
familiarizado esté el investigador con el tema a tratar, la complejidad misma de la
idea, la existencia de estudios anteriores, el empefio del investigador y las
habilidades personales de éste. El seleccionar un tema, una idea, no coloca
inmediatamente al investigador en una posicidbn que le permita comenzar a
considerar qué informacién habra de recolectar, por qué métodos y cémo
analizara los datos que obtenga. Antes necesita formular el problema especifico
en términos concretos y explicitos y de manera que sea susceptible de ser
investigado por procedimientos cientificos (Selltiz, Jahoda, Deutsch, & Cook,
1976).

Como pudimos apreciar anteriormente, el sector textil del Estado de Guanajuato
presenta diversas problematicas y en este trabajo se pretende investigar sobre ello

a partir de la siguiente interrogante:

¢De qué manera impacta la implementacion de la metodologia del Balanced
Scorecard en la empresa comercializadora de maquinaria industrial textil
Eurolatina Inmvestment Trading, SA de CV ubicada en la regién sur del estado de

Guanajuato?
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1.3. Pregunta General

(Ferman & Levin) (1979) establecen: no podemos decir que haya una forma
correcta una "receta de cocina" de expresar todos los problemas de investigacion,
pues cada uno de ellos requiere un analisis particular. Las preguntas generales
deben aclararse y delimitarse para esbozar el area-problema y sugerir actividades

pertinentes para la investigacion.
En nuestro caso la pregunta general se plante6 de la siguiente manera:

¢,Como influye la implementacion de los procesos del Balanced Scorecard en la
empresa Eurolatina Investment Trading,SA de CV ubicada en la region sur del

estado de Guanajuato?

FCCA-UMSNH

18




La implementacion del BSC en la empresa comercializadora de maquinaria industrial textil Eurolatina Investment Trading,
SA de CV ubicada en la region sur del estado de Guanajuato; un estudio de caso.

1.4. Preguntas especificas

P1 ¢Como influye la implementacion de la perspectiva financiera en la empresa
Eurolatina Investment Trading, SA de CV ubicada en la regién sur del estado de

Guanajuato?

P2 ¢De qué manera incide la implementacion de la perspectiva del cliente en la
empresa Eurolatina Investment Trading, SA de CV ubicada en la region sur del

estado de Guanajuato?

P3 ¢ Cbomo la perspectiva del proceso interno repercute en la empresa Eurolatina

Investment Trading, SA de CV ubicada en la region sur del estado de Guanajuato?

P4 ¢CoOmo la perspectiva del aprendizaje contribuye en la empresa Eurolatina
Investment Trading, SA de CV ubicada en la region sur del estado de Guanajuato?
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1.5. Objetivos de la investigacion

(Tamayo y Tamayo) (2004) afirman que un objetivo de la investigacion es el
enunciado claro y preciso de los propositos por los cuales se lleva a cabo la
investigacion. El objetivo del investigador es llegar a tomar decisiones y a
desarrollar una teoria que le permita generalizar y resolver en la misma forma

problemas semejantes en el futuro.

1.5.1. Objetivo General

Explicar los mecanismos por medio de los cuales la implementacion del Balanced
Scorecard, a través de sus cuatro perspectivas —la perspectiva financiera, la
perspectiva del cliente, la perspectiva del proceso interno y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento- participan en la mejora de la empresa Eurolatina
Inmvestment Trading, SA de CV ubicada en la region sur del estado de

Guanajuato.

1.5.2. Objetivos especificos

Explicar de qué manera influye la perspectiva financiera en la mejora de la
empresa Eurolatina Investment Trading,SA de CV ubicada en la region sur del

estado de Guanajuato.

Demostrar como afecta la perspectiva del cliente en la mejora de la empresa
Eurolatina Investment Trading,SA de CV ubicada en la region sur del estado de

Guanajuato.

Describir cuales son los efectos de perspectiva del proceso interno en la mejora de
la empresa Eurolatina Investment Trading,SA de CV ubicada en la region sur del

estado de Guanajuato.
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llustrar como incide la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en la mejora de la
empresa Eurolatina Investment Trading,SA de CV ubicada en la region sur del

estado de Guanajuato.

1.6. Justificacion

El dinamismo de la economia de la region sur del estado de Guanajuato esta
sustentado en un gran niumero de pequefias empresas textiles, sin embargo en los
altimos afos estas han venido sufriendo los estragos de una crisis generalizada
que ha mermado su capacidad productiva y por lo tanto sus posibilidades de
reaccion a los nuevos retos que se presentan en el mercado nacional y sobra decir

en el mercado internacional.

Esta es la realidad a la que se enfrentan los productores textiles de la region a la
vez que el principal motivo de sus esfuerzos en la busqueda de alternativas de
solucion a dicha problemética; esfuerzos que les permitan seguir subsistiendo y
recuperar la dinamica mostrada en el pasado reciente que les valid, en algun
momento, el reconocimiento a nivel nacional como el “principal centro innovador

en tejido de punto”.

Es a partir de dicha problematica que la presente investigacion cobra importancia
relativa al mostrarse el Balanced Scorecard como una de esas alternativas tan
deseadas para mejorar la productividad, pues a pesar de que su estudio se limita
a solamente una empresa, los resultados que de ello surjan podran ser replicados
a otras empresas de la zona, lo que permitird que las bondades de esta
metodologia se generalicen a todo el sector, beneficiando con ello a la poblacion
gue directa e indirectamente se beneficia con el buen funcionamiento de esta

actividad econémica.

Cabe esperar que la presente investigacion contribuya con el mejoramiento a la
problematica de la gestion empresarial que padecen la mayoria de las empresas

de este sector; al mismo tiempo que sirva como un marco referencial de control
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empresarial permitiendo a los duefios y administradores de las micro y pequefas
empresas de la zona (talleres familiares en su mayoria) contar con un instrumento
guia de facil operacion que muestre con claridad el panorama real de la empresa y
los puntos criticos de actuacion y de influencia facilitando con ello la toma de

decisiones.

En cuanto a la investigacion en si, dada la situacion de pérdida de competitividad
por la que atraviesa la empresa, se vuelve imperativo el uso de herramientas
novedosas que le permitan recuperar la competitividad para seguir existiendo en
su mercado de influencia. Esa es la razén por la que se puso en practica el
mecanismo del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), con el objetivo

de establecer un sistema de gestidn estratégica (Kaplan & Norton, 1996).

La implementacion del Balanced Scorecard permite la medicion del desempefio y
la toma de decisiones y acciones con conocimiento de causa ya que cuantifica la
eficiencia y eficacia de las acciones del pasado a través de la adquisicion, cotejo,
clasificacion, andlisis e interpretacion de datos apropiados. Es una herramienta
para estrategias de desarrollo (Kaplan & Norton, 1996) y un marco para
determinar la alineacion de los recursos humanos de la empresa, informacion y

organizacion del capital con su estrategia de desarrollo (Kaplan & Norton, 2004).

Indudablemente que con la implementacion del Balanced Scorecard ademas de
los beneficios directos a la empresa, se veran beneficiados los clientes directos al
recibir productos de mayor calidad y diversidad a un precio mas competitivo. Al
mismo tiempo esta investigacion servird como guia para todas aquellas empresas
gue deseen utilizar el Balanced Scorecard como una herramienta para mejorar sus

sistemas de gestion.
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1.7. Limitaciones

El presente trabajo estuvo limitado al estudio de caso en la empresa Eurolatina
Investment Trading SA de CV ubicada en la region sur del estado de Guanajuato,

durante el periodo de julio de 2014 a junio de 2015.

La investigacién fue financiada con recursos propios y algunos apoyos de parte de
la empresa analizada al ser ella la principal beneficiada con los resultados que se

obtuvieron.

Es conveniente comentar que la implementacion del Balanced Scorecard en esta
region ha sido innovadora al no haber antecedentes por lo menos en lo que se
sabe de este sector, esta situacién impidié la replicacion de casos, motivo por el
cual se tratdé de ejercitar el estudio de caso de la manera lo mas profesional
posible, con el riesgo inminente de que caer en el error consecuente por la falta de

experiencia en este ambito.
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1.8. Operacionalizacion de las Variables de Investigacion.

En esta seccion se presentan las tablas 3, 4 y 5 que nos muestran, a partir de la

propuesta tedrica de (Kaplan & Norton, 1996), la conceptualizacion de las

definiciones operacionales, asi como sus dimensiones e indicadores.

Tabla 3 Definiciones Operacionales

Variable Definicién Real
Independiente

Definiciéon Operacional

Perspectiva Los objetivos financieros sirven de enfoque
Financiera para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas del cuadro de mando.

Las medidas y los objetivos financieros han
de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la
estrategia, y sirven como los objetivos y
medidas finales de todas las demas
perspectivas del Cuadro de Mando (Kaplan
& Norton, 1996)

Se refiere a la expansion de la
oferta de productos y servicios,
llegar a nuevos clientes y
mercados, cambiar la variedad
de productos y servicios para
gue se conviertan en una oferta
de mayor valor afiadido.

Perspectiva del En esta perspectiva del CMI, las empresas
Cliente identifican los segmentos de cliente y de
mercado en que han elegido competir.
(Kaplan & Norton, 1996, pag. 63)

Equipara sus indicadores clave
sobre los clientes -satisfaccion,
fidelidad, retencién, adquisicion
y rentabilidad- con los
segmentos de clientes y
mercados seleccionados..

Perspectiva de Parte de la definicién de cadena de valor de
Proceso Interno los procesos internos que se inicia en el
proceso de innovacion, sigue a través de los
procesos operativos y termina con el
servicio posventa (Kaplan & Norton, 1996,

Procesos para crear valor para
los clientes y  producir
resultados financieros.

e Innovacion

péag. 96) e Operaciones
e Servicios posventa
Perspectiva del En esta perspectiva se desarrollan objetivos | Los inductores tienden a
Aprendizaje y e indicadores para impulsar el aprendizaje y | derivarse de varios elementos
Conocimiento el crecimiento de la organizacion (capacidad | criticos: perfeccionamiento de

del personal, sistemas y procesos de la
organizacion). Dichos objetivos
proporcionan la infraestructura que permite
gue se alcancen los objetivos ambiciosos en

la plantilla, capacidades de
sistemas de informacion y
motivacion, delegacion de
poder y coherencia de
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las restantes tres perspectivas (Kaplan &

Norton, 1996, pag. 126).

objetivos.

Fuente: Elaboracién propia con informacién extraida del marco tedrico.

Tabla 4 Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Variable
Independiente

Sub
procesos

Dimension

Indicadores

Perspectiva Financiera

Crecimiento y diversificacion de los ingresos

a) Nuevos productos

- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos
servicios y productos introducidos durante un
periodo especificado.

b) Nuevas
aplicaciones

- Porcentaje de ventas de este producto o
servicio.

c) Nuevos clientes y
mercados

- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos
clientes.

- Incremento de la cuota de segmentos de
mercado.

- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevas
regiones geograficas.

d) Nuevas relaciones

- Cantidad de ingresos generados por las

relaciones de cooperacién existentes entre las
multiples unidades de negocio.

e) Nueva variedad
de productos o
servicios

- Crecimiento de ventas y porcentaje de ventas
totales en el segmento con prima.
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Tabla 4 Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Variable Sub
Independiente procesos Dimensién Indicadores
f) Nueva estrategia
de precios

- Rentabilidad por producto, servicio y cliente.

- Porcentaje de productos y clientes no rentables.

Reduccidn de costos/mejora de la productividad

a) Aumento de la
productividad de los
ingresos

- Ingresos por empleado

b) Reduccion de
costos unitarios

- Sistema de Costeo Basado en Actividades

c) Mejorar el mix de
los canales

- porcentaje del negocio que se tramita con los
diversos canales, con la finalidad de pasar el mix
de los canales de alto costo a los de bajo.

d) Reducir los gastos
de explotacion

- Cantidad absoluta de esos gastos o de su
porcentaje sobre los costos o ingresos totales.

Utilizacion de los
activos/estrategia de inversién

a) Ciclo de caja

- Reducir los niveles actuales del ciclo (acortar el
ciclo).

b) Mejorar la
utilizacion de los
activos.

- Potencializacién al compartir conocimiento y
clientes, reduccién de costos al no repetir formas
similares de activos fijos e intelectuales.

()
> 3
-BC
gé’
a O
[}
Y o

Operacionales

a) Cuota de
mercado

- Porcentaje de mercado que tiene la empresa.

- Porcentaje de unidades vendidas en el mercado.
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Tabla 4 Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Variable
Independiente

Sub
procesos

Dimension

Indicadores

b) Incremento de
clientes

- Tasa en que la unidad de negocio atrae o gana
nuevos clientes. (niumero de clientes o ventas
totales de los nuevos clientes.)

c) Retencion de
clientes

- Medir la retencién del cliente de periodo en
periodo.

d) satisfaccion del
cliente.

- Encuesta de satisfaccién del cliente.

e) Rentabilidad del
cliente.

- Indicador financiero de rentabilidad.

Propeustas de valor a los clientes

a) Atributos de los
productos o
servicios.

- Feedback.
- Devoluciones y/o reclamaciones.
- Precios bajos y bajos costos.

b) Relacién con los
clientes.

- Entrega oportuna del producto.
- Plazo de entrega
- Grado de satisfaccién

c) Imagen y prestigio

- Anuncios sobre la calidad del producto y/o
servicio.

del Proceso
Interno

Perspectiva

Proceso de
innovacion

a) Investigacion de
mercado

- Identificar su tamafio

- Naturaleza de las preferencias de los clientes
- Precios objetivo para el producto o servicio
seleccionado (input)
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Tabla 4 Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Variable Sub
Independiente procesos Dimensién Indicadores
b) Disefio y - Rendimientos (nimero de piezas que pasan con
desarrollo del éxito a la fase siguiente dividido por el nimero de
producto piezas que entraron en esa fase)
- Tiempo de los ciclos (durante cuanto tiempo
permanecen las piezas en esa fase)
- Costo (cuanto se ha gastado en procesar las
piezas de esta fase)
a) recepcién de un |- Atributos de la actuacioén critica (indicadores de
pedido del cliente flexibilidad, caracteristicas especificas del
producto o servicio que crean valor para el cliente
o
=
-
o
(]
o
o -
2 b) entrega del - Tiempo de respuesta. -
g producto o servicio | Calidad
2 | client Cost
= al cliente - Costo
- Tiempo.
- Calidad
- Costo

c) servicio posventa

Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Capacidades de los empleados

a) Satisfaccion del
empleado

- Encuesta anual o mensual.

b) Retencion del

empleado - Porcentaje de rotacidn del personal clave
c) Productividad del |- Ingresos por empleado - Valor aiadido
empleado por empleado restando los materiales, suministros

y servicios adquiridos
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Tabla 4 Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Variable
Independiente

Sub
procesos

Dimension

Indicadores

Capacidades de los sistemas
de informacion

a) sistemas de
informacion
excelentes

- Porcentaje de procesos con feedback disponible
sobre la calidad de tiempo real

- tiempos de los ciclos y costo

-y el porcentaje de empelados que estdn de cara
al publico y que disponen de acceso online a la
informacidn sobre los clientes.

Motivacidn, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de
objetivos

a)climadela
organizacién para la
motivacion

- Ndmero de sugerencias por empleado

- Numero de sugerencias puestas en practica, con
indicacion de la calidad de las sugerencias

- comunicacién a la plantilla de que sus
sugerencias son apreciadas y tomadas en serio.

b) Coherencia entre
los objetivos de la
organizacién y los
individuales

- Metas y sistemas de reconocimiento y de
recompensas de las subunidades y de la
organizacion.

- Porcentaje del personal expuesto al CMI

- Porcentaje de empleados con objetivos
personales equiparados con el CMl y el porcentaje
de los empleados que han conseguido alcanzar
objetivos personales.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action,

1996).
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1.9. Modelo de implementacion del Balanced Scorecard.

A continuacion se muestra el modelo mediante el cual se pretende llegar a los
resultados deseados con esta investigacion.

Figura 1 Modelo General de la Implementacion del Balanced Scorecard

MODELD GENERAL DE LA INVESTIGACICN

VARIABLES INDEPEMDIENTES

PERSPECTIVA FINANCIERA

DIMENSIONES

Muewos productos

Ampliacion de los servicios ofertados

PERSPECTIVADEL CLIENTE

Muevos clientesy mercados

Des. de prod. y cliertes no rentables

Cuota de mercado

Incremento de clientes

I I e O R I &

[ [ LI T T

PERSPECTIVADEL PROCESD INTERMNO

Retencion de clientes

WARIABLE DEPEMDIENTE

Satigfaccion del cliente

Rentabilidad del cliente

Proceso de innovacidn

PERSPECTIVADELAPRENDIZAIE ¥ CONOCIMIENTO

Proceso operativo

[ L

BALANCED
SCORECARD
(CMI)

Gervicio Posventa

Satistaccidn del empleado

I s I R e N

Retencidn del empleado

] L

1

Productividad del empleada

)_

Fuente: Elaboracion propia con base en (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating

strategy into action, 1996).
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CAPITULO II.- MARCO TEORICO

En las siguientes secciones se hara referencia a la estructura del marco tedrico de
la investigacion, a través de la exposicion de las principales teorias de la
administracion. En la segunda parte se muestran algunos modelos tedricos del
Balanced Scorecard instrumentados con éxito en empresas de caracter
internacional. Posteriormente y para finalizar el capitulo se lleva a cabo la
definicion de las variables del modelo tedrico, se define al Balanced Scorecard
como la variable dependiente, y a la Perspectiva financiera, la perspectiva del
cliente, la perspectiva del proceso interno asi como la perspectiva del aprendizaje

y conocimiento como las variables independientes.

2.1. Teoria de la Administracion.

Es inevitable que al hacer una revision sobre el origen y la evolucién de la
sociedad podamos pensar ésta sin la existencia de las organizaciones; podemos
afirmar que desde la aparicion misma del hombre en este planeta y hasta la
actualidad el ser humano haciendo caso a su instinto de sobrevivencia se ha
agrupado para hacer frente a las dificultades de su entorno. En la actualidad,
aungque con un sin fin de variantes, los individuos conforman empresas para
alcanzar sus metas o cumplir sus objetivos, sociales, politicos, culturales o
econdmicos. Pero a diferencia de nuestros antepasados en las organizaciones de
hoy todas sus actividades son planeadas, coordinadas, dirigidas y controladas por
ellas mismas. Las organizaciones estan constituidas por recursos (humanos,
fisicos, materiales, financieros, tecnoldgicos, de mercado, etc.) (Mercado V. H.,
2010)

Segun el punto de vista de ese mismo autor existen distintos tipos y clasificaciones
de las organizaciones. La teoria de las organizaciones (TO), es el campo del

conocimiento humano que se ocupa del estudio de las organizaciones en general
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y la administracion es la conduccion racional de las actividades de una
organizacion. La administracion trata de la planificacion, de las organizaciones; de
la estructuracion, de la direccion y del control de todas las actividades,
diferenciadas por la division del trabajo que ocurre dentro de una organizacion. La
administracion es algo imprescindible para la existencia, supervivencia y éxito de

las organizaciones.

La teoria general de la administracion (TGA), es el campo del conocimiento
humano que se ocupa del estudio de la administracion en general sin distinguir si
su aplicacion se lleva a cabo en las organizaciones lucrativas (empresas), 0 en
organizaciones no lucrativas. La teoria general de la administracion, se refiere al

estudio de las administraciones de las organizaciones.

La TGA se propone desarrollar la habilidad conceptual sin dejar totalmente de lado
las habilidades humanas y técnicas. Esto es, se propone desarrollar la capacidad
de pensar, de definir situaciones organizacionales o empresariales complejas, de

diagnosticar y proponer soluciones.

2.1.1.- La Administracibn y sus Perspectivas (aspectos importantes de la
administracion)

La administracién es una de las areas mas importantes. El esfuerzo corporativo

del hombre es la base fundamental de la sociedad.

La tarea basica de la administracion es la de hacer cosas a través de las
personas, en cualquier organizacién: industria, comercio, hospitales,

administracion publica, ejercito, o en cualquier empresa o actividad humana.

La administracion se considera una de las principales claves para la solucién de
los méas graves problemas, al grado que segun palabras de (Druker F) (1977) “no
existen paises desarrollados y paises subdesarrollados, sino paises administrados

y paises subadministrados”.
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Actualmente la administracion tiene como tarea la de interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y transformarlos en accion organizacional a través
del planteamiento, organizacion, direccion y control, con el fin de alcanzar los

objetivos de la manera mas adecuada a la situacion.

El contenido de la administracion varia de acuerdo con la teoria o escuela

considerada.

Cada autor o estudioso de la Administracion tiende a tratar las variables y asuntos

tipicos de la orientacion tedrica de su escuela o teoria.

La teoria de la Administracidon comenzo con el énfasis en las tareas (actividades
ejecutadas por los operarios en una fabrica), con la administracion cientifica de
Taylor; enseguida, la preocupacion basica fue el “énfasis en la estructura”, con la
teoria estructuralista de la administracion. Luego la reaccion humanista surgié con
el “énfasis en las personas,” a través de la teoria de las relaciones humanas, mas
tarde desarrollada por la teoria del comportamiento y por la teoria del desarrollo
organizacional y, finalmente sus aspectos tecnolégicos, son aplicados en la teoria

de la contingencia.

La TGA actual, permite una enorme variedad de enfoques.

Cabe sefialar, que la TGA estudia la Administracion de Empresas, y de los demas
tipos de organizaciones desde el punto de vista de la interaccibn e
interdependencia entre las cinco principales variables basicas: tarea, estructura,
personas, tecnologia y ambiente. EI comportamiento de esos componentes es
diferente de la suma de los comportamientos de cada componente considerando

aisladamente.

La educacion de tales variables y las nuevas (Ecologia, Democracia, Derechos
Humanos), surgidas en el contexto de la globalizacion, constituyen el principal

desafioé de la administracion. En ciertos casos predomina una variable.
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Con el paso del tiempo y sobretodo con la globalizacién, la administracion se
enfrenta con nuevos retos y desafios y nuevas situaciones, por lo que las
doctrinas y las teorias Administrativas necesitan adaptar sus enfoques o ser

modificadas completamente para continuar siendo Utiles y aplicables.

El “énfasis en el ambiente” surgid en la teoria de sistemas, perfeccionandose con
la “teoria de la contingencia”. Esta, posteriormente se desarrolld, con “el énfasis

en la tecnologia.”

Cada una de las cinco variables: tareas, estructura, personas, ambiente y
tecnologia, provocé en su tiempo una diferente teoria Administrativa y cada teoria
administrativa surgi6 como una respuesta a los problemas empresariales u

organizaciones mas relevantes de su época.
Todas han tenido éxito al presentar soluciones especificas para esos problemas.

De cierta manera, todas las teorias administrativas son aplicables a las situaciones
de hoy. Por lo tanto, el administrador necesita conocerlas bien, para tener a su

disposicion toda una gama de alternativas interesantes para cada situacion.

Por ejemplo, la industria automovilistica utiliza en sus lineas de montaje los
mismos principios de la administracion cientifica, en su estructura organizacional

los mismos principios de la teoria clasica y neoclésica.

Para una organizacion empresarial, puede ser aplicada la teoria de la burocracia;
sus supervisores son preparados segun el enfoque de la teoria de las relaciones
humanas; por su parte los gerentes se ubican en la teoria del Comportamiento
Organizacional y los dirigentes del area de Recursos Humanos, en la Teoria del

Desarrollo Organizacional.

Las relaciones de esta misma empresa con la comunidad son consideradas bajo
la lente de la teoria Estructuralista, de la Neoestructuralista y de la teoria de la

contingencia.
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El objeto del estudio de la administracion ha sido siempre la accién organizacional,
inicialmente atendida como un conjunto de 6rganos y funciones, desdoblandose
posteriormente en una gama de variables hasta llegar a la concepcion de sistema.

Las Teorias de la Administracion mas recientes tienen por objeto el estudio de la
organizaciéon como un sistema compuesto de subsistemas que interactian entre si

y con el ambiente externo.

Cada organizacion y cada empresa requieren tomar decisiones, coordinacion de
multiples actividades, la conduccion de personas, la evaluaciéon de desempefio
dirigido a objetivos previamente determinados, la obtencién y colocacion de

diferentes recursos, etc.

Numerosas actividades administrativas  desempefiadas por  diversos
administradores, dirigidas hacia areas especificas de problemas, necesitan ser

realizadas en cada organizacion o empresa.

Cada organizacion necesita un equipo de administradores en varios niveles y en
las diversas areas y funciones para llevar adelante las diversas especialidades
dentro de un conjunto integrado y armonioso de esfuerzos en direccidon a sus

objetivos.

La administracién no es un fin en si misma, es un medio de hacer que las cosas
sean realizadas de la mejor forma posible, con el menor costo y con la mayor

eficiencia y eficacia.

Tabla 5 Principales Teorias de la Administraciéon

ENFASIS TEORIAS PRINCIPALES ENFOQUES
ADMINISTRATIVAS

En las tareas Administracion Cientifica Realizacion de trabajo en
nivel operacional
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Tabla 5 Principales Teorias de la Administracion

En las Estructuras

Teoria Clasica

Teoria Neoclasica

Organizacion formal.

Principios Generales de la
Administracion

En las Estructuras

Teoria de la Burocracia

Organizacion formal

burocratica.

Racionalidad Organizacional.

En las Estructuras

Teoria Estructuralista

Multiple enfoque:

Organizacion Formal e

Informal.
Andlisis intraorganizacional y

Andlisis inter Organizacional.

En las Personas Teoria de las Relaciones | Organizacion Informal.
Humanas
Motivacion, Liderazgo,
Comunicaciones y dindmica
de grupo.
En las Personas Teoria del comportamiento | Estilo de administracion.

Organizacional.

Teoria de las decisiones.

Integracion de los objetivos.

Organizacionales e
individuales.
En las Personas Teoria del desarrollo Cambio organizacional

Organizacional.

Planeado.

En el ambiente

Teoria estructuralista

Teoria neo-estructuralista

Andlisis ambiental y,

Enfoque de sistema abierto

En el ambiente

Teoria de la contingencia.

Analisis ambiental

(imperativo ambiental)
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Tabla 5 Principales Teorias de la Administracion

enfoque de sistema

Abierto
En la tecnologia Teoria de la contingencia Administracion de la
Tecnologia (imperativo

tecnoldgico).

Fuente: Elaboracion propia tomada de Mercado V. H.; Materia: Teoria de la Administracién |,
UMSNH, 2010.

Una vez revisadas las principales teorias de la administraciébn y conocido el
enfoque tedrico del Balanced Scorecard, esta metodologia de trabajo podemos
encuadrarla bajo la perspectiva de la Teoria del comportamiento Organizacional,
pues se trata de un estilo de administracion que propone una metodologia de
control y evaluacion de los resultados, los cuales nos son utiles para la toma de
decisiones y la instrumentaciéon de sus diferentes perspectivas permiten la

integracion de los objetivos de la organizacion con los individuales.
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2.2. Modelos Teoricos del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard es la metodologia mas utilizada para desarrollar el capital
intelectual en las organizaciones; en donde mas del 50% de las empresas listadas
en la revista Fortune lo utilizan (Weinstein & Bukovinsky, 2009); mas de la mitad
de las empresas de Estados Unidos (EE.UU) lo emplean (Pangakar & Kirkwood,
2008). En México, la firma de consultoria Gestiéon de Negocios vende la aplicacion
y el software; sin embargo, como sostienen Weinstein y Bukovinsky, todavia
existen campos donde faltan sistemas de medicion; estos autores aplicaron el
BSC a una compafiia teatral de Boston, EE.UU; (Spivey, Munson, Flannery, &
Tsai, 2009) formularon un Balanced Scorecard para alianzas tecnoldgicas entre

productores y proveedores de distintos paises.

Cada autor o empresa disefia el Balanced Scorecard segun sus necesidades y
maneja las perspectivas de acuerdo con ello, pues son flexibles. (Lipe & Salterio,
2000) distinguen entre las perspectivas, medidas Unicas y medidas comunes, las
primeras valoran el desempefio de una unidad de negocio y las segundas son
pardmetros de resultados financieros corporativos. Dado que estas Ultimas son
mas faciles de medir en términos econdmicos se consideran como la principal
perspectiva cuando se trata de incrementar los recursos y con ese propésito se
subordinan las demas perspectivas (Pangakar & Kirkwood, 2008), tal como lo hizo
la compairiia teatral de Boston que identific6 medidas Unicas vinculadas entre
todas las perspectivas y después elaboré métricas para monitorear el desempefio
organizacional. Autores como (Banker, Chang, & Pizzini, 2004) sefialan que
cuando las medidas Unicas estan vinculadas estratégicamente con los objetivos

son mas importantes que las financieras a la hora de tomar decisiones.

Es importante aclarar que con el Balanced Scorecard la compafia teatral
incrementd sus ingresos en seis millones de délares en 2005 y gano un patrocinio
anual de $500,000 USD de la fundacion Wallace (Weinstein & Bukovinsky, 2009).
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Asi, el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral (CMI), como se traduce al
espafol, puede manejar las perspectivas como se requieran, siempre incluyendo
un conjunto de métricas para el monitoreo de los objetivos estratégicos, vinculados
entre si relativos al mercado, clientes, procesos internos, capital intelectual,
aprendizaje, responsabilidad social, medioambiente e infraestructura, entre otros
(KPMG, 2005).

El Balanced Scorecard puede adoptar una presentacion distinta a la tradicional,
por ejemplo, el Balanced Scorecard para alianzas estratégicas de (Spivey,
Munson, Flannery, & Tsai, 2009) tiene cuatro dimensiones diferentes a las de
(Kaplan & Norton, 1996): gestibn de activos, acciones de valor, equilibrio
empresarial y gestiéon del conocimiento con metas individuales en cada una para
capturar la complejidad de una alianza estratégica en tecnologia. El propdésito de
este CMI fue disefiar una cadena para asegurar l0s recursos necesarios que
genere certidumbre presente y futura. Evalla la capacidad de los proveedores en
la creacion de valor a través de la transferencia tecnoldgica; mediante alianzas se
les traspasa responsabilidad mas allda de suministrar materiales, equipos y
experiencia para crear y desarrollar un portafolio de productos. Los estandares de
entendimiento aseguran que cada proveedor conozca anticipadamente lo que se
espera de él, tanto en los suministros como en el desarrollo de productos o
servicios; funciona como capital relacional generando oportunidades futuras. Esto
incrementa los ingresos y reduce costos; asegura un desempefio 6ptimo de los
participantes en la cadena de produccién. Las medidas Unicas de (Lipe & Salterio,

2000) llevan a concretar las medidas financieras.

Se genera mayor valor cuando se administra la informacion de todas las
actividades y de los agentes que intervienen en los procesos (Spivey, Munson,
Flannery, & Tsai, 2009); por ello, (Pangakar & Kirkwood, 2008) alinean la
estrategia y los objetivos de negocios con el aprendizaje y la mision en el BSC.

(Philip, 2007) afirma que se tienen mayores resultados cuando la planeacion, la

FCCA-UMSNH

39




La implementacion del BSC en la empresa comercializadora de maquinaria industrial textil Eurolatina Investment Trading,
SA de CV ubicada en la region sur del estado de Guanajuato; un estudio de caso.

estrategia, los procesos, las tecnologias y las acciones estan definidas y
alineadas; cuando todo se vincula con el modelo de negocios, las medidas no
financieras se vuelven méas importantes a la hora de evaluar el BSC (Banker,
Chang, & Pizzini, 2004).

2.3. Casos de éxito en la implementacion del Balanced Scorecard.

2.3.1. MODELO METRO BANK

La empresa Metro Bank dedicada al rubro de los seguros tradujo dos estrategias
(crecimiento de los ingresos y productividad) en objetivos e indicadores de las
cuatro perspectivas del Balanced Scorecard. Se puso un énfasis especial en la
comprension y descripcion de las relaciones causa-efecto sobre las que se basa la
estrategia (Kaplan & Norton, 1996) P. 155.

En su estrategia de crecimiento de los ingresos, los objetivos financieros estaban
claros: ampliar la combinacion de los ingresos (se concentraria en su base actual
de clientes y los reclasificaria), de aqui surge una nueva propuesta de valor al
cliente —aumentar la confianza del cliente en sus consejos financieros- dictados
por el objetivo financiero, de ahi que el cuadro de mando integral se centr6 en las
actividades internas que habia que dominar si se queria que la estrategia tuviera
éxito. (Véase tabla 6, P. 40)

Se identificaron 3 procesos cruzados: 1) comprender a los clientes, 2) desarrollar
nuevos productos y servicios, y 3) la venta cruzada de mdultiples productos y
servicios.

Indicadores de proceso: 1) El indice de venta cruzada (numero de productos
vendidos a un hogar) y 2) Horas dedicadas a los clientes (incremento del tiempo
de atencidn).

Los objetivos internos condujeron de forma natural a un conjunto de factores;
mejora de la eficacia de los empleados. 1) vendedores que adquirieran un
conjunto mas amplio de habilidades, 2) un mejor acceso a la informacion, 3) la
realineacion de los sistemas de incentivos para fomentar la nueva conducta. Los
indicadores de efecto incluian una medida de la productividad, el promedio de

ventas por vendedor, actitudes de la plantilla medidas por una encuesta de
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satisfaccion del empleado. Los indicadores causa: 1) la elevacion de la base de

habilidades y del personal calificado, el ratio de cobertura del trabajo estratégico,

2) el acceso a las herramientas y datos de la tecnologia de la informacion, el ratio

de disponibilidad de informacidn estratégica y 3) la realineacion de los objetivos e

incentivos individuales para que reflejaran la nuevas prioridades, la alineacion de

las metas personales.

Tabla 6 Cuadro de Mando Integral de Metro Bank

INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

(INDICADORES DE
EFECTO)

(INDICADORES
CAUSA)

Financieros
F1- Mejorar los rendimientos

F2- Ampliar la diversidad de los
ingresos

F3- Reducir la estructura de coste

Rendimiento sobre la
inversion

Crecimiento de los
ingresos

Cambio del coste del
servicio de depdsitos

Variedad de ingresos

Clientes

C1- Aumentar la satisfaccion del cliente
con nuestros productos y nuestra gente

C2- Aumentar la satisfaccién posventa

Cuota de segmento

Retencion de los
clientes

Profundidad de la
relacion

Encuesta de
satisfaccion.

Interno
I1- Comprender a nuestros clientes
[2- Crear productos innovadores

I3- Productos de venta cruzada

|4- Pasar los clientes a canales
rentables

Ingresos procedentes
de los nuevos
productos

Ratio de venta cruzada

Cambio de la
combinacion de
canales

Ciclo de desarrollo del
producto

Horas dedicadas a los
clientes
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I5- Reducir al minimo los problemas Tasa de errores del
operativos servicio
16- Un servicio sensible Tlemp.o de _
cumplimentacion de
una solicitud
Formacion Ingresos por empleado | Ratio de cobertura del

3 trabajo estratégico
L1- Desarrollar las habilidades

estratégicas Informacion

_ _ B estratégica
L2- Proporcionar informacion

estratégica Ratio de

. - disponibilidad
L3- Alinear los objetivos personales

Alineacion de metas
personales (%)

Fuente: Tomado de (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996)

2.3.2. MODELO INSURANCE COMPANY

Como se aprecia en la tabla 7 de la pagina siguiente, en una primera fase se
definieron los objetivos estratégicos, se seleccionaron indicadores para lograr que
cada objetivo fuera operativo a los que se les llamé indicadores de los resultados
centrales o indicadores del resultado estratégico, porque describian los resultados
gue los ejecutivos deseaban obtener de cada parte de su nueva estrategia.
Posteriormente en un segundo disefo identificaron un inductor complementario de
la actuacion para cada uno de los inductores de resultado estratégico y con ello
determinar las acciones que el personal deberia realizar a corto plazo para
conseguir los resultados deseados. Asi mismo presentaron un nuevo proceso para
auditar de forma periddica una seccion cruzada de podlizas de cada uno de los
aseguradores, a fin de valorar si las podlizas emitidas por ese asegurador estaban
conformes con estos criterios; lo que producia un indicador “puntuacion de calidad
del asegurador, que indicaria el porcentaje de nuevas poélizas emitidas que

cumplian las normas del proceso de emisién de seguros de nuevo disefio
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(indicador de causa o inductor de la actuacion, de los resultados), (Kaplan &

Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996) P. 156.

Tabla 7 Cuadro de Mando Integral de National Insurance

INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

RESULTADOS
CENTRALES (DE
DEFECTO)

INDICADORES DE
LA ACTUACION
(CAUSA)

Financieros

F1- Satisfacer las expectativas de los
accionistas

F2- Mejorar la actuacion de las
operaciones

F3- Conseguir un rendimiento rentable

F4- Reducir el riesgo de los accionistas

Rendimiento sobre el
capital

Ratio combinado
Variedad de negocios

Pérdidas catastroficas

Variedad de ingresos

Clientes
C1- Mejorar la actuacion de la agencia

C2- Satisfacer las metas de los
asegurados

Adquisicion/retencion
(frente a lo previsto)

Adquisicién/retencion
(por segmento)

Actuacion de la
agencia (frente a lo
previsto)

Encuesta de
satisfaccion de los
asegurados

Interno

|1- Desarrollar los mercados
seleccionados

I2- Suscribir pdlizas de forma rentable

I3- Alinear las reclamaciones con los
negocios

|4- Mejorar la productividad

Variedad de negocios
(por segmento)

Ratio de pérdidas

Frecuencia de las
reclamaciones

Gravedad de las
reclamaciones

Ratio de gastos

Desarrollo de los
negocios (frente a lo
previsto)

Suscribir la auditoria
de la calidad

Auditoria de calidad
de las reclamaciones

Gastos indirectos

Formacion

Productividad del

Desarrollo del
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L1- Elevar las competencias del
personal

L2- acceder a informacién estratégica

personal

personal (frente a lo
previsto)

Disponibilidad de I/T
estratégicas (frente a
lo previsto)

Fuente: Tomado de (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996)

2.3.3. MODELO KENYON STORES

Kenyon Stores empresa dedicada a la venta al detalle y que tiene varia Unidades

Estratégicas de Negocio (UEN) utiliza el modelo del Balanced Scorecard que se

desarrolla a través de una agenda estratégica con base en 10 puntos distribuidos

entre las cuatro perspectivas del CMI.

Se construyen objetivos corporativos generales que proporcione la estructura para

los cuadros de mando que cada UEN producird. En general el CMI de nivel

corporativo ha de articular y comunicar temas a alcanzar por parte de todos los

negocios dentro de la corporacion.
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Figura 2 El CMI de la alta direccion define el marco en el que cada unidad

estratégica de negocio (UEN) desarrolla su CMI

Agenda estratégica de | Principios guia | CMlde laalta | UEN A (alto UEN B
la alta direccion direccion crecimiento
(Madurez)
Perspectiva Fianciera
1.- Crecimiento agresivo | Cada UEN debe Crecimiento de | Ventas de Crecimiento
vender mas en ventas (respecto | nuevas de ventas
base a su afo anterior) tiendas por tienda
mercado
2.- Mantener margen XXXX XXXX XXXX XXXX
Perspectiva del cliente
1.-Lealtad del cliente XXXX XXXX XXXX XXXX
2.-Oferta completa XXXX XXXX XXXX XXXX
Perspectiva interna
1.- Construir la marca Cada UEN tendra | % de UEN que % de ventas Cuota de
una marca consiguen de articulos mercado
dominante marcas clave
dominantes
2.- Lider en moda XXXX XXXX XXXX XXXX
3.- Calidad del producto XXXX XXXX XXXX XXXX
4.- Experiencia de XXXX XXXX XXXX XXXX
compra
Perspectiva de
aprendizaje
1.- Habilidades XXXX XXXX XXXX XXXX
estratégicas
2.- Desarrollo personal XXXX XXXX XXXX XXXX

Fuente: Tomado de (Kaplan & Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, 2004)
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2.3.4. MODELO OILTECH

El modelo Oiltech conjunta varias empresas con el objetivo comin mejorar la
productividad por medio de la eliminacion de las ineficacias, las duplicaciones y la
confusién que existia en la interfaces de las diferentes empresas. La teoria era
que al combinar esfuerzos se podria proporcionar una perspectiva unificada e
integrada, e incluso de seguridad a los clientes, y por lo tanto proporcionar
beneficios que no podrian conseguirse si cada empresa funcionaba de forma
independiente.

Perspectiva financiera:

a) rentabilidad del capital,

b) el cash flow,

c) el crecimiento de los ingresos y

d) la variacién de los ingresos.

Perspectiva del cliente:

a) Reduccion del coste del barril a pie de pozo.

Se inicio definiendo una curva de coste del sector, que mostraba la forma en que
cada negocio independiente contribuia al coste final del cliente.

Procesos internos:

a) cambios de conducta a alto nivel (trabajo conjunto en equipos de negocios
cruzados)
b) Volumen de ventas derivados de los contratos que incorporaban nuevas

capacidades de servicios.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

a) Incentivar las relaciones de equipo

b) Elevacion de las habilidades funcionales conjuntas
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c) Equiparacion de incentivos para realizar trabajos de integracion de

sistemas.
Figura 3

Objetivo estratégico: “Reducir el coste del ciclo de vida para el cliente
integrando la cadena de valor de la industria

Resultados estratégicos Inductor de la actuacién

(indicadores efecto) (indicadores causa)

Curva de coste industrial acumulada Crear sinergia y ahorros a través

(coste por unidad entregada) de actividades conjuntas

Operaciones independientes
Operaciones integradas

Indicadores

porcentaje de ventas que involucra
a mas de una funcion

Porcentaje de trabajo que involucra
a mas de una funcién

La identificacién de reducciones

de costes, resultantes de las
iniciativas funcionales conjuntas

Disefiar

Fuente: Tomado de (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996) P. 174

2.3.5. MODELO INFO SUPPORT.

El modelo de Balanced Scorecard de Info Support se utilizé para:

1.- Articular una nueva estrategia enfocada al cliente

2.- Educar a los empleados en el nuevo enfoque
3.- Cambiar el comportamiento hacia una fuerte orientacion al cliente

Primeramente el proceso identificé a los dos segmentos de clientes principales y
las propuestas de valor para cada segmento, a fin de que pudiera articularse la
nueva estrategia para los diferentes segmentos de clientes a quienes Info Support
intentaria servir. En segundo lugar, el cuadro de mando fue comunicado a todos
los empleados e incluido en los procesos de gestion de Info Support, a fin de que
los procesos criticos internos pudieran ir dirigidos continuamente a la satisfaccion

de las necesidades de los clientes individuales.
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En la perspectiva del cliente, se elaboraron indicadores especificos para dos tipos
de clientes e indicadores de satisfaccion del cliente, también se incluyeron
indicadores sobre el nimero de clientes nuevos ademas de un indicador de precio.
Todos estos indicadores proporcionan claridad y enfoque sobre aquello e lo que
Info Support deberia de ser excelente a fin de retener su diversa base de clientes

internos.

Los indicadores de resultados midieron su objetivo con el porcentaje de ingresos
procedentes de productos y servicios con menos de dos afios de antigiedad y
tiempo de ciclo de desarrollo del producto. El deseo de sus clientes de tener unas
relaciones de asociacion de largo plazo se mediria a través de una puntuacion
registrada en una auditoria de relaciones proveedor-cliente. La auditoria y la
puntuacion registrada sobre el cuadro de mando integral comunicaron a todos los
empleados de IS la importancia de construir excelentes relaciones con los clientes
de IS (Kaplan & Norton, 1996) P. 177.

Figura 4 Traducir los objetivos del cliente en prioridades internas

Objetivos del cliente

Tecnologias Relacion Valor Calidad Precio
_ afadido jo
innovadoras >
Perspectiv
internas
Mejorar la Reducir el Mejorar el Operaciones El coste
comprension tiempo de desarrollo sin errores mas bajo
del mercado introduccion de las del
del nuevo cuentas producto
producto
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Objetivo

Indicadores

Comprension del mercado

Mejorar la comprension del mercado lo
suficiente para generar los productos,
servicios y clientes futuros, que no
tenemos hoy.

Porcentaje de ingresos procedentes de
productos y servicios con menos de 2
anos de vida

Desarrollo del producto

Reducir el tiempo de introduccion del
producto.

Tiempo del ciclo del desarrollo del
producto

Desarrollo de las cuentas

Aclarar el papel del equipo de cuentas
como punto focal de la entrega de valor
afnadido

Auditoria de relaciones

Operaciones si defecto alguno

Proporcionar la implantacion y las

operaciones a un coste competitivo

Fiabilidad (numero de defectos/tiempo
unitario)

Disponibilidad
reparar)

(tempo medio para

Servicio a bajo coste

Convertirnos en la empresa lider en
coste por unidad de servicio

indice de precios competitivos

Fuente: Tomado de (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996) P. 178.

2.4. Definicion de variables independientes.

Una vez que hemos definido la variable dependiente y que ya tenemos

identificadas las variables independientes, procederemos a la definicion de cada

una de ellas con la intencién de ir delimitando nuestro contexto teérico.
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Figura 5

El cuadro de mando integral proporciona una estructura para
transformar una estrategia en términos de operativos

P kaer
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Fuerte Efaboraclén propla tomzdo de: Robert 5. Kaplany Dawd P Morton
"Using de Balanted Sotore Card 55 stralegy Management System”
Haryad Business Review (gnero-febrern 1996y T8,

2.4.1. Perspectiva Financiera.

(Kaplan & Norton) (1996) mencionan que los objetivos financieros sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del

cuadro de mando.

Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y

medidas finales de todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

A patrtir de lo anterior identifican tres temas financieros que impulsan la estrategia
empresarial: el “crecimiento y diversificacion de los ingresos”, la “reduccion de
costos/mejora de la productividad” y “la utilizacion de los activos/estrategia de

inversion”.
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I.- Crecimiento y diversificacion de los ingresos.

Se refiere a la expansion de la oferta de productos y servicios, llegar a nuevos
clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para que se
conviertan en una oferta de mayor valor afiadido y cambiar los precios de dichos
productos y servicios.

[.1.- INDUCTORES DE LA ACTUACION

a) Nuevos productos.- Refiriéendose a la expansion de las lineas de produccion

existentes, o a ofrecer productos y servicios completamente nuevos.

Indicador.- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos servicios y productos

introducidos durante un periodo especificado.

b) Nuevas aplicaciones.- Incrementar los ingresos via productos existentes a

los que se les encuentran nuevas aplicaciones
Indicador.- Porcentaje de ventas de este producto o servicios

c) Nuevos clientes y mercados.- Hacer llegar los productos y servicios a
nuevos clientes y mercados.
Indicador.- 1.-Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes,
2.- Incremento de la cuota de segmentos de mercados y
3.- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevas regiones geograficas

d) Nuevas relaciones.- Sacar partido de las sinergias de sus diferentes
unidades estratégicas de negocios, haciendo que cooperen en el desarrollo

de nuevos productos o en la venta de proyectos a los clientes.

Indicador.- cantidad de ingresos generados por las relaciones de cooperacion

existentes entre las multiples unidades de negocio.
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e) Nueva variedad de productos o servicios.- Adoptando una estrategia de
ventaja de costo 0 una estrategia mas diferenciada enfocandose hacia

productos con unos precios con prima.

Indicador.- crecimiento de ventas y porcentaje de ventas totales en el

segmento con prima.

f) Una nueva estrategia de precios.- Subiendo los precios de los productos,
servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los costos (utilizando el
costeo basado en actividades ABC), en cliente exigentes se pueden

aumentar los precios o eliminar los grandes descuentos.

Indicador.- 1.- Rentabilidad por producto, servicio y cliente.
2.- Porcentajes de productos y clientes no rentables

3.- Para productos y servicios altamente homogéneos, indice de precios para

los ingresos netos por tonelada, el precio por visita o el precio por unidad

Il.- Reduccion de costos/mejora de la productividad

Este objetivo supone esfuerzos para rebajar los costos directos de los
productos y servicios, reducir los costos indirectos y compartir los recursos

comunes con otras unidades de negocios.

a) El aumento de la productividad de los ingresos.- El objetivo de
productividad, sobre todo en la fase de crecimiento de la empresa, se
centra en el crecimiento de los ingresos. Se cambia a productos y servicios

con mayor valor afiadido.

Indicador.- Ingresos por empleado.

b) La reduccion de los costos unitarios.- Se trata de alcanzar unos niveles de
costos competitivos, mejorar los margenes de explotacion y controlar los
niveles de gastos indirectos y de apoyo, para contribuir a conseguir

mayores indices de rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones
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Indicador.- Sistema de costeo basado en actividades.

c) Mejorar el mix de los canales.- pasar la relacion con clientes y proveedores
de unos canales procesados manualmente y de alto costo, a los canales

electronicos de bajo costo.

Indicador.- Porcentaje del negocio que se tramita con los diversos canales,
con la finalidad de pasar el mix de los canales de alto costo a los de bajo.

d) Reducir los gastos de explotacién.- Reduccion de gastos de venta,

generales y de administracion (Mintz, 1994).

Indicador.- Cantidad absoluta de esos gastos o de su porcentaje sobre los
costos o ingresos totales. Se deben de buscar equilibrar con otras medidas

como el grado de reaccién de los clientes, calidad y actuacion.

lll.- Utilizacién de los activos/estrategia de inversién

Aqui los directivos intentan reducir los niveles de capital circulante que se
necesitan para apoyar un volumen y una diversidad del negocio dados.
También se esfuerzan en obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos,
dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no estan
utilizados en toda su capacidad , utilizando de modo mas eficiente los recursos
escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos rendimientos
inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones permiten que la
unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos

fisicos y financieros.

a) Ciclo de caja.- Medido como la suma de los dias de costo de las ventas en
existencias, el plazo de cobro menos el plazo de pago.
Indicador.- Reducir los niveles actuales del ciclo (acortar el ciclo).

b) Mejorar la utilizacion de los activos.- Inversiones que incluyen capital fisico

como sistemas de informacion, equipos especializados, instalaciones de
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distribucion y otros edificios e instalaciones fisicas ademas de capital

intelectual y humano.

Indicador.- Potencializacion al compartir conocimiento y clientes, reduccién de

costos al no repetir formas similares de activos fisicos e intelectuales.

IV.- Objetivos e indicadores de la gestiéon del riesgo.

a) ampliacion de fuentes de ingresos

b) indicadores de reserva para hacer frente a posibles pérdidas

c) reducir el porcentaje de desviacion entre los resultados reales y los
previstos.

d) Aumentar la cartera de pedidos.

2.4.2. Perspectiva del Cliente.

En esta perspectiva del Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2004) sefialan que
las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han
elegido competir. Ademas les permite equiparar sus indicadores clave sobre los
clientes -satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicidon y rentabilidad- con los
segmentos de clientes y mercados seleccionados. También les permite identificar
y medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los

segmentos de clientes y mercados seleccionados.

La segmentacion del mercado.- Entendida como la forma en que se revelan los
diferentes segmentos de mercado o cliente y sus preferencias en cuanto a
aspectos como el precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y
servicio. A partir de esa segmentacion se decide la estrategia a partir de decidir

cudles de esos segmentos convierte en objetivos.

Indicadores centrales del cliente
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|.- Cuota de Mercado.-

Refleja la proporcidon de ventas, en un mercado dado (en términos de niumeros de
clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad

de negocio.

Inductor.- una vez seleccionado el segmento de mercado o el grupo de clientes,
el indicador es el porcentaje de ese mercado que tiene la empresa, o la cuota de

las compras de esos clientes o mercados.

Il.- Incremento de clientes.-

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio atrae

0 gana nuevos clientes o negocios.

Inductor.- Tasa con que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes. El
incremento de clientes puede medirse, ya sea por el numero de clientes, o por las

ventas totales a los nuevos clientes en estos segmentos.

lll.- Retencién de clientes.-

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.
Inductor.- Medir la retencién del cliente de periodo en periodo.

IV.- Satisfaccion del cliente.-

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos criterios de actuacion

especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.
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Una investigacion reciente ha indicado que acertar a la satisfaccion del cliente no
es suficiente para conseguir un alto grado de fidelidad, retencién y rentabilidad.
Solo cuando los clientes califican su experiencia de compra completa o
extremadamente satisfactoria puede la empresa contar con su conducta de

compra repetitiva (Jones & E., noviembre- diciembre 1995)
Inductor.- Encuestas de satisfaccion del cliente

V.- Rentabilidad del cliente.- Mide el beneficio neto de un cliente o de un
segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese

cliente.

Inductor.- Indicador financiero de rentabilidad. Los sistemas de costeo basado en
actividades permiten a las empresas medir la rentabilidad individual y agregada

del cliente (Cooper & Kaplan, mayo-junio 1991).

Figura 6. Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente
CLIENTES RENTABLE NO RENTABLE
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no selecciénado Analizar viabilidad Eliminar

VI.- Las propuestas de Valor a los Clientes.- La propuesta de valor es el concepto
clave para comprender los inductores de los indicadores de satisfaccion,

incremento, retencién y cuota de mercado.

a) Atributos de los productos y servicios.- Abarcan la funcionalidad del
producto/servicio, su precio y su calidad

b) La relacion con los clientes.- Se incluye la entrega del producto/servicio al
cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, asi

como la sensacion que tiene el cliente de comprar a esa empresa.
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c) Imagen y prestigio.- Factores intangibles que atraen a un cliente hacia una
empresa. Esta se puede generar a través de anuncios y de la calidad del
producto y servicio. La dimension de imagen y prestigio permite a una

empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para sus clientes.

Figura 7

Lapropuestade Valor Aifiadido al Cliente

Modelo Genérico

Valor =| Atributos del producto/servicio |+| Imagen [+ |Relaciones

|Funcionalidad| |calidad| |Precio| [Tiempo|

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de (Kaplan & Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes, 2004)

Inductores de la actuacion para la satisfaccién del cliente: Tiempo, calidad y

precio.

a) Tiempo.- En la actualidad este inductor se ha convertido en una gran arma
competitiva. Ser capaz de responder de manera rapida y fiable a la solicitud
de un cliente es con frecuencia la habilidad critica para obtener y retener
clientes.

b) Calidad.- Es un factor de necesidad competitiva, es un factor de higiene
donde los clientes dan por supuesto que sus proveedores se comportaran
de acuerdo con las especificaciones del producto y del servicio. La calidad
de los bienes fabricados puede medirse por la incidencia de defectos, tal y

como lo miden los clientes.
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Inductores.- Algunos indicadores para medir la calidad pueden provenir del
feedback que algunos clientes proporcionan, o también mediante las
devoluciones de los clientes y las reclamaciones. Para el caso de los servicios
a través del ofrecimiento de garantias ante fallas del servicio o devolucion de lo

pagado.

c) Precio.- En cuanto factor de decision de los clientes a pesar de la existencia
de los que son sensibles a los precios y otros que prefieren la diferenciacion
del producto o servicio.

Inductores.- Precios bajos y bajos costos.

2.4.3. Perspectiva del Proceso Interno.

En (Kaplan & Norton, 2004) se menciona que es tipico que las empresas
desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva, después de haber
formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y del cliente.
Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos
internos en aquellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por los

clientes y accionistas.

En el caso del Balanced Scorecard, se recomienda que los directivos definan una
completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia en el proceso de
innovacion —identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y
desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades-, sigue a través de los
procesos operativos —entregando los productos y servicios existentes a los
clientes existentes- y termina con el servicio posventa —ofreciendo servicios

después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.
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LA CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO

Procesos para crear valor para los clientes y producir resultados financieros.
Principales procesos generales:

e Innovacion
e Operaciones

e Servicios posventa

Proceso de innovacion.- onda larga de la creacién de valor, en la que las
empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los nuevos clientes y
las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes. Luego, Yy
siguiendo en esta onda larga de creacidén y crecimiento de valor, las empresas
disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios que les permiten alcanzar
los nuevos mercados y clientes, y satisfacer las necesidades de los clientes recién

identificadas.
El proceso de innovacion:

1) Investigacion de mercado.- para identificar su tamafo, la naturaleza de las
preferencias de los clientes y los precios objetivo para el producto o servicio
seleccionado (input)

2) Disefio y desarrollo del producto/servicio.- se realiza una investigacion
basica para desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos, para
entregar valor a los clientes; se lleva a cabo una investigacion aplicada para
explotar la tecnologia existente para los productos y servicios de nueva
generacion y se realizan esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para

llevar los nuevos productos y servicios al mercado.

Indicadores para el desarrollo del producto.
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a) Rendimientos (numero de piezas que pasan con éxito a la fase siguiente
dividido por el nUmero de piezas que entraron en esa fase)

b) tiempo de los ciclos (durante cuanto tiempo permanecen las piezas en esa
fase)

c) Costo (cuanto se ha gastado en procesar las piezas de esta fase).

El proceso operativo.- onda corta de la creacion de valor en las organizaciones.
Empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la entrega del
producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes

existentes.
Indicadores de actuacion

a) Atributos de la actuacion critica.- caracteristicas adicionales de los procesos
y de sus productos y servicios (indicadores de flexibilidad, caracteristicas
especificas del producto o servicio que crean valor para el cliente).

b) Tiempo de respuesta

c) Calidad

d) Costo

El servicio posventa.- fase final de la cadena interna de valor. Incluyen
actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos vy

devoluciones, y el procesamiento de pagos.
Indicadores de actuacion

a) Tiempo
b) Calidad
b).1.- procesos de facturacion, cobro y Solucion de problemas

b).2.- Tasas de defectos del proceso
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b).3.- Produccion (razén de productos conformes en relacion al total de
productos fabricados)
b).4.- Desperdicio
b).5.- Chatarra
b).6.- Reprocesos
b).7.- Devoluciones
b).8.- Porcentaje de procesos bajo control estadistico del proceso

c) Costo
c).1.- eficiencia.- costo de los recursos utilizados.
c).2.- Productividad.- Porcentaje de problemas que se solucionan con una
sola visita en lugar de multiples.
c).3.- Costeo basado en actividades (ABC).- permitird a las organizaciones
obtener unos indicadores de los costos del proceso que, junto con los
indicadores del tiempo del ciclo y de la calidad, proporcionaran tres

parametros importantes para caracterizar los procesos internos importantes

2.4.3 La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

En esta perspectiva segun (Kaplan & Norton, 2004) se desarrollan objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion
(capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacién). Dichos objetivos
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Son los inductores necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del

Balanced Scorecard.
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Variables

A.- Las capacidades de los empleados.-

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes debe
provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca de los procesos
internos y de los clientes de la organizacibn. Se debe pensar en una
recualificacion de los empleados para que sus mentes y sus capacitaciones
creativas puedan ser movilizadas en favor de la consecucion de los objetivos de la

organizacion.

Indicadores:
1.- La satisfaccion del empleado.- La moral y la satisfaccion general que el
empleado siente respecto a su trabajo son de la maxima importancia para la
mayoria de las organizaciones.
La medicidn de la satisfaccion puede medirse a través de una encuesta anual o de
renovacion mensual. Los elementos de una encuesta de satisfaccion del
empleado pueden incluir:

e Participacién en las decisiones.

e Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.

e Acceso a informacion suficiente para poder hacer bien el trabajo.

e Sise les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa.

e Si se sienten apoyados por los directivos

e Si estan satisfechos, en general, con la empresa.
Se utilizan escalas de 1 a 3 6 de 1 a 5, cuyo nivel mas bajo es “descontento” y el

mas alto es “muy satisfecho”.

2.- La retencion del empleado. El objetivo es retener a los empleados en los que la
organizacion tiene un interés a largo plazo. Esta se acostumbra a medir por medio

del porcentaje de rotacion del personal clave.
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3.- La productividad del empleado. Es un indicador del resultado del impacto
global de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados. El
objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados utilizados para
producir ese resultado:
Medicién de la productividad

¢ Ingresos por empleado (incrementos de los ingresos).

e Valor afladido por empleado restando los materiales, suministros y servicios

adquiridos.

2.4.1.- Inductores de Aprendizaje y Crecimiento para situaciones concretas.

Los inductores tienden a derivarse de varios elementos criticos: perfeccionamiento
de la plantilla, capacidades de sistemas de informacién y motivacion, delegacion

de poder y coherencia de obijetivos.
A.- Perfeccionamiento de la plantilla.

Cambio de papeles y de responsabilidades acorde a los objetivos estratégicos
planteados en la perspectiva financiera y del cliente. “Recualificacion” en dos
dimensiones:
¢ Recualificacion exigida y
e El porcentaje de plantilla que necesita ser recualificado.
-Razén de cobertura del puesto de trabajo estratégico, para su objetivo de
recualificaciéon (nUmero de empleados calificados para el puesto de trabajo
estratégico concreto).
-Cantidad de tiempo necesario para llevar a los empleados existentes a los

nuevos niveles de competencia exigidos.
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B.- Las capacidades de los sistemas de informacién

Si los empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran
disponer de informacién excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y

sobre las consecuencias financieras de sus decisiones (Kaplan & Norton, 1996).

Los sistemas de informacion excelentes son exigencia para que los empleados
mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de gestion
de la calidad total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de nuevo

disefio y estructuracion de los procesos.

Indicadores.- Porcentaje de procesos con feedback disponible sobre la calidad de
tiempo real, tiempos de los ciclos y costo, y el porcentaje de empelados que estan
de cara al publico y que disponen de acceso online a la informacién sobre los

clientes.

C.- Motivacién, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Este factor clave para los objetivos de formacion y crecimiento se centra en el

clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados.

Indicadores de motivacion.-

NUumero de sugerencias por empleado y numero de sugerencias puestas en
practica, con indicacion de la calidad de las sugerencias, asi como la
comunicaciéon a la plantilla de que sus sugerencias son apreciadas y tomadas en

serio.

Indicadores de coherencia de objetivos.- Los indicadores de actuacion para la
equiparacion individual y de la organizacién se centran en si los departamentos y
los individuos tienen sus metas equiparadas con los objetivos de la empresa,

articulados en el Balanced Scorecard.
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a).- Las metas y los sistemas de reconocimiento y de recompensas de las
subunidades y de la organizacion, equiparados con las consecucion de los
objetivos del negocio.

b).- Indicadores de la actuacion basados en los equipos.
- Porcentaje de la alta directiva expuesto al Balanced Scorecard.
- Porcentaje del personal expuesto al Balanced Scorecard.

- Porcentaje de altos directivos con objetivos personales equiparados con el
Balanced Scorecard.

- Porcentaje de empleados con objetivos personales equiparados con el Balanced
Scorecard y el porcentaje de los empleados que han conseguido alcanzar

objetivos personales.
c).- Indicadores de la actuacién de equipo.

- Encuesta interna sobre el tema de los equipos: Encuesta a los empleados para
determinar si las unidades de negocio estan apoyando y creando oportunidades

las unas para las otras.

- Nivel de participacién en las ganancias: Grado en que la organizacién esta
entrando en relaciones basadas en equipos con otras unidades de negocio,

organizaciones o clientes.

- Nimero de compromisos integrados. Numero de proyectos en los que participé

mas de una unidad de negocio.

- Porcentaje de los planes de negocio desarrollados por equipos: La proporcion de
unidades de negocio que desarrollan sus planes con la ayuda de recursos de

apoyo de otras unidades.

- Porcentaje de equipos con incentivos compartidos: El nimero de equipos cuyos

miembros comparten objetivos e incentivos comunes.
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Indicadores genéricos: a).- cobertura del trabajo estratégico; b) disponibilidad de
informacion estratégica; c) porcentaje de procesos que alcanzan unas metas
seleccionadas de mejora y d) porcentaje de empleados clave alineados con los

objetivos estratégicos del CMI.
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CAPITULO llI.- DISENO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se describe el disefio de la investigacion, se expresa mas
especificamente la metodologia elegida, su seleccion se justifica, y sus requisitos
de validacion son presentados. Posteriormente se ofrece una descripcion de los
procedimientos actuales de investigacion que fueron seguidos y los instrumentos

que se utilizaron para la recoleccion de la informacion.

Se revisaron todos los procesos identificados en la empresa Eurolatina Investment
Trading, SA de CV y las relaciones en cada uno de ellos. La fuente principal de
informacion fue la charla con los empleados y la observacion de las diferentes
funciones de la organizacion en sus diferentes niveles de responsabilidad en cada
uno de los procesos analizados. Los datos financieros fueron utilizados para medir
el valor de aportacién de cada proceso en lo individual en los procesos en su
conjunto. Otras fuentes de evidencia lo fueron la documentacion y la observacion
directa de como el gerente interactué con sus empleados y clientes. El uso de
multiples fuentes de evidencia ayud6 a reunir perspectivas mas ricas sobre el

fendmeno y mejorar la validez de los resultados (Yin, 1989).

3.1. El disefio de la investigacion.

El enfoque de estudio de caso es una investigacion empirica que investiga un
fendmeno contemporéneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente
cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son evidentes (Yin, 1989).
Segun (Meredith, 1998): "Los estudios de casos suelen incluir multiples métodos y
herramientas para la recoleccién de datos a partir de una serie de entidades por
parte de un observador directo (S) en un uUnico entorno, natural que considera

aspectos temporales y contextuales del fenémeno en estudio”.

El enfoque de estudio de casos ha demostrado ser mas adecuado que los
métodos estadisticos para explorar situaciones que involucran mudltiples

encuestados (Baba, 1988). Permite la construccion de consenso a través de los
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encuestados o el descubrimiento de las razones detras de la falta de consenso. El
enfoque de estudio de caso puede proporcionar una perspectiva holistica en los
casos en que los sistemas de propiedades no pueden necesariamente ser
entendidos independientemente unos de otros (Yin, 1989). En términos de
viabilidad, existe el reconocimiento de mdultiples informantes en la empresa que
por obvias razones no pueden firmar su testimonio. Esto sélo se refleja en la gran
cantidad de investigacion resultado de las conversaciones que se llevaron a cabo

con los entrevistados individuales (Baba, 1988), (Boyer & Verma, 2000).

El enfoque de estudio de caso no es adecuado para todos los efectos y
situaciones de investigacién. Su uso tiene que justificarse con mucho cuidado
(Eisenhardt, 1989); (Ellram, 1996).

La adecuacion del enfoque de estudio de casos como metodologia para la
investigacion de la mejora de procesos de la empresa en estudio ha sido apoyada
por algunos autores por ejemplo, (Stuart, David, Handfield, McLachlin, & Samson,
2002), (Halinen & Tdrnroos, 2005), (Barratt, Choi., & Mei, 2007). El enfoque de
estudio de caso fue elegido como la metodologia de la investigacion para esta

tesis con base a cuatro razones principales.

En primer lugar, las preguntas de investigacion estan en la forma de "como" y "por
qué". Estas preguntas invitan a respuestas que son de naturaleza explicativa. Por
ejemplo, la primera pregunta de investigacién pide una explicacion de cémo la
perspectiva financiera influye en la empresa. La segunda pregunta de
investigacion pide una explicacion de las razones de ¢como la perspectiva del
cliente puede incidir en la empresa? La tercera pregunta requiere una explicacion
acerca de ¢cémo la perspectiva del proceso interno repercute en la empresa? y
por ultimo la cuarta pregunta cuestiona el ¢como la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento contribuye con la empresa?

De acuerdo con (Yin, 1989), el tipo de pregunta de investigacion es la primera

condicion para considerar al elegir la metodologia de la investigacion. La
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metodologia apropiada para responder "como" y "por qué" es el enfoque de
estudio de casos (Eisenhardt, 1989); (Ellram, 1996); (Meredith, 1998). Es sélo a
través de los métodos de investigacion cualitativos, como el estudio de casos que
el investigador puede preservar el flujo cronologico, que trazan los eventos que
llevd a consecuencias y a derivar explicaciones completas (Miles & Huberman,
1994). Por el contrario, cuando las preguntas de investigacion son en forma de
"quién”, "qué", "Donde", "cuantos" o "cuanto", se recomienda un enfoque basado
en la encuesta. En estas otras situaciones, el objetivo de la investigacion es por lo
general para describir la incidencia o prevalencia de un fenbmeno, o para predecir
ciertos resultados (Yin, 1989). La investigacion basada en la Encuesta es eficaz en
las zonas que se pueden entender mediante preguntas cerradas (Carter, Ellram, &

tate, 2007), que no es el caso de esta investigacion.

En segundo lugar, el tema de la implantacion del Balanced Scorecard en esta
investigacion no cuenta con informacion suficiente. El enfoque de estudio de caso
se recomienda para la investigacion de situaciones en las que se sabe poco sobre
los fendmenos. El objetivo es lograr explicaciones validas mediante la revelacion
de las variables y relaciones que previamente no se han considerado. Es sélo
durante una entrevista de estudio de caso que un investigador puede sondear las
construcciones que no se ven y explorar sus asociaciones légicas (McCutcheon &
Meredith, 1993). Si se hubiese utilizado un enfoque basado en la encuesta en esta
investigacién, habria implicado que los factores que influyen en mejora de
procesos eran conocidos de antemano. Este no fue el caso, por lo que el enfoque

de estudio de caso, es la opcién preferida.

En tercer lugar, la implantacién del Balanced Scorecard en la empresa es un
fendbmeno complejo; como tal, se requiere la consideracion de un gran numero de
factores para entender completamente sus efectos sobre el incremento de la
productividad de la empresa. La implantacién del Balanced Scorecard implica la
interaccion de recursos humanos, economicos Yy fisicos que convergen para llevar

a cabo una actividad que se espera mejore la productividad de la empresa. En el
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inicio de la investigacion, los elementos que forman parte del Balanced Scorecard
no fueron discernibles claramente de los elementos que formaban parte de su
contexto. Por ejemplo, ¢los ajustes fisicos donde se implanté el Balanced
Scorecard se deben considerar como parte de la implantacion o como parte del
contexto? Se recomienda el enfoque de estudio de caso para situaciones donde el
fenébmeno y la exploracion de contexto no son evidentes (Yin, 1989). El
investigador puede cubrir deliberadamente muchos factores contextuales si él o
ella creen que son pertinentes. En contraste, si nos hubiésemos basado en
meétodos-encuesta habria habido un divorcio entre el fenémeno y su contexto, lo

que limitaria el nimero de variables que pueden ser incluidos en el modelo.

En cuarto lugar, el intentar la implementaciéon del Balanced Scorecard en la
empresa. Ante esta situacion, especial consideracion tiene que ser dada a la
identificacion de los entrevistados clave porque hay por lo general una sola fuente
de informacion que representa el punto de vista de las organizaciones en su
conjunto (Seidler, 1974); (Phillips, 1981). Los individuos de la empresa, y de cada
funcién dentro ella, pueden tener diferente perspectivas sobre las cuestiones
relacionadas con el Balanced Scorecard. Por ejemplo, es muy improbable que un
individuo de fabricacion pueda proporcionar perspectivas claras acerca de las
practicas y la toma de decisiones que tiene lugar en la funcion de marketing o en
la de proveedor o cliente. Ademas, hay evidencia de que los individuos en
diferentes jerarquias organizacionales tienen diferentes perspectivas sobre un
fenémeno (Lincoln & Zeitz, 1980); (Phillips, 1981); (Kathuria, Porth, & Joshi, 1999).
Esto es particularmente importante porgue las interacciones entre funciones en los
niveles organizacionales inferiores pueden diferir de lo que estaba previsto
inicialmente para la relacion a nivel de organizacion superior. Por lo tanto, para
aumentar la validez de los resultados, fue necesario reunir la opinion de
integrantes de diferentes funciones y de diferentes niveles en la organizacion
(Kumar, Stern, & Anderson, 1993); (Baba, 1988); (Boyer & Verma, 2000);
(Handfield, 2002); (Zacharia & Mentzer, 2004).
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En resumen, los beneficios del enfoque de estudio de caso surgen de la
posibilidad de que el investigador recolecte los datos en estrecha proximidad a la
situacién de la vida real. Es decir, la interaccion entre el investigador y los
individuos clave es directa y sobre la base de dialogo, en lugar de ser mediada por
un cuestionario de la encuesta. Esto favorece la deteccion de las cuestiones no
evidentes, y aumenta la validez empirica de los resultados (Miles & Huberman,
1994). La capacidad para contrastar evidencia de diferentes casos conduce a una

mayor probabilidad de desarrollar nuevas teorias (Eisenhardt, 1989).

3.1.1.- El uso del enfoque de estudio de caso en la investigacién de la empresa
“Eurolatina Investment Trading, SA DE CV”

El enfoque de estudio de caso se ha utilizado con éxito en las &reas académicas
gue son estrechamente relacionados con el tema de la mejora de procesos o
mejora continua. Por ejemplo, en cuanto al Mejoramiento de los Procesos de la
Empresa (MPE) (Harrington, 1991) en la metodologia que él plantea se centra
desde su inicio en la organizacion e identificacion de los procesos que deben ser
mejorados, y aporta herramientas importantes a la hora de dinamizar y modernizar
la empresa para la eliminacién de errores, minimizar las demoras, maximizar el
uso de las actividades, promover el entendimiento, tener mejores relaciones con
los clientes, proporcionar una ventaja competitiva y reducir el exceso de personal.
Esta metodologia es aplicable a todas las organizaciones, grandes y pequefas,
avanzadas y en crecimiento, publicas y privadas, de servicios y de produccion,
pues todas funcionan siguiendo un grupo de procesos que han definido. Para
lograr que la metodologia arroje los resultados esperados se debe, primero que
todo, contar con el compromiso y el apoyo gerencial y lograr que este sea a largo
plazo, ademas, se deben asignar responsables por proceso, desarrollar sistemas

de evaluacion y centrarse en los procesos (Pérez & Soto, 2005).

En cuanto a la investigacion en si, dada la situacién de pérdida de competitividad
por la que atraviesa la empresa, se vuelve imperativo el uso de herramientas

novedosas que le permitan recuperar la competitividad para seguir existiendo en
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su mercado de influencia. Esa es la razon por la que a partir de un estudio de
caso, se puso en practica el mecanismo del Balanced Scorecard (Cuadro de
Mando Integral), con el objetivo de establecer un sistema de gestion estratégica tal

y como lo mencionan (Kaplan & Norton, 1996).

La implementacion del Balanced Scorecard nos permite la medicién del
desemperio y la toma de decisiones y acciones con conocimiento de causa ya que
cuantifica la eficiencia y eficacia de las acciones del pasado a través de la
adquisicion, cotejo, clasificacion, analisis e interpretacion de datos apropiados. Es
una herramienta para estrategias de desarrollo (Kaplan & Norton, 1996) y un
marco para determinar la alineacién de los recursos humanos de la empresa,
informacion y organizacion del capital con su estrategia de desarrollo (Kaplan &
Norton, 2004).

Indudablemente que con la implementacion del Balanced Scorecard ademas de
los beneficios directos a la empresa, se veran beneficiados los clientes directos al
recibir productos de mayor calidad y diversidad a un precio mas competitivo. Al
mismo tiempo esta investigacion servird como guia para todas aquellas empresas
gue deseen utilizar el Balanced Scorecard como una herramienta para mejorar sus

sistemas de gestion.

Para los efectos metodoldgicos de este estudio, se cuenta con el apoyo del
Gerente General de la empresa que ademas de tener el control de la empresa
conoce perfectamente todos los procesos existentes y tiene a la vez varias
funciones a su cargo, lo que permite el acceso a toda la informacion y facilita la

aplicacion de las pruebas.

3.2. Caracteristicas de la informacién colectada.

La empresa objeto de estudio es lider en la proveeduria de maquinaria para la
industria textil. La experiencia de sus empleados en el ramo fue particularmente

informativa con respecto a las preguntas de investigacion bajo estudio. La
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direccion ejecutiva de la empresa involucrada en esta investigacion se ha
comprometido a la comprension de como implementar una mejora continua de sus
procesos a partir del uso del Balanced Scorecard como instrumento de
medicién y control de resultados. Esto se reflejo en la apertura que se
proporcion6é a la observacion de los procesos, y el acceso a participar en las

reuniones y también para reunir los datos financieros.

La empresa seleccionada para participar en esta investigacion se sabe que tiene
particular interés en la mejora de sus procesos en beneficio de sus clientes y
proveedores. A partir de ello se pidié a los directivos de la empresa investigada
identificar los procesos de trabajo de la empresa en el marco del BALANCED
SCORECARD:

1. Gestion Financiera. Para tener éxito financieramente, ¢coémo debemos

presentarnos ante nuestros accionistas?

2. Relacién con los Clientes. Para lograr nuestra vision, ¢como debemos

presentarnos ante nuestros clientes?

3.- Relaciones Internas de Negocio. Para satisfacer a nuestros accionistas y

clientes, ¢qué procesos de negocio debemos resaltar?

4.- Aprendizaje y Crecimiento. Para lograr nuestra visién, ¢cOmo vamos a

mantener nuestra capacidad de cambiar y mejorar?

Estos cuatro aspectos tendran que ser considerados claves por la empresa de
investigacién para cumplir el objetivo de la mejora de procesos y su consecuente

mejora de los servicios que presta la citada empresa.

La recogida de datos se inici6 ademas de la observacion directa de cada una de
las actividades que se desarrollan en los diferentes procesos de la empresa, con
la observacion y analisis de todos los empleados de los diferentes departamentos
que la componen, dado que se trata de una empresa de solo 21 empleados. Con
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la revision de la estructura de trabajo vigente y el seguimiento de cada uno de los
procesos fue posible obtener la informacién necesaria clara y precisa que nos
mostré la problemética objeto de la presente investigacion.

3.3.- Validez y confiabilidad del instrumento de medicion

Requisitos de validacion

A pesar de los beneficios ya mencionados, el enfoque de estudio de caso esta
sujeto a problemas metodolégicos si no se toman las precauciones adecuadas. El
rigor en la validacion de procedimientos es fundamental debido a que el nivel de la
subjetividad es propenso, asi como el riesgo de sesgo del investigador, las
preocupaciones acerca de la generalizacion, y el riesgo de lentitud son més altos
gue en la investigacion cuantitativa (Yin, 1989). El tema de la validez en la
investigacion cualitativa ha sido abordado por varios autores por ejemplo, (Miles &
Huberman, 1994), (Ellram, 1996), (Meredith, 1998), (Stuart, David, Handfield,
McLachlin, & Samson, 2002). Recomendaciones de estos autores se incorporaron

en el disefio de esta investigacion.

(Yin) (1989), propuso cuatro pruebas para aumentar la validez de la investigacion
en el estudio de caso, una serie de tacticas para tratar con cada prueba. En la
Tabla niumero 8 de la pagina 75 presenta las cuatro pruebas, junto con las tacticas
y la fase de investigaciéon donde se debe aplicar cada tactica. Una mas detallada
descripcion acerca de como se aplicO cada tactica en esta investigacion se

presenta a continuacion.

La primera prueba se refiere a la validez de constructo. La validez de constructo
se logra con el establecimiento de medidas operativas correctas de los conceptos
que se estan estudiando. El objetivo es asegurarse de que la comprension de las
construcciones del investigador reflejan genuinamente los puntos de vista de los

entrevistados. Tacticas sugeridas para aumentar la validez de constructo son: el
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uso de multiples fuentes de evidencia, el establecimiento de una cadena de
pruebas y que tienen los informantes clave que revisan el proyecto de informe de

estudio de caso.

Para ello, utilizamos el modelo conceptual presentado en el capitulo I. El
significado del concepto luego fue discutido con el gerente para confirmar que
compartian la misma interpretacion. La documentacion que apoya el punto de
vista se pidié siempre y cuando fuera posible. Al final de la etapa de recoleccion
de datos, el proyecto de informe del estudio de caso fue enviado al gerente para

revision con el fin de confirmar que las opiniones se reflejaron con precision.

La segunda prueba se relaciona con la validez interna. Se logra la validez interna
cuando las relaciones causales entre las variables se identifican con precision. Si
el investigador omite la inclusion de un antecedente significativo, o describe una
relacion que es falsa o soOlo esta presente bajo condiciones particulares, se dice
gue la investigacion carece de validez interna. Existen tacticas para evitar que este
problema se presente en la fase de andlisis; donde el investigador debe hacer
coincidir patrones, o construir una explicacion, o abordar explicaciones contrarias,
y el uso de modelos logicos (Miles & Huberman, 1994). La coincidencia de
patrones consiste en comparar un patrén base empirica con uno predicho. Si los
patrones coinciden, ayuda al estudio de caso para fortalecer su validez interna. En
esta investigacion, el modelo predijo que la perspectiva financiera contribuye
mucho mas en la productividad de la empresa que sin ella. La proposicién fue
apoyada con los datos financieros que se recogieron. Explicaciones rivales de
gestion financiera fueron probados. Por ejemplo se teorizé que la implantacion del
Balanced Scorecard incrementaria la productividad de la empresa. La explicacion
rival se descartdé cuando se comprobd que la no aplicacion del Balanced

Scorecard seguiria afectando la productividad.
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Tabla 8 Casos de tacticas de estudio de cuatro pruebas de disefio

Prueba

Tactica estudio de caso

Fase de lainvestigacion en

gue la tactica se produce

La validez de constructo

Se utilizan multiples fuentes de

evidencia

La recoleccion de datos

Establecer la cadena de

evidencia

La recoleccion de datos

Haga que los informantes
clave revisen el proyecto de

informe del estudio de caso

Composicién

La validez interna

Elaboracion de patrones

Analisis de datos

Realizar construccion de la

explicacion

Analisis de datos

Abordar

contrarias

explicaciones

Analisis de datos

Utilice modelos l6gicos

Analisis de datos

Validez externa

Utilice la teoria en los estudios

de caso Unicos

Disefio de investigacion

Use la légica de replicacion en

caso multiple estudios

Disefio de investigacion

Confiabilidad

Utilice protocolo del estudio

caso

La recoleccion de datos

Desarrollar la base de datos

estudio de caso

La recoleccion de datos

Fuente: Elaboracidon propia con datos de Matias, Guillermo Enz M.A. en CO-CREATION OF VALUE:
MANAGING CROSS-FUNCTIONAL INTERACTIONS IN BUYER-SUPPLIER RELATIONSHIPS; The Ohio State

University, 2009.

La tercera prueba se relaciona con la validez externa. La validez externa se define

como la medida en que los resultados pueden generalizarse mas alla de los casos

que se utilizaron para la investigacion. La investigacion tiene que ser disefiada en

orden, con el fin de aumentar su aplicabilidad a otras situaciones y establecer el

dominio en el que los resultados se puedan extrapolar. Las tacticas son las de

comparar los resultados con la teoria existente y utilizar una légica de replicacion.
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En esta investigacion, se usé la logica de replicacion. Una vez que las
caracteristicas del Balanced Scorecard y su éxito fueron identificados, los nuevos
casos que presentaban caracteristicas similares eran investigados para confirmar

que los resultados fueran como se predijo.

La cuarta prueba se ocupa de fiabilidad. La investigacion es fiable si puede ser
replicada en una muestra diferente, y se obtienen los mismos resultados. El
objetivo es reducir al minimo los errores y sesgos. En este sentido, una
documentacion clara de los pasos llevados a cabo es de suma importancia. Las
tacticas que se sugieren para la cuarta prueba estan utilizando un protocolo de
investigacion y desarrollo de una base de datos de investigacion. Ambas

estrategias se utilizaron en esta investigacion.

3.4.- Horizonte temporal y espacial

Esta investigacion se llevé a cabo en un periodo de 12 meses y se realizé en la
empresa “Eurolatina Investment Trading SA de CV” dedicada a la compra venta de

maquinaria textil y ubicada en la region sur del estado de Guanajuato.

3.5.- Sujetos de investigacion

Los sujetos de investigacion seran los directivos y empleados de la empresa

comercializadora de maquinaria textil de la region sur del estado de Guanajuato.

3.6.- Tipo de Investigacion

Los estudios de casos pueden ser clasificados como explicativo, exploratorio, y
descriptivo (Yin, 1989); (Ellram, 1996); (Miles & Huberman, 1994). Los estudios de
casos explicativos son los mas adecuados para responder a los "por qué" y
"como". Los estudios de caso exploratorios son apropiados en situaciones en las
gue existe una comprension inicial de los fendmenos y preguntas claras que

quieren ser tratadas. Estos deben reservarse para la investigacion de situaciones
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en las que existe poco conocimiento previo del fendmeno; donde el investigador
persigue ideas que pueden conducir a la formulacion de preguntas de

investigacion significativas.

Los estudios de caso descriptivos se limitan a la descripcion de lo que observa el
investigador, con poca preocupacion por el desarrollo de los estados que se
pueden generalizar a otras situaciones. Aunque los tres tipos de estudios de caso
pueden superponerse, el principal tipo de estudio de caso utilizado en esta
investigacion es explicativo. De acuerdo con (Miles & Huberman, 1994), un

enfoque de estudio de caso explicativo tiene cuatro caracteristicas:
1. Se trata de un amplio contacto entre el investigador y la situacién de la vida real.

2. El papel del investigador es obtener una vision holistica de la situacion. Es
decir, una comprension sistémica, integrada y global de lo implicito y reglas

explicitas que rigen la situacion.

3. El investigador puede usar su intuicion y conocimiento previo adquirido desde la

experiencia o la literatura existente para enriquecer la teoria.

4. El objetivo principal es explicar las formas en que las personas llegan a
entender, o dan cuenta, sobre como actian y manejan sus situaciones del dia a

dia.

Se utiliza un enfoque de estudio de caso porque el investigador tuvo la
oportunidad de participar como observador directo en cada una de las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard. Esto proporciona al investigador una valiosa

comprension que se habria perdido si no esta incluido en el analisis.

El uso del enfoque de estudio de casos ha ido ganando aceptacion en la
investigacion de negocios durante la ultima década (Ellram, 1996); (Halinen &
Tornroos, 2005); (Barratt, Choi., & Mei, 2007). Esto se puede atribuir a una
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llamada de los estudiosos de la investigacion empirica que explican temas de

negocios contemporaneas en un contexto del mundo real (Meredith, 1998).

Ademas, la falta de rigor que por lo general se atribuye a la investigacion
cualitativa ha sido reforzada con una serie de publicaciones que cubren los
aspectos metodoldgicos y de investigacion cualitativa por ejemplo, (Eisenhardt,
1989), (Yin, 1989), (Miles & Huberman, 1994), (Strauss & Corbin, 1998). El disefio
de esta investigacion incorpora las recomendaciones proporcionadas en la

literatura.

En ese mismo contexto, esta investigacion tuvo un disefio transeccional, ya que la
informacién obtenida se recopil6 en un Gnico momento de la investigacion que
comprendio el periodo de julio de 2014 a junio de 2015, al interior de la empresa

comercializadora de maquinaria textil Eurolatina Investment Trading, SA de CV.

Del mismo modo, se plantea un disefio transversal (al estudiarse desde diferentes
ambitos) correlacional ya que lo que se buscéd fue identificar como estan
relacionadas y el nivel de relacion que tienen las variables independientes —PF,
PC, PRI, y las PCH- en la variable dependiente —la Implantacién del Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral)- como se pudo apreciar en el capitulo 4 de

esta investigacion.

En lo concerniente, al método de recoleccion de la informacion, esta se recogio a
partir de la observacion de las actitudes del personal de los diferentes
departamentos de la empresa objeto de este andlisis, asi como de las entrevistas

constantes con los directivos y clientes de la misma.

También es importante agregar que este es un estudio de caso, que se realiz6
especificamente a partir de la observacién del comportamiento de la empresa
Eurolatina Investment Trading SA de CV sujeto de investigacion. Aungue sin
perder de vista que partimos de una teoria que apoya el Balanced Scorecard y

gue demuestra su importancia tanto en el plano académico como empresarial.
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Esta investigacion tendr& un caracter mixto (cuantitativo—cualitativo)
predominantemente de las variables seleccionadas, llevadas al plano empirico en
la empresa comercializadora de maquinaria textil ubicada en la region sur del
estado de Guanajuato, con la finalidad de contar con una herramienta de analisis
en la medicion del desempefio, a la vez que, con un marco para la alineacion de
los recursos humanos de la empresa, informacién y organizacion del capital con

su estrategia de desarrollo.

El sustento tedrico de la presente investigacion se ubica, en primer término, en la
fundamentacion del concepto del Balanced Scorecard, en donde se hace un
analisis de lo publicado acerca del tema de estudio en las diferentes revistas
internacionales, ademéas de hacer una revision de tesis doctorales de diversas

nacionalidades de este mismo tema.

No podriamos dejar de citar a los autores referentes en el tema del Balanced
Scorecard, Robert S. Kaplan y David P. Norton y que son considerados las
maximas autoridades en este campo. Por ultimo hicimos un comparativo sobre
diversas aportaciones encontradas sobre el tema con la intencién de formar un
modelo propio que se adapte a la necesidad de la empresa objeto del presente
estudio.
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CAPITULO IV.- LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD EN LA EMPRESA  EUROLATINA
INVESTMENT TRADING, SA DE CV EN LA REGION SUR
DEL ESTADO DE GUANAJUATO; “UN ESTUDIO DE
CASQO”.

La implementacion del Balanced Scorecard en la empresa Eurolatina Investment
Trading SA de CV se llevé a cabo a partir del analisis de las cuatro perspectivas
tomadas del modelo general propuesto por (Kaplan & Norton, 1996), la
perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva del proceso interno
y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento; todas ellas que a continuacion se

revisan en el plano de su instrumentacion practica:

4.1. Perspectiva Financiera.

Figura 8

Perspectiva financiera
Eurolatina Investment Trading SA de CV

Crecimiento v La reduccion La utilizacidn
diversificacian de de costosimejara de lns activass
los ingresos de la productividad estrategia de inversidn

Aumernta de la
productividad de
los ingresos

Reduccidn de los
costos unitarios
tejarar el M
de los canales

Reduccidn de
los gastos de
explotacidn

Muevos productos
Armpliacion de los
productos ofertados
Muewos clientes
v mercados

Dezecho de
productosy clientes
no rentables

Ciclo de caja
M ejorar la utilizacidn
de los activos

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo general del BSC de esta investigacion.
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Una vez definido el enfoque en el que la maximizacion de valor es el fin dltimo de
los accionistas, se definieron los objetivos estratégicos a partir del enfoque general
del Cuadro de Mando Integral (BSC), retomando solo aquellos objetivos e

inductores que son viables en su instrumentacion en la empresa en estudio:

4.1.1.- El “crecimiento y diversificacion de los ingresos”,

Se refiere a la expansion de la oferta de productos y servicios, llegar a nuevos
clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para que se
conviertan en una oferta de mayor valor afladido y cambiar los precios de dichos

productos y servicios.

INDUCTOR I.- Nuevos productos.- Se consiguio la exclusividad nacional como
distribuidor de una marca de maquinaria de origen Japonés y manufactura china
destacada por su innovacion en tipos de maquinaria y versatilidad de la misma

(sali6 a la venta una maquina de tejido de punto para hacer el upper?! de tenis).

Indicador.- Ingresos del periodo Julio 2014-junio 2015

INDUCTOR Il.- Ampliacién de los servicios ofertados.- Se abrié el
departamento de servicios técnicos con la intencion de ofrecer a los clientes un
servicio al que no se le habia prestado la atencion debida como lo es la asistencia

técnica personal en taller y via telefonica.

Indicador.- Ingresos del periodo Julio 2014-junio 2015 por concepto de servicios

técnicos.

INDUCTOR lll.- Nuevos clientes y mercados.- Se reestructurd el departamento
de ventas dividiéndose el mercado nacional y designandose por vendedor en

especifico.

Indicador.- 1.-Porcentaje de ingresos del periodo julio 2014-junio de 2015

procedentes de nuevos clientes e incremento de la cuota de segmentos de

11 parte superior del Teni, cubierta.
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mercados y porcentaje de ingresos procedentes de nuevas regiones geograficas
(llustracion 1).

llustracién 1 Zonas de la Republica mexicana con mayor influencia en el
mercado (Edo Mex, Puebla, Tlaxcala, Aguascahentes Jalisco y Guanajuato)
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INDUCTOR IV.- Identificacion y desecho de productos y clientes no
rentables.- Se procedié a la revisién e identificacion de clientes problematicos y
de dificil cobranza, reconsiderando la modificacion en las propuestas de venta en
algunos casos y el desecho del cliente en otros. Del mismo modo se sustituyo la
politica de ventas de recibir en la negociacion maquinaria ya obsoleta por la de ya

no incluir en dicha negociacion este tipo de maquinaria.

Indicador.- Porcentaje de cartera vencida.

4.1.2.- La “reduccién de costos/mejora de la productividad”

Este objetivo supone esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y
servicios, reducir los costos indirectos y compartir Ios recursos comunes con otras

unidades de negocios.
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INDUCTOR I.- EI aumento de la productividad de los ingresos.- Se identifico
las areas de oportunidad de la empresa y de sus productos dando prioridad a

productos y servicios con mayor valor afiadido.

Indicador.- Productividad de los ingresos.

INDUCTOR Il.- Lareduccién de los costos unitarios.- Se trata de alcanzar unos
niveles de costos competitivos y controlar los niveles de gastos indirectos y de
apoyo, para contribuir a conseguir mayores indices de rentabilidad y de

rendimiento sobre las inversiones.

Indicador.- Antes del BSC se costeaba por los métodos tradicionales sin
identificar los costos indirectos y por lo tanto su influencia en el precio de los
productos, ahora se utiliza el sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC), lo

gue nos ha permitido visualizar donde se pueden tener ahorros.

INDUCTOR lll.- Mejorar el mix de los canales.- se adquiri6 un software ERP
para pasar la relacion con clientes y proveedores de canales procesados

manualmente y de alto costo, a los canales electrénicos de bajo costo.

INDUCTOR IV.- Reduccién de los gastos de explotaciéon.- Se modificd los
sistemas de pago de comisiones sobre ventas, y se mejoraron los controles de los

gastos generales y de administracion.

4.1.3.- La “utilizacion de los activos/estrategia de inversion”.

Con esta medida se intenta reducir los niveles de capital circulante que se
necesitan para apoyar el volumen del negocio; se hace el esfuerzo por la

utilizacion optima de los activos fijos y la utilizancion mas eficiente los recursos
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escasos. Todas estas acciones permiten que la unidad de negocio aumente los

rendimientos obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros.

INDUCTOR I.- Ciclo de caja.- Se ha modificado las politicas de venta en relacion

con los plazos de pago.

Indicador.- Ciclo de caja.

INDUCTOR II.- Mejorar la utilizacién de los activos.- Se invirtio sélo en sistemas

de informacién y equipos especializados acordes al tamafio del negocio, se dejé

de rentar instalaciones de poco uso y se hizo eficiente el uso de del capital

intelectual y humano.

Indicador.- Porcentaje del gasto destinado al pago de rentas y servicios.

servicios técnicos especializados.

PORCENTAJE DEL TOTAL DE LOS | SIN BSC CON BSC
INGRESOS DE LA EMPRESA

Gastos destinados al pago de rentas 0.73% 0.22%
Gastos destinados al pago de 3.5% 0.69%

La finalidad de los anteriores objetivos estratégicos nos condujo a la

instrumentacién de los siguientes inductores de valor, que a su vez nos muestran

los resultados obtenidos de su aplicacion.
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4.2. Perspectiva del Cliente.

Figura 9 La perspectiva del cliente
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Una vez conocidos los objetivos estratégicos financieros procedimos a la seleccion
de los objetivos estratégicos de la perspectiva de los clientes, partiendo de la
definicion de nuestra proposicion de valor, entendida esta como la forma en que
se comunica aquello que la empresa espera hacer para sus clientes mejor o

diferente que la competencia (Martinez Pedrds & Milla Gutierrez, 2012).
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Consideramos como elementos generales de nuestra proposicion de valor los

siguientes:

a)

b)

Atributos de nuestros productos y servicios.- Consideramos como una
ventaja competitiva el brindar a nuestro mercado objetivo maquinaria para
tejido de punto funcional (versatil en cuanto disefio y temporada), a buen
precio (y diferentes opciones de pago) y con una calidad por encima de
nuestra competencia, al contar con técnicos calificados y una
infraestructura fisica y de capital humano capaz de resolver cualquier
problema que pudiera presentarse.

La relacion con los clientes.- Se trabajéo arduamente con el equipo de
ventas para el establecimiento de canales adecuados de comunicacion con
los clientes y dado la particularidad de este tipo de venta de maquinaria,
establecer compromisos de entrega de maquinaria sin temor al
incumplimiento en los plazos de entrega y/o la venta de un servicio. Se
instituyé un manual de procedimientos para su aplicacion puntual.

Imagen y prestigio.- Se cred una pagina Web (correo institucional), se
participa en exposiciones de maquinaria textil a nivel nacional y en alguna
otra de ropa y calzado, ademas de que se colocaron anuncios
espectaculares en las ciudades ya identificadas como productoras de

prendas de vestir.

Figura 10

Lapropuestade Valor Aifiadido al Cliente

Modelo Genérico

Valor =| Atributos del producto/servicio |+| Imagen [+ |Relaciones

|Funcionalidad| |calidad| |Precio| [Tiempo|

Fuente: Elaboracién propia con datos de (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy
into action, 1996)
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4.2.1.- Elementos de la propuesta de Valor de Eurolatina Investment Trading, SA

de CV:

a) Tiempo.- Se han establecido en el manual de procesos los tiempos

méaximos de respuesta a los clientes en cada caso en particular (Instalacion,

garantia y servicio).

Inductor.-. Porcentaje de maquinas que se entregan en tiempo y forma y

servicios que se atienden en los tiempos establecidos.

Tabla 9 Porcentaje de maquinas que se entregan en tiempo y formay
servicios que se atienden en los tiempos establecidos.

ACCION SBSC CON BSC
Maquinas entregadas en tiempo y forma 73 de 101 98 de 120
Servicios atendidos a tiempo Sin informacion 25 de 30

b) Calidad.- Se trabaja de manera sistematica en cada uno de los procesos

gue forman parte del proceso de trabajo general de la empresa. Se

establecié un reporte de servicios por garantia por maquina entregada.

Inductores.-

Tabla 10 Servicios realizados por garantia

ACCION SBSC CON BSC
Servicios realizados por garantia. 42 12
NUumero de reclamaciones 4 1
FCCA-UMSNH
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c) Precio.- Se otorgan servicios adicionales como complemento en la

compra.

Inductores.- Por cuestiones propias de la oferta y demanda los precios de la
madquinaria han bajado en promedio de entre un 10 a un 20 por ciento, a pesar de
ello la empresa gracias a este nuevo sistema de control (BSC) ahora se permite
otorgar beneficios adicionales a los clientes como los son: disefios, garantias

extendidas, refacciones usadas adicionales.

Una vez definida nuestra propuesta de valor al cliente y tomando como referencia
la aportacion de Treacy y Wiersema (1995), citados por (Martinez Pedrés & Milla
Gutierrez, 2012) en cuanto a la existencia de tres estrategias competitivas
generales en las empresas lideres “Liderazgo de Producto”, “Intimidad con la
Clientela y “Excelencia Operativa”, la empresa decidio elegir esta ultima como su
estrategia a seguir para cumplir con sus objetivos en la perspectiva del cliente de
su Cuadro de Mando Integral (BSC) y para lo cual, una vez seleccionado el

segmento de mercado a penetrar, se trazo los siguientes objetivos estratégicos.

4.2.2.- Objetivos estratégicos de la perspectiva del cliente.

I.- Cuota de Mercado.- De acuerdo a la capacidad financiera de la empresa y a
los antecedentes de capacidad del mercado, se fij6 la meta de venta para el
periodo en estudio, de 100 maquinas en los diferentes modelos que se ofrecen en

el mercado nacional.
Inductor.- Actualmente la empresa atiende el 33 por ciento del mercado nacional.

Il.- Incremento de clientes.- Se fij6 como politica de ventas la obligacién de que
los tres agentes de ventas concretaran por lo menos una venta al mes a un nuevo

cliente.

Inductor.-
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Tabla 11 Maquinas vendidas en el periodo julio 2014-junio 2015
Total de maquinas vendidas en el periodo 120

Maquinas vendidas a clientes que realizaron 78
compras en otros periodos

Maquinas vendidas a clientes nuevos 42

lll.- Retencion de clientes.- Se elaboré una lista de clientes a los que se les llama
0 visita por lo menos una vez al mes para dar seguimiento a sus necesidades, con
la finalidad de que nos consideren como sus proveedores en caso de ser

necesario.

Inductor.-
ANEXO 1 BITACORA DE SEGUIMIENTO A CLIENTES.

IV.- Satisfaccion del cliente.- A partir de los criterios de la propuesta de valor
afiadido se pide una retroalimentacidén constante a algunos clientes para conocer

Su punto de vista sobre la empresa y su personal.
Inductor.-

ANEXO 2 CUESTIONARIO DE SATISFACCION DEL CLIENTE.

V.- Rentabilidad del cliente.- En el periodo que se analiza se realizé una
depuracion de la cartera de clientes manteniendo sélo a los que se consideraron

redituables y “no problematicos”.

Inductor.- Se instrument6 a partir de este afio el sistema de Costeo Basado en
Actividades lo que nos ha permitido medir la rentabilidad individual y agregada del

cliente.
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Tabla 12 Control de clientes

CONCEPTO SBSC CBSC
Total de clientes atendidos 150 170
Clientes morosos 10 3
Clientes problematicos identificados 8 3

Figura 11

Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente

CLIENTES RENTABLE NO RENTABLE
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Fuente: Elaboracién propia con informacidon tomada del libro The Balanced Scorecard: Translating
strategy into action de Kaplan Robert S. & Norton DP, Harvard Business School press 1996.
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4.3. Perspectiva del Proceso Interno.

Figura 12

Hrespectiva del proceso interno
Eurolatina Investment Trading SAde CV

LA CADENA DE VALOR
Procaszn Procaszo Senicios
de innoacian operaiun posventa
» "1- Ti Mecesidad
Hentifcacion de . Dizefio Pributos de iermpa, cesidades
las necesidades Ivestigacion : dezamollo del la actuacion :. Tiempo de calidad, del cliente
del clierte delmercada | producto ofitica o7 respuesta costo ticfechas
¥ +
+ +
Sericios al
cliente

Continuando con la implementacion del Cuadro de Mando Integral (BSC) en la
empresa, es comun que se continte con la instrumentaciéon de lo concerniente a la
perspectiva del proceso interno. Esta secuencia permite que las empresas centren
sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que cumpliran los

objetivos establecidos por los clientes y accionistas.

En nuestro caso empezamos con la definicion de la cadena de valor de los
procesos internos; lo hicimos iniciando en el proceso de innovacion —identificando
las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas
soluciones para estas necesidades-, continuamos con los procesos operativos —
entregando los productos y servicios existentes a los clientes existentes- y por
altimo terminamos con el servicio posventa —ofreciendo servicios después de la

venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

4.3.1.- La cadena de valor del proceso interno de Eurolatina Investment Trading
SA de CV.

A.- El proceso de innovacion:

1) Investigacién de mercado.- Nuestro mercado meta se encuentra
particularmente en el centro del pais fuertemente en los estados de

Guanajuato, Jalisco, Aguascalientes, Estado de México, Hidalgo, Puebla y
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2)

Tlaxcala y del que estamos seguros por experiencias de afos anteriores
que soporta la colocacion de alrededor de 300 maquinas anuales en sus
diferentes opciones. En este mismo contexto se llevd a cabo una
reclasificacion y depuracion de la cartera de clientes existente y se pidio al
personal de ventas la busqueda de por lo menos dos nuevos clientes a
visitar por mes. Desde el mes de julio del 2014 se solicita a los agentes de
ventas un reporte sobre las preferencias de los clientes visitados, asi como
de las preferencias de los clientes y los precios objetivo para el producto o
servicio seleccionado (input).

Disefio y desarrollo del producto/servicio.- Se modificaron las politicas
generales de venta con la intencidn de ofrecer a los clientes servicios
adicionales como extension de las garantias, plazos de entrega en tiempo y
forma y la entrega de algunos disefios especiales como un plus, esto en lo
que respecta a la venta de la maquinaria existente a la vez que se trabajé

en la promocion de un nuevo tipo de maquinaria.

NOTA: No se establecen indicadores por tratarse de maquinas ya probadas en

otros mercados internacionales.

B.- El proceso operativo.- Se hicieron mejoras en los manuales de operacion

existentes identificando los cuellos de botella para ofrecer soluciones que

condujeron a mejoras en la entrega eficiente, consistente y oportuna de la

madquinaria vendida a los clientes existentes y a los nuevos.

Indicadores de actuacion

a) Atributos de la actuacion critica.- Se estableci6 como politica de venta el
ofrecimiento de maquinaria existente en inventario o bien ya se hubiera
adquirido en mercados internacionales y se contara con una fecha casi
cierta de su arribo a territorio nacional, descartandose ventas de
mercancias que aunque se tuvieran identificadas aun no fueran

propiedad de la empresa.
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b) Tiempo de respuesta.- Se fij6 como politica de entrega de maquinaria
reacondicionada plazos de entrega no mayores a 30 dias naturales y 5
dias como maximo para responder a reportes de garantias.

c) Calidad.- Se Establecié como medida de control de calidad un check list
posterior a la etapa de prueba y con ello se redujeron en un 60 por
ciento los reportes de servicios por requerimientos de garantias. 42
servicios antes del BSC y 12 servicios en el periodo estudiado.

d) Costo.- Con la aplicacion de estas medidas se redujeron los costos por

garantias y en consecuencias los de cobranza.

Tabla 13 Comparativo de costos por garantias

CONCEPTO MONTO SBSC MONTO CBSC

Costo por garantias $336,000.00 $96,000.00

C.- El servicio posventa.- Se establecieron bitacoras de seguimiento de la venta
que incluyen llamadas telefonicas al cliente desde 1 vez a la semana durante el
primer mes, 1 llamada a la quincena el segundo mes y una llamada final al tercer

mes para asegurar que la maquinaria entregada funcioné correctamente.

Indicadores de actuacién

a) Tiempo.- Con la implantacion de las bitacoras se atendié en tiempo
cualquier requerimiento con lo que se tuvo a clientes contentos y seguros.
b) Calidad.-
b).1.- procesos de facturacion, cobro y Solucion de problemas. Como
politica de calidad y en cumplimiento a la norma del SAT se establecio
como regla del departamento de contabilidad el elaborar la factura

correspondiente al momento mismo del pago; asi mismo la mejor atencion
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posventa trajo como consecuencia una mejoria en las actividades de cobro
y permitié la solucién oportuna de los problemas que se presentan en esta
fase.

b).2.- Tasas de maquinaria entregadas con defectos. De cada 10 maquinas
entregadas soélo 2 de ellas fueron reportadas con problemas mecanicos y/o
electronicos.

b).3.- Reconstruccion. De cada 10 maquinas entregadas 8 fueron
consideradas en buen estado por los clientes.

b).4.- Reprocesos. Del total de la maquinaria reconstruida y vendida s6lo en
una ocasion en este periodo se tuvo que volver a procesar la maquina por
no dejarla en buenas condiciones.

b).5.- Devoluciones. No se presentaron devoluciones en el periodo.

b).6.- Porcentaje de procesos bajo control estadistico. Actualmente a los 5
procesos con que cuenta la empresa, en el area operativa, se les lleva
registro estadistico (Lavado, reconstruccion, prueba, instalacion, garantia).
Costo

c).1.- eficiencia.- Antes de la implantacion del Cuadro de Mando Integral
(BSC) el costo promedio de reconstruccion de una maquina rondaba
alrededor de los $2,000 délares, a partir de los controles del CMI esto se
redujo hasta en un 50% ubicandose la mayor cuantia de ahorros en la fase
de las garantias.

c).2.- Productividad.- Un 80% de los problemas que se presentan en la fase
de posventa (garantias) se solucionan con una sola visita.

c).3.- Costeo basado en actividades (ABC).- A partir de su instrumentacion
se pudieron obtener unos indicadores de los costos reales del proceso que
permitieron a los directivos, junto con los indicadores del tiempo del ciclo y

de la calidad, contar con parametros importantes en la toma de decisiones.
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4.4. La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Figura 13

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Eurclatina Investment Trading SA de CV

Fesultados

Fetencidn del
empleado

Froductividad
del empleado

Satisfaccion
del empleado

Capacidades de
los empleados

Sistemas de
Informacion

Empowerment

Para cumplimentar o garantizar que se logren los objetivos de las tres anteriores

perspectivas es necesario desarrollar objetivos e indicadores para impulsar el

aprendizaje y el crecimiento de la organizacién (capacidad del personal, sistemas

y procesos de la organizacion). Dicho de otra manera, la perspectiva del

aprendizaje y crecimiento son los inductores necesarios para conseguir unos
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resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando
Integral (BSC).

4.4.1.- Variables

A.- Las capacidades de los empleados.- Durante el periodo de estudio, se han
llevado a cabo cursos de capacitacion constante particularmente en las areas
donde a pregunta expresa a los empleados la empresa se encuentra en
desventaja. La mayoria de ellos son impartidos por el propio personal de la
empresa con mayor grado de calificacion en lo que a operacion técnica se refiere,
como por ejemplo: “reconstruccién de carros de trabajo”, “cursos de disefio por
computadora”, en otros casos, cuando se ha requerido, se ha acudido a
instituciones calificadas para la imparticién de capacitacion en “electrénica basica,

“atencion al cliente” y “desarrollo humano”.

Indicadores:

1.- La satisfaccion del empleado.- Dado que se trata de una empresa pequefia
se realizan de manera periddica (normalmente semanales) reuniones “no
formales” tipo charla donde se escuchan opiniones diversas sobre el sentir de los
empelados respecto a su trabajo y sus expectativas de crecimiento en la empresa.
También se le proporciona informacion sobre las ventas colocadas y se les pide
participen en la elaboracion de la programacion de las actividades de la semana

siguiente.

ANEXO 3 PROGRAMA DE TRABAJO SEMANAL

2.- La retencion del empleado.- El porcentaje de rotacion del personal es casi

nulo, se cuenta con el mismo personal en los ultimos 3 afios.

3.- La productividad del empleado.- Al haber iniciado con las capacitaciones nos

ha permitido la disminucion de errores en los diferentes procesos lo que ha
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permitido el ahorro de recursos al entregar maquinaria de mayor calidad

reduciendo los gastos por garantias: VER TABLA 10.

4.4.2.- Inductores de Aprendizaje y Crecimiento para situaciones concretas.

Los inductores tienden a derivarse de varios elementos criticos: perfeccionamiento
de la plantilla, capacidades de sistemas de informacion y motivacion, delegacion

de poder y coherencia de objetivos.

A.- Perfeccionamiento de la plantilla.

Los objetivos estratégicos que la empresa se plante6 en la perspectiva financiera y
del cliente nos codujo a que algunos empleado tuvieran que cambiar de papeles y
de responsabilidades acordes a los ahora nuevos objetivos estratégicos. Esta
“Recualificacion” se presentd en dos dimensiones:

e La Recualificacién exigida. Al 100% (21) del personal se le impartieron
cursos de desarrollo humano, sobre todo con el animo de sensibilizarlos en
la necesidad de cambio de actitud.

e El porcentaje de plantilla que necesitd ser recualificado. Solo el 19% (4) del
personal necesitd se recualificado por no tener los conocimientos minimos

indispensables para el puesto que se requeria.

B.- Las capacidades de los sistemas de informacién

Si los empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran
disponer de informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y

sobre las consecuencias financieras de sus decisiones (Kaplan & Norton, 1996).

Como una forma de apoyo a los empleados en la mejora de sus procesos, se
adquirieron dos software uno para control de clientes “B1 SALES” y otro para
control de la produccién “CONTROL 2000”
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Indicadores.- Sélo 4 (Administracion, contabilidad, ventas, recepcion) de los 7
departamentos de la empresa cuentan con sistemas de informacion electrénicos,
haciendo hincapié en el personal que esta de cara al publico y que dispone de

acceso online sobre la informacioén a los clientes.

C.- Motivacién, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de

objetivos.

La motivacion e iniciativa de los empleados es un factor clave para el logro de los

objetivos de formacion y crecimiento y se centra en el clima de la organizacion.

Indicadores de motivacion.- Como se comenté lineas arriba al tratarse de una
empresa pequefa, se realizan reuniones semanales “tipo charla” por lo que no se
considera necesario contar con un registro de numero de sugerencias por
empleado y nimero de sugerencias puestas en practica, pues en dichas reuniones
se dan sugerencias que ahi mismo se toman en cuenta o se rechazan y son del

conocimiento de todos.

Indicadores de coherencia de objetivos.- Al inicio del periodo se dieron a
conocer los objetivos de la empresa y se acordd con los propios trabajadores
equiparar los objetivos individuales con los de la organizacion, todos ellos

agrupados en el Cuadro de Mando Integral.

a).- Indicadores de la actuacién basados en los equipos.

- EI 100 % de los directivos se encuentran expuestos al Cuadro de Mando Integral.
- EI 100% del personal esta expuesto al Cuadro de Mando Integral.

b).- Indicadores de la actuacion de equipo.

- Se pregunta en las reuniones semanales si las distintas areas del negocio se

estan apoyando y creando oportunidades las unas para las otras.
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- Namero de compromisos integrados. Por el formato mismo del negocio, en todos

los proyectos participan todas las areas del negocio.

- Porcentaje de equipos con incentivos compartidos: Se trata de practicamente
sélo dos equipos cuyos miembros comparten objetivos e incentivos comunes entre

los equipos.
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RESULTADOS

1.- Crecimiento de la cifras del negocio.

El “crecimiento y diversificacion de los ingresos”,

Tabla 14 EUROLATINA INVESTMENT TRADING, SA DE CV

Ingresos del periodo Julio 2014-junio 2015

(Porcentaje de participacion)

Venta de modelos | Venta de modelos nuevos
tradicionales de maquinaria | de maquinas

Servicios Técnicos

35% 60%

5%

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados de la empresa Eurolatina Investment Trading, SA

de CV.

Tabla 15 Eurolatina Investment Trading, SA de CV

Porcentaje de cartera vencida

Porcentaje de cartera vencida sin BSC | Porcentaje de cartera vencida con la
implantacion del BSC

2.79%

2.10%

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados de la empresa Eurolatina Investment Trading, SA

de CV.
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La “reduccion de costos/mejora de la productividad”

Tabla 16 Comparativo de la productividad de los ingresos

CONCEPTO JUL/13-JUN/14 JUL/14-JUN/15
Maquinas usadas nivel 1 vendidas en el 32 40
periodo
Maquinas usadas nivel 2 vendidas en el 60 10
periodo
Maquinas nuevas vendidas en el 9 70
periodo
TOTALES 101 120

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados de la empresa Eurolatina Investment Trading, SA

de CV.

Mejorar el mix de los canales.-

SIN BSC CON BSC
Se tenia el control de clientes y|Los clientes y proveedores son
proveedores mediante un listado | administrados a través de un software

elaborado en hoja de célculo y su
seguimiento a través de anotaciones y
la memoria de los agentes de ventas.

especifico para su seguimiento, el cual
ademas de brindar la informacion
general de clientes y proveedores
también emite informacién para la
atencion en tiempo y formas sobre ellos
y sus necesidades.

Reduccion de los gastos de explotacion.-
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SIN BSC

CON BSC

Las comisiones por ventas se pagaban
mediante un porcentaje  aplicado
directamente al monto de la operacion,
sin  tomar en consideracion las
obligaciones de venta para con la
empresa.

Las comisiones por ventas se pagan
mediante un porcentaje  aplicado
directamente al monto de la operacion,
el cual se subdivide a su vez en
porciones que se van pagando en la
medida que se van cumpliendo con
cada una de las etapas de la venta
como lo son: contacto, cierre de la
venta, formalizacion y posventa.

La “utilizacion de los activos/estrategia de inversion”.

Ciclo de caja.-

SIN BSC

CON BSC

Los plazos de pago generalmente se
daban para cubrirse hasta fin de afio,
sin ocuparse de dar seguimiento
mensual para su abono a cuenta, lo
que dificultaba su cobro al vencimiento.

Los plazos de pago se siguen dando
para cubrirse hasta fin de afio, pero
ahora se da seguimiento mensual para
su abono a cuenta y con ello se facilita
el cobro a su vencimiento.

2.- Rentabilidad econémica

UAFIR
Ventas

Ventas
AO

TIR=

UAFIR= Utilidad antes de financiamientos e impuestos

AO= promedio de activos en operacion

TIR=12.51%

3.- La sostenibilidad
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Tabla 17 Comportamiento de la industria textil y del vestido por clase de
actividad, analizado a través del personal ocupado. Serie anual 2007-2012
Subsector 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fabricacion de prendas de 13,281 11,493 11,259 11,510 9,893 9,472
vestir tejido de punto.

Fuente: Elaboraciéon propia con datos tomados de INEGI La Industria Textil y del Vestido 2013, series estadisticas
sectoriales.

Tabla 18 Comportamiento de las ventas globales de maquinaria

Eurolatina Investment Trading, SA de CV

Maquinas vendidas Julio 2013 — junio 2014 Julio 2014 — junio 2015

Total 101 120

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de la cifras de la empresa Eurolatina Investment Trading SA de CV

4.- Laliquidez.

RAZON CIRCULANTE:
ACTIVO CIRCULANTE

PASIVO CIRCULANTE

=1.38
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De conformidad con los datos obtenidos del informe anual 2009 emitido por la
Organizacion Mundial de Comercio; durante el periodo de 2000-2009 el sector
textil dedicado a las prendas del vestir, ha mostrado una tendencia a la baja,

disminuyendo su exportaciones en un -51.74 por ciento durante dicho periodo.

El panorama del sector textil de la region sur del estado de Guanajuato de los
altimo afos, ha sido muy similar a la tendencia nacional, esta situacion motivo el
interés por profundizar en el conocimiento de las causas de dicha tendencia a
través de la investigacién, en particular, de la estructura de la empresa Eurolatina
Investment Trading, SA de CV, concluyendo en la necesidad de sugerir el uso de

sistemas de gestidn, control y medicién de resultados.

Se puso en practica un sistema de control y medicion de resultados en la empresa
sefalada, conocido como Balanced Scorecard, el cual fue instrumentado durante
el periodo de Julio 2014 a junio de 2015, y de cuya practica se obtuvieron los
resultados que han permitido a la empresa mejorar sus ingresos a través de la
aplicacion de controles y posteriores medidas de seguimiento en lo referente a la

forma en como se manejan lo diferentes recursos con que se cuenta.

A través de sus cuatro grandes perspectivas ha permitido mejorar rotundamente
los sistemas de control y evaluacion de resultados, permitiendo hacer las
adecuaciones en cada uno de los procesos cuando estos se han necesitado, es
decir, ha permitido a la gerencia general o alta direccién el poder tomar decisiones
en tiempo y en forma lo que le ha valido en el incremento de la productividad y su

consecuente mejora en los ingresos en general.

Con la implementacion de la perspectiva financiera se fijaron politicas de caracter
financiero de largo plazo, ya no sélo pensando en cifras cuantitativas impuestas de
manera unilateral, sino procurando fijarse objetivos de largo alcance que de

manera inevitable habrian de conducir a la empresa a alcanzar el crecimiento de
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sus ingresos. Inductores de actuacion como el “crecimiento y diversificacion de los
ingresos”, la “reduccion de costos/mejora de la productividad” y la “utilizacion de
los activos/estrategia de inversion” todos ellos en conjunto abonaron para que la
empresa mejorara su situacion financiera a través del incremento de sus ventas y

de la obtencion de ahorros que de otra manera hubiera sido mas dificil de obtener.

Con la perspectiva del cliente se pudo identificar plenamente cuales son las
necesidades reales del cliente, gracias a una bien formulada propuesta de valor se
definieron los objetivos estratégicos a trabajar, se puso especial cuidado en la
seleccién de la Cuota de Mercado; en el incremento, la retencion; la satisfaccion y
la rentabilidad del cliente, esfuerzos todos ellos que indudablemente contribuyeron

en el fortalecimiento de la perspectiva financiera previamente formulada.

Asi mismo la perspectiva del control interno permitid generar las condiciones de
infraestructura necesarias y centrar sus indicadores en aquellos procesos que

cumplieron los objetivos establecidos por los clientes y accionistas.

La definicidn de la cadena de valor ha sido una herramienta importantisima de los
procesos internos; ello nos permitié identificar las necesidades de los clientes
actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones a esas necesidades, asi mismo
nos ayudd en la mejora en tiempo, forma y calidad para la entrega de productos y
servicios a los clientes y por ultimo mejoramos el servicio de posventa, a través de

sistemas de seguimiento de garantias y satisfaccion del cliente.

Todo lo anterior resultaria inoperante sin la perspectiva del aprendizaje y
conocimiento, los indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacién, como la capacidad del personal, los sistemas y los procesos de la
organizacion jugaron un papel muy importante para haber conseguido los
resultados positivos en las tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. Las capacidades de los empleados, potenciada a través de capacitacion
constante; la satisfaccion del empleado reflejada en las opiniones y la familiaridad
de todos los empleados; la retencion del empleado vista en la nula rotacion del
personal y la mejora constante de la productividad del empleado han sido un pilar
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fundamental en la recomposicion de los diferentes procesos en particular y del

desarrollo de la empresa en general durante el periodo de estudio.

Es conveniente puntualizar que todos estos avances fueron posibles gracias a la
disposicion y colaboracion de la alta direccidén de la empresa, el compromiso con
el que tomaron las diferentes propuestas del Cuadro de Mando Integral abono
mucho para alcanzar los resultados obtenidos. Para garantizar que dichos
resultados positivos se sigan dando es muy importante que los controles aqui
establecidos se sigan actualizando frecuentemente que se lleven a cabo las
evaluaciones bajo los mismos criterios y procedimientos establecidos sin dejar de

lado el irlos perfeccionandolos con la propia experiencia de los acontecimientos.

En ese mismo sentido no debemos perder de vista que por tratarse de un estudio
de caracter administrativo inmerso en un contexto de caracter regional a su vez
influido por la dinamica de la globalizacion, los resultados obtenidos en este caso
en particular, aunque estos se hayan obtenido mediante el uso de un método de
investigacion “cientificamente” probados y en consecuencia sus resultados puedan
ser considerados de caracter general, se debe ser muy cuidadoso al querer usar la

metodologia aqui instrumentada a la hora de utilizarlo en otros casos en particular.

A manera de una conclusion general, la implantacion del Balanced Scorecard
(Cuadro de Mando Integral), usando el método de estudio de caso permitid
conocer la descripcion casi de manera fotografica de la situacion de la empresa
Eurolatina Investment Trading, SA de CV, lo que me abond en la toma de
decisiones correctas de una manera facil y sencilla para alcanzar los objetivos de
la alta direccion de llevar a la empresa por el camino de la mejora continua y del

incremento de la rentabilidad.
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ANEXO 1

DIVISION TEXTIL

BITACORA DEL CLIENTE

AREA VENTAS
NOMBRE DEL CLIENTE
FORMA DE PRIMER CONTACO
FECHA DE PRIMER CONTACTO
DOMICILIO
TELEFONO Y CORREO ELECTRONICO
FECHA
LLAMADA Y/O
ACCION REALIZADA VISITA PROXIMA RESULTADO DE LA ACCION
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ANEXO 2
CUESTIONARIO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

1.- ¢Su asesor de ventas le informd sobre las caracteristicas del producto a
adquirir?

a) Mucho  b) Poco c) nada

2.- ¢ El producto adquirido cumplié con sus expectativas?

a) Mucho  b) Poco c) Nada

3.- ¢ El producto adquirido le fue entregado en el plazo convenido?

a) En tiempo b) menos de 15 dias c) después de 15 dias

4.-¢,Cuéanto tiempo después de haber adquirido el producto le fue instalado?

a) dos dias b) entre 3-15 dias c¢) mas de 15 dias

5.- ¢ Como considera la capacitacion que se le brind6?

a) Excelente b) Buena c) Regular d) Mala

6.- ¢, COomo considera la atencién de la empresa en general?

a) Excelente b) Buena c) Regular d) Mala

7.- ¢ Consideraria a la empresa para realizar una compra futura?

a) Si b) Posiblemente c) No
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ANEXO 3 PROGRAMA DE TRABAJO OPERATIVO SEMANAL

DIA/TECNICO  NICOLAS FITOS ARTURO/RODRIGO BETO/JAIRO ELECTRONICA
05-ene
SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864
CARRO LAVADO CARRO LAVADO
RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ
SET092/7 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864
REVISION CARRO LAVADO CARRO LAVADO
RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ
SET 092/7 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864
REVISION CARRO LAVADO CARRO LAVADO
RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ
236/7 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864
REVISION PRUEBA PRUEBA
PUEBLA PRUEBA HILO |RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ
SUPER"J"
REVISION
PUEBLA PRUEBA HILO
236/7 SEK 214/7 NR 1864 SEK 214/7 NR 1864
REVISION PRUEBA PRUEBA
PUEBLA PRUEBA HILO |RICARDO DIAZ RICARDO DIAZ
SUPER ™"
REVISION
PUEBLA PRUEBA HILO
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