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- RESUMEN -

En la actualidad dadas las condiciones del mercado existente y la apertura econémica de
los paises que han dado origen a la globalizacion, se hace mas latente la necesidad de la
empresa por sobresalir y poder competir con empresas similares de otros paises. Para
lograr esto, las grandes empresas estan invirtiendo muchos recursos en nuevas
tecnologias, servicios de consultoria, recursos humanos y sistemas organizacionales.

Las micro, pequefias y medianas empresas (MPYME’'s) se han quedado rezagadas e
incapaces de competir y participar en los mercados debido a que no estan preparadas
para las exigencias que la globalizacion impone.

La industria manufacturera en México se ha enfrentado recientemente a retos como
contar con la apropiada administracion de costos, la competencia global (principalmente
con paises del continente asiatico), y la falta de un cambio estructural en nuestro pais,
entre otros. A pesar de que cada sector es impactado en una manera diferente, la
mayoria de las organizaciones buscan maximizar sus oportunidades de negocio.

La mayoria de las MPYME’s, estd poco habituada a pensar en términos estratégicos y a
evaluar el impacto de largo plazo de las decisiones presentes, como asi también en
decodificar informacion estratégica mediante el uso del control de gestion, herramientas
de costeo, planeacién, gestion de negocio, aprendizaje y replantear el funcionamiento
de su gestién comercial a través de la incorporacién de conceptos basicos de marketing.

El Balanced Scorecard  permite al gerente de una MPYME’s  gestionar
estratégicamente y en forma sistémica, relacionando su Vision, Misidn, Objetivos
Estratégicos, Indicadores, Metas y Planes de Accion por area de negocio, clientes
clave, mercados objetivos, capital humano y la disponibilidad de informacion clave,
entre otros aspectos de..interés estratégico.

Por otra parte, a diferencia del control de gestion tradicional, el Balanced Scorecard es
un sistema de gestion estratégico, el cual incorpora indicadores financieros y no
financieros, permitiendo aumentar el control y liderazgo sobre su estrategia, logrando el
involucramiento, comunicacion y compromiso tanto en los lideres como de los
empleados de la organizacion.

Este trabajo de tesis presenta un caso practico de aplicacion de una metodologia del
“Balanced Scorecard” actualmente implementada en grandes empresas, a una pequefia
empresa manufacturera de la localidad.



CAPITULO 1 -Introduccién-

CAPITULO 1

-Introduccion-

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En las ultimas décadas del siglo XX las empresas han abandonado el sistema de
competencia de la era industrial para entrar en la nueva era de la informacion, donde las
compafiias ya no pueden obtener una ventaja competitiva sostenible Unicamente con la
aplicacion de las nuevas tecnologias a sus bienes fisicos, sino que ademas requieren nuevas
capacidades para obtener el exito competitivo [Kaplan y Norton-96].

Este cambio contextual ha provocado el debate sobre la importancia de desarrollar mejores
sistemas de medicidén empresarial que permitan, por un lado, tener una comprension mas
dinamica e integral de los negocios, y por otro lado, acelerar los procesos gerenciales. En la
literatura académica se ha discutido sobre las limitaciones de los indicadores financieros
como base para la toma de decisiones [Dearden-69]. Segun este autor las medidas
financieras de desempefio empresarial no reflejan totalmente la importancia de las
decisiones actuales en el rendimiento financiero futuro. En este contexto, la relacién entre
medidas no-financieras especificas y la rentabilidad financiera de la empresa, ha sido
motivo de muchos estudios tanto en EE.UU como en Europa, encontrandose evidencia
empirica que apoya la hipétesis de una relacion positiva entre ambos tipos de medidas.

Para llegar a estas conclusiones se han creado metodologias y sistemas complejos que
tratan de integrar y medir los posibles generadores de valor en las empresas, dando énfasis
particularmente al potencial de los activos intangibles y a su interaccion con el resto de los
recursos empresariales. En tal sentido, el Balanced Scorecard (BSC), denominado en
espafiol como Cuadro de Mando Integral (CMI) pretende ofrecer una combinacion de
medidas financieras y no-financieras, las cuales traducen la vision y estrategia de la
organizacion, en objetivos e iniciativas cuantificables [Kaplan y Norton-00]. EI BSC se
desmarca de los sistemas tradicionales de planificacion, control gerencial y medicion de
resultados, y se establece como un sistema de direccion y gestién empresarial diferente, al
considerar al alineamiento como una de las claves del éxito en su implantacion, tal como se
observa en la evidencia empirica [Kaplan y Norton-06].

Dicha metodologia de analisis se ha implementado en las grandes empresas, existen pocos
o0 nulos trabajos para las MPYME’"s por la complejidad de este tipo de empresas y dada la
importancia que revisten para el pais, es de vital importancia preverlas de este tipo de
metodologias para que logren sus objetivos y la consecucion de ventajas competitivas.



CAPITULO 1 -Introduccién-

1.2 JUSTIFICACION

Las Micros, Pequefias y Medianas Empresas (conocida también por su acronimo
(MPYME’s), constituyen, hoy en dia, el centro del sistema econémico de nuestro pais. El
enorme crecimiento de la influencia actual de estas empresas se debe a la masificacion de la
sociedad, a la necesidad de concentrar grandes capitales y enormes recursos técnicos para el
adecuado funcionamiento de la produccion y de los servicios, y al alto nivel de perfeccién
logrado ya por muchas normas de direccion.

Por lo tanto, las tareas directivas son cada vez mas complejas y al mismo tiempo de gran
trascendencia social, puesto que sus efectos se trasmiten y multiplican en cadena en
cualquier actividad de los pueblos.

Desde el punto de vista, un pequefio negocio puede parecer aparentemente insignificante,
pero en su tamafio de conjunto es realmente grande, no so6lo en cifras, sino por su
contribucion a la economia [Rodriguez-00].

Este proceso de competitividad que estdn viviendo las empresas abre un éarea de
oportunidad muy grande para poder desarrollar modelos y metodologias que refuercen esta
area y puedan ser una alternativa para generar ventajas competitivas en las empresas y
poder posicionarse en el mercado.

A medida que el tamafio de la empresa se reduce, de igual manera se reducen las
posibilidades de entrar a posicionarse en algin mercado ya competidos.

En muchas ocasiones, sobre todo en las empresas Micro, Pequeiias y Medianas
(MPYME’s), no se conocen las causas por las cuales algunas estrategias fallan o no se
pueden implementar, por tal motivo es importante y necesario siempre ligar una estrategia
de negocio y/o de mercado a estrategias operativas que lleven consigo indicadores medibles
para que sefialen el rumbo y permitan dar informacidon sobre las decisiones que se tomen.

Dado lo anterior, es importante definir indicadores de gestion medibles y controlables,
mediante la captura de datos provenientes del sistema de informacién de la empresa 6
buscando soluciones practicas que permitan contar con la informacién requerida.
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1.3 OBJETIVOS

1. Hacer una propuesta metodoldgica de la implementacion del Balanced Scorecard
(BSC) para las Micro, Pequefas y Medianas Empresas (MPYMES) en la industria
manufacturera.

2. Poner a prueba en alguna empresa pequefia de la localidad, con el fin de verificar su
facilidad y/o dificultad de implementacion, y para de esta manera poder dar
retroalimentacion al lector sobre las complicaciones que pueden encontrarse al
implementarlo.

3. Obtener una metodologia para ayudar a la competitividad empresarial, mostrando
un caso de aplicacion, y presentéarsela al Micro, Pequefio y Mediano empresario
como una herramienta estructurada que le permita ayudar a lograr dicho objetivo.

1.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

= ;Es posible generar una metodologia que permita implementar el BSC en las Micro,
Pequefas y Medianas Empresas (MPYMES) en la industria manufacturera?

= ;En las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MPYMEs), que indicadores se
deben vigilar a fin de implementar el BSC?

= ;Qué tan eficaz es la metodologia del BSC en las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (MPYMEsS) en la industria manufacturera?

1.5 HIPOTESIS

El BSC presenta una solucién innovadora orientada no solamente a las empresas grandes,
sino a cualquier empresa como las MPYME’s, desarrollado bajo una metodologia de
desarrollo estratégico y apoyado en las tecnologias de la informacion que posibilita la
creacion del BSC para la empresa. Se debe planificar la implantacion operativa desde las
primeras fases del disefio de la estrategia y definir los factores criticos de Exito para el
cumplimiento de los objetivos de la implantacion.

El disefio de un sistema de informacion basado en el modelo Balanced Scorecard (BSC)
aplicado a una pequefia empresa mejora el control de los procesos empresariales y
contribuyen a un mejor desempefio de la empresa.
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1.6 PERSPECTIVA HISTORICA

El BSC fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de contabilidad de la Escuela de
Negocios de Harvard) y David Norton (consultor especializado en gerencia de intangibles
y estrategia) cuando trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion
de KPMG y Nolan, Norton & Co., que pretendia explorar nuevas formas de medir el
rendimiento organizativo para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores
(Kaplan y Norton, 1992, 2004).

Esta herramienta surgié porque los modelos de desempefio tradicionales, que dependian
fundamentalmente de las valoraciones de la contabilidad, no explicaban el impacto que
tenian los activos intangibles en el rendimiento de las empresas, especialmente en aquellas
en que existia una fuerte intensidad tecnoldgica.

La breve historia y rapida evolucion del BSC se inicia el 1992 con la publicacion de “The
Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” en la Harvard Business Review.
Este documento causd un gran impacto entre académicos y directivos, a tal punto que se
hizo merecedor del premio al mejor articulo del afio por dicha revista. En esta trayectoria de
surgimiento y evolucién del BSC como herramienta de direccion y gestion empresarial se
pueden encontrar cuatro etapas o generaciones diferenciadas. La primera etapa es la que se
centra fundamentalmente en el performance o desempefio de la empresa, en el sentido de
establecer distintos indicadores que nos permitan medir su alcance. En la segunda etapa el
BSC trata de incluir la vision estratégica en este conjunto de indicadores. En la tercera fase,
se unifican los objetivos con los indicadores, a partir de unas relaciones causa-efecto y se
establecen los mapas estratégicos. Por ultimo, la cuarta etapa hace referencia al
alineamiento estratégico, siendo éste Ultimo el tema medular de esta generacion de BSC.

Kaplan y Norton, ubicados en la escuela de Harvard, tienen la tradicion de utilizar la
revista Harvard Business Review como medio para difundir sus ideas e investigaciones. Sus
articulos son escasos en otras revistas académicas, donde si se hallan articulos de otros
autores, bien criticandolos o bien presentando sus resultados y modelos alternativos (igual
que los clasicos trabajos de estrategia de Michael Porter). Adicionalmente los articulos
presentados por Kaplan y Norton han ido acompafiados de la publicacion de cuatro libros
de la serie de BSC que se apoyan en mas de 300 experiencias de empresas que utilizan la
herramienta.
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1.7 CONTENIDO GENERAL

En el capitulo 2 se presenta una descripcion de las razones por las cuales es de suma
importancia colectiva para un pais presentar atencion a la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa (MPYME’s), y la necesidad que tienen las mismas de contar con herramientas que
permitan ayudar a su mejor desempefio.

En el capitulo 3 se describe en que consiste el “Balanced Scorecard (BSC)” y la
metodologia llamada “bsc”.

En el capitulo 4 se describe un caso practico de aplicacion de la herramienta en un
departamento de de una pequefia empresa manufacturera de la localidad.

Finalmente en el capitulo 5 se presentan los resultados y conclusiones obtenidas con la
aplicacion de la metodologia, se dan conclusiones generales y sugerencias para estudios
posteriores.
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CAPITULO 2

-Contexto General-

2.1 PRESENCIA DE LAS MICROS, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS EN EL MUNDO.

Los afios recientes han visto un importante resurgimiento de la pequefia empresa en todo el
mundo desarrollado.

En la comunidad Europea las PYME’s representan mas del 95% de las empresas de la
comunidad central, concentran mas de las dos terceras partes del empleo total; alrededor del
60% el sector industrial y mas del 75% en el sector servicios.

En Japon también cumple un papel muy importante en la actividad econdmica
principalmente como subcontratista, en la produccion de partes. Desde 1955 hasta la fecha,
la importancia del sector no se ha modificado y representa el 99% total de los
establecimientos, el 77.1% de las fabricas instaladas, y el 50.2% de las ventas minoristas y
mayoristas en el pais.

En el Reino Unido, alrededor de 3.4 millones de personas de una fuerza de trabajo de
alrededor de 27 millones laboran en pequefias empresas.

En Italia, el 90% de todas las industrias son pequefias empresas y absorben el 84% del total
de empleos.

En Dinamarca, el 92% las manufactureras se componen de pequefias empresas que emplean
al 43% de la mano de obra.

En Estados Unidos, las MPYME’s generan dos de cada tres nuevos trabajos, producen el
39% del producto nacional bruto, ademéas generan méas de la mitad de las innovaciones
tecnoldgicas del pais [WWW-1].

Diversos organismos internacionales y también varios paises que pertenecen a niveles de
desarrollo econdémico estable consideran tambien el factor humano como base para
determinar el tamafio de la pequefia y mediana empresa, como se muestra en la Tabla 1.
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Tabla 1. Clasificacién que hacen distintos organismos internacionales para
determinar el tamafio de las MPYME’s tomando como base el nimero de empleados

Instituto Nacional de Estadisticas y Estudios Econémicos de
Francia (INSEE)
Artesanal De 1al0 Trabajadores
Muy pequefa Entre 10a 50 Trabajadores
Pequefia De 50 a 250 Trabajadores
Mediana De 250 a 1000 Trabajadores
Grande Mas de 1000 a 5000 Trabajadores
Muy grande Mas de 5000 Trabajadores
La Smail Business Administrations (E.U.A)
Pequefia Hasta 250 Empleados
Mediana De 250 a 500 Empleados
Grande Méas de 500 Empleados
La Comision Econémica para América Latina (CEPAL)
Pequefia Entre 5y 49 Empleados
Mediana De 50 a 250 Empleados
Grande Mas de 250 Empleados
Programa para la Modernizacion y Desarrollo de la Industria
Pequefia y Mediana, SECOFI (México)

Micro Industria De lal5 Personas
Pequefa Industria De 16 a 100 Personas
Mediana Industria De 101 a 250 Personas

Fuente: Rodriguez Valencia Joaquin (2000)

2.2 DEFINICION DE MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(MPYME’s) EN MEXICO

La micro, pequefia y mediana empresa son un tipo de empresa cuya dimension tiene ciertos
limites ocupacionales y financieros prefijados por los Estados o Regiones

En muchos paises existen parametros basados en el promedio de ventas brutas, el nimero
de empleados, las tablas impuestales y otros mecanismos y formulas econémicas que
permiten categorizar a estas entidades de manera mas congruente y eficiente.

En Meéxico la micro industria se caracteriza por tener empresas gque ocupen hasta 15
personas y el valor de sus ventas netas anuales, no rebasen el equivalente a 900 mil pesos.

En cambio la pequefia se presenta como una serie de empresas que ocupen hasta 100
personas Y el valor de sus ventas netas anuales, no rebasen el equivalente a 9 millones de
pesos.

La industria mediana la cual consta de empresas que ocupen hasta 250 personas y el valor
de sus ventas netas anuales no rebase a 20 millones de pesos.
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La heterogeneidad es una de las caracteristicas principales de las microempresas y
pequefias empresas. Las mas variadas y sorprendentes actividades se realiza en pos de la
subsistencia, y en este nivel, los negocios surgen como una respuesta social a la necesidad
de supervivencia. Por otro lado, el interés de generar mayores ingresos hace que los
empresarios mas emprendedores presenten ofertas innovadoras para conseguir colocar las
mas variadas mercancias y servicios en el mercado.

2.2.1 TAMANO DE LAS EMPRESAS SEGUN ACTIVIDAD ECONOMICA
La clasificacion por tamafio de empresas en micro, pequefia y mediana, segun los criterios
publicados en el Diario Oficial de la Federacion en diciembre del 2002, se pueden hacer

con bhase en los datos censales.

Estos criterios establecen diferentes tamafios de empresas en funcion del personal ocupado
y las actividades que desarrollan, ya sea de manufacturas, comercios o servicios.

Se observa en el cuadro que para la industria, el comercio y los servicios, las

microempresas son aquellas que tienen hasta 10 personas ocupadas; después de este rango,
el tamafio de la empresa varia segun el sector econémico que se trate.

Tabla 2 Tamafio de las empresas segun tipo de actividad econémica

Tamarfio / Industria | Comercio |  Servicio
actividad (Personal ocupado)
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51 — 250 31-100 51 -100
Grande Mas de 251 | Mésde 101 | Mas de 101
Fuente: Diario Oficial de la Federacion (2002).

2.2.2 IMPORTANCIA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Las MPYME’s son la base de la economia del pais, no solamente son necesarias, sino
indispensables: son el principal generador de empleos, el mejor distribuidor de ingresos
entre la poblacion y entre las regiones, son cruciales para que las grandes empresas existan
y un factor central para la cohesion social y la movilidad economica de las personas.

Uno de las principales preocupaciones de un pais es el asegurar el mercado de trabajo
mediante la descentralizacion de la mano de obra que cumple un papel esencial en el
correcto funcionamiento laboral. Favorece y reduce las relaciones sociales a términos mas
personales y mas estrechos entre el empleador y el empleado, favoreciendo las conexiones
laborales ya que en general, sus origenes son unidades familiares. Presentan mayor
adaptabilidad tecnoldgica y menor costo de infraestructura.
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Para Meéxico no hay duda alguna que las MPYME’s son un eslabén fundamental,
indispensable para el desarrollo nacional.

La importancia colectiva que tienen las MPYME’s en nuestro pais, la podemos demostrar
con las Tablas 3, 4, 5, 6.

Industrias manufactureras

Considerando el tamafio de las unidades economicas en las industrias manufactureras, los
resultados censales muestran que en el estrato de los micro establecimientos se ubic6 90.9%
de las unidades economicas, 18.2% del personal ocupado y 3.4% de la produccion bruta
total.

En el otro extremo, los establecimientos con 251 y mas personas, con sélo 0.9% de los
establecimientos generaron 73.6% de la produccién bruta total.

Tabla 3 Tamario de las Unidades Econdmicas de las Industrias Manufactureras

Unidades Personal ocupado L
Estra(_t)gfJ Igjgdp:)elr/sonal eCONOMIcas total Pr.oduccwn bruta total
Absoluta % Absoluta % Miles de pesos %

Total manufacturas 328,718 | 100.00 | 4,198,579 | 100.00 | 2,732,718,051 | 100.00
0-10 Micro 298,678 90.9 762,103 18.2 92,382,063 3.4
11 - 50 Pequena 19,754 6.0 431,768 10.3 154,773,830 5.7
51 —250 Mediana 7,235 2.2 810,095 19.2 474,197,082 17.3
251 amas | Grande 3,051 0.9 | 2,194,613 52.3 | 2,011,365,076 73.6

Fuente: INEGI. Censos Economicos (2004).

. ILos estratos micro, pequefios, medianos y grandes, se definieron con base en el Diario Oficial de la Federacion del lunes 30 de diciembre de 2002

Comercio

En las actividades de comercio, las micro empresas representaron 97.04% del total de las
unidades econémicas, 62.05% del personal ocupado total y 32.61% de la produccion bruta
total, siendo los micro establecimientos los que mas aportaron a la produccion, seguido de
los grandes (101 y mas personas) con 29.92% de la produccion bruta total, segun los
resultados de los Censos Econémicos 2004.

Tabla 4 Tamafo de las Unidades Econdmicas del Sector Comercial

Unidades Personal ocupado L

Estratggud:azgrsonal econémicas total Pr_oduccmn bruta total

Absoluta % Absoluta % Miles de pesos %
Total comercio v 1,580,587 | 100.00 | 4,997,366 | 100.00 | 832,068,565 | 100.00
0-10 Micro 1,533,865 97.04 3,100,941 62.05 271,315,529 32.61
11 -50 Pequefia 33,031 2.09 557,554 | 11.16 151,548,734 18.21
51 -250 | Mediana 9,976 0.63 512,283 10.25 160,252,278 19.26
251 amas | Grande 3,715 0.24 826,588 16.54 248,952,024 29.92

Fuente: INEGI. Censos Economicos (2004).
1/Los estratos micro, pequefios, medianos y grandes, se definieron con base en el Diario Oficial de la Federacién del lunes 30 de diciembre de 2002.
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Servicios*

De las 1°013,743 unidades econdémicas que operaron en los sectores de servicios, 94.71%
se concentraron en el estrato de 0 a 10 personas, dieron empleo al 42.15% del personal
dedicado a los servicios. En cambio, las unidades econdmicas grandes ocuparon al 33.62%
del personal ocupado total y generaron 57.61% de la produccion bruta total.

Tabla 5 Tamario de las Unidades Econémicas del Sector de Servicios

Estratos de personal | Unidades econdmicas Personfol tgfupado Produccion bruta total
A o Absoluta % Absoluta % Miles de pesos %
Total servicios 1,013,743 | 100.00 | 5,215,808 | 100.00 | 1,473,364,205 | 100.00
0-10 Micro 960,135 94.71 | 2,198,687 42.15 324,806,046 | 22.05
11- 50 Pequefa 43,835 4.32 899,134 17.24 196,248,260 | 13.32
51-250 | Mediana 5,179 0.51 364,419 6.99 103,531,232 7.03
251 amas | Grande 4,594 0.45 | 1,753,568 33.62 848,778,667 | 57.61

Fuente: INEGI. Censos Economicos (2004).

1/ Los estratos micros, pequefios, medianos y grandes se definieron con base en el Diario Oficial de la Federacion del lunes 30 de diciembre del 2002.
*Los servicios que se incluyen son: informacion en medios masivos, financieros y de seguros, inmobiliarios y de alquiler, profesionales, cientificos y
técnicos, direccion de corporativos y empresas, apoyo a los negocios y manejo de desechos, educativos, de salud y de asistencia social, de esparcimiento,
alojamiento y preparacion de alimentos y otros servicios excepto gobierno.

Total

De las 27923,048 unidades econdmicas que operaron en todos los sectores, 95.5% se
concentraron en el estrato de 0 a 10 personas, dieron empleo al 42.06% del personal
ocupado total. En cambio, las unidades econdmicas grandes ocuparon al 33.13% del
personal ocupado total y generaron 61.71% de la produccién bruta total.

Tabla 6 Unidades Econdmicas que Operan en todos los Sectores

Unidades Personal ocupado .
Estratgzud;agirsonal econémicas total Pr-oduccmn bruta total
Absoluta % Absoluta % Miles de pesos %

Total 2,923,048 | 100.00 | 14,411,753 | 100.00 | 5,038,150,821 | 100.00

0-10 Micro 2,792,678 95.54 | 6,061,731 42.06 688,503,638 13.67
11 -50 Pequefia 96,620 3.31 | 1,888,456 13.10 502,570,824 9.98
51 -250 | Mediana 22,390 0.77 | 1,686,797 11.70 737,980,592 14.65
251 amas | Grande 11,360 0.39 | 4,774,769 33.13 | 3,109,095,767 61.71

Fuente: INEGI. Censos Econdmicos (2004).
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Gréfical Unidades econémicas 99.62%

Gréfica 2 Personal ocupado 66.86%
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2.2.3 ANALISIS COMPARATIVOS A NIVEL NACIONAL 1989-2003

Empleo:

Como se dijo anteriormente, una de las principales razones de la importancia de las
MPYME’s en nuestro pais es su contribucién en la generacién de empleos, este hecho se
explica porque sus procesos productivos requieren un elevado uso intensivo de mano de
obra tanto en forma directa como indirecta. Desgraciadamente, en afos recientes bebido a
al crisis de 1994 las consecuencias que trajo consigo, no ha podido con la mision que
tradicionalmente ha cumplido con generadores de empleos, esto se observa en las tasas de
crecimientos de empleo que se han registrado por tamario de empresas por debajo.
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Tabla 7 Participacion que tienen los diferentes tamafios de empresas
en el personal ocupado para los afios 1989, 1993, 1998, 2003.

Micro 3,019,182 | 46.94 | 4,827,699 | 5256 | 6,434,280 | 54.14 | 6,061,731 | 42.06
Pequefia | 1,158,339 | 18.01 | 1,492,056 | 16.24 | 1,803,569 | 15.18 | 1,888,456 | 13.10
Mediana 691,811 | 10.76 | 945,656 | 10.30 | 1,093,797 9.20 | 1,686,797 | 11.70
Grande | 1,562,399 | 24.29 | 1,920,091 | 20.90 | 2,552,347 | 21.48 | 4,774,769 | 33.13

Total 6,431,731 | 100.00 | 9,185,502 | 100.00 | 11,883,993 | 100.00 | 14,411,753 | 100.00
Fuente: INEGI, Censo Econdmico 1989, 1994, 1999 y 2004. Resultados Oportunos

De 1989 a 2003, los micros y pequefios establecimientos, han aumentado su participacion
absoluta y disminuido su participacion relativa en el personal ocupado en el pais; lo anterior
puede deberse a que obligados por la crisis para poder bajar sus costos, dejaron de generar
fuentes de empleo principalmente para la poblacion de escasos recursos y con bajos niveles
de preparacion. La tasa de crecimiento en el personal que ocupo las micro fue de 100.77%
y las pequefias fue de 63.03% respectivamente. Estas empresas son las que han tenido un
crecimiento menor en la creacion de empleos en relacion a las medianas y grandes
empresas.

Para el caso de las medianas empresas, en esos mismos afios, aumentd su participacion
absoluta como relativa en el personal ocupado en el pais; lo anterior podria deberse a que
en épocas de desempleo suele ser una de las pocas opciones de trabajo para la poblacion.
Su tasa de crecimiento en el periodo fue de 143.82%.

Al igual que las medianas, las grandes empresas aumentaron su participacion absoluta
como relativa en el personal ocupado, una parte importante de empleos que generan, por lo
general van dirigidos a algunos estratos de la poblacion de altos niveles de preparacion y
concentrados en pocas regiones del pais, este es uno de los factores que nos pueden explicar
el porque se debe fomentar las micro, pequefias y medianas empresas. La tasa de
crecimiento en el personal ocupado de los grandes establecimientos fue de 205.6%.

NUmero de establecimientos

La participacion en el total de establecimientos correspondientes para cada tamafio de
empresa, es un factor muy importante que determina, al igual que su contribucion en el
empleo, su importancia en la economia nacional y en el crecimiento de la industria como
tal. En el Tabla No.8, se observa la participacion absoluta y relativa de la MPYMES en los
afios 1989, 1994, 1998 y 2003.
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Tabla 8 Numero de establecimientos por tamafio de empresas
(1989, 1993, 1998, 2003).

Micro 1,274,780 | 97.33 2,139,914 | 97.93 1,483,481 | 96.45 2,792,678 95.54
Pequefia 27,981 2.14 35,899 1.64 43,712 2.84 96,620 3.31
Mediana 4,470 0.34 6,122 0.28 6,960 0.45 22,390 0.77
Grande 2,473 0.19 3,238 0.15 3,997 0.26 11,360 0.39

Total 1,309,704 | 100.00 2,185,173 | 100.00 1,538,150 | 100.00 2,923,048 100.00

Fuente: INEGI, Censo Econémico 1989, 1994, 1999 y 2004. Resultados Oportunos

Las micros empresas disminuyeron tanto su participacion absoluta como relativa en el total
de establecimientos existentes en el pais en 1998, pero en 2003 aumentaron ambas. Su tasa
de crecimiento fue de 119.07% del periodo de 1989 a 2003.

Las pequefias y medianas empresas solo aumentaron su participacion absoluta pero no
relativa para los afos de 1989 a 1993, lo anterior resulta congruente si se toma en cuenta el
numero de empleos que ha generado en esos afios, y ya para el 2003 aumentaron ambas. La
tasa de crecimiento de 1989 a 2003 fue de 245.30% y 400.89% respectivamente.

Las grandes empresas tuvieron un aumento en términos absolutos y en los relativos
disminuyeron su participacion en 1993. La disminucion registrada en la participacion
relativa de las empresas mexicanas en el numero de establecimientos, se debe al
crecimiento de la competencia en la industria mexicana, debido a la apertura comercial
presentada desde 1988. En cuanto a la tasa de crecimiento de las grandes empresas fue de
359.36% de 1989 a 2003.

2.24 CONTEXTO ESTATAL

En el estado de Michoacan de Ocampo, habia 141,543 unidades econdémicas en 2003; al
comparar estas cifras con las reportadas en 1998, hubo un incremento del 13%. Estas
unidades dieron empleo a 466,512 personas, 23.94% mas que el personal ocupado
registrado en 1998.

La base de la industria en Michoacan es la transformacion de materias primas, de manera
preponderante en lo que se refiere a la industria de alimentos y de la madera: condicion que
refleja una alta relacion entre el desarrollo manufacturero y la existencia de materias primas
naturales. Michoacan se caracteriza por ser un estado donde la actividad manufacturera es
relativamente menos importante que la agropecuaria, comercial y de servicios. Por ejemplo,
al interior de los sectores destacaron en unidades economicas el comercio al por menor al
aportar casi la mitad (48.7%) (68,931) de las unidades econdmicas de toda la entidad.
[INEGI-04].
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Grafica 4 Establecimientos censados por estratos de personas ocupadas en 2003
Estado de Michoacan de Ocampo.

Michoacan de Ocampo
Censos Econdmicos 1999 vs. 2004.
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466,512
Variacion 13.00% 376,389
141,543
125,254
1998 2003 1998 2003
Unidades Econémicas Personal ocupado total

Fuente: INEGI. Censos Economicos (2004).

Grafica 5 Unidades Econémicas %o, 2003.
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Personal ocupado total por actividad econdmica en Michoacan de Ocampo

En el estado, el 89.7% del personal ocupado total de la entidad se concentr6 en las
actividades economicas de comercio (41.1%), servicios (30.6%) e industrias
manufactureras el (18%) [INEGI-04].

Actividad econémica | Personal ocupado

Comercio 41.10 191,736
Servicios 30.60 142,753
Manufactura 18.00 83,972

Resto de los sectores 10.30 48,051
Total 100.00% 466,512
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2.3 LAEMPRESA'Y SU ENTORNO RELEVANTE

En sentido amplio el término medio, ambiente, entorno o contexto se define como: la suma
total de lo que rodea a una cosa. La empresa obtiene los recursos necesarios para operar a
través del intercambio con el entorno y por medio de ellos alcanzar sus objetivos. Sin
embargo, algunos elementos del medio tienen méas importancia que otros para la empresa,
en funcion de las caracteristicas de su dominio organizacional.

En consecuencia, la atencion en cada empresa habra de concentrarse en esa parte del
entorno total que tenga una importancia efectiva o potencial para su operacion, el logro de
los objetivos y su desempefio organizacional. A éste suele denominarsele entorno
relevante, y abarca elementos del macroentorno y el microentorno.

Figura 1 El Entorno Relevante

VIECHOEMIOIFIG;

Microentorno

Competencia Intermediario

Proveedores Clientes

Fuerzas Fuerzas
tecnoldgicas y competitivas
ambientales y econémicas

Fuente: [WWW-2]

El macroentorno, entorno general o global esta constituido por los factores que afectan
directamente a las organizaciones y no son posibles controlarlas pero si se pueden moldear
y formar parte de las organizaciones que contribuyan a la modificacién del mismo. Mucha
de la veces las variables pueden llegar a ser oportunidades para la organizacién o amenazas
que se presenten, es por eso que se deben tener en cuenta debido a la importancia del
desempefio de una organizacion, seguimiento de un proyecto, etc. Los factores o variables
del macroentorno son los siguientes [WWW-2]:
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Factor demografico
Factor econdémico
Factor tecnoldgico
Factor social

Factor cultural

Factor politico y legal

ok wdE

1. Factor demografico. El factor demografico tales como envejecimiento de la poblacién,
el equilibrio o desequilibrio entre sexos, e incluso el fendmeno demogréafico de catastrofes
y guerras. Todo esto depende para el disefio del servicio o producto, el precio, la plaza,
canales de distribucion, el personal, y el proceso. Ya que esto depende de las necesidades
del mercado meta para poder llagar al disefio de un producto u organizacion.

2. Factor econémico. Factor que influye en el poder de compra, que dependen de los
ingresos, precios ahorro y crédito; y los patrones de gasto de los consumidores, asi también
la etapa del ciclo econdmico, niveles de inflacion y tasas de interés.

3. Factor tecnoldgico. Formado por las fuerzas que influyen en las nuevas tecnologias y
dan lugar a nuevos bienes, servicios, ideas y oportunidades de mercado. Por tanto
representa un reto para la empresa y se convertira en un elemento a favor en tanto se cuente
con los avances tecnoldgicos.

4. Factor Social. Este factor esta directamente relacionado con la variable del ingreso de
los individuos, en donde se clasifican por niveles socioeconémicos. Los estratos sociales
acerca de lo que es la mejor calidad de vida para después repartirlas en todos los niveles, en
donde contribuye al bienestar bioldgico, psicologico y social de los individuos.

5. Factor cultural. El factor cultural se relaciona con las fuerzas que influyen en los
valores basicos, percepciones, preferencias y comportamiento de la sociedad, tales como:
subgrupos étnicos que conforman a la poblacion, nivel de escolaridad, variables
psicograficas que son los rasgos de personalidad de los individuos, variables
socioecondmicas, nacionalidad, grupos raciales, ubicacion geogréfica, tipos de religion,
afiliacion politica, creencias, actitudes y valores.

6. Factor politico y legal. En éste factor es donde se registran y analizan todos los cambios
en la estructura politica de la nacion o de las naciones y se crean escenarios para tratar de
identificar el grado en que la organizacion seria afectada. También influye en las decisiones
de mercadotecnia, integrado por leyes, agencias del gobierno y grupos de presion que
influyen en los individuos y organizaciones de una sociedad determinada y los limitan,
como legislaciones para las empresas que las protegen de las empresas, legislaciones que
protegen al los consumidores de las empresas y viceversa.

Los factores del macroentorno son de interés para todas las empresas y por lo general
dichas condiciones son muy similares para todas ellas, aun y cuando cada empresa se
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enfoque a la faceta que considere de mayor importancia. Incluso las condiciones actuales de
competencia refuerzan lo antes dicho con respecto al macroentorno, ya que con los medios
de comunicacion y transporte que existe en la actualidad, permiten a las empresas tener
presencia casi en cualquier parte del mundo a un costo relativamente bajo.

El microentorno se conforma por los individuos, grupos y organizaciones especificos con
los que las empresas tienen relaciones directas y activas. Es la parte del entorno en la que
las acciones de la empresa tienen algun impacto, repercusion o influencia. Por ejemplo: si
la empresa aumenta su compra de insumos, puede inducir a los proveedores a ampliar su
capacidad de produccién.

El microentorno comprende las influencias més directas. A diferencia de las condiciones
del macroentorno, estos elementos son particulares para cada organizacion y se refieren a
los proveedores, intermediarios y clientes, competidores y a las instituciones reguladoras de
su actividad. (Ver Figura 2).

Figura 2 El microentorno de la empresa

Clientes

Proveedores

Inst. Reguladoras

Fuente: [WWW-2]

La diferencia entre el macroentorno y el microentorno es en muchas ocasiones confusa ya
qgue ambos medios son dindmicos y estan continuamente cambiando lo cual los hace
complejos e inciertos. Se considera que las compariias de mas éxito son aquellas en las que
los administradores son capaces de desarrollar estrategias apropiadas a las caracteristicas
del medio (macroentorno y microentorno) y de derivar de éstas disefios organizacionales y
procesos internos acordes a los requeridos [Garcia-93].
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2.4 LAEMPRESAY SU MEDIO INTERNO.

El desempefio organizacional de una empresa esta intimamente ligado con la relacién que
existe dentro de sus componentes internos y de éstos con el entorno.
Entre los componentes principales se encuentran:

a) Tareas de la empresa: objetivos y valores, individuos con propdsitos, cultura
organizacional.

b) Elementos tecnologicos: conocimientos y habilidades de los recursos humanos,
métodos y procedimientos de trabajo, equipo e instalaciones.

c) Psico-sociales: Individuos y grupos en interaccion.

d) Estructurales: division de tareas, autoridad, flujo de trabajo e informacion,
politicas, procedimientos, reglas.

e) Administrativos: planeacion, control, toma de decisiones.

Para entender mejor lo que es el desempefio organizacional, se define con la siguiente
igualdad [Garcia-93].

Donde M = Eficiencia; E= Eficacia; S = Satisfaccion de involucrados; C = Cumplimiento con responsabilidad social

Esto indica que para que una empresa tenga un buen desempefio organizacional tiene que
tenerlo primero en cada una de estas 4 dimensiones.

La eficiencia (1) se evalua por lo general mediante indicadores de productividad,
obteniendo relaciones entre los productos y lo que se necesitd para producirlos.

Figura 3 Circulo de la (In)/Satisfaccién

Fuente: Garcia Leén Campero, Salvador (1993)
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La eficacia (E) se obtiene mediante la revision de los resultados vinculados con los
objetivos y/o estrategias que la empresa se plantea. La satisfaccion (S), es el conjunto de
sentimientos; tanto positivos como negativos que los empleados tienen acerca de su trabajo.
El nivel de satisfaccion genera un mayor o menor sentido de compromiso, que a su vez
afecta el esfuerzo y finalmente el desempefio. Credndose asi un circulo virtuoso o en su
defecto dada la falta de satisfaccion en el trabajo, un circulo vicioso (Figura 3). El
cumplimiento con la responsabilidad social (C) tanto del marco de la legalidad como ético.

2.5 CARACTERISTICAS DE LAS MPYMES

En todas las naciones, coexisten grandes empresas con micros, pequefios y medianos
establecimientos. En la mayoria de los casos los micros, pequefios y medianos negocios
alcanzan una proporcién elevada respecto al total de establecimientos de un pais (como se
presentd en las graficas anteriores) y tienen una participacion significativa en la
produccidn, generacion de empleos y salarios pagados.

No obstante que el proceso de globalizacion, la formacion de bloques y la apertura
comercial han significado una seria amenaza para este tipo de empresas por su debilidad
frente a las grandes corporaciones, sin embargo, algunos paises han respondido al reto,
aprovechando las oportunidades y logrando experiencias exitosas, incluso en el mercado
internacional, o derivadas de la convergencia de factores de indole diversa, entre ellas las
culturales, sociales, institucionales y de estrategia empresarial. En este caso se encuentra
Japon, Italia, Taiwan, Corea del Sur, Tailandia y Hong Kong, cuyos logros alcanzados por
sus micros, pequefias y medianas empresas descansan, en buena medida, en modalidades
diversas de subcontratacidn, vinculacion y articulacion y en el apoyo institucional.

A continuacion se mencionan algunas de las caracteristicas cualitativas de las MPYMES,
mismas que pueden considerar como estratégicas para el desarrollo socioeconémico de
cualquier pais [Garcia-93].

= Flexibilidad operativa y capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del
mercado, tanto interno como externo.

= La capacidad para integrarse entre si y a procesos productivos de grandes plantas a
través de la subcontratacion.

= El menor tiempo de maduracion de sus proyectos de inversion.

= Facilidad relativa para la creacion de puestos de trabajo, dado que el monto de
inversion por empleo es, por lo regular mas reducido que en las grandes empresas,
generando en consecuencia mayor ocupacion por unidad de capital invertido.

= Es un instrumento de primordial importancia para la descentralizacion del proceso
de desarrollo, por sus bajos niveles de requerimientos de inversion y posibilidades
de crear y retomar riqueza en ambitos locales y regionales.
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= Facilita el aprovechamiento e industrializacion de materias primas locales, que por
sus altos costos de transporte no es rentable o factible trasladarlas a grandes
distancias salvo con previa transformacion.

= Satisface un grupo importante de necesidades regionales de bienes y servicios que,
por su magnitud no tienen atractivo para las grandes empresas. Por ello son una
base util para las politicas de apoyo a las poblaciones de tamafio medio, haciendo
viable la utilizacion de los recursos locales disponibles y reteniendo la mano de obra
excedente del sector rural, evitando su desplazamiento a centros urbanos mas
congestionados.

» Es una fuente importante de generacion de empleos.

= Es menor su dependencia del exterior en relacién a la gran empresa, ya que utiliza
en mayor grado maquinaria, equipo y materias primas de origen nacional y ahorro
doméstico, por lo cual sus efectos multiplicadores sobre el resto de la economia son
significativos.

= Es campo de formacion y adiestramiento de mano de obra especializada y de
preparacion y perfeccionamiento de dirigentes y empresarios, sirviendo a la vez
como proveedor de recursos humanos capacitados para la gran industria y base para
la expansion industrial futura.

Las MPYMES ocupan un papel de relevante importancia en el area de subcontratacion en
paises desarrollados y subdesarrollados. Por subcontratacion se entiende la operacion
mediante la cual una industria grande (contratista, demandante o empresa principal)
solicita, bajo determinadas especificaciones, a una o varias pequefias y medianas empresas
(subcontratistas), que realicen la fabricacion de piezas, componentes o subconjuntos para su
integracion a un producto final que sera comercializado por el contratista.

En Meéxico, el desarrollo de grandes empresas con numerosos y complejos procesos
productivos, como es el caso de las industrias dedicadas a la fabricacion de bienes de
capital, de productos metal-mecanicos y la automotriz, entre otras, ha proporcionado la
creacion de un amplio numero de micros, pequefias y medianas industrias dedicadas
primordialmente a cubrir las necesidades de refacciones, partes y componentes de los
bienes finales producidos por tales empresas.

2.6 VENTAJAS DE LAS MPYMES.

2.6.1 Generacién de una gama de empleos diversos e independientes

La gran diversidad geografica y econdmica de las MPYME’s formal e informal,
proporciona a los paises una base més firme y estable, ya que lleva la actividad econdémica
a barrios y pueblos, areas urbanas y rurales y proporciona empleos e ingresos a los
habitantes locales. Cuando una planta grande cierra, el efecto en el area que circunda,
puede ser muy severo. Sin embargo, frecuentemente las unidades de menor sobreviven en
tiempos dificiles de crisis, debido a que prefieren reducir salarios y horas de trabajo en
lugar de despidos masivos de obreros. Si fracasa una pequefia empresa, la estabilidad de
una region no se ve amenazada [Garcia-93].
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2.6.2 Cercania con la cadena de valor

Las MPYME’s se encuentran en una posicion favorable para responder a las necesidades
del consumidor al poder establecer contactos mas directos y destacar lo que éste quiere, ya
que existen menos capas burocraticas que interfieren el servicio a clientes para hacer
trabajos a la medida. Al tener un menor nimero de niveles en la organizacion les permite
superar con mayor facilidad los problemas de comunicacion entre trabajadores, ejecutivos y
duefios [Garcia-93].

La relacion con los proveedores se lleva a cabo por unas cuantas personas mas que por
grandes departamentos de compras. Los proveedores llegan a conocer intimamente las
necesidades de las empresas y desarrollan una interaccion tan cercana que facilita las
negociaciones y que los problemas se resuelven mas agilmente.

2.6.3 Sensibilidad al cambio

Debido a la naturaleza del tamafio de las MPYME’s y que disponen de recursos limitados,
se encuentran a merced de los desplomes del mercado, por lo que cuando cambian las
condiciones econémicas ellas también deben de cambiar, caracteristica de la cual carecen
las empresas grandes mismas que por su tamafio y falta de agilidad tardan en cambiar
[Barrow-96].

2.6.4 Fuente de innovacion

En Estados Unidos, las MPYME’s generan dos de cada tres nuevos trabajos, producen el
39% del producto nacional bruto, ademas generan mas de la mitad de las innovaciones
tecnoldgicas del pais (ver 2.1). Durante las Ultimas décadas, el desarrollo de nuevas
tecnologias y productos han cambiado considerablemente. Las grandes organizaciones
tienen mas probabilidades de ser innovadoras de “procesos”, mientras que por necesidad las
pequefias empresas tienen que hallar una manera de dejar a la competencia de lado y tienen
que volverse originales y audaces [Krasner-79].

Mas del 60% de los principales inventos desarrollados en el siglo XX han sido obra de
inventores independientes y de pequefias compafiias.

Algunas de las razones por las que las MPYMES parecen fomentar la innovacion [Barrow-
96]:

= Al ser menos restrictivas apoyan mas a la iniciativa individual.

» Enuna pequefia empresa tecnoldgica la innovacién es vital para la subsistencia.

= Los gerentes tienen mé&s incentivos para ser innovadores.

= Los investigadores e innovadores de las pequefias empresas tienden a la
multihabilidad, misma situacion que favorece a la innovacion, ya que mientras mas
conocimientos tenga quien desarrolla una idea, méas original es el resultado de la
innovacion.
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2.6.5 Creacion de empleos

Como lo indica los datos del punto 2.2.2, de acuerdo con el censo econdmicos de 2004 las
MPYME’s contribuyeron con 66.86% del empleo. El 55.16% de los trabajos se crean en
compafiias con menos de 50 personas.

2.7 PROBLEMATICAS QUE CAUSAN FRACASO EN LAS MPYME’s

Todos los estudios sobre las Micros, Pequefias y Medianas empresas hablan de que los
grandes retos que enfrentan son baja productividad y altos costos de produccion. Que no
tienen acceso a recursos financieros porque la mayoria de las empresas se financian con sus
proveedores, que sus procesos administrativos estan desestructurados. El duefio de la
empresa se convierte en un “todologo” por la falta de recursos o en los casos de empresas
medianas los recursos que forman parte de su equipo de trabajo son gente con menos
preparacion que los que se encuentran en las empresas grandes. La rotacion de empleados
es muy alta y se van cuando ya tienen experiencia.

A continuacidn se presenta un compendio de algunos de los problemas que se presentan en
las MPYME’s y que muchas de ellas son causas de fracaso de las empresas.

Tomando en cuenta el macroentorno y el microentorno de las empresas, explicados
anteriormente (punto 2.3 y Figura 1), se citan y analizan algunos de los factores que
obstaculizan el desempefio de las MPYME’s y que afectan por ende sus niveles de
competitividad [Garcia-93].

Tabla 9 Factores que afectan la competitividad y desempefio de las MPYME's.
Referencias bibliogréaficas

Factores Barrow | Garcia | SBA
[Barrow-96] | [Garcia-93] | [SBA-98]

a) | Marco Politico-Legal

b) | Clientes

c) | Proveedores de bienes y servicios

d) | Competencia

e) | Tecnologia Administrativa

f) | Recursos Humanos

g) | Cultura Organizacional

h) | Planeacion

i) | Producciény Tecnologia

j) | Control de Calidad

k) | Mercadotecnia

[) | Finanzas

m) | Sistemas de informacion

n) | Medio Ambiente

0) | Tamafio y Localizacion

p) | Falta de Experiencia y Conocimiento
Fuente: Barrow Collin (1996), Garcia Leon (1996), SBA (1998).
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A continuacion se da una explicacion breve de cada uno de los factores:

a)

b)

d)

Marco Politico-Legal.

La carga fiscales son excesivas. Se desalienta la formacion de nuevas empresas, al
mismo tiempo que ahoga las ya establecidas al aumentar sensiblemente su
estructura de costos.

Los estimulos fiscales son practicamente inexistentes. No se ha usado la politica
fiscal como agente promotor que cambie las conductas empresariales. Tampoco se
contempla la posibilidad de generacion de empleos.

No hay una traduccion de los impuestos en buenos servicios. La mayoria de las
empresas consideran que los servicios publicos son muy malos.

La economia informal constituye una competencia desleal. Los empresarios
perciben la existencia de un régimen de terrorismo fiscal en el que se persigue al
que paga Yy se tolera al que no lo hace.

Los procedimientos fiscales son largos y burocraticos, demandan una considerable
inversion de tiempo y esfuerzo de los empresarios.

Excesivo nimero de leyes y reglamentos y constantes modificaciones legislativas.

Clientes.

Una de las modalidades mas comunes para las MPYME’s al tratar con las grandes
empresas, es como subcontratacion de servicios, por lo que de entrada el poder de
negociacion de las MPYME’s con sus clientes (las grandes empresas) es muy bajo.
Esta misma situacién se ve no solo para esta modalidad, sino para cualquier tipo de
MPYME’s esté en el mercado que sea.

Otra variante con los clientes, son los cambios de las condiciones del mercado.

Proveedores de bienes y servicios.

Deficiencia en transportacion y almacenamiento y carencia de canales de
distribucion.

Todavia no se tienen los canales adecuados para que las MPYME’s puedan ofrecer
sus productos en el extranjero y desarrollen capacidad para exportar.

Problemas de abasto de materia prima y falta de poder de negociacion al comprar.
No son suficientes los programas gubernamentales y de camaras empresariales para
fomentar el desarrollo de proveedores.

La crisis econémica y la disminucion de las fuentes de empleo han provocado una
importante disminucion de las ventas y dificultades en el pago efectivo a
proveedores. EI mercado requiere urgentemente una reactivacion.

Competencia.

La estructura del mercado donde debe de operar las MPYME"s se singulariza
debido al caracter oligopdlico (pocas empresas surten a una gran cantidad de
clientes [Digest-72] de la mayor parte de las actividades manufactureras y a la
significativa presencia de empresas extranjeras.

Las MPYME's enfrentan también la competencia desleal de los negocios informales
que gozan de ventajas claras de costos.



f)

h)
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Hay bajos niveles de asociacion inter-empresarial con fines de negocios, esto es,
agrupaciones de MPYME’s de una misma rama de actividad organizada para la
compra conjunta de materias primas e insumos.

Tecnologia administrativa.

Las MPYME’s enfrentan grandes barreras de acceso a la tecnologia por falta de
informacidn y recursos econémicos.

El uso de equipo de computo en las PYMES se limita a aplicaciones administrativas
de baja complejidad.

En materia, de manejo de informacidn, las empresas tienen problemas importantes
pues se utilizan solo fuentes convencionales y poco actualizadas.

La mayor parte de las empresas utiliza tecnologias maduras e invierte poco en su
modernizacion.

Recursos humanos.

Dentro del factor de recursos humanos, tenemos la falta de una sélida preparacion
empresarial y bajo nivel de escolaridad de los duefios de los negocios. Bajo nivel de
escolaridad y calificacion de los trabajadores, esto, aunado a actitudes poco
favorables de empresarios y trabajadores hacia la capacitacion y una capacitacion
orientacion fundamentalmente a nivel ejecutivo y mandos intermedios.

También se presenta una falta de fuerza laboral estable, problemas con la
concentracion y retencion del personal.

La gestion de recursos humanos, a nivel de discurso, tiene un valor importante, pero
en la realidad la inversion en aspectos como reclutamiento, capacitacion y
remuneracion del personal es muy escasa

Cultura organizacional.

“La cultura organizacional comprende el conjunto de valores y creencias
compartidas que guian el comportamiento de los miembros de una organizacién, o
bien el conjunto de valores compartidos, costumbres y creencias que interacttian con
la gente, las estructuras y los procedimientos de control de una compafiia para
producir normas de comportamiento.” [Garcia-93].

Se cuenta con estilos gerenciales derivados de los rasgos culturales no acordes con
los rapidos ritmos de cambio del contexto.

Un problema muy comun de las MPYME’"s es la sucesion administrativa y la
sucesion familiar, mismo que se explican por la estructura organizacional de las
MPYME’s que en muchas ocasiones es familiar, y el propietario-gerente hace todas
las funcionas de la empresa.

Planeacion.

Poco desarrollo de la funcion de planeacién, la mayor parte de la planeacién es de
corto plazo, esto debido en su mayoria a la inestabilidad del contexto, la falta de
preparacion de los gerentes-empresarios para la aplicacién de técnicas de planeacion
que contemplen horizontes de planeacion mas largos.
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Produccion y tecnologia.

Limitada capacidad de autodeterminacion tecnoldgica, esto es, la capacidad para
detectar los requerimientos tecnoldgicos en funcion de las amenazas y
oportunidades que surgen en el entorno, de las fortalezas y debilidades internas a la
empresa, asi mismo, contar con los conocimientos y habilidades necesarios para
seleccionar, negociar, adaptar y asimilar tecnologia importada y para generar
tecnologia apropiada a las caracteristicas del pais [Garcia-93].

Rezago tecnoldgico y carencia de maquinaria y equipo adecuado.

Las universidades y centros de investigacion no ofrecen soluciones adecuadas a
problemas técnicos de las MPYME’s. muchas empresas tienen temor a acercarse a
este tipo de centros.

Los apoyos en materia de desarrollo tecnolégico parecen ser disefiadas solo para
grandes empresas.

Se carece de incentivos que estimulen las inversiones en innovaciones tecnoldgicas.
Tampoco existen esquemas A&giles para apoyar la participacién de empresas
pequerias en proyectos de alto riesgo y potencial.

Faltan esquemas que apoyen a las MPYME’s en la incorporacion de tecnologias
anticontaminantes y el desarrollo de una cultura ecoldgica.

La consultoria y asistencia técnica son caras y no son suficientes los mecanismos de
apoyo econdémico para que las empresas accedan a ellas.

Los programas de apoyo tecnoldgico para las empresas, tanto del sector publico
como del privado, no tienen credibilidad.

Control de calidad.
Uso de sistemas tradicionales de control de calidad y falta de los mismos.

Mercadotecnia.

Limitado desarrollo de las funciones de mercadotecnia

Poco o nulo conocimiento y experiencia en comercio internacional.

Las MPYME’s no tienen recursos suficientes para difundir sus productos ni el
tiempo para desarrollar una estrategia de mercadotecnia. Tampoco existen apoyos
especificos para generar este tipo de capacidades y actividades.

La estrategia de mercado y las técnicas de mercadotecnia utilizadas por las empresas
muestran claras deficiencias, principalmente en su aplicacion.

Finanzas.

Restringida aplicacion de la administracion financiera.

Altas tasas de interés. El alto costo de los créditos erige una barrera grande para
acceder al financiamiento para actividades empresariales.

Faltan instituciones que avalen y apoyen nuevos proyectos, asi como una cultura del
riesgo en las inversiones. En general, los criterios que se aplican para otorgar
financiamiento son inadecuados.

La mayoria de los esquemas de financiamiento estan disefiados para atender las
necesidades de empresas grandes.
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= En la banca, se carece de especialistas que entiendan cabalmente las necesidades y
condiciones de las empresas pequefias. Por ello, los tramites para la obtencién de
apoyos financieros son excesivos, al igual que el tiempo de respuesta.

= Se carece de esquemas competitivos para financiar proyectos de exportacion y
mejoras en la produccion.

= EXxiste en los empresarios un gran temor ante la inestabilidad de tasas de interés, tipo
de cambio y politicas de la banca. Asi mismo, los empresarios tienen resistencias a
divulgar su informacion de caracter confidencial a los funcionarios de programas de
financiamiento por percibir la posibilidad de que se violen sus secretos, créditos y
financiamiento.

m) Sistemas de informacion.
= Carencia de sistemas modernos de informacién administrativa.

Se pueden seguir listando una docena de razones por las cuales los negocios fallan, cosa
gue no es caso de esta tesis.

Figura 4 Problematica de las MPYMES.
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Fuente: Elaboracion propia.

2.8 CICLO DE VIDA DE LAS MPYMES

Al igual que las empresas grandes tienen su ciclo de vida, lo mismo las MPYME’s, de
acuerdo a informacion de las MPYME’s europeas, en la figura 5 se muestra el
comportamiento de las MPYME’s durante su vida. Aunque la informacion mostrada en la
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figura 5 corresponde a MPYME’s europeas, podemos inferir que la situacion que se
presenta en nuestro pais debe de ser muy parecida.

Figura 5 Ciclo de vida de las MPYME’s
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Fuente: Lule Salinas (1996)

2.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS MPYMES.

Figura 6 Estructura Organizacional, y tiempo dedicado por el duefio a la empresa
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En la mayoria de las MPYME’s la estructura organica es familiar [Barrow-96]. Los
directivos en la mayoria de los casos tienen el papel de duefio-administrador [Salinas-96].
Conforme la empresa se vuelve de mayores dimensiones, va dejando de ser familiar y toma
una estructura organizacional de diferentes tipos. Mientras mas chica es la empresa méas
tiempo esta el duefio pegado a la administracion (Figura 6).

2.10 LA GESTION DE LA MANUFACTURA EN LAS MPYMES

Una vez que comprendimos la importancia de las MPYME’s para la economia no sélo de
nuestro pais sino del mundo entero y conocimos un poco de los diferentes tipos de
problemas y areas de oportunidades que presentan, de aqui en adelante la tesis se va a
enfocar a las MPYME"s del sector manufacturero, pero no por eso lo que mas delante se
comente no va a poder ser aplicado a otros sectores de MPYME’s.

La gestion manufacturera representa un area de oportunidad en las MPYME’s. Para poder
buscar soluciones a dicha &rea de oportunidad, actualmente las empresas buscan
herramientas con las cuales poder hacer frente al entorno competitivo donde se
desenvuelven. Dependiendo de la situacion en la que se encuentre la empresa, es el tipo de
solucion que buscan.

A continuacion se citan algunas de las herramientas que sirven de ayuda en la gestion de
manufactura [Karam-97]. No es la intencion de esta tesis el hacer un analisis de cada una de
ellas, ni de enumerar todas las existentes:

= TQM (Total Quality Management)

=  GT (Grupos Tecnoldgicos)

» MPR (Manufacturing Resource Planning)

= CIM (Computer Engineering)

= CE (Concurrent Engineering)

= Reingenieria

= Sistemas EPR (Enterprise Resouce Planning)
= JIT (Justin Time)

= SMED (Single Minute Exchange of Die)

= Equipos Autodirigidos

= Grupos de analisis y solucién de problemas

= Gréficas de control

= BSC (Balanced Scorecard) o Cuadro de Mando Integral
= ABC (Activity-Based Cost Management)
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2.11 BALANCED SCORECARD (BSC)

Durante los ultimos afios se han abordado numerosos aspectos en el seno empresarial, sin
embargo el analisis conjunto de lo que podriamos denominar Direccion estratégica y
Evaluacion del desemperio, ha resultado para importantes firmas definitivo, definitivo en
cuanto a obtencidn de resultados de su gestion. Precisamente, una de las herramientas que
conjuga perfectamente estos dos conceptos es el conocido Balanced Scorecard (BSC)-
(CMI Cuadro de Mando Integral), difundido por Robert S. Kaplan y David Norton
desde enero-febrero de 1992 y que en EE.UU., ya ha sido aplicado en mas del 50% de las
grandes multinacionales [Vifiegla-09].

Definicion del Balanced Scorecard

!

Es un modelo de gestion que
ayuda a las organizaciones a
transformar la estrategia en
objetivos operativos, que a Su
vez constituyen la guia para la
obtencion _de resultados de
negocios y de comportamientos
estratégicamente alineados de
las personas de la compaifiia.

¢ Qué hace?

¢Para qué?

i

En si el BSC es una metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y
la evaluacion del desempefio del negocio. El objetivo es explicar las cuatro perspectivas
que se sustentan de los conceptos fundamentales de la estrategia general de la empresa.

Esta herramienta se fundamenta y elabora en torno a cuatro perspectivas fundamentales que
integran un analisis completo de las empresas:
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Figura 7 EI BSC provee un contexto para traducir una estrategia en términos operacionales.
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Fuente: [Kaplan y Norton-96b]

Los indicadores financieros, que nos dan informacion sobre el comportamiento historico
de la empresa, se complementa con indicadores de los inductores del desempefio futuro.

Los objetivos e indicadores del BSC se derivan de la visién y la estrategia de la
organizacioén. Estos objetivos e indicadores contemplan el desempefio o actuacion de la
organizacion desde las 4 perspectivas sefialadas en la Figura 7 y son:

Financiera.- Nos indica la forma en que nos ven nuestros accionistas y como les
entregamos productividad, ingresos y rentabilidad.

Cliente.- Refleja nuestros resultados frente al mercado en temas como:
participacion, satisfaccion del cliente, retencion del cliente, lealtad, entre otros.
Proceso interno.- Nos indica en que proceso debemos lograr la excelencia para
poder cumplir con la satisfaccion de los clientes y lograr los resultados financieros
gue esperan nuestros accionistas.

Aprendizaje y crecimiento.- Nos indica y muestra el nivel de competencia de todo
nuestro capital humano (todos nuestros trabajadores) y la calidad de nuestro capital
de informacion, entre otras como un pase estructural para que se puedan dar los
resultados y las otras perspectivas.

El BSC enfatiza que los indicadores tanto financieros como no financieros deben de formar
parte de un sistema de informacidon para los empleados de todos los niveles.

Los empleados deben de entender las consecuencias financieras que acarrean sus decisiones
y acciones.
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El BSC facilita a las empresas el seguimiento de los resultados financieros, al mismo
tiempo que observan los progresos en la formacién de aptitudes y la adquisicion de los
activos intangibles que necesitan para el crecimiento futuro.

Los activos intangibles ayudan a la empresa en:

Desarrollar relaciones con los clientes para mantener su lealtad y ayudar a que
nuevos segmentos de mercados sean servidos de forma efectiva y eficiente.
Introducir productos y servicios innovativos deseados por segmentos de mercado
seleccionados.

Hacer productos “customizados” de alta calidad y servicio de bajo costo con cortos
tiempos de entrega.

Movilizar las habilidades y motivacion para que exista un continuo mejoramiento de
las capacidades de los procesos, calidad y tiempos de respuesta.

Despliega informacion tecnoldgica, base de datos y sistemas.

El BSC transforma la mision y la estrategia de unidad de negocio (sin importar el tamafo
que sea) en objetivos e indicadores tangibles.

El BSC transforma la mision y estrategia de una organizacion en una serie de indicadores
de desempefio que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicidn estratégica.

Estas cuatro perspectivas permiten un balance entre los objetivos de corto plazo y los de
largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de desempefio de dichos
resultados, y entre indicadores objetivos dificiles de medir y los indicadores mas subjetivos.

Figura 8 El balance del BSC
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Fuente: R. Kaplan v D. Norton (1996)
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Los indicadores representan un equilibrio entre indicadores externos para los accionistas y
clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocio, innovacion,
retroalimentacion y crecimiento (ver Figura 8). Los indicadores estan equilibrados entre los
indicadores de los resultados (de esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan el
desempefio o actuacion futura. Y el cuadro de mando (scorecard) est& equilibrado entre las
medidas objetivas y facilmente cuantificables de los resultados y los subjetivos y criticos
inductores del desempefio futuro.

El BSC debe introducir la mision y estrategia de la unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles.

El enfoque de medicion del BSC se ha usado para llevar a cabo procesos de gestion
decisivos, como son:

Clarificar y traducir la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planear, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
Aumentar la retroalimentacion y aprendizaje.

NS

Figura 9 EI BSC como contexto estratégico para la accion.
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2.12 Existen cuatro barreras principales para implantar el BSC:

1.- Visiones y estrategias que no son procesables: Si una organizacion no puede traducir
su vision ni acompafa su mision con términos que todos pueden comprender y actuar, los
programas seran ineficientes.

2.- Estrategias no vinculadas a las metas de equipo e individuales: El concepto de BSC
le afiadira valor a la organizacion sélo si:

= Se comunica eficientemente con todos los empleados.
= La estrategia se traduce en metas para las unidades de negocios.
= EXxisten alineacion entre compensacion y logros de metas.

3.- Estrategias que no estan vinculadas a la ubicacion de recursos: Cuando el proceso
de presupuestar se encuentra separado del BSC, surgen problemas. El presupuesto
operacional debe estar alineado con la planificacion estratégica para alcanzar el éxito.

= Establecer objetivos ambiciosos.

= |dentificar y justificar iniciativas estratégicas.

= |dentificar iniciativas importantes entre unidades.

= Dirigir el vinculo entre la ubicacion de recursos y presupuestos.

4.- Retroalimentacién tactica en lugar de estratégica: La retroalimentacion acerca de
como la estrategia esta siendo implantada es muy valiosa, pero raramente utilizada.

La retroalimentacion es vital si una organizacion desea probar y reajustar su estrategia; esto
se pude lograr con un proceso de aprendizaje estratégico que consta de tres pasos:

1. El desarrollo de una estructura estratégica coman.
2. Un proceso de retroalimentacion que colecciona los datos de desempefio.
3. Un equipo basado en los procesos de resolucion de problemas.

2.13 Mapa Estratégico

Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracion de un mapa estratégico
gobernado por la relaciones causa efecto (ver Figura 11). Los mapas estratégicos son
diagramas que describen como una organizacion puede crear valor. Lo importante es que
ninguna perspectiva funcione en forma independiente, sino que nosotros podamos tomar la
iniciativa actuando en cualquiera de ellas [Vifiegla-09].

El mapa estratégico se constituye uno de los elementos basicos sobre los que se asientan el
BSC. La configuracién del mismo no es facil, requiere un buen analisis por parte de la
direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que verdaderamente estan en sintonia
con la estrategia.
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El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas, mantiene un
componente de esfuerzos y creatividad muy importantes y, de hecho, no expresa relacion
matematica alguna, no es algo determinista.

Las relaciones que se establecen en un mapa de estas caracteristicas son entre objetivos, no
entre indicadores, éstos Ultimos nos sirven para la medicién de los objetivos.

Figura 10 Mapa de estrategia para una empresa ficticia de distribucion
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Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus
prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevo a Kaplan y Norton a toparse
con un principio mas profundo: “no se puede medir lo que no se puede describir”. Los
mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso de construccion
del CMI, ahora se convirtieron en el tema central [Vifiegla-09].

Figura 11 Ejemplo de una cadena de relaciones “CAUSA-EFECTO” en cualquier
empresa.
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En el area de aprendizaje-crecimiento la
empresa podria establecer inicialmente como
objetivo interesante una serie de planes de
incentivos, de forma que los empleados estén
mas satisfechos con su trabajo y sean mas
eficientes.

De ese modo, la calidad del servicio se
incrementaria, siendo este un objetivo clave
para el &rea del proceso interno de la
organizacion.

Todo ello deriva en una satisfaccion del
cliente mayor, lo que consecuentemente puede
desembocar en una fidelizacion notable de la
clientela, aspecto muy cuidadoso en el area de
clientes.

Finalmente, ello genera mayores ventas lo que
hace aumentar los beneficios, en cierto modo,
estamos incidiendo en la estrategia de
crecimiento de la empresa, lo que deriva en
una mayor rentabilidad y una creacion de
valor importante, aspecto significativo del area
financiera de la empresa.

Fuente: Alfonso Lopez Vifiegla (2009).
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CAPITULO 3

-Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)”-

En este capitulo se muestra una recopilacion y repaso de los conceptos que se van a usar
para la elaboracion de la metodologia “bsc”, los elementos que conforman el modelo
“BSC” del cual se va a desprender nuestra metodologia; se veran también las caracteristicas
de dichos elemento, asi como se describiran algunas de las ventajas que se han obtenido
con la implementacién de la metodologia, ademas de la metodologia para la aplicacion del
bsc.

El proposito de esta tesis es obtener una metodologia de implementaciéon que abarque los
puntos del BSC, que satisfagan y puedan aplicarse a las MPYME’s de manera que podamos
obtener beneficios semejantes a las grandes empresas que han aplicado el BSC. Dicho BSC
aplicado en las MPYME's le llamaremos de aqui en adelante “bsc” (diminutivo BSC).

Figura 12 EI BSC aplicado en las MPYME's.
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Fuente: Elaboracién propia.

3.1 ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL BSC

En el capitulo 2 vimos que BSC esta formado por 4 perspectivas que son [Kaplan y
Norton-96].

Financiera

Clientes

Proceso interno del negocio
Aprendizaje y crecimiento
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Estas cuatro perspectivas encajan muy bien en diferentes empresas, sin embargo, estas 4
perspectivas deben de considerarse como un modelo no como una regla a seguir. De
acuerdo a estudios, hay compafiias que requieren menos de estas cuatro perspectivas o
hacen énfasis muy fuerte en alguna de ellas.

Antes de comenzar con la descripcion de cada una de las perspectivas habra que definir
algunos términos que se usan.

s Estrategia: proceso iterativo de la busqueda deliberada de un plan de accion que
desarrollara una ventaja competitiva en la empresa.

¢ Indicadores de desempefio: muestra el nivel de la actuacion de un sistema en
ciertos aspectos especificos.

¢ Indicadores de resultados: es el que nos da la medicion periddica del valor
objetivo al que tenemos que llagar o rebasar.

¢ Inductores de desempefio: son indicadores que sirven para describir como o qué se
necesita hacer para alcanzar los resultados deseados.
Objetivos: valor de referencia, que se tiene que alcanzar o rebasar.
Propuesta de valor: atributos que las compafiias dan a sus clientes a traves de
productos y servicios, para crear lealtad y satisfaccion.

3.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA.

El disefio del BSC estd sustentado en varios ambitos de la Direccion Estratégica o
Management. Uno de estos ambitos, es el financiero, cuya orientacion principal es
maximizar el valor de los accionistas. De alguna forma, se trata de medir la creacién de
valor en la organizacion, se trata de incorporar la vision de los propios accionistas.

Para poder vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de negocios, es
muy importante saber en que etapa esta la empresa, por lo tanto, para poder saber esto, se
definen 3 etapas de las empresas.

» Crecimiento 0 expansion
> Sostenimiento o mantenimiento
» Madurez o recoleccion

Fase de crecimiento o expansion: En esta fase se suelen lanzar nuevos productos y/o
servicios, se abordan nuevos mercados geograficos, se amplia la capacidad instalada, se
invierten en sistemas, infraestructura; invierten en redes de distribucion que soporten
relaciones internacionales y desarrollan clientes; lo importante es aumentar las ventas
generando valor a los accionistas.
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El principal objetivo estratégico en esta fase es el aumento de las ventas o el aumento de la
clientela.

En esta fase la vision es totalmente prospectiva y los objetivos generales suelen estar
centrados en indicadores de crecimiento como ingresos y cuotas de mercado.

Fase de mantenimiento o sostenibilidad: En esta fase se encuentran la mayoria de las
organizaciones Los retornos del capital invertido son mucho mas elevados y sigue siendo
atractivo invertir en el negocio.

El principal objetivo es la méxima rentabilidad con la menor inversion, los objetivos se
definen en torno a indicadores de productividad y rentabilidad.

En esta fase, la determinacién o polarizacion hacia los objetivos de crecimiento o
rentabilidad resulta clave, siendo un elemento primordial para la configuracion del mapa
estratégico, es decir, la polarizacion de objetivos en esta ocasion serd fundamental.

Fase de madurez o recoleccion: En esta fase el mercado se encuentra saturado y la
empresa ya no crece mas. Es en esta fase en donde ha de recolectar el fruto de lo generado
en las otras dos fases.

Los objetivos financieros serian: flujo de efectivo y reducciones en capital de trabajo
requerido, es decir, las inversiones realizadas en esta ocasion son meramente de reposicion
0 mantenimiento del propio activo.

Administracion de riesgo

Todas las empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo que contiene la
dimension de riesgo en su estrategia. Como ejemplo el diversificar la fuente de ingresos
tratando de ampliar la cantidad de clientes o el tipo de negocios.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera.

De forma genérica y considerando las 3 etapas del ciclo de vida vistas anteriormente,
podemos tener en cuenta posibles vias de accion o elementos béasicos que en esta
perspectiva estan muy presentes:

a) Aumento de ingresos y de clientes: aumento del nimero de productos y/o servicios
ofrecidos, a través de nuevos clientes, mercados, cambiando la mezcla de productos
y servicios hacia mezclas de mayor valor agregado.

b) Optimizacion de costos y mejoras de productividad: esfuerzos para reducir los
costos directos e indirectos de productos y servicios.

¢) Uso de activos y nuevas inversiones: sacar un mejor provecho de los activos que
se tienen. Reduccion del nivel de capital de trabajo requerido para soportar el
volumen de producto.
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A traves de la combinacidn de distintas vias de accion y considerando las fases del ciclo de
vida, podemos obtener un cuadro de posibles indicadores 0 medidas como el siguiente:

Tabla 10 Indicadores propuestos para los temas financieros estratégicos

Temas Financieros Estratégicos

Estrategia de la U. de Negocios

Crecimiento

- Tasa de crecimiento de ventas
por segmento.

- % ingresos relativos a nuevos
productos, servicios y clientes.

- Ingresos por empleado.
- Produccion por
empleado.

- Inversion / % de ventas.
- Investigacion & desarrollo (% de
ventas).

Mantenimiento

- Participacion de clientes y
cuentas seleccionadas.

- Ventas cruzadas

- % de ingresos de nuevas
aplicaciones.

- Rentabilidad por linea de
producto y cliente.

- Costos frente a
competidores.

- Tasa de reduccién de
costos.

- Gastos indirectos (% de
las ventas).

- Razon de capital circulante (ciclo
de efectivo)

- ROCE por categorias de activos
(Retum de Capital Employed).

- % de utilizacidn de los activos.

Madurez

- Rentabilidad por linea de
producto y clientes.

- Costos por unidad (por
unidad de terminada

- Periodo de Recuperacion.

- % de clientes no rentables. transaccion).

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

a) Aumento de ingresos y de clientes.
Para compariias en etapas de crecimiento y madurez un indicador comdn es: razon de
aumento de ventas, participacion de mercados para los segmentos, clientes y/o regiones
seleccionados.

a.1) Nuevos productos.
Las compafiias en la etapa de crecimiento enfatizan en el mercado de la linea de productos
0 de nuevos productos y/o servicios.

a.2) Nuevas aplicaciones.
Para este caso es comun usar el porcentaje de ventas de estas nuevas aplicaciones.

a.3) Nuevos clientes y mercados.
Medir el porcentaje de ingresos de clientes nuevos, segmentos de mercado y regiones, para
esto es necesario conocer el mercado seleccionado y la competencia presente.

a.4) Nuevas relaciones.
Cuando se tiene el caso que varias compaiiias se unen para lograr algun objetivo o fin se
puede tomar como objetivo la cantidad de ingresos generados de las relaciones de
cooperacion entre las companiias.

a.5) Estrategia de nuevos precios.
Para productos o servicios muy homogéneos, un simple indice de precios, como precio por
Ilamada; nos revelan tendencias en las estrategias de precios.
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b) Optimizacién de costos y mejoras de productividad.

b.1) Incremento de productividad e ingresos.
Las empresas en esta etapa de crecimiento, deben enfocarse en aumentar sus ingresos, para
alentar el conseguir productos de mayor valor agregado.

b.2) Reduccidén de costos unitarios.
Para empresas en esta etapa de mantenimiento o sostenimiento, el adquirir niveles de costos
competitivos, mejorar los margenes de operacion y el monitoreo de gastos indirectos,
contribuyen a una mayor rentabilidad y retorno en la inversion. El objetivo de reduccién
mas claro es el reducir costo unitario de realizar trabajo o el de producir.

b.3) Mejorar la mezcla de canales de comunicacion.
Buscar nuevas y mejores alternativas de comunicacion con los clientes, de manera que
podamos ir pasando a los clientes de un método manual y tradicional de comunicacion a
métodos mas productivos y rentables como los electrénicos.

b.4) Reducir los gasto de operacion.
Para poder medir el éxito de algin esfuerzo que se haga por reduccién de gastos de
operacion, se tiene que calcular la cantidad absoluta que representan estos gastos o su
porcentaje de estos al costo total o a los ingresos. Los indicadores que aqui se planteen
deberan de estar balanceados de manera que no se descuiden otras areas que pudieran verse
afectadas, como la calidad y el servicio al cliente entre otras.

¢) Uso de activos y nuevas inversiones.
Medir los inductores especificos (performance drivers) que se van a usar para incrementar
la utilizacion de los activos.

c.1) Ciclo de conversion de efectivo.
Una medida de la eficiencia de la administracion del capital de trabajo es el ciclo llamado
ciclo de conversion de efectivo. Medido como la suma de los dias en inventarios, dias de
venta en cobranza menos los dias de compras en cuentas por pagar.

Este representa el tiempo necesario para que la empresa convierta los pagos a los
proveedores en cobros a los clientes.

c.2) Mejorar la utilizacion de activos.
Mejorar los procedimientos de inversiones de capital., mejorando la productividad de los
proyectos de inversion y acelerar el proceso de inversion de capital para que el retorno del
efectivo se realice antes. Esto es, una reduccion en el ciclo de efectivo.
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3.1.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En esta perspectiva, la compafiia identifica el(los) cliente(s) y segmentos de mercado en los
cuales se ha escogido competir. Esta perspectiva permite a la compafia alinear sus
indicadores claves de resultados (Core Customer Outcome Measures) sobre los clientes
(satisfaccion, lealtad, retencién, adquisicién y rentabilidad) con los clientes y segmentos de
mercados seleccionados para competir. A su vez esta perspectiva permite identificar y
medir, explicitamente, las propuestas de valor que ofreceran a los clientes y/o segmentos de
mercado seleccionados. Estas propuestas de valor representan los inductores, o las guias
para los indicadores de resultados (outcome measures) sobre clientes.

Los directivos de las unidades de negocio, deben de traducir la mision y la estrategia en
objetivos especificos relacionados con el mercado y los clientes, y comunicar estos mismos
a través de toda la organizacion.

Para poder desarrollar objetivos e indicadores es indispensable identificar las propuestas de
valor que seran entregadas a los segmentos escogidos, mismas que seran capturadas por los
inductores de desempefio.

Un proceso de formulacion de estrategia debe revelar los diferentes segmentos de mercado
y de clientes y sus preferencias como: precio, calidad, funcionalidad, imagen, reputacion,
servicio. Una vez que se han identificado y seleccionado el(los) segmento(s) de mercado, es
posible establecer objetivos e indicadores para dichos mercados.

Generalmente las empresas seleccionan 2 tipos de indicadores en la perspectiva de cliente:

a.- Indicadores genéricos:
a.1) Participacion de mercado.
= Percepciones de cada tipo de cliente por segmento de mercado establecido.
= Situacién de la empresa en comparacion con el total de los competidores.

a.2) Retencion del cliente.
= Porcentaje de crecimiento del negocio con el(los) clientes existentes.

a.3) Adquisicion de clientes.
= Aumento de clientes en segmentos de mercado seleccionados.
= Numero de nuevos clientes por segmento de mercado.
= Ventas totales/nuevos clientes.
= Numero de respuestas de clientes a solicitudes.
= Numero de clientes actuales/nimero de solicitudes.
= Costo de adquirir clientes nuevos.
= Ingresos de nuevos clientes/Ilamadas de ventas.
= Ingresos de nuevos clientes/gastos de adquisicion de clientes.
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a.4) Satisfaccion de clientes.
= Encuestas de satisfaccion de clientes.
= Encuestas por correo.
= Entrevistas por teléfono.
= Entrevistas personales.

a.5) Rentabilidad de clientes.
= Sjstema de costeo basado en actividades.

Figura 13 La perspectiva del cliente, Indicadores Centrales.

Participacion
de mercado

Adquisicién Rentabilidad ‘ Retencion de
de clientes de Clientes Clientes

Satisfaccion
de Clientes

Participacion de Mercado

Refleja la proporcién de negocio en un dado mercado (en términos de nimero de clientes, délares gastados,
unidades vendidas) que vende una unidad de negocios.

Adquisicion de Clientes

Mide, en términos relativos o absolutos, la razon a la cual se ganan o se atraen nuevos clientes 0 negocios.

Retencion de Clientes

Sigue la pista, en términos absolutos o relativos, la razén a la cual se retienen o se continGan relaciones con
los clientes

Satisfaccion de Clientes

Evalda el nivel de satisfaccion de los clientes, segun unos criterios de desempefio especificos dentro de las
propuestas de valor.

Rentabilidad de Clientes

Mide el beneficio neto de un cliente, 0 un segmento, después de descontar los gastos necesarios para
mantener ese cliente.

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

b.- Inductores de desempeiio (diferenciadores) de los resultados del cliente.

Las propuestas de valor representan los atributos que las compafias proveedoras dan a sus
clientes a través de sus productos y servicios, para crear lealtad y satisfaccion. Estas
propuestas de valor son la clave para el entendimiento de los inductores de los indicadores
genéricos descritos en el punto anterior (Participacion de mercado, Retencién del cliente,
Adquisicion de clientes, Satisfaccion del cliente, Rentabilidad del cliente).

Se ha identificado tres atributos comunes en las empresas, que organizan las propuestas de

valor, estos son:




CAPITULO 3 —Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)’-

a) Atributos de los servicios:
Aqui se integra la funcionalidad del producto/servicio, precio y calidad.

b) Relaciones con los clientes:
Incluyen la entrega de los productos/servicios a los clientes, incluyendo la respuesta
en la entrega y como se siente el cliente acerca de comprar en la compafiia.
Algunos de los elementos claves de una excelente relacion con los clientes son:

= Gente conocedora: empleados capaces de reconocer necesidades de los clientes y
de satisfacerlas.

= Accesos convenientes: que los clientes puedan tener acceso a los servicios de la
compafiia de la manera mas facil posible.

= Sensibilidad: exceder las expectativas del cliente y su sentido de urgencia.

c) Imageny reputacion:
Refleja los factores tangibles que atraen clientes. Habilidades a la compafiia a
definirse a si misma para sus clientes.

Aunqgue cada organizacion debe desarrollar el conjunto de propuestas de valor que desea
reflejar en la perspectiva del cliente, se ha visto que practicamente todas las propuestas de
valor incorporan indicadores relacionados con el tiempo de respuesta, calidad y precio.

Inductores de desempefio para la satisfaccion del cliente.

a) Tiempo
Tener habilidad de responder de manera rapida y confiable a los requerimientos de los
clientes es critico para obtener y retener clientes valiosos para la empresa.
Incluir indicadores basados en medidas de tiempo sefiala la importancia de alcanzar y
mantener tiempos de entrega cortos para cumplir las expectativas de los clientes.

b) Calidad
Los clientes dan por hecho que los proveedores cumpliran con las especificaciones de
producto y servicio, sin embargo existen todavia muchos segmentos de mercado donde esto
es muy importante, y es el diferenciador entre proveedores.
Entre otros, algunos indicadores de calidad para productos manufactureros son: incidencia
en defectos, rechazos de clientes, quejas.

c) Precio
Si el producto o servicio es vendido después de haber competido contra muchas otras
compafiias, especialmente en segmentos de mercado seleccionados, “el porcentaje de
contiendas ganadas” es un indicador del nivel de competencia del precio. Aun los clientes
que son sensibles al precio, favorecen a los proveedores que ofrecen bajos costos en la
adquisicion y uso del producto y/o servicio.
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Un proveedor de precio bajo puede convertirse en uno de alto costo. Los proveedores de
precio bajo por lo general entrega solamente en grandes cantidades, por lo que requieren
mucho espacio para almacenaje, recepcién y mucho manejo de materiales, ademas de los
costos de capital asociados con la compra y pago de las piezas por adelantado. En ocasiones
estos proveedores no estan certificados por lo que la calidad del producto no garantiza que
cumpla con lo requerido, y por lo tanto la compariia que compra debe de inspeccionar el
producto y lidiar con aquellos que no cumplan. En cambio, un proveedor de costo bajo,
tiene un precio poco mas alto, pero entrega productos libres de defecto, directo a las
estaciones de trabajo, incluso tiene sistemas para ordenar y cobrar electronicamente.

3.1.3 PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO DE NEGOCIO

En esta perspectiva los directivos deben identificar los procesos del negocio que son mas
criticos para alcanzar los objetivos de los clientes y accionistas. Haciéndolo de esta manera,
la compariia enfoca la medicién de sus procesos internos de negocio en aquellos procesos
que serviran para los objetivos establecidos para clientes y accionistas.

Los directivos definen una “cadena de valor de los procesos internos de negocio” que
comienza con el proceso de innovacion, identificando las necesidades presentes y futuras
de los clientes y desarrollando soluciones para esas mismas, posteriormente se pasa a los
procesos de operacién, entregando los productos y servicios a los clientes, y termina con los
servicios postventa, mismos que completamente los servicios y productos que se ofrecen.
Los objetivos e indicadores para la perspectiva de los procesos internos de negocio se
derivan de estrategias explicitas para alcanzar las expectativas de los accionistas y clientes.

La cadena de Valor de los Procesos Internos del Negocio.

Un modelo genérico de cadena de valor provee un patrén que las compafiias puedan
modificar y ajustar a sus propias necesidades. EI modelo incluye tres procesos de negocio
principales:

a) Innovacion.
b) Proceso operativo
c) Servicio postventa.

a) Innovacion

Las unidades de negocio investigan las nuevas o latentes necesidades de los clientes, y
posteriormente desarrolla los productos/servicios para satisfacerlas. Este proceso consiste
de dos componentes:
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a.1l) Los directivos se encargan de la investigacion de mercado para identificar el
tamafo del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios para los
productos/servicios seleccionados. Hacerse preguntas como:

= ¢ Qué tipo de beneficios valoraran los clientes en los productos futuros?
= ;Como podriamos, mediante la innovacion, adelantarnos a la competencia en
entregar dichos beneficios al mercado?

Algunos indicadores podrian ser:

= NUmero de nuevos productos y servicios desarrollados.

= EXito en desarrollar productos y servicios especificos a mercados seleccionados.

= Preparacion de investigacion de mercado sobre preferencias futuras y emergentes de
clientes.

a.2) Informacion sobre los mercados y los clientes como datos de entrada para el
proceso de disefio y desarrollo de producto. Uno de los procesos internos de negocio que
por lo general es dificil de medir es el proceso de disefio y desarrollo de productos. Algunos
de los indicadores usados por compafiias son:

= Porcentaje de ventas de nuevos productos.

= Porcentaje de ventas de productos propios.

= [Introduccién de nuevos productos contra los de la competencia o contra el plan.
= Capacidades de los procesos de manufactura.

= Tiempo para desarrollar la siguiente generacion de productos.

Algunos de los inductores de desempefio de los indicadores, usados en el proceso de
desarrollo de productos son:

= Porcentaje de productos para los cuales el primer disefio cumplié por completo la
especificacion de funcionalidad del cliente.

= NuUumero de veces que el disefio tuvo que ser modificado, ain en lo mas minimo,
antes de que sea enviado a produccion.

= Margen neto de nuevos productos, para poder diferenciar aquellos productos que
realmente son innovadores de aquellos que son modificados de alguno existente

b) EIl proceso operativo

Comienza por la recepcion de ordene y termina con la entrega del producto.

Algunos de los indicadores que se podrian usarse ademas de los indicadores tipicos de
tiempo, calidad y costo, podrian ser:

= Medicidn de la flexibilidad.
= Caracteristicas especificas de productos o servicios que dan valor a los clientes.
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Las compafiias que pueden identificar las caracteristicas que les dan alguna ventaja
competitiva, deben incorporar indicadores en el BSC para tales caracteristicas.

Las propuestas de valor que seran entregadas a los clientes, por lo general incluyen el factor
de tiempo; un tipo de medicion o indicador para el flujo de los procesos de produccion es el
ciclo de manufactura efectiva (Manufacturing Cycle Effectiveness ratio — MCE) que se
define como:

MCE= Tiempo de proceso / Tiempo de flujo MCE<1
Tiempo de flujo = T. Proceso + T. Inspeccion + T. Movimiento + T. Almacenaje

Algunos de los indicadores del factor de la calidad son:

= Partes defectuosas por millon.

= Razon de productos buenos producidos a productos buenos que entran al proceso.
= Desperdicio

= Sobrantes

» Rechazos

= Retrabajos

= Devoluciones

Ademas de la medicidon del tiempo y de la calidad, es necesaria la medicién del costo. Una
manera facil de poder medir los costos es usando el costeo basado en actividades (Activity
Based Costing — ABC). Este tipo de analisis permitira a las organizaciones obtener unos
indicadores de los costos del proceso que junto con los indicadores calidad y tiempo
proporcionaran tres parametros importantes para caracterizar los procesos internos.

c) Servicio Postventa.
Esta es la ultima etapa en la cadena de valor interna, incluye garantias, reparaciones,
correccion de defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos y créditos.

Los tiempos de ciclo desde el momento que surge alguna queja del cliente hasta que se le
resuelve el problema puede medir la velocidad de respuesta a quejas o fallas.
Otro aspecto importante del servicio postventa es la facturacion y cobranza.

Como indicadores se pueden incluir:

= Reduccion en el tiempo que existe entre la finalizacion de un proyecto y el pago del
cliente.

Las compariias que lidian con productos que presentan riesgos ambientales, deben incluir
indicadores asociados con la seguridad de la disposicion de dichos materiales, sus
subproductos y sus desperdicios.
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Algunas organizaciones en las cuales su estrategia se deriva desde un punto de vista basado
en los recursos de la compafiia (Resource Based View — RBV) podran establecer objetivos e
indicadores para la perspectiva de los procesos internos del negocio antes de establecer la
perspectiva del cliente o la financiera. Mediante el RBV se pretende apalancarse sobre
ciertas caracteristicas de capacidad o habilidades criticas de la empresa para adquirir una
ventaja competitiva considerable. Por lo tanto hay que traducir estas caracteristicas criticas
o de ventajas competitivas en objetivos especificos e indicadores para los procesos internos.
Posteriormente los indicadores de los procesos internos de negocio pueden ser vinculados a
la perspectiva de cliente identificando indicadores y objetivos para los mercados y/o
clientes donde la compariia espera tener éxito con dichas caracteristicas criticas o ventajas
competitivas.

3.1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva sirve para desarrollar objetivos e indicadores que impulsen al aprendizaje
y crecimiento de la organizacién. Los objetivos aqui planteados proveeran la infraestructura
para poder llevar a cabo los objetivos de las demas perspectivas y obtener excelentes
resultados.

En general existen 3 componentes o categorias principales en esta perspectiva.

a) Capacidades de los empleados

b) Capacidades de los sistemas de informacion

¢) Motivacion, coherencia de objetivos y delegacion de poder
d) Capacidad de los empleados

Es muy importante que los empleados tengan las habilidades necesarias para poder llevar a
cabo las estrategias planeadas en el BSC. Las ideas para el mejoramiento de los procesos
deben venir de los empleados que estan tanto inmersos en los procesos internos del negocio
como los que estan en contacto con los clientes. Para que esto se de, es necesario que las
mentes y habilidades creativas de los empleados, se utilicen en el logro de los objetivos
organizacionales.

Se ha encontrado que la mayoria de las compafiias utilizan los objetivos de los empleados
derivados de un nucleo comun de tres indicadores de resultados (ver Figura 14).

a.1) Satisfaccion de los clientes
a.2) Retencion de los empleados
a.3) Productividad de los empleados
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Figura 14 La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

/ Resultado \

Retencion del Productividad
Empleado del Empleado

\ Satisfaccion
del Empleado

~— 1

Competencia Infraestructura Clima
del Personal Tecnoldgica Laboral

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

a.1) Medicion de la satisfaccion de los empleados
Las compafiias tipicamente la miden con una encuesta anual, 0 en una encuesta aleatoria
que considera solamente a cierto porcentaje. Algunos elementos que pueden incluirse en
este tipo de encuestas son:

= Involucramiento con decisiones

= Reconocimiento a un buen trabajo

= Acceso a informacién suficiente para poder hacer bien el trabajo
= Si se les anima de forma activa a usar la iniciativa y creatividad
= Apoyo que se recibe de los directivos

= Satisfaccion general con la compafiia

a.2) Medicion de la relacion de los empleados.
Esta se mide por lo general como:
= Porcentaje de la rotacion de personal clave
a.3) Medicion de la productividad de los empleados.
La meta es relacionar el producto final que sale con el niamero de empleados que se utilizo

para producirlos. El indicador mas simple es:

= Margen o ganancia neta por empleado.
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Este indicador puede ser aumentado de dos maneras, aumentando el numerador o
disminuyendo el denominador. Una manera de disminuir el denominador es la
subcontratacion.

Una vez escogidos los indicadores sobre loe empleados (satisfaccion, retencion y
productividad), se debe de identificar a los inductores especificos para una situacion
concreta en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Se ha encontrado que los inductores, tienden a derivarse de tres elementos criticos:

a) Entrenamiento de la fuerza laborar.

b) Capacidades de los sistemas de informacion.
¢) Motivacion, coherencia de objetivos y delegacién de poder.

Figura 15 Los inductores de aprendizaje y crecimiento para situaciones concretas.

Competencia de los empleados Infraestructura tecnoldgica El clima laboral
-Capacitacion estratégica Tecnologias estratégicas Ciclo de decision clave
-Niveles de entrenamiento Base de datos estratégicos Enfoque estratégico
Equilibrio de la capacitacion Adquisicion de experiencia

Software propio Otorgar poder al personal

Coherencia de objetivos
Patentes, derechos reservados personales con los de la
organizacion

Moral

Capacidad para el trabajo en
equipo.

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

a) Entrenamiento de la fuerza laboral.
La demanda por entrenar la fuerza laboral se puede ver de 2 dimensiones:

= Nivel de entrenamiento requerido.
= Porcentaje de empleados que lo necesitan.

Si el nivel de entrenamiento es bajo, con tan solo educacién y entrenamiento basico sera
suficiente para mantener las capacidades de los empleados en un nivel competitivo, como
se muestra en la Figura 16. En dicha figura las empresas situadas en la mitad superior
necesitan entrenar a su personal para poder cumplir con los objetivos de las perspectivas
anteriormente descritas.
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Figura 16 Indicador del crecimiento y aprendizaje. La recualificacion.
A

Alto

Recualificacion Recualificacion
Estratégica Masiva

Evaluacion del nivel de la
competencia

Nivel de Recualificacion
(falta de habilidades)

»

Bajo Alto

Porcentaje de la plantilla

El tema estratégico clave es la necesidad de re-cualificar o
aumentar el nivel de la capacitacion de la plantilla a fin de
conseguir alcanzar la vision
Recualificacion Una parte concreta de la plantilla necesita un alto nivel de

estratégica habilidades nuevas y estratégicas
Una gran proporcidn de la plantilla necesita una renovacion
masiva de su capacidad
Elevacion del nivel de | Una cierta parte de la plantilla, grande o pequefia, requiere una
la competencia mejora de la capacitacion clave.
Fuente: Kaplan y Norton (1996).

Escenarios de la
recualificacion

Recualificacién masiva

En muchas compafiias se usa como indicador la “razéon de cobertura de posiciones
estratégicas”, que significa el nimero de empleados para trabajos especificos, anticipando
de esta manera necesidades futuras.

En ocasiones se requiere de un entrenamiento masivo, que seria el caso de la parte superior
derecha de la Figura 16. Para este caso algun indicador que se pudiera usar seria: el tiempo
requerido para que los actuales empleados adquieran el nivel requerido por la compafia
dado el nivel de competencia.

b) Capacidades de los sistemas de informacion.
Los empleados necesitan una rapida y adecuada retroalimentacion de los productos hechos.
Mediante este se pueden mantener buenos niveles de mejora continua.

Algunas de las mediciones que se han visto son:

= Razon de cobertura de informacion estratégica, para evaluar la disponibilidad de
informacidn relativa a necesidades previstas. Algunos de sus indicadores son:
porcentaje de procesos con retroalimentacion disponible sobre calidad de tiempo
real, tiempo de ciclo y costo, porcentaje de empleados que estan de frente con el
cliente y que requieren informacién a la mano para informar a los clientes.
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¢) Motivacion, Coherencia de Objetivos y Delegacion de Poder.
Algunos de los indicadores que existen:

= NuUmero de sugerencias por empleado
= NuUmero de sugerencias implementadas

Otra manera de medicion es mediante encuestas periddicas para evaluar la motivacion de
los empleados y la fuerza o impulso para alcanzar los objetivos del BSC.

Un enfoque diferente cuando sea dificil de encontrar indicadores o simplemente no los hay,
es el uso de texto, que consiste en poner por escrito las acciones tomadas en el periodo en
curso, los resultados alcanzados y el estado actual de las capacidades del recurso humano.

3.2 VINCULACION DE LOS INDICADORES CON LA ESTRATEGIA
Hay tres principios que permiten que el BSC esté vinculado con su estrategia:

a) Relaciones causa-efecto
b) Inductores de desempefio
c) Vinculacion con finanzas

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada uno de los principios.

a) Relaciones Causa-Efecto
Una estrategia se compone de una serie de hipotesis de causa y efecto. Una relacién causa
efecto puede ser expresada mediante una secuencia de declaraciones “si-entonces”.

Un buen BSC debe contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de
este tipo de secuencias de relaciones causa-efecto.

El sistema de medicion deberd de hacer que las relaciones entre los objetivos (e
indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas
y validadas. Este deberd también identificar y hacer explicitas la secuencia de hipotesis
sobre las relaciones causa-efecto entre los indicadores de resultados y los inductores de
desempeiio de esos resultados. “Cada indicador seleccionado para el BSC deberd ser un
elemento de una cadena de relacion causa-efecto, que comunique el significado de la
estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

b) Inductores de desempefio
Por lo general todos los indicadores cominmente usados en las compafiias son mediciones
retrasadas, esto es, de datos historicos.

Los inductores de desempefio, son los que tienden a ser Gnicos para una unidad de negocio
particular. Estos representan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio.
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Un buen BSC debe tener una mezcla de indicadores de resultados e inductores de
desempefio.

Indicadores de resultados sin inductores de desempefio no dicen como se van a lograr los
resultados. De manera similar, los inductores sin indicadores, hacen que la unidad logre
solamente mejoras operacionales de corto plazo.

c) Vinculacion con finanzas
El BSC debe dar mucho énfasis en resultados, especialmente en los de tipo financiero,
como retorno del capital, valor econémico agregado.

El indicador mas efectivo que se ha encontrado para las competencias estratégicas, se
derivan de las respuestas a las tres preguntas siguientes:

1) ¢Cudles son las competencias requeridas?
2) ¢Cudles existen actualmente?
3) ¢Cual y de que tamafio es la diferencia?

El indicador de la razon de cobertura de posiciones estratégicas, define el riesgo
estratégico. EI proceso logico de identificar la prioridad estratégica, los resultados
estratégicos y los inductores de desempefio conduce a un proceso de negocio
“reingenierado”.

Hay dos tipos de indicadores, los de diagndstico, que son aquellos que monitorean si el
negocio permanece en control y puede mandar una sefial cuando ocurre algin evento
inesperado que requiere atencién inmediata. El segundo tipo, son los indicadores
estratégicos, aquellos que definen una estrategia disefiada para obtener una excelencia
competitiva.

Los indicadores del BSC son escogidos de manera tal que atraigan la atencion de los
directivos y empleados de aquellos factores que llevan hacia nuevas posiciones
competitivas a las organizaciones.

Al disefiar los indicadores, se deben de tomar en cuenta indicadores suplementarios que
ayuden a que no se haga mal uso de los primeros. Por ejemplo, al establecer un indicador
que mida las entregas a tiempo; los encargados pueden crear un inventario de ciertos
productos para que cualquier orden pueda ser cumplida sin complicaciones, pudiendo con
estos afectar enormemente el aumento de capital invertido en inventario de producto
terminado; una de las maneras para contrarrestar esto, podria ser, el establecer un indicador
que mida el inventario de producto terminado.
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3.3 ESTRUCTURAY ESTRATEGIA

El BSC debe de reflejar la estructura de la organizacion para la cual ha sido formulada la
estrategia.

Muchos de los ejemplos de aplicacion del BSC han sido para una estructura organizacional
del tipo de unidades estratégicas de negocio independientes. Sin embargo, se puede
desarrollar el BSC para cualquier tipo de estructura organizacional como es el caso de:

= Empresa que constan de muchas unidades de negocios.
» Alianzas estratégicas

= Departamentos de soporte

= QOrganizaciones gubernamentales

= QOrganizaciones sin fines de lucro

3.3.1 ADMINISTRACION DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

La desconexion que existe entre la formulacion de la estrategia y su implementacion es
ocasionada por las barreras erigidas por los sistemas de gestion tradicional que las
organizaciones utilizan para:

= Establecer y comunicar estrategias y directrices,

= Distribucién y asignacion de recursos,

= Definir los objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de departamentos,
= Proporcionar retroalimentacion.

Se han identificado cuatro barreras especificas para una implantacién eficaz de la estrategia
(ver Figura 17).

1. Vision y estrategias que no son procesables.

2. Estrategias no vinculadas a los objetivos individuales del equipo ni departamentales.

3. Estrategias no vinculadas a la asignacion y distribucion de recursos a corto plazo y largo
plazo.

4. Retroalimentacion téctica, no estratégica.
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Figura 17 Cuatro barreras al implantar una estrategia.
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Fuente: Kaplan y Norton (1996).

Cada una de estas barreras puede ser superada integrando el BSC en un nuevo sistema de
gestion estratégica.

Los cuatro componentes de un sistema de gestion estratégica son:

1. La traduccion de la vision en una comprension compartida y una comunidad de
propositos.

2. Comunicacién de la estrategia y vinculacién con los indicadores de desempefio.

3. Planeacion y establecimiento de metas.

4. Retroalimentacion y revision del desempefio relacionado con la estrategia.

Barrera 1: Vision y estrategia que no son procesables.
Se presenta cuando la organizacion no puede traducir su vision y estrategia en términos que
puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia.

La consecuencia de este problema es la fragmentacion y suboptimizacion de esfuerzos.
Todo debido a la falta de consenso y claridad, diferentes grupos persiguen diferentes
agendas, de acuerdo a su interpretacion de la vision y la estrategia.

Barrera 2: Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo
y del departamento.

Se presenta cuando los requerimientos a largo plazo de la estrategia de negocio no son
traducidos en metas departamentales, equipos e individuales. En lugar de esto, el
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desempefio departamental permanece enfocado en el presupuesto financiero establecido
como parte del sistema tradicional de gestion.

Debido a esto, las organizaciones tienen problemas al tratar de encauzar a sus empleados en
implementar estrategias sin importar cuan bien estén formuladas y concebidas.

Para poder alcanzar una alineacion estratégica desde un extremo de la compafiia hasta otro,
es necesario educar e involucrar al personal que la va a ejecutar. Las grandes compafias
usan diversos mecanismos para traducir la estrategia en objetivos e indicadores que
influencien al personal. Actualmente se usan tres distintos mecanismaos.

1. Programas de comunicacién y educacion. Un requisito para la implementacion de
la estrategia es que todos los empleados entiendan la estrategia y el
comportamiento necesario para alcanzar los objetivos.

2. Programas de establecimientos de metas. Los programas tradicionales de
administracion por objetivos, deben estar vinculados con los objetivos e
indicadores del BSC.

3. Vinculacion con el sistema de incentivos. La alineacion de la organizacion hacia la
estrategia debe estar motivado a través de los sistemas de incentivos y
recompensas. Para poder crear un cambio cultural en la organizacion, la
compensacion debe estar conectada para alcanzar los objetivos del BSC. Si la
compensacion no estd vinculada con los indicadores del BSC, los sistemas de
incentivos tradicionales que usan basados en resultados financieros de corto plazo
tendran que ser descontinuados, de otra manera se les estara exigiendo a los
directivos que pongan atencion en alcanzar los objetivos estratégicos, mientras
estan siendo recompensados por una actuacion financiera de corto plazo.

Barrera 3: Estrategias que no estan vinculadas a la asignacion y distribucion de
recursos a corto plazo y largo plazo.

Esta es la falla para vincular los programas de accion y recursos a las prioridades
estratégicas de largo plazo. Los elementos criticos de un programa que traduce la estrategia
en accion son:

= Establecer objetivos a largo plazo, medibles para los indicadores del BSC, mismas
que se deben de considerar alcanzables por los empleados.

= |dentificar las iniciativas (inversiones y programas de accion) y recursos para estas
iniciativas que permitiran alcanzar los objetivos de largo plazo para los indicadores
estratégicos del BSC.

= Coordinar los planes e iniciativas entre unidades organizacionales relacionadas.

= Establecer objetivos de corto plazo que vinculen los objetivos del BSC a largo plazo
con los presupuestos de corto plazo.
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Se necesitan cuatro pasos para usar el BSC en un proceso integrado de presupuestos y de
planeacion estratégica a largo plazo.

1.

3.

Establecer metas. Establecer metas ambiciosas para indicadores, que puedan ser
aceptadas y comparadas por todos los empleados.

Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas. Las diferencias entre las
metas ambiciosas establecidas para los indicadores y la realidad actual permiten a
los directivos fijar prioridades para inversiones y programas de accion para acabar
con dichas diferencias. Los directivos eliminan o postergan iniciativas que no
tengan un impacto profundo en unos 0 mas de los objetivos del BSC.

Identificar iniciativas criticas entre negocios. Los directivos identifican las
iniciativas que aportan sinergia a otras unidades de negocio.

Hay tres maneras en las que un proceso de planeacion puede mejorar y canalizar la
creatividad para la formulacién de iniciativas para alcanzar los objetivos.

El programa del indicador que falta.

Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambio.

Iniciativas estratégicas vinculadas a la mejora radical en los inductores claves de la
actuacion.

Vinculacién con los presupuestos y la distribucion y asignacién de los recursos.
Esto es la vinculacion de la planeacion estratégica de 3-5 afios con los gastos y el
presupuesto.

Barrera 4: Retroalimentacidn que es tactica, no estratégica.

Representa la falta de retroalimentacion en saber como esta siendo implementada la
estrategia y si esta funcionando. Muchos de los sistemas de gestion actuales, proveen
retroalimentacion acerca del desempefio operacional de corto plazo, y la mayoria de esta
retroalimentacion es de indicadores financieros, que se comparan por lo general con lo
presupuestado.

Un proceso estratégico de retroalimentacion y aprendizaje basado en el BSC tiene dos
componentes principales:

1. Un marco estratégico compartido que comunica la estrategia y hace ver a los

involucrados como sus actividades individuales contribuyen al logro de la estrategia
del negocio.

Un proceso de retroalimentacion que junta informacion del desempefio de la
estrategia y permite que las hipdtesis formuladas sobre las interrelaciones entre
objetivos estratégicos e iniciativas sean probadas.
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Algunos de los métodos usados para el aprendizaje estratégico son:

= Andlisis de Correlacién: los directivos pueden validar las relaciones causa-efecto
midiendo la correlacion entre 2 o méas indicadores. La correlacion entre estas
variables proveen una confirmacion de la estrategia de la unidad de negocio. Si no
se encuentra una correlacion, la organizacion tiene evidencia que la teoria de la
estrategia no funciona.

= Juego de Administracion / Analisis de escenarios.

= Reporte de anécdotas: Obtener retroalimentacion usando experiencias de los
empleados.

» Revision de las iniciativas.

= Revision de los colegas.

3. Un proceso de solucion de problemas en el equipo que analice y aprenda de la
informacién del desempefio de la estrategia y la adapte a nuevas condiciones o
situaciones que surjan.

= Equipos interdisciplinarios en cuanto a funcion.
= Juntas de revision de la estrategia.
= Aprendizaje continuo de doble lazo.

3.4 VENTAJAS DEL BSC.
3.4.1 CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA

Una vez que se selecciona un equipo de ejecutivos, estos van a trabajar juntos para traducir
su estrategia de negocio en objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos
financieros el equipo debe considerar en donde poner énfasis: generacion de ingresos y
crecimiento del mercado, rentabilidad o generacion de flujo de efectivo.

Hay que ser muy explicito sobre el tipo de cliente y los segmentos de mercado en los que se
decide competir.

Una vez que se tienen establecidos los objetivos financieros y de clientes, se identifican los
objetivos e indicadores de los procesos internos del negocio.

El BSC resalta aquellos procesos que son mas criticos para alcanzar una actuacion
realmente extraordinaria para clientes y accionistas.

La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la razon
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados,
tecnologia y sistemas de informacion y en procedimientos organizacionales.
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3.4.2 COMUNICAR Y VINCULAR LOS OBJETIVOS E INDICADORES
ESTRATEGICOS.

Todos en la organizacion deben entender las metas a largo plazo de la unidad de negocio,
asi como las estrategias para conseguirlas. Los individuos realizan acciones locales que
contribuyen a conseguir los objetivos de la unidad de negocio. Todos los esfuerzos e
iniciativas de la organizacion estaran alineados con los procesos de cambio.

3.4.3 PLANEAR, ESTABLECER OBJETIVOS Y ALINEAR LAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS.

El BSC tiene un profundo impacto cuando es desplegado para dirigir el cambio en la
organizacion. Los objetivos que se planeen para los indicadores del BSC deben de ser para
un plazo de 3-5 afos. EI BSC facilita a la organizacion en la integracion de planeacion
estratégica con el proceso de presupuestos.

El proceso administrativo de planeacion y establecimiento de objetivos permite a la
empresa a:

= Cuantificar los resultados de largo plazo que se desea alcanzar.

= |dentificar mecanismos y proveer recursos para alcanzar estos resultados.

= Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del
BSC.

3.4.4 AUMENTAR LA RETROALIMENTACION Y APRENDIZAJE
ESTRATEGICOS.

El BSC sirve como una herramienta para dar seguimiento y ajustar la implementacion de la
estrategia propuesta en la organizacién y de ser necesario para hacer los cambios
fundamentales en la misma.

Las organizaciones necesitan la capacidad de aprendizaje de doble lazo, la cual se da
cuando los directivos cuestionan sus suposiciones y meditan sobre si la teoria bajo la que
ellos estaban operando sigue siendo consistente con la evidencia y observaciones actuales.
Los directivos necesitan retroalimentacion acera de que si la estrategia planeada esta siendo
ejecutada de acuerdo a lo planeado, y ademas necesitan retroalimentacion acerca de que si
la estrategia planeada permanece como viable y exitosa.

Un BSC debe de basarse en una serie de relaciones causa-efecto derivada de la estrategia,
incluyendo estimaciones del tiempo de respuesta y la magnitud de los vinculos entre los
indicadores del BSC.
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3.5 DEFECTOS

El BSC no incorpora explicitamente los intereses de otros inversionistas (stakeholders)
como los empleados, proveedores y la comunidad. Aun asi, si se incluye a los empleados
dentro del BSC en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Segun sea el caso, si las
relaciones con los proveedores son muy fuertes e importantes para la compafiia deberan de
incluirse dentro de la perspectiva de procesos internos del negocio. Pero solamente deberan
de incluirse aquellos factores que proporcionan una ventaja competitiva para una
organizacion.

Como cualquier otro sistema de gestion de manufactura, el BSC se ve amenazado cuando
las estrategias que lo forman se ven amenazadas. Las diferentes causas que pueden cambiar
el curso de una estrategia son, entre otras [Pearce-94]:

= Factores politicos y legales
= Factores sociales

= Cambios tecnologicos

= Factores ecoldgicos

= Factores econdmicos

3.6 METODOLOC—;-I'A PROPUESTA POR KAPLAN Y NORTON, PARA
LA COSTRUCCION DEL BSC.

A continuacién se describe la metodologia para la construccion del BSC que ha sido usada
en empresas.

Figura 18 Metodologia para la construccion de un BSC.
/ METODOLOGIA PARA \
CONSTRUCCION DE UN BSC

I) Arquitectura del Programa de
Medicion
1.- Seleccionar la Unidad organizacional.
2.- Vinculos UEN-Corporativo

11) Definir Objetivos estratégicos
3.- Primera ronda de entrevistas.
4.- Sesion de sintesis

5.- Sesion de trabajos ejecutivos. 12 ronda.

111) Seleccion de indicadores Estratégicos
6.- Junta con subgrupos.
7.- Sesion de trabajo ejecutivo. 22 ronda

1V) Plan de Implementacion.
8.- Desarrollar el plan de implementacién.

9.- Sesion de trabajo ejecutivo. 32 ronda
10.- Final del plan de Implementacion.

Fuente: Kaplan y Norton (1996).




CAPITULO 3 —Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)’-

3.6.1 DEFINIR LA ARQUITECTURA DEL SISTEMA DE MEDICION
Paso 1: Seleccionar la unidad organizacional apropiada.

Se tiene que definir la unidad para la cual se requiere un BSC. El proceso inicial de BSC se
recomienda que inicie en alguna unidad estratégica de negocio, alguna que tenga muchas
actividades a lo largo de toda la cadena de valor. Dicha unidad de negocio de preferencia
deberé tener sus propios productos, clientes, mercadotecnia, canales de distribucion y areas
de produccién. Debe ser un &rea donde sea fécil de construir indicadores financieros de
desempefio, sin la complicacion de transferencia de costos, precios de productos y servicios
de una a otra unidad organizacional.

La pregunta relevante es, ¢si la unidad organizacional propuesta debiera tener o tiene una
estrategia para cumplir su mision? Si se responde a dicha pregunta entonces la unidad
organizacional seleccionada es candidata para el disefio de su BSC.

Paso 2: ldentificar los vinculos o relaciones entre la Unidad Estratégica de Negocio
seleccionada (Strategic Business Unit-SBU) y el corporativo.

Una vez que ha sido seleccionada y definida la Unidad Estratégica de Negocio, se deben
de conocer las relaciones que existen entre dicha unidad, las deméas Unidades de Negocio,
las demas divisiones y el corporativo.

Los puntos clave a conocer son:

= Objetivos financieros para la Unidad Estratégica de Negocio (crecimiento,
rentabilidad, flujo de efectivo).

= Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal, relaciones
con la comunidad, calidad, competitividad de los precios, innovacion).

= Relaciones o vinculos con otras Unidades Estratégicas de Negocio (clientes
comunes, ventajas competitivas, oportunidades de enfoques integrados con los
clientes, relaciones internas proveedor/cliente).

La identificacion de todos estos vinculos hace visible tanto restricciones como
oportunidades que podrian no aparecer si se considerara la Unidad Estratégica de Negocio
como una Unidad Organizacional Independiente.
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3.6.2 CREAR CONSENSO SOBRE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Paso 3: Realizar la primera ronda de entrevistas.

Previo a esto el encargado de la construccion del BSC, debe de conseguir documentacion
tanto de la compafiia como de la Unidad Estratégica de Negocio, referente a la Vision,

Mision y Estrategia, lo mismo que informacion sobre el ambiente en el cual se desenvuelve
la Unidad Estratégica de Negocio tanto en el aspecto de la industria como de la
competencia. Este material se le da al personal de la empresa para que lo analice. Hecho
esto se tienen entrevistas con los ejecutivos/gerentes de la empresa, para obtener
informacidn sobre los objetivos estratégicos de la compafiia y propuestas iniciales para los
indicadores del BSC para las cuatro perspectivas.

Este paso tiene objetivos explicitos e implicitos. Los primeros sirven para introducir el
concepto del BSC al personal de la empresa, responder a dudas o preguntas que tengan al
respecto y obtener informacidn inicial acerca de la estrategia de la compafiia, y como esto
se traduce en objetivos e indicadores para el BSC. Dentro de los objetivos implicitos,
incluye comenzar el proceso de hacer que los gerentes piensen en traducir la estrategia y
objetivos e indicadores operacionales tangibles, aprender acerca de las preocupaciones o
duda que los individuos clave puedan tener acerca del desarrollo e implementacion del BSC
e identificar conflictos potenciales entre los participantes, tanto en su punto de vista de la
estrategia y objetivos, como a un nivel personal o interfuncional.

Paso 4: Sesion de sintesis.
Después de la sesion de entrevistas, el/los encargado(s) desarrolla una lista tentativa de
objetivos e indicadores que proveeran las bases para la primera junta del equipo de

ejecutivos de la empresa.

El resultado de esta sesion de sintesis, debera ser una lista y ponderacion de los objetivos en
cada una de las cuatro perspectivas.

Al obtener este listado, el equipo debera de determinar si dichos objetivos representan la
estrategia de la Unidad de Negocio, y si los objetivos tienen relaciones causa-efecto dentro
de las 4 perspectivas.

Paso 5: Sesion de trabajo con ejecutivos. Primera ronda.

El/los encargados realizan una junta con el equipo de ejecutivos para empezar el proceso de
ganar consenso en el BSC (ver Figura 9, Capitulo 2).
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Se debate a cerca de los enunciados de la Vision y Mision de la compariia. Posteriormente
el grupo procede a responder la pregunta: si tengo éxito con mi vision y estrategia, ¢;cOmo
se diferenciara mi desempefio para los accionistas, clientes, procesos internos de negocios,
y para mi capacidad de crecimiento y mejora?

Posteriormente se muestran los objetivos propuestos para cada perspectiva, su prioridad y
comentarios que se dieron al respecto. Una vez presentados los diferentes objetivos e
indicadores, el grupo de ejecutivos, seleccionara y priorizara cada uno. Para los que tengan
mayor puntuacion, se hard un enunciado descriptivo. Al finalizar el equipo habra
identificado de tres a cuatro objetivos estratégicos y una lista de indicadores potenciales
para cada objetivo.

3.6.3 SELECCIONAR Y DISENAR INDICADORES
Paso 6: Juntas con subgrupos.
Se realizan juntas subsecuentes para llevar a cabo cuatro objetivos principales.

a) Reestructurar los enunciados de los objetivos estratégicos, en linea con las
intenciones que se expresaron en la primera junta

b) Identificar el(los) indicador(es) para cada objetivo, que mejor describen y
comunican las intenciones del objetivo.

c) Para cada uno de los indicadores, se identifica las fuentes necesarias de informacion
y las acciones que se requeriran para que esta informacion sea accesible.

d) Para cada perspectiva, identificar los vinculos clave entre los indicadores dentro de
la perspectiva, asi como entre perspectivas de este BSC y otros BSC. Identificar
como afecta o influencia cada indicador a otros.

El objetivo esencial al seleccionar indicadores especificos para el BSC sirve para
identificar el indicador que muestra de la mejor manera el significado de la estrategia. A
continuacion se muestran algunos de los indicadores de resultados generales (“core
outcome measures”’) que existen:

Indicadores Financieros.

Retorno de la inversion

Rentabilidad

= Crecimiento/mezcla de ingresos
Reduccion de costos por productividad

Indicadores de clientes.

= Participacion de mercado
= Adquisicion de clientes

= Retencidn de clientes

» Rentabilidad de clientes
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= Satisfaccion de clientes
Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento.

= Satisfaccion de los empleados
= Retencidon de los empleados
» Productividad de los empleados

El definir unos buenos indicadores para el BSC, reside en los inductores de desempefio, que
son los indicadores que hacen que las cosas sucedan, que facilitan que se logren los
indicadores de resultados.

Dentro de este paso, el resultado final, para cada perspectiva es:

= Lista de objetivos para cada perspectiva, acompafiada por una descripcion detallada
de cada uno.

= Descripcion de los indicadores para cada objetivo.

= [lustracién de como se puede cuantificar y mostrar cada indicador.

= Un modelo grafico de como estan vinculados los indicadores dentro de la
perspectiva y con los indicadores y/u objetivos de otras perspectivas.

Paso 7: Sesion de trabajo con ejecutivos. Segunda ronda.

Esta segunda sesion, involucra a mas personal de la empresa sin llegar todavia al personal
operativo. En esta se debate sobre los enunciados de la vision y estrategia, y los objetivos e
indicadores tentativos para el BSC. Los participantes de dicha sesion, comentan sobre los
indicadores propuestos y comienzan a desarrollar un plan de implementacion. Como
resultado de esta segunda sesion, se puede tener un panfleto para comunicar las intenciones
y contenido del BSC a toda la organizacion o Unidad de Negocio. Como objetivo
secundario se tiene el alentar a los participantes a que formulen objetivos para cada uno de
los indicadores propuestos.

3.6.4 PLAN DE IMPLEMENTACION.

Paso 8: Desarrollar el plan de implementacion.

Dicho plan debe incluir la manera en la cual los indicadores van a ser vinculados a los
sistemas de informacion de la compafiia, para comunicar el BSC a toda la organizacion.

Como resultado de este proceso, se desarrolla un nuevo sistema de informacion ejecutiva
que une los indicadores de los niveles altos de la organizacién con los indicadores
operativos del piso de produccion.
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Tabla 11 Tiempo estimado para la implementacién del BSC.

Actividades / Semanas 1|12|3|4|5|6|7|8|9|10|11|12 |13 |14 |15 |16

3.6.1 Arquitectura del programa de medicion.
1.- Seleccionar la unidad organizacional.

2.- Vinculos UEN-corporativo.

3.6.2 Definir objetivos estratégicos.

3.- Primera ronda de entrevistas.

4.- Sesion de sintesis.

5.- Sesion de trabajo con ejecutivos 1* Ronda.
3.6.3 Seleccion de indicadores estratégicos
6.- Junta con subgrupos.

7.- Sesion de trabajo con ejecutivos. 22 Ronda.
3.6.4 Plan de implementacion.

8.- Desarrollar el plan de implementacion.

9.- Sesion de trabajo con ejecutivos. 32 ronda.
10.- Final del plan de implementacién.

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

Paso 9: Sesion de trabajo con los ejecutivos. Tercera ronda.

Sirve para tener un consenso final de la vision, objetivos e indicadores desarrollados en las
primeras dos sesiones de trabajo, ademas que sirve para validar las metas propuestas por el
equipo de implementacion.

Se obtiene consensos también sobre el programa de implementacion para comunicar el
BSC a los empleados, integrar el BSC a la filosofia de la empresa y desarrollar un sistema
de informacion que de soporte al BSC.

Paso 10: Final del plan de implementacion.

Para que el BSC genere valor, debera de integrarse en el sistema de gestion de la
organizacion. La metodologia que se propone, han sido implementadas en empresas que
tienen una estructura de unidades de negocio. Por lo tanto para la metodologia que se
describe a continuacién para el BSC, partiremos del supuesto que la compafiia cuenta con
Unidades de Negocio.

Antes de describir la metodologia del bsc, que se propone para las MPYME's,
continuaremos con mencionar los requisitos o premisas con que debe de contar la empresa
en la cual se va a realizar el BSC.

3.7 REQUISITOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC.
De acuerdo a la metodologia propuesta por Kaplna y Norton para la construccion e

implementacion del BSC, las empresas que se describen cuentan con caracteristicas en
comun, mismas que llamaremos requisitos iniciales del BSC.
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Estos requisitos iniciales, facilitan el proceso de construccion e implementacion del BSC.
Los principales son:

= Contar con una Vision y Mision de la Empresa

= Nivel de despliegue y difusion de la Vision y Mision de la Empresa
= Contar con una estructura de Unidades de Negocio

= Analisis y conocimiento del mercado (Segmentacion de Mercado)

Todos los requisitos iniciales, son herramientas de gestion de que si bien no son
indispensables para la elaboracion del BSC, si ayudan mucho para el avance en su
construccion e implementacion.

En las MPYME’s por su mismo tamafio la definicion de una Vision y Mision, se
transforma en la seleccion de una estrategia competitiva a seguir la cual marcara el rumbo
de la empresa. La formulacion de la estrategia debera ser en base a aquellas que tengan una
mayor identificacion con las fortalezas de la empresa [Curtis-84]. El despliegue y difusion
de la estrategia, es mas sencillo que en una empresa grande debido basicamente a la
cantidad de personas que laboran en la empresa.

Debido a la estructura de las MPYME’s, que va desde una organizacion familiar (ver figura
6, Capitulo 2) hasta divisiones departamentales o division por areas, en muchas ocasiones
estas no cuentan con los medios necesarios para tener Unidades de Negocio. Por lo tanto la
MPYME en si se tomara como Unidad Estratégica de Negocio.

En las MPYME’s al igual que en las empresas grandes se tienen que dar el conocimiento y
analisis del mercado para poder conocer con certeza las necesidades del mismo. Mediante
este analisis la empresa se puede dar cuenta de los mercados que no son servidos, mercados
gue son y no rentables, como se reparten los recursos para cada uno de los mercados
existentes, como actlan al respecto otros competidores [Curtis-84].

3.8 COMPARACION ENTRE PERSPPECTIVAS DEL BSC Y LAS DEL bsc.

Tabla 12 Comparacion entre perspectivas del BSC y del bsc.

Perspectivas

BSC (Grande Empresa) Bsc (MPYME’s)
Financiera Financiera
Cliente Cliente
Procesos Internos de Negocio | Procesos Internos de Negocio
Aprendizaje y Crecimiento Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Practicamente son las mismas perspectivas, lo que va a cambiar es la cantidad de temas que
hay dentro de cada una de estas perspectivas. Es obvio que en una pequefia y mediana
(MPYME’"s) empresa, la cantidad de informacion contenida dentro de las cuatro
perspectivas va a ser menor que una empresa grande.
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3.9 COMPARACION ENTRE REQUISITOS INICIALES PARA LA IMPLEMENTACION

DEL BSC Y DEL bsc.

Tabla 13 Similitudes entre requisitos para el BSC y del bsc.

Requisitos y puntos clave.

BSC bsc
Contar con una estrategia de Conocimiento de la fuerza motriz del
negocio negocio (estrategia competitiva)

Nivel de despliegue y difusion de
la estrategia dentro de la empresa

Estrategias operativas

Unidad de negocio

Empresa / Departamento

Analisis y conocimiento del
mercado (segmentacion de
mercado)

Analisis y conocimiento de (los)
cliente(s) principales (80-20)

Fuente: Elaboracién propia

3.10 METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL bsc.

La metodologia propuesta para la implementacion del bsc se divide en nueve pasos.

Figura 19 Metodologia para la implementacion de un bsc.
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Antes que nada, se recomienda que haya alguna persona encargada de guiar todo el
proceso, para que le de seguimiento y documente toda las decisiones que se tomaron. Una
forma sencilla de hacerlo es que en cada junta que se tenga (independientemente que
personal vaya a la junta) se nombre un ‘“‘secretario” que haga una minuta de los puntos
tratados de dicha junta.

3.10.1 Paso 1: DIAGNOSTICO DE MERCADO.

Objetivos:

Conocer cudles son las necesidades de los clientes, a corto, mediano y largo plazo.

Conocer cuales son nuestras fuerzas y debilidades y nuestra posicion frente a la
competencia.

Justificacion:
Este paso es fundamental en la metodologia ya que el modelo se debe de ajustar de acuerdo
a las necesidades del mercado.

Procedimiento:
Hay muchas maneras diferentes para obtener informacién de los clientes. Entre otras, las
que se proponen son:

1) Enviar a los clientes/vendedores una encuesta formal, ya sea por fax, correo, correo
electronico o mensajeria.
2) Junta con clientes o vendedores.

Para ambos casos tenemos que obtener la opinion de los clientes tanto a nivel gerencial
sobre las condiciones de su mercado o industria, como a nivel especifico, en lo relacionado
a su relacion con la empresa.

1) Encuesta clientes y/o vendedores.

1.1) Seleccidn de clientes y/o vendedores: seleccionar al azar y hacer un listado donde
se muestre como minimo, la direccion, teléfono, fax y direccion de e-mail. Aqui también
deben de incluirse aquellos clientes que en cantidad de ventas anuales ocupen los 5 lugares.

1.2) Revision: revisar la encuesta para actualizarla y agregarle o quitarle preguntas.

1.3) Envio: enviar una encuesta a cada cliente y/o personal de ventas, ya sea por fax,
mensajeria, por e-mail o haciéndola personalmente o por teléfono.

En los anexos, en el Apendice A-1A, se muestra el tipo de encuesta propuesto.
La encuesta también puede ser contestada por el personal de ventas.
La encuesta debera de realizarse cuando menos una vez al afio.
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1.4) Analisis de preguntas 1 a la 6: Una vez recopilada toda la informacion de los clientes
que respondieron, se debe obtener una estadistica de cada pregunta y analizarla.

Tabla 14 Anédlisis de preguntas 1 a la 16.

# Clientes encuestados:
# Clientes respondieron
Servicio y Mercado
Produccion TOTAL
CLIENTES 1 2 3 4 5 6
A >
B 2
C 2
D 2
E 2
F >
G >
>
TOTAL )X D X D X D N D N >
Promedios | >X | >X | >X | 3X | >X |>X >X

Fuente: Elaboracion propia

Al obtener los promedios, nos damos una idea de nuestra situacién actual con los clientes y
podemos obtener conclusiones para cada pregunta hecha, dependiendo si esta muy bajo o
alto el resultado. Si el resultado es muy bajo, nos indica que algo estamos haciendo mal al
respecto. Si el resultado es alto, indica que nuestros clientes reconocen que tenemos esa
cualidad.

Se analizan tanto por cliente (sumatorias horizontales) como por pregunta (sumatorias
verticales). Para finalmente obtener un total general de la empresa, el cual deberd de
graficarse a través de los periodos de encuesta, para analizar la tendencia y saber si nuestra
imagen frente a los clientes ha mejorado 0 empeorado.

1.5) Anélisis de preguntas 7 a la 11.

Para las preguntas del 7 a la 11, se hace un analisis cualitativo, pasando todas las respuestas
tal cual a una base de datos.

Para la pregunta 7: primero que todo, las caracteristicas o atributos que se anotan dentro
de los recuadros, las define la empresa que aplica la encuesta, y dependera de cuales son
aquellos atributos que ella cree que esta dando.
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Tabla 15 Analisis pregunta 7

# Clientes encuestados:
# Clientes respondieron:
Repeticiones en Repeticiones Suma ATRIBUTOS DE LA
1er. lugar. en 20. lugar. Repeticiones EMPRESA
> Tiempo de Entrega
> Calidad
> Confianza
> Cumplimiento
> Precio

Fuente: Elaboracion propia

A los resultados obtenidos, se realiza una sumatoria de las repeticiones de cada atributo y se
ordenan de mayor a menor, con esto sabremos cuéles son los atributos por los cuales nos
identifican los clientes (ver Tabla 15).

Para las preguntas 8 a la 11: de todas las respuestas obtenidas, se agrupan por pregunta y
dentro de cada pregunta se clasifican por similitud. Hecho esto, obtendremos informacion
referente a las fuerzas y debilidades de la compafiia lo mismo que informacion referente a
nuevos requerimientos de clientes.

Terminando este proceso se documenta la informacion.

2) Junta con los clientes o vendedores.

2.1) Convocar a junta: programar una junta con todos los vendedores, se recomienda
involucrar también al personal que de alguna manera han tenido o tienen contacto frecuente
con los clientes. Por ejemplo: distribucion y facturacion.

2.2) 12 Sesion: explicar la importancia de la junta y dar un panorama de la situacion actual
de la empresa.

2.3) 22 Sesion: Realizar una lluvia de ideas sobre las necesidades de los clientes. Algunas
ideas para apoyarse durante la sesion y aumentar la creatividad de los participantes es
mediante las respuestas a las siguientes preguntas:

= ;Qué sugerencias han hecho los clientes al visitarlos?

= ;Cuales han sido los factores que han ayudado a cerrar una venta?

= ;De que se han quejado ultimamente los clientes?

= ;Qué retroalimentacion nos han dado ya sea por teléfono, fax,....?

= Al visitarlos, ¢Nos hemos dado cuenta de los productos que manejan de stock?

= ;Pagan a tiempo?

= ;Cuales son las razones que dan cuando se atrasan en los pagos?

= ;Que han comentado respecto a la competencia?

= Al visitarlos, ¢;hemos visto si tienen algun otro tipo de productos similares a los
nuestros?
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= Al visitarlos, ;hemos visto o preguntado a quién mas le compran?

= ;Tenemos algun(os) cliente(s) que a demas de pedir lo que todos piden, requieren
con frecuencia algo especifico?

= ;Hay clientes que hayan pedido productos que no tenemos? si es asi, ¢qué tipo de
productos y qué clientes?

= ;Hay clientes que requieran trato especial ya sea por tamafio del cliente o por la
manera en que ellos trabajan?

= ;Hay clientes que les afecta mucho si les entregamos tarde?

= ;Hay clientes que no les afecta tanto que les entreguemos tarde?

= ;Hay clientes que pelean mucho por el precio?

= ;Hay clientes que no pelean por el precio?

= ;Qué preguntas son las mas frecuentes que los clientes hacen respecto a nuestros
productos?

= ;Conocen verdaderamente nuestros productos y sus caracteristicas?

= Los productos que no se venden, ;cudles son las causas que te comentan los
clientes?

Para esta sesion es importante mencionar a los asistentes no confundir las “Necesidades del
Cliente” con “Caracteristicas del Cliente”.

Una caracteristica es lo que distingue o asemeja a un cliente con otros. Una necesidad es la
manera en gue el cliente resuelve una situacion en su empresa.

Las caracteristicas mas comunes, son: volumen de compra, rentabilidad, cliente de largo o
corto plazo, compra regional o internacional, industria en la que se encuentra el cliente. Por
ejemplo: las compras anuales es una caracteristica ya que habra clientes que compren
mucho y otros que compren poco. Tomando los clientes que compran mucho, entre estos
mismos clientes puede haber uno que requieran sistemas de justo a tiempo. (JAT) y otros
que no; por lo tanto tendran caracteristicas similares y necesidades distintas. La necesidad
para este caso seria el requerir sistemas justo a tiempo para el manejo de sus inventarios.

2.4) 32 Sesion: Todas las ideas obtenidas se agrupan por similitud (se clasifican) y se les
asigna un nombre general a cada grupo de ideas, obteniendo de esta manera patrones.
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Figura 20 Caracteristicas y Necesidades
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Fuente: Elaboracion propia

Existen ademas de las necesidades que se detectan a través del dialogo, otras necesidades
que muchas veces son mas importantes, las “necesidades silenciosas”. Se requiere de un
gran esfuerzo y creatividad para detectarlas ya que en ocasiones ni el mismo cliente sabe
que las tiene.

En este punto es importante que hayamos llegado a la esencia de la necesidad, por ejemplo:
un cliente al necesitar sistemas justo a tiempo, pues estamos diciendo que necesita una
manera de asegurar que siempre tendra material disponible, lo que es su verdadera
necesidad, y es tarea del proveedor resolver (ya sea con sistemas JAT, consignacion....) su
necesidad.

Dentro de los patrones, se separan las necesidades en: “necesidades bésicas” y “necesidades
especificas”. Necesidades basicas se les llama asi a aquellas que todos los clientes las
necesitan, aun cuando no las hayan pedido (Ej: cumplir con lo prometido); las especificas
son las que algunos clientes las piden o necesitan (Ej: sistema justo a tiempo).

En algunas ocasiones es importante entender las necesidades del “cliente” de “nuestros
clientes” (usuario final), para asi comprenderlo mejor y ayudarlo a satisfacerlas.

Ya separadas las necesidades en Basicas y Especificas, se procede a relacionar cada cliente
con sus diferentes necesidades. Para evitar sesgos, se recomienda ordenar alfabéticamente a
los clientes. Se realiza llenando la matriz mostrada en la Tabla 16 donde se asigna un valor
de 2 si la necesidad es imperante y necesaria, y un valor de 1 si la necesidad es importante;
se deja en blanco si el cliente no requiere dicha necesidad. Lo mismo se hace para las
caracteristicas.
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Tabla 16 Necesidades y caracteristicas.

NECESIDADES | CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS
CLIENTES | 1 |2 |3 1 2

A 2 2

B 1 1 2

C 1 2 1

D 2 1

E 22 2

F 1 1

Fuente: Elaboracion propia

Herramienta:
Entre otras, algunas de las herramientas que se proponen para este punto son:

a) Junta con clientes/vendedores.

b) Encuesta (telefonica, correo, fax, e-mal...)
c) Anadlisis cualitativos.

d) Analisis cuantitativos.

Resultados esperados:
Caracteristicas, necesidades especificas y béasicas de clientes.
Fuerzas y debilidades de nuestra empresa. Conocimiento del mercado.

3.10.2 PASO 2: DIAGNOSTICO CON EMPLEADOS

Objetivos:

Conocer el medio ambiente y clima que impera en nuestra empresa, asi como las
necesidades existentes; poder ver areas de oportunidad que afecten el desempefio del
personal. Conocer la necesidad de capacitacion del personal.

Justificacion:
Al tener unas condiciones de trabajo donde el personal se pueda desempefiar de mejor
manera ayuda en mucho para lograr de una manera mas facil los objetivos de la compafiia.

Procedimiento:

Para tener informacion de los empleados se propone una encuesta interdepartamental.
Cuando es la primera vez que se realiza esta metodologia, es importante definir la encuesta
una vez que se haya hecho la asignacion de recursos, ya que puede haber cambio de
funciones y/o roles. Lo cual implicaria cambios en las encuestas.

1) Definir relaciones interdepartamentales “Cliente-Proveedor”: obtener un diagrama
de flujo donde se muestren las interacciones que implique relaciones de trabajo (Figura 21),
que hay entre departamentos. Por ejemplo, para el departamento de produccion, una de sus
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relaciones cliente-proveedor es con el departamento de ventas y de embarques; ventas es su
proveedor (informacion del pedido) mientras que embarques es su cliente (orden de
produccién a ser embarcada). A su vez para ventas, produccion representa un cliente,
mientras que representa un proveedor para embarques.

Figura 21 Flujo de informacion/producto

VENTAS
Proveedor

EMBARQUES
Cliente

\ 4

PRODUCCION

\ 4

Fuente: Elaboracion propia

2). Matriz de relaciones “Cliente-Proveedor”.

Para saber quién evalla a quién, usamos la Figura 23, donde se muestra los diferentes tipos
de relaciones que puede haber entre departamentos.

Ya obtenidas todas las relaciones “Cliente-Proveedor” para los departamentos, procedemos
a llenar una matriz como la mostrada en la Tabla 17. Esta tabla sirve para obtener de una
forma ordenada y rapida las preguntas referentes a “Cliente-Proveedor” que corresponden
para cada departamento en cada encuesta.

Figura 22 ¢Quién evalGa a Quién?

Dpto. Dpto.
Proveedor | Dpto. ‘ Cliente

Un cliente siempre evalla al proveedor

Proveedor [+ > Dpto. <+——| Cliente

Un proveedor a veces avalua al cliente

Evaluado [« Evaluador

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 17 Tabla de relaciones Cliente-Proveedor

AREA/DPTOS. | AREA/DEPARTAMENTOS Evaluados
Evaluador A|B|C|D|E/|.. Total
A 1 1 2
B 1 1 2
C 1 1 3
D 1 1
E 1 1
Total 1 2 2 2 1

Fuente: Elaboracién propia
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3). Encuesta: elaborar una encuesta por empleado, sobre relaciones “Cliente-Proveedor”,
opinion general de la empresa, y mejoras o areas de oportunidades.

Esta encuesta se puede aprovechar para preguntar la opinion del personal sobre algin
servicio externo que se esté subcontratando.

Para el apartado de comentarios generales, es importante hacer la aclaracion de que no se
puede personalizar ni mencionar nombres de las personas si es que se quieren mencionar
areas de oportunidades en otros, siempre deberan de hacerse comentarios aludiendo a
departamentos o areas. Un punto muy importante es poder solucionar las “quejas” o
necesidades de los empleados, para que sientan que “SI” se les toma en cuenta.

En los anexos, en el apéndice A-2A y 3A muestra la encuesta que se propone para este
punto, que debera entregarse a cada uno de los empleados.

4). Analisis de resultados, usando matriz de puntuaciones (preguntas 1 a la 10): para

cada pregunta se hace una matriz como la mostrada en la Tabla 18, donde se obtiene la
puntuacion de cada departamento para cada pregunta.

Tabla 18 Tabla de puntuaciones por pregunta.

Pregunta X Departamento Evaluado
Departamento | Empleado Alslcl|bplE
Evaluador
Rubén
A Rodrigo
Maria
B Juan
Salvador
¢ Daniel
D w
E X
Total >l 2l 2121212
Promedio sx | 5x | x| sx | $x | $X
%

Fuente: Elaboracion propia

Dichas puntuaciones nos indican la actuacion de cada departamento misma que con el
tiempo se vera su comportamiento e indicara si el departamento mejord o empeoro.

5). Andlisis de preguntas 11 y 12: Todas las sugerencias y/o comentarios que se
obtuvieron, es conveniente publicarlos en algun comunicado de la empresa (alguna hoja
impresa) y publicarlo entre los empleados.
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Herramientas:
Entre otras las herramientas propuestas para este punto son:

= Junta con empleados.

= Encuestas escritas (correo, fax, e-mail)
= Relaciones cliente-proveedor.

= Andlisis cuantitativo.

Resultados esperados:

Obtener comentarios/necesidades de los empleados, asi como su sentir acerca de la
empresa.

Conocer posibles areas de oportunidad y fricciones internas, conocer el clima en la
empresa.

Obtener una medicion cualitativa del desempefio de los diferentes departamentos,
evaluados por los mismos empleados. Sentimiento de pertenencia a la empresa.

3.10.3 PASO 3: SEGMENTACION DE MERCADOS.

Objetivos:
Identificar, definir y nombrar, los diferentes segmentos de mercado en los cuales la
empresa se desenvuelve.

Justificacion:

En el nuevo entorno los negocios exitosos son aquellos que identifican las necesidades
prioritarias de los clientes y disefia la organizacion de forma de satisfacerlas de la mejor
manera [Flores-99].

La adecuada segmentacion del mercado conforme a las necesidades prioritarias de los
diversos grupos de clientes, es indispensable para el éptimo disefio de la estrategia y
estructura.

Diferenciar a la compafiia de los competidores y encontrar un plan de accién que ayude a
desarrollar las ventajas competitivas de la misma, para poder posicionar a la empresa a la
vanguardia de su industria.

Procedimiento:

Una vez que se cuenta con la informacion de las necesidades y caracteristicas de los
clientes (Tabla 16) se procede a analizar los datos obtenidos en la tabla.

La segmentacion consiste en formar grupos de clientes que tengan necesidades iguales o
similares, de manera que en X cantidad de grupos de clientes (segmentos de mercado)
queden todos los clientes.

Una forma de analizar la tabla es haciendo acomodos, de acuerdo a ciertas necesidades, de
manera que se vayan formando grupos de clientes.
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Figura 23 Primer acomodo Figura 24 Segundo Acomodo
NEC. ESPEC | CAR NEC. ESPEC | CAR
cLi] 1] 2312 cLi| 1 ]2 [3]1]2
A L2\ 1 1 D (N[ 2]2]2
c 2 1]1 F \W7j 2|1
B 111 |:> A |2 i1 1 |:> e
F ] 2 2|1 E S 1 |2
D : 122 ]2]2 B |1 F M1 ]1]1
E b 1|1 ]2 c | 2 P11

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar varios acomodos, nos vamos dando cuenta, de la similitud en las necesidades
entre los clientes, como se puede ver en las Figuras 23 y 24, donde por ejemplificar se
supuso que al hacer el primer acomodo para la necesidad 1 (Figura 24), hay claramente dos
tipos de clientes; los que la requieren (A,B,C) y los que no (D,E,F).

Al sortear por la necesidad 2 (Figura 24), podemos ver que hay tres tipos de clientes; los
clientes D,F si la requieren, los B,C no la requieren y los A,E le es importante.

Se pueden correr cuantas iteraciones sean necesarias, para poder determinar la cantidad de
segmentos de mercado necesario.

Para este ejemplo podriamos decir que existen dos grandes tipos de clientes (dos segmentos
de mercado), los que necesitan la 1 y los que no; también los que necesitan la 2 y los que no
(aun y cuando sea importante para uno de ellos).

Para este proceso, es muy importante y de valor que se encuentre presente TODO el
personal de ventas y los que tengan algln contacto con el cliente, de manera que participe y
den sugerencias para la segmentacion.

Hecho esto hay que determinar las necesidades prioritarias de los segmentos por lo que se
procede a hacer la Tabla 19, basados en la suma de producto de la Tabla 16. Se suma los
puntos de cada columna (de cada necesidad especifica) para los clientes que correspondan
al segmento de mercado analizando y se vacia en la Tabla 19, en la columna de “puntos” y
sorteamos de mayor a menor para cada segmento de mercado.
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Tabla 19 Priorizacion de las necesidades de los segmentos de mercado.

SEGMENTO DE NECESIDADES DEL Puntos
MERCADO SEGMENTO
(prioridades)
# Nec.
Segmento A )
2
Segmento B )
2
2
Segmento C )
z

Fuente: Elaboracion propia

Hecho esto se definen las caracteristicas para cada segmento de mercado obtenido, y se
realiza una matriz como la mostrada en la Tabla 20, donde en la columna de Necesidades
del Segmento se toman SOLAMENTE aquellas que resultaron prioritarias en la Tabla 19.
Para el caso que en la Tabla 19 de tengan dos necesidades de mercado que se encuentren
como necesidades prioritarias para dos segmentos diferentes, con que se defina en un
segmento es suficiente.

Se debe buscar un nombre que acomode e identifique muy bien a los clientes representados
por cada segmento de mercado, se les puede dar un nombre que los identifique con sus
caracteristicas y necesidades.

Tabla 20 Caracteristicas y Necesidades de Segmento de Mercado.

Caracteristicas Necesidades del

SEGMENTO Segmento
del Segmento S
(prioritarias)

A.- Nombre
Listar clientes
del segmento
B.- Nombre
Listar clientes
Del segmento

Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, si los clientes del segmento uno, son clientes que compran mucho volumen, y
dichos volumenes les dan capacidad de poder comprar en otras ciudades e incluso paises,
tienen oficinas en varias partes del mundo, todo pareceria indicar que se les pudiera
nombrar clientes “Globales”, o clientes “Mundiales”. Por el contrario, si los clientes del
segmento dos, suponiendo volumen de compra bajo, productos diferentes cada vez que
piden, compran a la carrera... dichas necesidades y caracteristicas indican que se les podria
llamar “Segmentos Repentinos”.
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Herramienta:
Entre otras las herramientas propuestas para este punto son:
= Libro de Estrategia Competitivas de Porter.
= Analisis comparativos.
= Andlisis cualitativos.
= |teraciones.

Resultados esperados:

Se deben de obtener los segmentos de mercado donde participa la empresa, sus nombres,
sus caracteristicas y sus necesidades prioritarias, todo esto mostrado en forma de tabla
(Tabla 20). Entendiendo de lo que los clientes requieren, mejor conocimiento del mercado.

3.10.4 PASO 4: ESTRATEGIAS DE MERCADO.

Objetivos:
Establecer las Estrategias de Mercado para cada unos de los Segmentos de Mercado
definidos, y seleccionar los mercados en los que se requiere competir.

Justificacion:

Las Estrategias de Mercado, son herramientas para saber como satisfacer las necesidades
del mercado, que a su vez se deben de traducir y vincular con Estrategias Operativas, para
que las acciones que se hagan del lado de manufactura estén orientadas a lo que el mercado
necesita.

Procedimiento:
Tomando como datos iniciales la Tabla 20, agregamos una columna para las estrategias
requeridas por cada necesidad de cada segmento.

Figura 25 Estrategias de Mercado

ESTRATEGIAS DE
SEGMENTOS DE
MERCADO

Mercado

&0

e

Fuente: Elaboracion propia
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En una junta forma con el personal de las diferentes areas, se deberan definir las estrategias
que se deben de tener para cumplir con las necesidades de cada segmento de mercado.
Una forma para establecer las estrategias es respondiendo a las preguntas:

= ;Qué tenemos que hacer para poder satisfacer dichas necesidades?

= Las soluciones que propongo, ¢realmente son de valor para el segmento?

= ;Qué tipo de beneficios valoraran los clientes en los productos futuros?

= ;Como podriamos, mediante la innovacion, adelantarnos a la competencia en
entregar dichos beneficios al mercado (en satisfacer dichas necesidades)?

Las estrategias de mercado, son soluciones a las necesidades de los segmentos.

Puede haber soluciones o estrategias de mercado que resuelvan 1 0 mas necesidades de uno
0 varios segmentos.

Tabla 21 Estrategias de Mercado

CARACTERISTICAS | NECESIDADES | ESTRATEGIAS

SEGMENTO DEL SEGMENTO DEL SEGMENTO | DE MERCADO
= Al.l
A.- Nombre . Al AL2
Listar de clientes = A2.1
del segmento = A2 A2.2
. A2.3
B.- Nombre - A3 A3l
- . = B1 B1.1
Listar clientes . B2 B2 1
Del segmento - B3 B3.1

Fuente: Elaboracion propia

Una vez que se tienen las estrategias de mercado para cada segmento, procedemos a
seleccionar los mercados a competir. Para esto hay que tomar en cuenta otras cosas:

= Caracteristicas de los mercados (Tabla 16 y tabla 21)
= Capacidades de la planta (equipo, personal, recursos econémicos)

Para cada uno de los segmentos de mercado nos debemos de hacer algunas preguntas que
nos ayudaran a saber si nos conviene o no, participar en dicho mercado, entre otras:

= :Me interesa realmente resolver esa necesidad?

= ;/Me conviene tener presencia en este mercado (costo-beneficio)

= La necesidad del segmento, ¢la puedo satisfacer con los recursos que cuento
actualmente?, o ;mejor subcontratamos 0 me asocio?

= ;QuE recursos necesito?, y ¢con qué recursos cuento?

= ;COmo es la rentabilidad de los clientes que estan dentro de cada segmento de
mercado?

= Si larentabilidad del segmento es baja, ¢puedo reducir costos?
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Llenamos la matriz mostrada en la Tabla 22, en la cual se despliegan las respuestas a
algunas o todas las anteriores preguntas para cada segmento. Si las empresas son negativas
a cada una de las preguntas, no convendra competir en dicho mercado.

Tabla 22 Razones de seleccion de Segmentos de Mercado.

SEGMENTO CARACTERISTICAS NECESIDADES ESTRATEGIAS SELECCION DE SEGMENTOS
DEL SEGMENTO DEL SEGMENTO | DE MERCADO | Preg.1 | Preg.2 | Preg. 3

] Al.l
A.- Nombre ) ~ AL2
Listar de clientes : A2 22;
del segmento . 23
. A3 A3.1
B.- Nombre - Bl Bl1
Listar clientes L] B2 B2.1
Del segmento ] B3 B3.1

Fuente: Elaboracion propia

Herramienta:
= Junta con empleados, de todos los niveles.
= Matriz de relaciones para seleccion de segmentos de mercado
= Andlisis costo-beneficio
= Analisis cualitativo.

Resultados esperados:
Definicion de Estrategias de Mercado, y seleccién de mercados a competir.
Fuerte conocimiento del mercado.

3.10.5 PASO 5: ORGANIZACION DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA.

Objetivos:
Determinar y asignar los recursos necesarios en términos de personal, sistemas y
maquinaria para el largo de las estrategias de mercado para los segmentos seleccionados.

Justificacion:

Ya que sabemos (en teoria) como se tiene que hacer para satisfacer las demandas del
mercado (gracias a las estrategias de mercado), debemos de organizar nuestros recursos,
alineandolos de acuerdo a dichas estrategias.

Procedimiento:
Para poder realizar la asignacion, requiero saber:
= Qué recursos extra necesito?
= ;Con qué recursos cuento?
= ;Requiero mas personal para alguna funcién nueva o ya existente?
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= Lo hago yo?, ;subcontrato?, ;me asocio?, busco alguna otra solucion.

= ;Con la estructura organizacional que tengo, respondo bien a las estrategias de
mercado?

= ;COmo me organizo, tanto en equipo, personal y sistemas, para poder responder a
las necesidades de los segmentos de mercado?

Partiendo de la informacion de la Tabla 22 y de las necesidades de empleados obtenidas en
el paso 2, hacemos la asignacion de recursos, tratando siempre de responder a las preguntas
descritas arriba.

Debido a que en muchas ocasiones la asignacién requiere de inversiones fuertes de dinero,
para las MPYME’s se vuelve muy importante el poder subcontratar operaciones o hacer
asociaciones estratégicas para poder surtir algin mercado.

Las necesidades de los empleados obtenidas en el paso 2, sirven para poder detectar areas
de oportunidades en la empresa donde se pueda reforzar ya sea con mas recursos o
capacitacion.

Ya que se conoce el equipo, personal y sistemas que se tienen, se procede a asignar cuantos
recursos sean necesarios para el logro de las estrategias de mercado.

Por ejemplo, si cuento con dos segmentos de mercado, que tienen mas o menos igual nivel
de volumen de produccidén, puedo dividir la compafiia en dos unidades de negocio, y
repartir los turnos de trabajo en turnos de dia y de noche.

Si veo que para cierto segmento de mercado se requiere “tiempo de cotizacion maximo 24
horas una vez puesta la cotizacion”, puedo ya sea poner mas personas a cotizar ese
segmento, o comprar alguna herramienta que me acelere el proceso de cotizacion.

Herramienta:
= Junta con personal de varios niveles para determinar capacidades, funciones, roles.
» Anadlisis cualitativo.

Resultados esperados:
Asignacion de recursos de acuerdo a las estrategias de mercado de los segmentos de
mercado que se escogié competir.

3.10.6 PASO 6: ESTRATEGIAS OPERATIVAS.

Objetivos:
Establecer las Estrategias Operativas, también Ilamados planes de accion para cada uno de
los Segmentos de Mercado donde se selecciond competir.
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Justificacion:

Las Estrategias Operativas, proveen el medio para comunicar a todos los niveles (aunque en
una MPYME sea poco) qué es lo que se quiere lograr y cdmo se pretende lograrlo
[Greenhalgh-90].

Figura 26 Estrategias Operativas

CAUSA
ESTRATEGIAS
OPERRATIVAS

EFECTO
ESTRATEGIAS DE
SEGMETOS DE
MERCADO

Fuente: Elaboracion propia

Procedimiento:

Para facilitar este paso, primeramente debemos de realizar un mapeo (ver Tabla 23) en
donde se definan los departamentos que puedan tener estrategias operativas que afecten
directamente a cada una de las estrategias de mercado.

Puede ser que haya estrategias de mercado que afecten a todos los departamentos, asi como
estrategias que solo afecten a uno solo.

Tabla 23 Mapeo de estrategias de Mercado por departamento (i=si aplica, 0=no aplica)

DEPARTAMENTOS
ED?ETSIE;E:CAS:?OS Administracion Rel\gz:tr(;.c}i/én Distribucion | Ventas | Créditoy | Almacén | Compras | Disefio | Produccion
Cobranza
All 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Al.2 0 1 1 1 1 1 1 1 1
A2l 1 0 1 1 1 1 1 0 0
A2.2 1 1 1 1 1 1 1 0 0
A2.3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
A3l 1 1 1 0 1 1 1 1 0
B.1.1 1 1 0 0 1 1 1 1 0
B.2.1 1 1 0 0 1 1 1 1 0
B.3.1 1 1 0 0 0 1 1 1 1

Fuente: Elaboracién propia

Una vez hecho el mapeo (Tabla 23), procedemos a establecer las estrategias operativas por
departamento para cada segmento de mercado.
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Para poder establecer las Estrategias Operativas, usamos las relaciones “Causa-Efecto”, que
son una serie de declaraciones del tipo “si-entonces” (ver Tabla 24), se escribe “no aplica”
en la tabla, cuando en el mapeo (Tabla 23) aparezca un”0” para dicha estrategia de mercado
en el departamento escogido.

“Si” yo (departamento) hago o tengo tal resultado/accion, “entonces” eso repercute
positivamente en la estrategia de mercado que a su vez esta alineada con la necesidad del
segmento.

Para determinar las Estrategias Operativas adecuadas, debemos de hacer mucho énfasis en
escoger siempre resultados y no procesos. Esto es, para yo (departamento) poder cumplir
con la estrategia de mercado A2.2 (que a su vez esta de acuerdo a la necesidad de mercado
AZ2) necesito obtener tales o cuales resultados.

Puede haber varias “causas para un mismo efecto”, lo mismo que puede haber
departamentos que no tengan “causas” para uno o varios “efectos”, y finalmente que una
“causa sea para varios “efectos".

Tabla 24 Tabla para obtener relaciones “Causa-Efecto”

| Depto.: XXXXXXXXX
Estrategia Operativa ESTRATEGIA DE MERCADO
“gausarg” entonces “Efecto”
Hago esto — > Al.l
Siyo Redujera aquello o Al.2
Aumentara esto o A2.1

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de los datos obtenidos en la tabla 17, mostrando Unicamente aquellos segmentos
de mercado que escogimos atacar, y usando las relaciones “Causa-Efecto”, llenamos la
Tabla 25, la cual se tendra que hacer para cada una de las areas de la empresa.

Tabla 25 Estrategias Operativas, por Area/Departamentos

AREA/DEPARTAMENTO: Periodo: De A
SEGMENTO | CARACTERISTICAS | NECESIDADES 1 psrraTEGIAS SSEECONDE | EsTRATEGIAS
DEL SEGMENTO SEGMENTO DE MERCADO P1 P2 P 3 OPERATIVAS
- Al.l.1l
. Al All Al.l.2
A.- Nombre . Al.2 Al.2.1
Listar de . A2.1 A2.1.1
clientes . A2.2.1
del segmento . A2 A2.2 A2.2.2
- A2.3 A2.3.1
. A3 A3.1 A3.1.1
B.- Nomb - Bl B1.1 B1.1.1
.- Nombre .
Listar clientes . B2 B2.1 E;i;
Del segmento =
- B3 B3.1 B3.1.1




CAPITULO 3 —Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)’-

Herramienta:
= Junta con empleados de cada departamento por separado, para con su ayuda
determinar cudles seran las Estrategias Operativas a seguir.
= Relaciones Causa-Efecto para determinacion de estrategias operativas.
» Otra herramienta alternativa para obtener relaciones ‘“Causa-Efecto” son los
diagramas de Ishikawa o de pescado.

Resultados esperados:

Estrategias operativas para cada una de las areas de la empresa (Tabla 25).
Alineacion de las estrategias operativas con las estrategias de mercado.
Todas las actividades dirigidas y alineadas con las estrategias de mercado.

3.10.7 PASO 7: ESTABLECER OBJETIVOS E INDICADORES.

Objetivos:
Determinar los objetivos a cumplir y los indicadores de desempefio para cada una de las
areas de la empresa.

Justificacion:

Si no medimos un proceso, no conocemos si estamos mejorando o empeorando. Para poder
decir si el cambio que hemos tenido en algin proceso ha sido favorable o desfavorable,
necesitamos tener una referencia para comparar. Hay que estar retratando la realidad, para
aceptarla y a partir de ahi mejorar.

A la hora de definir qué es lo que queremos medir, es muy importante siempre medir el
resultado del proceso, y no el proceso a los insumos.

Figura 27 Elementos de la Medicion

a1

MEDICION

3 i;izi‘ ¥

INSUBMOS PROCESO RESULTADOS

Fuente: Elaboracion propia.

Procedimiento:

Antes de comenzar este procedimiento, es muy importante hacerle ver a la gente que el
sistema de medicion es una parte fundamental de la estrategia de la empresa; si se tienen
malas mediciones o si se alteraron los datos obtenidos en la medicion (sean malos o
buenos) el modelo no funciona. Para cualquier indicador que se tome, de preferencia
escoger siempre el lado positivo en vez del negativo: Por ejemplo: “Numero de ordenes
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tarde por mes”, contra decir, “Numero de ordenes a tiempo por mes”, el establecer
indicadores positivos ayuda a las personas a “Alcanzar una Meta”, en vez de “No Pasarse
en lo Malo”.

1). Indicadores de Desempefio:
Se tienen dos tipos generales de indicadores:
a.1) Indicadores de Desempefio Genéricos.
a.2) Indicadores de Desempefio por areas o por departamentos.

1.1) Indicadores de Desempefio Genéricos.

Son indicadores que, independientemente de la estrategia seleccionada, deberan de incluirse
en la empresa, con estos se podra al menos medir lo indispensable que se debe dar en
cualquier relacion cliente-proveedor que es:

Cumplimiento garantizado:
* NuUmero de Ordenes a Tiempo/mes.
= Numero de dias tarde: Fecha Prometida vs Fecha Entrega en planta del
cliente.

Calidad garantizada:
= Porcentaje y/o cantidad de rechazos por cliente y/o por segmento de
mercado.
= Cantidad de quejas y motivos de las mismas por cliente y/o segmento de
mercado.
= Cantidad de quejas de clientes por departamento.

Precio competitivo:
= Porcentaje de crecimiento del negocio con el(los) cliente(s) existente(s),
(compras repetitivas).
= Porcentaje de diferencia en precio comparado con la competencia, por
segmento de mercado.

Tabla 26 Indicadores Genéricos

Periodo: De A
NECESIDADES [ INDICADORES
BASICAS GENERICOS

OBJETIVOS

......

Fuente: Elaboracion propia

1.1.1) Tabla de Indicadores de desempefio genericos: es tarea de la direccion general
(para las MPYME'’s el duefio) llevar al dia estos indicadores y darlos a conocer al personal.
Por lo general estos indicadores estan relacionados directamente a las Necesidades Basicas
definidas en el paso 1, punto 1.3, para definir los indicadores genéricos habra que llenar la
Tabla 26.
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1.2) Indicadores de desempefio por areas: Se obtienen continuando las relaciones
Causa-Efecto descritas en el paso 6.3, de esta manera estaran alineados con la estrategia
operativa correspondiente y a su vez con la estrategia del mercado correspondiente, que a
su vez esta alineada a las necesidades del mercado. El proceso de seleccion de indicadores
debe ser por areas. Partiendo de los datos de la Tabla 25, y haciendo uso de las reacciones
“causa-efecto” se procede a llenar la Tabla 27.

Tabla 27 Indicadores por Area/Departamento.

AREA/DEPARTAMENTO: Periodo: De A
CARACTERISTICAS | NECESIDADES | ESTRATEGIAS | SELECCION DE
SEGMENTO DEL DEL DE SEGMENTOS EOSJSQXTEI%TSS INDICADORES
SEGMENTO SEGMENTO MERCADO P1 |P.2 | P.3
] Al.l1l
. Al ALL Al.l.2
A.- Nombre . Al2 AL21
Listar de . A2.1 A2.1.1
clientes ] A2.2.1
del segmento . A2 A22 A2.2.2
. A2.3 A2.3.1
. A3 A31 A3L1
o : BL BLL BLLL
.- Nombre .
Listar clientes . B2 B2.1 ggi;
Del segmento —
. B3 B3.1 B3.1.1

Fuente: Elaboracion propia

Dependiendo de las estrategias operativas que se tengan, se tendran indicadores de
desempefio diferentes y/o similares, en las diferentes areas de la empresa. Dichos
indicadores deberan ser registrados en un documento similar a la Tabla 27 que puede ser
llamado “bsc” y deben de revisarse periddicamente por los encargados del 4rea respectiva.
Para facilitar la busqueda de indicadores, se recomiendan algunos [Molina-98], como son:

Produccién:
= Porcentaje de reduccion de costos operativos.
= Rentabilidad del producto.
= Porcentaje de reduccion en costo para cada proceso.
= Porcentaje de retrabajos.
= Porcentaje y/o cantidad de desperdicios.
= Razon de productos buenos producidos a productos buenos que entran al proceso.

Desarrollo de nuevos productos:

Porcentaje de ventas de nuevos productos.

Introduccion de nuevos productos vs los de la competencia o vs el plan.
Tiempo para desarrollar la siguiente generacion de productos.

NUmero de nuevos productos y servicios desarrollados
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Ventas:
= Exito de desarrollar productos y servicios especificos a mercados seleccionados.
= Preparacion de investigacion de mercados sobre preferencias futuras y emergentes
de clientes.
= Numero de nuevos clientes desarrollados/periodo.
= Caracteristicas especificas de productos que dan valor a los clientes.
» Rentabilidad por cliente y/o segmento de mercado.
= NuUmero de visitas por cliente.

Finanzas:
= Retorno sobre el capital.
= Ventas por empleado.
» Rotacién de inventario de materiales.
= Utilidades.
= Margen de segmento de mercado.

Compras:
= EXxito de desarrollar nuevos proveedores por periodos.
= Porcentaje de disminucién de costos de materiales por periodo.
= Cantidad de proveedores certificados por periodo.
» Puntualidad en el pago a proveedores (dias de crédito vs dias de pago)

Al disefiar los indicadores, se deben de tomar en cuenta indicadores suplementarios que
ayuden a que no se haga mal uso de los primeros. Por ejemplo, al establecer un indicador
que mida las entregas a tiempo; los encargados pueden crear un inventario de productos
para que cualquier orden pueda ser cumplida sin complicaciones, pudiendo con esto afectar
enormemente el aumento de capital invertido en inventario de producto terminado; una de
las maneras para contrarrestar esto, seria estableciendo un indicador que mida el inventario
de producto terminado.

2) Definir Objetivos:

Hay muchas maneras para establecer objetivos a alcanzar. Las que se recomiendan son:
= Usar datos historicos.
= Basarse en lo que el personal crea que pueda hacer, y fijar eso como objetivo.

Lo méas recomendables es fijarlos junto con el personal, en alguna junta prevista, para que
se sientan comprometidos a alcanzarlos o rebasarlos.
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Tabla 28 Objetivos por Area/Departamento.

AREA/DEPARTAMENTO: Periodo: De A
SELECCION
CARACTERISTICAS | NECESIDADES | ESTRATEGIAS DE
SEGMENTO DEL DEL DE SEGMENTOs | ESTRATEGIAS |\ 0 - apores | oBseTIVOs
SEGMENTO SEGMENTO MERCADO | P.L | P. | p. | OPERATIVAS
2 3
- Al.l1.1
. Al ALl Al.12
A.-'Nombre . Al.2 Al2.1
i :
segmento " A2.2.2
L] A2.3 A2.3.1
. A3 A3.1 A3.1.1
B.- Nombre . B1 B1.1 B1.1.1
Listar . B2.1.1
C"S”}es . B2 B21 B2.12
e
segmento " B3 B3.1 B311

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la Tabla 27, se debera definir un objetivo para cada indicador que se haya
escogido, y se llenara la Tabla 28.

Herramienta:
Junta con empleados.
Analisis “Causa-Efecto” para determinacion de indicadores.

Resultados esperados:
Obtencion de objetivos a alcanzar e indicadores de desempefio para cada area.
Enfoque del personal en su area respectiva y sentimiento de responsabilidad por cumplir los

objetivos propuestos.

3.10.8 PASO 8: RETROALIMENTACION.

Objetivo:
Comprobar si la estrategia seleccionada esta dando resultados.

Justificacion:
En cualquier sistema, si algun dato existe (Ejemplo: altura de un objeto cualquiera), no se
compara en algun sentido especifico (para este caso en altura) con otro dato existente
(Ejemplo: altura de algun otro objetivo distinto) nunca podremos decir si es mejor o peor
(mas alto 0 més bajo) o que ha mejorado o empeorado.
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Procedimiento:
Consiste en validar si la estrategia propuesta esta dando resultados y ver si los indicadores
escogidos estan sefialando bien el rumbo que se desea.

Partiendo de la informacion recopilada en la Tabla 28, para cada departamento o &rea, se
compara la tabla que se hizo para el periodo actual contra los datos de la tabla del periodo
anterior. Para una apreciacion mejor de la tendencia se pueden graficar los datos y se ve si
se ha mejorado o empeorado. En base a los resultados que arroje, y de la cantidad de
periodos analizados se procede a: seguir el rumbo o corregir y cambiarlo.

Herramienta:
= Graficas para ver tendencias de los indicadores con el tiempo.
= Tabla para captura de datos (Tabla 28).

Resultados esperados:

Obtener retroalimentacion sobre las estrategias de mercado planteadas ya sea para
continuar con el rumbo o, después de un tiempo prudente cambiarlo.

Medir los resultados hace crecer a la persona ya que promueve el autocontrol y auto-
correccion.

El medir resultados ahorra dinero a la empresa, ya que hace que las personas sean las que se
preocupen de que el proceso y los insumos (Figura 16) estén bien, ahorrando de esta
manera gastos en supervision (personal extra).

3.10.9 PASO 9: RECONOCIMIENTO:

Objetivo:
Otorgar reconocimiento al personal por los logros obtenidos en los Objetivos propuestos.

Justificacion:

Haciendo una analogia con los atletas, siempre que algun atleta logra romper alguna marca
mundial establecida por alguien anteriormente (objetivo previamente establecido) se le
reconoce su mérito otorgandole una medalla. Es de suma importancia este punto ya que
motiva a la gente a dar su maximo para rebasar los objetivos.

Procedimiento:

Repartir un porcentaje de las utilidades generadas debido al cambio positivo de los
indicadores financieros. En caso de ser negativa la tendencia, retroalimentar al personal en
las fallas incurridas, para tratar de que no se vuelvan a presentar en el periodo siguiente.

El sistema de medicion debe hacer las relaciones entre objetivos e indicadores en las
diferentes perspectivas para poder ser administrados y validados.
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Se recomienda repartir en dos maneras:

s Una recompensa general de acuerdo a los indicadores de desempefio genéricos, que
para que se den, depende del trabajo de todos los empleados. (recompensa al trabajo
en grupo, considerando grupo la empresa.

¢ Una recompensa por los indicadores departamentales. (recompensa al trabajo
“individual”.

Estas dos maneras de reparto deberan de ser como parte “variable” del sueldo.
El sistema que se escoja deberd estar de acuerdo a las leyes y la contabilidad de la empresa.

Herramienta:

e Buscar alguna metodologia para reparto de utilidades que se pueda adecuar méas a la
empresa.

Resultados esperados:

Si los resultados son favorables para la compafiia, el reconocimiento que se le de a los
empleados motiva a la gente a seguirse superando. Por el contrario si son negativos,
podemos determinar donde hay areas de oportunidad para corregirlas y tomar acciones al
respecto.
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CAPITULO 4

-Aplicacion y Validacion de la Metodologia “bsc”-

En el capitulo anterior se definio la metodologia bsc.; en este capitulo haremos una
demostracion de su aplicacion en una empresa de la localidad. La metodologia funciona
para cualquier empresa, la diferencia esta en el tiempo de implementacion, que por razones
obvias va a ser mayor mientras mayor sea la empresa.

Figura 28 Metodologia para la implementacion de un bsc.
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_ PA§Q 1 PASO 3 ) PASQ 2
Diagndstico de . Segmentacion Diagnostico
de clientes.
Mercado ) de Mercados con Empleados
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Estrateaias Operativas
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Establecer Objetivos e Indicadores
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e Tendencias de los indicadores,
validacion de la estrateaia de mercado

PASO 9 |
Reconocimiento J

Fuente: Elaboracion propia
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4.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

La empresa seleccionada es una empresa manufacturera y de servicios localizada en la
ciudad de Morelia, Michoacan, que se dedica a la reconstruccion de partes para motor
diesel y servicio e instalacion.

La empresa consta de ocho departamentos diferentes, ver Figura 30. El total de personal
que labora en la empresa es de 11 personas, por lo que dada la clasificacion que se definio
en el capitulo 2, vendria siendo una empresa pequefia; de acuerdo a las ventas de la
empresa que son alrededor de $6,500,000.00 anuales, seria también una pequefia empresa.

Figura 29 Estructura organizacional de la empresa evaluada.

DIRECCION GENERAL

Administracion Serv. e Inst. Distribucién Ventas

Crédito y Cobranza Almacén  Compras Produccion

Fuente: Elaboracion propia

Esta empresa, en el ramo de la recosntruccion de partes que se desenvuelve, tiene alrededor
de 2 competidores en el area de Jalisco y Cd. México. Los clientes son tanto locales como a
nivel nacional.

Por razones de confidencialidad se omite el nombre de la empresa donde se realizo el
trabajo.

4.2 APLICACION DE LA METODOLIGIA.
PASO 1: Diagnostico de Mercado.

a) Encuesta:

Se aplicaron encuestas a algunos clientes tanto locales como foraneos de la empresa, un
formato del tipo de encuesta aplicada, se muestra en los anexos apéndice A-1A, donde se
preguntan aspectos generales de la relacion del cliente con la compafiia, el servicio y el
producto, aspectos sobre la industria y los competidores.
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Los resultados de las encuestas se muestran en la Tabla 29.

a.4) Andlisis de preguntas 1 a la 6:
Se vaciaron los resultados de las encuestas.

Tabla 29 Andlisis de preguntas 1 a la 6.

# Clientes encuestados: 10
# Clientes respondieron: 7
Preguntas
Servicio
Produccign Mercado TOTAL %
CLIENTES P1 P2 P3 P4 P5 P6
A 5 5 5 4 5 5 29 96.67
B 4 5 4 3 5 4 25 83.33
C 4 4 5 4 4 5 26 86.67
D 4 5 4 3 4 4 24 80.00
E 5 4 5 4 4 4 26 86.67
F 5 4 5 4 5 5 28 93.33
G 4 5 5 3 5 5 27 90.00
TOTAL 31 32 33 25 32 32 185 616.67
Promedios | 443 | 457 | 471 | 357 | 457 | 457 | 2643 88.1
% 88.6 | 914 (942 | 714 | 914 | 914

Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones de la Tabla 29:
Al obtener los promedios, nos damos una idea de la situacion actual con los clientes.
Analizando los datos por cliente (sumatorias horizontales) tenemos que:

= En general los 7 clientes encuestados evaluaron la empresa con 88.1%
((616.67/700)*100 = 88.1%), (100*7=700)

» Hubo 3 clientes de 7 encuestados que evaluaron con > 90%
(96.67, 93.33, 90.00)

= Hubo 0 clientes con datos < 80%
= Lamejor calificacion fue de: 96.67%
= La peor calificacion fue de: 80%

Analizando los datos por pregunta (sumatorias verticales) podemos apreciar que:

= En cuanto a servicio y producto, la mejor calificacion esta en la calidad de nuestro
producto. Seria interesante saber que atributos de nuestro producto hacen que
ganemos este valor. (p3: 33,94.20%). (33*100/35 maximo= 94.20%), (33/7=4.71)

= Mientras que la peor calificacién en servicio y producto es la respuesta a llamadas y
cotizaciones. (p1:31, 88.60%). (31*100/35=88.6), (31/7=4.43)



CAPITULO 4 -Aplicacion y Validacion de la Metodologia “bsc’-

= En cuanto a mercado, la mejor calificacion se obtuvo en cuanto a nuestra
comparacion con la competencia y nuestro desempefio general. (psy ps: 91.4%)
= La peor calificacion se obtuvo en el precio de nuestro producto, misma pregunta que
es la mas baja de todas (pa: 71.4%).
a.5) Analisis de preguntas 7 a la 11.

Analizando la pregunta 7, tenemos:

Tabla 30 Andlisis de pregunta 7

# Clientes encuestados: ___ 10
# Clientes respondieron: 7
Repeticiones | Repeticiones Suma ATRIBUTOS DE
enier.lugar. | en2°lugar. | Repeticiones LA EMPRESA
3 2 5 Calidad
2 2 4 Tiempo de Entrega
2 1 3 Cumplimiento
1 1 Servicio
1 1 Confianza
0 Precio

Fuente: Elaboracion propia

Los atributos por los cuales nos identifican los clientes son, (sumando el total de
repeticiones en ler lugar + el total de repeticiones en 2° lugar):

= Calidad (5 repeticiones)

= Tiempo de entrega (4 repeticiones)

Los que menos se repitieron:
= Precio (0 veces)

De aqui podemos deducir que las caracteristicas por las que nos identifican los clientes son:
= Calidad y Tiempo de Entrega.
Pregunta 8: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
= Atencion y disponibilidad.
= Respuesta rapida.
= Calidad del producto
= Ayuda para buscar otros productos

Pregunta 9: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:

= Mejorar el precio.



CAPITULO 4 -Aplicacion y Validacion de la Metodologia “bsc’-

= Mas productos diferentes.
= Ndmero 01-800.

Pregunta 10: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:

= Varios tamafios del producto
= Ninguno
= Juegos con cantidades menores.

Pregunta 11: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
= Ninguna.
b) Junta con clientes 6 vendedores:

b.1) Convocar a junta: se llevd a cabo una junta con el personal de ventas y personal que
en ocasiones entra en contacto con el cliente.

Participaron 6 personas en la sesion de lluvia de ideas.

3 Vendedores, 1 Secretaria (toma pedidos), el Gerente y el Director.

b.2) 12 Sesidn: se explicd la importancia de la junta y se dio un panorama de la situacion
actual de la empresa, en esta misma sesion se llevo a cabo la 22 sesion.

b.3) 22 Sesion: se llevo a cabo una lluvia de ideas sobre las Necesidades de los clientes. Las
ideas obtenidas en la lluvia se muestran en los anexos, apéndice B-1B.

b.4) 32 Sesion: se realizaron patrones de ideas, agrupando las que son parecidas.

-Se obtuvieron 52 ideas las cuales se clasificaron por similitud y se obtuvieron patrones.
-Las ideas y su asociacién a los patrones, se muestran en lo anexos, apéendice B-2B.

-Dentro de la lluvia de ideas también se obtuvieron las caracteristicas principales de los
clientes, ver Tabla 31.

Tabla 31 Caracteristicas de Clientes.

CARACTERISTICAS DE CLIENTES
Volumen de compra alto (+30/afos)
Volumen de compra medio (10-30afios)
Volumen de compra bajo (1-9/afios)
Baja rentabilidad de cliente
Alta rentabilidad de cliente

Fuente: Elaboracion propia

QR IWIN|(F-

Dentro de los patrones, se separaron las necesidades en: “Necesidades Basicas” y
“Necesidades Especificas™ (ver tabla 32).
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Tabla 32 Necesidades Basicas y Especificas.

# PATRON DE NECESIDADES NECESIDADES | NECESIDADES
BASICAS ESPECIFICAS

1 | A | Entrega segura (plazo de tiempo) X

2 | B | Urgencias X

3 | C | Tiempo de entrega (de 2-3 dias) X

4 | D | Que nunca me falte X

5 | E | Respuesta rapida a cotizaciones X

6 | F | AyGdame a comprar X

7 | G | Buena calidad X

8 | H | Piezasin error X

9 | I | Mejor precio del mercado X

10 | J | Precio constante X

11 | K | Precio competitivo X

12 | L | Poca calidad X

13 | M | Formalidad en el trato X

14 | N | Ponme el producto donde lo necesito X

15 | O | Eres mi socio X

16 | P | Trato especial X

17 | Q | Variedad en el producto X

18 | R | Echame la mano X

Fuente: Elaboracion propia

Ya separadas las necesidades Basicas y Especificas, se procedid a relacionar a los clientes
de la empresa con sus diferentes necesidades.

En la matriz mostrada en la Tabla 33 se listan en las primeras columnas catorce clientes, a
los cuales se les asigna un valor de “2” si la necesidad descrita es imperante y necesaria, o
un valor de “1” si la necesidad es importante; se deja en blanco si el cliente no requiere
dicha necesidad. Lo mismo se hace para las caracteristicas.

Por razones de confidencialidad, se omiten los nombres de los clientes y se les asignan
letras.

Tabla 33 Necesidades y Caracteristicas

NECESIDADES ESPECIFICAS CARACTERISTICAS
CLIENTES 213|456 |9]|]10]11 1215|1617 |18 |1 |2 |3 |45
A 2 2 | 2] 2 1 2 1|2 2
B 1|2 2 2 1|2 1] 2 2 2 2
C 1|2 2 | 2] 2 1 2 2 2
D 1)1 1 2 1 2 2 2 2
E 2 2 2 1 2 2
F 2 |1 ]2 ]1]2 2 2 2
G 2 2 1] 2 1 1 2 2 | 2
H 2 112 |1 1|2 1] 2 2 2 2
| 2 112 | 2 2 1 2 2
J 1 2 1 2 | 2 1 1 1 2 2
K 2 2 2 | 2 1 2 2
L 2 1 2 | 2 1 2 2
M 1|2 2 |21 1|2 1] 2 2 2 2
N 2 |1 2 1 2 | 2 1 1 1 2 2 | 2

Fuente: Elaboracién propia
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PASO 2: Diagnosticos con empleados:

a.1) Relaciones internas “cliente-proveedor”:
En un diagrama de flujo se obtuvieron las interacciones entre todos los departamentos.

Figura 30 Diagrama de flujo, Relacién entre departamentos.

DIRECCION GENERAL

(DG)
v v
| CREDITOYCOBRANZA | I o\ /o V) |
(CO)
A \
COMPRAS (C)
v ? \ 4
RECONSTRUCCION |g »| DISTRIBUCION (D) |
(R)
SERVICIO E P .| ALMACEN
INSTALACION. (SI) [~ i (AL)
> ADMINISTRACION (A) |
SERVICIOS

SUBCONTRATADOS (SS)

Fuente: Elaboracion propia

La flecha sale del departamento que evalla (departamento de cliente), y a donde llaga es el
departamento evaluado (departamento proveedores de un servicio y/o producto). Cuando la
flecha tiene 2 direcciones, ambos departamentos se califican entre si.

a.2) Matriz de relaciones “cliente-proveedor”:
Se llend la matriz llenada en la Tabla 34, esta tabla sirve para obtener una forma ordenada y

rdpida las preguntas referentes a “cliente-proveedor” que corresponden para cada
departamento en cada una de las encuestas.
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Tabla 34 Tabla de relaciones Cliente-Proveedor

DEPARTAMENTOS CALIFICADOS
DEPTO. AlAL| clcc| b |pbe|st | R |ss| V| Total
CALIFICADOR

A 1 1 1| 1 4

AL 1 1 11 | 1| 1 5

C 1 1 | 1 3

cC 1 1| 1 1 | 1 5

D 1 1 1 [ 1 | 1 5

DG T 1 | 1] 1 | 1 1 1 | 1 | 1 9

SI 1 1 1 1 4

R 1 1 1 | 1 1 | 1 5

sS 0

Y 1] 1 | 1| 1 1| 1 6

Total 3| 3 | 3] 4 | 4] 8 | 3 5 9 s

Fuente: Elaboracién propia

a.2) Encuesta: debido a que es la primera vez que se implementa la metodologia, no se
aplicaron las encuestas.

Con el objeto de demostrar como se elaboran, en los anexos, apéndice A-2A y 3A se
muestran dos encuestas de diferentes departamentos. Los departamentos escogidos fueron
el departamento de reconstruccion y departamento de almacén.

a.3) Realizar matriz de puntuaciones:
No se realizé ya que no se aplicaron las encuestas por raz6n mencionada anteriormente.

PASO 3: SEGMENTACION DE MERCADOS.

Se hicieron varios acomodos tratando de obtener diferentes segmentos de mercado de
acuerdo a las diferentes necesidades.

Al realizar varios acomodos, nos dimos cuenta, de la similitud en necesidades de clientes
como se puede ver en la Tabla 35. Al hacer el acomodo de acuerdo a la necesidad 2, hay
claramente 2 tipos de clientes; los que la requieren y los que no; ahora, si sorteamos de
acuerdo a la necesidad 4, podemos ver que hay tres tipos de clientes; los mismos clientes
A,C,F,I que si la requieren, los clientes E,G,J,K,L,N no la requieren y los B,D,H y M les es
importante.

En la necesidad 10, tenemos los que las necesitan (A,C,F,1) y los que no (el resto).

Se pueden correr cuantas iteraciones sean necesarias, para poder determinar la cantidad de
segmentos de mercado necesarios.

Asi se fueron analizando cada necesidad hasta llegar a formar 3 tipos de mercados, como se
muestra en la Tabla 35.
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Tabla 35 Similitudes en Necesidades y Caracteristicas

Fuente: Elaboraci ’n-poia

CLIENTES NECESIDADES ESPECIFICAS CARACTERISTICAS
2 /3 |4[5/6[9]10[11[12/15][16[17[18[ 1 ]2 [3 |45

A 2 2 2] 2 112 112 2

¢ 1]2 2 2] 2 112 2 2

F 21221 2 2 2

I 2 2 2] 2 2 |1 2 2
i H 2 12 [2]1 1121122 2 2 |
! M 1[2]1[2]2]1 1]2]1]2]2 2 2 |
I B 1]1]1]2 2 121271 2 2 1
e Ll Ll [apa el el T T2] 24
I E 2 2 2 |1 2 2!
I G 2 2 112 112 2 |2 I
| J 1 2 1 2 | 2 1]1 2 2 1
. K 2 2 2 | 2 1 2 2.1
| L 2 1 2 |2 1 2 2 ]
NS N S A X 2 20 30 L

Hecho esto se definid las caracteristicas para cada segmento de mercado obtenido, que se

muestra en la Tabla 36.

Tabla 36 Caracteristicas y Necesidades de los Segmentos de Mercado.

| SEGMENTO | CARACTERISTICAS DEL SEGMENTO | NECESIDADES DEL SEGMENTO |
Volumen de Volumen grande 4 | Que nunca me falte
compra
“Grandes ligas (GL)” Producto Compras programadas repetitivas | 6 | Ayldenme a comprar
A .,C F, L Rentabilidad Baja 9 | Mejor precio del mercado
Compra Nacional, internacional 10 | Precio consistente
16 | Trato especial
Vcﬂg:nngrade Volumen medio/grande 2 | Urgencias
Producto Compras +/- 3 | Tiempo de entrega 2-3 dias
o s ” programadas/urgentes
BSOS“’:' (ISJI Rentabilidad Media/baja 5 | Respuesta rapida a cotizaciones
T Compra Nacional 6 | Ayudenme a comprar
15 | Eres mi socio
17 | Variedad del precio
18 | Echame la mano
Volumen de Medio/bajo 2 | Urgencias
compra
“Repetipicos (R)” Producto Compras urgentes 5_| Respuesta rapida a cotizaciones
E g JpK LN Rentabilidad Media/alta 11 | Precio competitivo
P Compra Local 12 | Poca cantidad
16 | Variedad en el producto
18 | Echame la mano

Fuente: Elaboracién propia
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Para determinar las necesidades prioritarias de los segmentos, se hace la Tabla 37, basados
en la suma de puntos en la Tabla 35. Se suman los puntos de cada columna (de cada
necesidad especifica) para los clientes que correspondan al segmento de mercado analizado.

Tabla 37 Priorizacion de las necesidades de los segmentos de mercado.

SEGMENTO NECESIDADES DEL SEGMENTO PuNtos
MERCADO (Prioridades)
4 Que nunca me falte 8
« . ” 6 Ayldenme a comprar 8
Gmn:ezhlg:asl (GL) 9 Mejor precio del mercado 8
o 10 Precio consistente 7
16 Trato especial 7
5 Respuesta rapida a cotizaciones 8
15 Eres mi socio 7
P " 17 Variedad del precio 7
BS 0510': (3 3 Tiempo de entrega 2-3 dias 6
T 18 Echame la mano 6
6 Ayuldenme a comprar 4
2 Urgencias 3
2 Urgencias 11
5 Respuesta rdpida a cotizaciones 11
“Repetipicos (R)” 11 Precio competitivo 11
E,G,J K, L, N. 12 Poca cantidad 11
18 Echame la mano 5
16 Variedad en el producto 4

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente se hace la Tabla 38 donde se colocan solo las tres necesidades prioritarias
de la Tabla 37, esto con el objetivo de simplificar el proceso. Para el caso que la en Tabla
37 se tengan dos necesidades de mercado que se encuentren como necesidades prioritarias
para dos segmentos de mercado, con que se defina en un segmento es suficiente. Tal es el
caso de la necesidad #5 en el segmento de “repetipicos”, donde tiene 11 puntos, pero al ya
estar definida como prioritaria en el segmento de “socios”, no se considera prioritaria y no
aparece en la Tabla 38.

Tabla 38 Caracteristicas y Necesidades prioritarias de Segmento de Mercado.

| SEGMENTO | CARACTERISTICAS DEL SEGMENTO | NECESIDADES DEL MERCADO |
«Grandes li Vol. Compra Volumen grande 4 | Que nunca me falte
ran es,, 18as Producto Compras programadas repetitivas 6 | Ayudenme a comprar
(GL) — -
Rentabilidad Baja . .
A CF L . . 9 | Mejor precio del mercado
Compra Nacional, Internacional
Vol. Compra Volumen medio/grande 5 | Respuesta rapida a cotizaciones
CQps . Compras +/- L
Socios (S) Producto Programas urgentes 15 | Eres mi socio
B, D ,H ,M. — a 2
Rentabilidad Media/baja . .
. 17 | Variedad del precio
Compra Nacional
“Repetipicos Vol. Compra Media/baja 2 | Urgencias
R)” Producto Compras urgentes 11 | Precio competitivo
E G J KL, Rentabilidad Media/Alta :
12 | Poca cantidad
N. Compra Local




CAPITULO 4 -Aplicacion y Validacion de la Metodologia “bsc’-

Paso 4: Estrategias de Mercado y Seleccion de Segmentos a competir.

Para definir las estrategias de mercado, se respondié a alguna de las preguntas que se
muestran a continuacion, tomando como datos iniciales la Tabla 36, y respondiendo a las

preguntas:

= ;Qué tenemos que hacer para poder satisfacer dichas necesidades?

= Las soluciones que propongo, ¢realmente son de valor para el segmento?

= ;Qué tipo de beneficios valoraran los clientes en los productos futuros?

= ;Como podriamos, mediante la innovacion, adelantarnos a la competencia en
entregar dichos beneficios al mercado (en satisfacer dichas necesidades?

Las estrategias de mercado son soluciones a las necesidades de clientes.
En la Tabla 39 se muestran las posibles soluciones a cada una de las diferentes necesidades
de cada mercado.

Tabla 39 Determinacion de Estrategias de Mercado.

|  SEGMENTO | NECESIDADES DEL. MERCADO | SOLUCIONES
Mantener Inventario (consignacion)
“Grandes ligas 4 GL1 | Que nunca me falte Programa justo a tiempo
(GL)” 6 GL2 | Ayudenme a comprar Subcontratar trabajos
A.CF.L 9 GL3 | Mejor precio del mercado Contar con el costo de operacion més bajo del
mundo en ciertas lineas de productos
“Socios (S)” 5 S3 Respue_sta répida a cotizaciones Cptizaciones inmediatas (<2f1 horas)
BDHM 15 S5 Eres_ misocio Linea de productos commodity
T 17 S6 Variedad del precio Nuevos nimeros y empaque
2 R1 Urgencias Establecer buffet de capacidad para urgencias
“Repetipicos (R)” - . Ofrecer precio competitivo (de acuerdo a las
£ ok Lf N) 11 | R3 | Precio competitivo e da‘(’jes) P (
12 R4 Poca cantidad Corridas cortas de producto

Fuente: Elaboracion propia

Hecho esto, agregamos una columna a la Tabla 38 para insertar las estrategias de mercado
requeridas por cada prioridad de cada segmento, y obtenemos la Tabla 40.
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Tabla 40 Estrategias de Mercado, priorizadas.

CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL
SEGMENTO SEGMENTOS SEGMENTO ESTRATEGIAS DE MERCADO
Volumen de Volumen 4 | GL1 Que nunca me falte | GL11 Mantener Inventario
Compra Grande (consignacion)
GL12 Programa justo a tiempo
“Grandes ligas Producto compras 6 GL2 Ayudenme a GL21 Alianza Proveedores de
" programadas comprar P
(GL) repetitivas Productos similares )
A,CF,L Baja GL22 Subcontratar trabajos
Rentabilidad Nacional 9 GL3 Mejor precio del GL31 Contar con el costo de
Compra Internacional mercado operacion mas bajo del mundo en
ciertas lineas de productos
Volumen Volumen 5 S3 Respuesta rapidaa | S31 Cotizaciones inmediatas (<24
compra medio/grande cotizaciones horas)
“Socios (S)” Producto Compras +/- 15 S5 Eres mi socio . _
BDHM programadas S51 Linea de productos commaodity
oo Urgentes
Rentabilidad Medio/Baja 17 | S6 Variedad del precio S61 N .
Compras Nacional uevos nimeros y empaque
p
.. Volumen Medio/Bajo 2 R1 Urgencias R11 Establecer buffet de capacidad
“Repetipicos Compra Compras .
R)” Producto Urgentes para urgenctas
E G, J KL, Rentabilidad Madia/Alta 11 R3 Precio competitivo R31 Ofrecer precio competitivo (de
N. acuerdo a las necesidades)
Compra Local 12 R4 Poca cantidad R41 Corridas cortas de producto
Fuente: Elaboracion propia

Una vez definidas las estrategias de mercado para cada segmento, procedemos a
seleccionar los mercados a competir.

Para efectos de simplificar el procedimiento de seleccion de los mercados a competir, se
responden a las seis preguntas en la Tabla 41.

Tabla 41 Criterios de Seleccion de Segmentos de mercado.

PREGUNTAS
¢ Interesa realmente resolver esa necesidad?
¢ Conviene tener presencia en este mercado? (costo-beneficio)
La necesidad del segmento, ¢la puedo satisfacer con los recursos que
cuento actualmente?, o ;mejor subcontrato 0 me asocio?
¢ Qué recursos necesito? y ¢ Con qué recursos cuento?
¢Como es la rentabilidad de los clientes que estan dentro de cada
segmento de mercado?
Si la rentabilidad del segmento es baja, ¢puedo reducir costos?
Fuente: Elaboracion propia

o O [ W |IN|F|H
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Llenamos la matriz mostrada en la Tabla 42, en la cual se despliegan las respuestas a
algunas o todas las anteriores para cada segmento.

Tabla 42 Criterios para seleccion de Segmentos de Mercado

PREGUNTAS
SEGMENTO | P1 P2 P3 P4 P5 P6
. Maquinas alto .
GL Si St ya que mata La pugdo volumen, bodega | Baja Redumquo
costos fijos surtir . . desperdicios
para invertir
La puedo Maquinas alto
S Si Sl/por que es de surtir, ya lo volumen Media | No se necesita
mas crecimiento mejor Proveedores
subcontrato Alternos
. Subcontrato Proveedores
R Si Si por gue s el que un buen altern(_)s, Alta | No se necesita
deja utilidad. . Inventario de
porcentaje
colores.
Fuente: Elaboracion propia

Los mercados seleccionados para competir, resultaron ser los tres, pero para efectos de esta
tesis, el estudio contintla solamente con los clientes de las “Grandes Ligas”; el
procedimiento que se indica para estos clientes sera igual para los demas segmentos de

mercado.

Paso 5: Organizacion de los Recursos de la Empresa.

Para poder realizar la asignacion, se respondio a las siguientes preguntas:

Tabla 43 Criterios a considerar para Asignacion de Recursos

PREGUNTAS, para cada Estrategia de Mercado.

¢ Qué recursos extra necesito?

¢ Con qué recursos cuento?

¢Requiero mas personal para alguna funcion nueva o ya existente?

¢Lo hago yo?, ¢subcontrato? ;me asocio?, busco alguna otra solucion

O [ RWIN|F | H®

Con la estructura organizacional que tengo, ¢respondo bien a las
estrategias de mercado?

¢ COmo me organizo, tanto en equipo, personal y sistemas, para poder
responder a las necesidades de los segmentos de mercado?

Fuente: Elaboracién propia
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Las respuestas a cada pregunta, son validas para todas las estrategias de mercado
correspondientes al segmento evaluado.

Tabla 44 Asignacion de recursos.

PREGUNTAS
SEGMENTO P1 P2 P3 P4 P5 P6
Maquinas, Subcontratar No, necesito
. [levar control de
GL Ninguno | Personal, No productos : . Como estamos
. . inventarios de
Sistemas Buscar socio .
clientes
Maquinas, Capacitar
S Ninguno | Personal, secretaria Lo hago yo Si Como estamos
Sistemas | para cotizar
Maquinas,
R Ninguno | Personal, No Subcontratar Si Como estamos
i productos
Sistemas

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la informacion de las Tablas 40 y42, y de las necesidades de empleados
obtenidas en el paso 2, hacemos la asignacion de recursos, llenando la Tabla 44, y
respondiendo a las preguntas descritas arriba.

Las necesidades de los empleados sirven entre otras cosas, para poder detectar areas de
oportunidades en la empresa donde se pueda reforzar ya sea con mas recursos o
capacitacion.

Para este caso, N0 sera necesario asignar recursos, simplemente surgieron necesidades de
capacitacion para personal y asignar otras tareas al personal existente.

Paso 6: Estrategias Operativas.
Para facilitar este paso, primeramente debemos de realizar un mapeo (ver Tabla 45) en

donde se definan los departamentos que puedan tener estrategias operativas que afecten
directamente a las estrategias de mercado.

Tabla 45 Mapeo de Estrategias de Mercado por Departamento (i= i aplica, 0= no aplica)

Estrategias DEPARTAMENTO§ .

De Mercado | Administracion Slerr]\s/t..e Distribucién | Ventas ggg?gr?zi Almacén | Compras | Reconst.
GL11 0 1 1 1 1 1 1 1
GL12 0 1 1 1 1 1 1 1
GL21 1 0 1 1 1 1 1 0]
GL22 1 1 1 1 1 1 1 0]
GL31 1 1 1 1 1 1 1 1

Fuente: Elaboracidn propia
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Una vez hecho el mapeo (Tabla 45), procedemos a establecer las estrategias operativas.
Para poder establecerlas, se usaron relaciones “Causa-Efecto”, como se muestra en la tabla
46 y tabla 47, se escribe “no aplica” cuando en el mapeo aparezca un “0” para dicha
estrategia de mercado.

Tabla 46 Relaciones “Causa-Efecto”, Departamento de Reconstruccion.

| Depto.: Reconstruccién

Estrategia Operativa ESTRATEGIA DE MERCADO
“ v entonces « »
Causas Efecto

Produzco de acuerdo a —> | GL11 Mantener Inventario (consignacion)
punto de reorden GL12 Programa justo a tiempo
. — | GL21 Alianzas Proveedores de
. -No aplica- S
Siyo Productos similares
-No aplica- —_ GL22 Subcontratar trabajos
—_—

Elevo al maximo la productividad GL31 Contar con el costo de operacién mas
y reduzco costos bajo del mundo en ciertas lineas de productos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 47 Relaciones “Causa-Efecto”, Departamento Ventas.

| Depto.: Ventas

Estratfgla Opoiratlva entonces ESTRATECiIA DE’I,\/l ERCADO
Causas Efecto

Ofrecer proaramas JAT —> | GL11 Mantener Inventario (consignacion)
prog ’ GL12 Programa justo a tiempo (JAT)

— | GL21 Alianzas Proveedores de
SIY0 | ot b aoncs | . | Froductos i
g P GL22 Subcontratar trabajos
Reduzco costos GL31 Contar con el costo de operacion mas
’ bajo del mundo en ciertas lineas de productos.

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de los datos obtenidos en la Tabla 40, y mostrando Unicamente aquellos
segmentos de mercado que escogimos atacar, para este caso, como se comento
anteriormente, se seleccioné solamente el mercado GL, procedemos a llenar la Tabla 48 y
la Tabla 49.

Para esta tesis, se aplicard solamente para dos departamentos, el departamento de
produccion y el departamento de ventas. El procedimiento que se sigue para estas dos areas
se debera de seguir para los demas departamentos.
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Tabla 48 Estrategias Operativas, Departamento de Reconstruccion.

AREA/DEPARTAMENTO:

Reconstruccién

Periodo:

De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09.

SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS
Volumen Volumen GL1 Que nunca Mantener Inventario Produzco de
compra Grande me falte (consignacion)
acuerdo a punto
Programa Justo a de reorden
Tiempo
Producto Compras GL2 Ayudame a | Alianza Proveedores de
GL programadas comprar productos similares No aplica
Repetitivas
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos No aplica
compras Nacional GL3 Mejor Contar con el costo de Elevo al méximo
Internacional precio operacion mas bajo del la productividad
del mercado | mundo en ciertas lineas y reduzco costos
de producto

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 49 Estrategias Operativas, Departamento de Ventas.

AREA/DEPARTAMENTO: _ Ventas

Periodo:  De: 01/Junio/09 A:_31/Agosto/09.
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS
Volumen Volumen GL1 Que nunca Mantener Inventario Ofrecer
compra Grande me falte (consignacion)
Programa Justo a programas AT 2
- clientes existentes
Tiempo
Producto Compras GL2 Ayldame a | Alianza proveedores de q
GL programadas comprar productos similares Cs)fjfczocr?tfart(;blljecst(;s
Repetitivas lientes
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos ¢
compras Nacional GL3 Mejor Contar con el costo de
Internacional precio operacion mas bajo del
h p Reduzco costos
del mercado | mundo en ciertas lineas
de producto

Fuente: Elaboracion propia

Paso 7: Establecer Objetivos e indicadores:

a.1l) Indicadores de desempefio genéricos: son indicadores que, independientemente de la
estrategia seleccionada, deberan de incluirse en la empresa, con estos se podra al menos
medir lo indispensable que se debe dar en cualquier relacién cliente-proveedor que es:




CAPITULO 4 -Aplicacion y Validacion de la Metodologia “bsc’-

Tabla 50 Indicadores Genéricos de la Empresa.

Periodo: De: A:

NECESIDADES INDICADORES GENERICOS Obictivos
BASICAS (Trimestral) J
Entrega asegurada NUmero de ordenes a tiempo > 80%
(plazo de tiempo) | (Fecha prometida vs Fecha entrega) =oue

0, i 0 i
Buena calidad % Trabajos buenos vs % Trabajos > 90%
malos por calidad
0, i 0 i
Piezas sin errores % Trabajos buenos vs % T_r,abajos > 95%
malos por reconstruccion
Formalidad en el Numero de quejas del cliente por <3
trato informalidad -
Ponme el producto No aplica B
donde lo necesito P
5 — -
Precio competitivo % De crecimiento en $_de| negocio > 20%
(compras repetitivas)

Fuente: Elaboracion propia

a.1.1) Tabla de Indicadores de desempefio genéricos: es tarea del duefio (director general
de la planta) llevar al dia estos indicadores y darlos a conocer al personal.

Estos indicadores estan relacionados directamente a las necesidades basicas definidas en la
Tabla 32.

Para definir los indicadores genéricos habra que llenar la Tabla 50. Escogiendo un
indicador de los indicadores sugeridos en el capitulo 3 o alguno nuevo segun sea el caso.
Por decision de la empresa, se metid el dltimo indicador dentro de los genéricos, que no
sali6 como necesidad basica pero es importante medir.

a.2) Indicadores de desempefio por area: para los indicadores de cada area, continuamos
con las relaciones Causa-Efecto descritas en la Tabla 46 y la Tabla 47, y llenamos la Tabla
51y tabla 52.

Tabla 51 Relacion “Causa-Efecto”, Departamento de Reconstruccion.

| Depto.: Reconstruccion
Estrategia Operativa ESTRATEGIA DE MERCADO
N entonces “ »
“Causas Efecto
0 . Quiero decir que,
Tengq un alto % de ordenes al tiempo/mes > Produzco de acuerdo a punto de
de clientes GL que usen punto de reorden
. reorden
S(') - e No aplica
y - e No aplica
Mido el % de producto bueno/producto total — Elevo al maximo la productividad
producido y reduzco costos

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 52 Relacion “Causa-Efecto”, departamento de ventas.

| Depto.: Ventas
Estratfgla Opgratlva entonces ESTRATE%IA DE’I,\/I ERCADO
Causas Efecto

Mido cuéntos nuevos programas de JAT > Ofrecer programas JAT

vendo por trimestre
Siyo % Aumento de ventas de productos —_— Ofrezco productos
que se subcontratan subcontratables a clientes
Mido el # de_pedldo§ con problemas —_— Reduzco costos
de mala alimentacion de ventas

Fuente: Elaboracion propia

Obtenidos los datos de la Tabla 51 y Tabla 52, y continuando con el formato de la Tabla 48
y Tabla 49 respectivamente para cada departamento se agregan en una columna a la
derecha con los indicadores y obtenemos la Tabla 53 y la Tabla 54 que se muestran a
continuacion.

Se deben de definir también, indicadores financieros, de manera que con ellos se vea si
realmente la estrategia esta teniendo impacto positivo sobre el fin para el cual fue creada la
empresa que es genera valor, tanto en dinero como desarrollo personal.

Por lo que al igual que los indicadores genéricos se deberan definir unos financieros,
escogiendo algunos de los mencionados en el capitulo 3. Para este caso de estudio
solamente se estan evaluando 2 departamentos.

Dentro de la tabla de indicadores, se deben de incluir el indicador de clima de la empresa,
lo que seria la calificacion que el departamento obtuvo en el paso 2, Tabla 18 del capitulo
3.

En las siguientes tablas de incluyen como ejemplo:

Tabla 53 Indicadores de Desempefio, Departamento de Reconstruccion.

AREA/DEPARTAMENTO:

__Reconstuccion

Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09.  Trimestral
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS INDICSEDORES
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS DESEMPERO
Volumen Volumen 4] GL1 Que nunca Mantener Inventario Produzco de % De ordenes a
compra grande me falte (consignacion) tiempo, de cliente
acuerdo a punto
Programa Justo a de reorden GL que usen
Tiempo punto de reorden
Producto Compras 6| GL2 Ayldame a | Alianza proveedores de . .
programadas comprar productos similares No aplica No aplica
GL repetitivas
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos No aplica No aplica
compras Nacional 9| GL3 Mejor precio | Contar con el costo de Elevo al méximo % De producto
internacional del mercado | operacion mas bajo del la productividad bueno/producto
mundo en ciertas lineas y reduzco costos total producido
de producto
Resultado de la
encuesta.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 54 Indicadores de Desempefio, Departamento de Ventas.

AREA/DEPARTAMENTO: __Ventas

Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09.  Trimestral
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS INDICSEDORES
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS DESEMPERO
Volumen Volumen 4| GL1 Que nunca Mantener Inventario Ofrecer # de NUevos
compra grande me falte (consignacion)
P Just programas JAT a programas
rograma Justo a clientes existentes JAT trimestral
Tiempo
Producto Compras 6| GL2 Ayudame a | Alianza proveedores de Busco
P % Aumento de
programadas comprar productos similares proveedores ventas de
repetitivas alternos catalogo ducci6
GL Rentabilidad Baj Subcontratar trabaj de proveedores produccion que se
entabilida aja ubcontratar trabajos subcontratan
alternos
compras Nacional 9| GL3 Mejor precio | Contar con el costo de # De pedidos con
internacional del mercado | operacion més bajo del problemas por
mundo en ciertas lineas Red " mala alimentacion
de producto eauzco costos de ventas
Resultado en la
encuesta

Fuente: Elaboracion propia

b) Definir objetivos: Para definir indicadores se uso el criterio de los duefios, mismos que
se confirmaron con el personal.

Partiendo de la Tabla 53 y Tabla 54, se obtiene la Tabla 55 y la Tabla 56 para cada

departamento respectivamente.

Tabla 55 Objetivos, Departamento de Reconstruccion.

AREA/DEPARTAMENTO: __Reconstruccion Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09.  Trimestral
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS INDICégORES OBJETIVOS
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS N
DESEMPENO
Volumen Volumen 4 | GL1 Que Mantener % De ordenes a
compra grande nunca Inventario Produzco de tiempo, de
me falte (consignacién) acuerdo a punto cliente GL que >90%
Programa Justo a de reorden usen punto de
Tiempo reorden
Producto Compras 6 | GL2 Ayldame | Alianza
programadas a proveedores de No aplica No aplica No aplica
repetitivas comprar productos
similares
GL Rentabilidad Baja Subcontratar No aplica No aplica No aplica
trabajos
compras Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el Elevo al maximo % De producto
internacional precio costo de la productividad bueno/producto
del operacion mas y reduzco costos total producido
mercado | bajo del >85%
mundo en ciertas
lineas
de producto
Resultado de la
encuesta. z80%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 56 Objetivos, Departamento de Ventas.

AREA/DEPARTAMENTO: __Ventas

Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09.  Trimestral
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS INDICSEDORES OBJETIVOS
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS <
DESEMPENO
Volumen Volumen 4 | GL1 Que Mantener Ofrecer
compra grande nunca Inventario roaramas JAT a # de nuevos
me falte (consignacion) prograr programas =1
Programa Justo a cI_|entes JAT/trimestral
Tiempo existentes
Producto Compras 6 | GL2 Ayddame | Alianza B
progra_rr_]adas a proveedores de provszggres % Aumento de
repetitivas comprar ;;roguctos alternos catalogo venta_s,de >10%
imilares de proveedores produccion que
GL Rentabilidad Baja 3Zg§?0r;tratar alternos se subcontratan
compras Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el
internacional precio costo de # De pedidos con
del operacion mas problemas por
mercado | bajo del mala <2
mundo en ciertas Reduzco costos alimentacion de
lineas ventas
de producto
Resultado en la > 80%
encuesta

Fuente: Elaboracion propia

Paso 8: Retroalimentacion.
Consiste en validar si la estrategia propuesta esta dando resultados y ver si los indicadores
escogidos estan sefialando bien el rumbo que se desea.
Para este estudio, se tomaron los valores del primer trimestre (hubo algunos que no se
conocian) y se asignaron como valores de inicio.

Tabla 57 “bsc”, Resultados 1er. Trimestre, Departamento de Reconstruccion.

AREA/DEPARTAMENTO: __Reconstruccién Periodo: De: 01/Junio/09 A:_31/Agosto/09. Trimestral Mar-May 2009
SEGMENTO | CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAs | 'NDIGADORES | | Resdtados
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS N -
DESEMPENO periodo
Volumen Volumen 4 | GL1 Que Mantener % De ordenes a
compra grande nunca Inventario Produzco de tiempo, de
me falte (consignacién) acuerdo a punto cliente GL que >90% 79%
Programa Justo a de reorden usen punto de
Tiempo reorden
Producto Compras 6 | GL2  Ayldame | Alianza
programadas a proveedores de No aplica No aplica No aplica No aplica
repetitivas comprar productos
similares
Rentabilidad Baja Subcontratar No aplica No aplica No aplica No aplica
GL trabajos
compras Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el Elevo al maximo % De producto
internacional precio costo de la productividad bueno/producto
del operacion mas y reduzco costos total producido
mercado bajo del >85% 80%
mundo en ciertas
lineas
de producto
Resultado de la
encuesta. >80% e’:llglzeo
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 58 “bsc”, Resultados 1er. Trimestre, Departamento de Ventas.

AREA/DEPARTAMENTO: __ Ventas Periodo: De: 01/Junio/09 A:_31/Agosto/09. Trimestral Mar-May 2009
SEGMENTO | CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS 'ND'CSEORES OBIETIVOS Resg;?dos
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS DESEMPERNO periodo
Volumen Volumen 4 | GL1 Que Mantener of
compra grande nunca Inventario recer # de nuevos
me falte (consignacion) programas JATa programas >1 0
P Just clientes JAT/trimestral N
rog[rair:r’;l]pgs 0a existentes
Producto Compras 6 | GL2  Ayldame | Alianza B
programadas a proveedores de ”530 % Aumento de
repetitivas comprar productos proveedores ventas de
similares alternos catalogo produccion que >10% ?
6L Rentabilidad Baja tsr:t;g;)gstratar de ’;rﬁ:re; gso res se subcontratan
compras Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el
internacional precio costo de # De pedidos con
del operacion mas problemas por
mercado bajo del mala <2 5
mundo en ciertas Reduzco costos alimentacion de
lineas ventas
de producto
Resultado en la > 80% No se
encuesta evallo

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la informacion recopilada cada trimestre, para cada departamento o area, se
compara dicha tabla con la del periodo actual y se ve si hubo o no una mejoria, sea cual sea
el resultado, hay que siempre evaluar las causas.

Paso 9: Reconocimiento.

Este paso no se realiz6 ya que no se tiene ni la cultura ni la manera legal para realizar un
reparto de incentivos o reconocimiento en dinero. Se tiene que estudiar mas a fondo, lo que
puede ser un caso de estudio para algin contador.

Lo ideal seria, que del trimestre en curso, se repartiera un porcentaje de las utilidades
generadas debido al cambio positivo de los indicadores financieros. En caso de ser negativa
la tendencia, retroalimentar al personal en las fallas incurridas, para tratar de que no se
vuelva a presentar en el periodo siguiente.

Para cada departamento se puede definir un formato llamado “bsc” como se muestra en los
anexos apéndice B-3B y 4B, donde se le muestra a cada empleado la estrategia de la
empresa y los resultados obtenidos tanto a nivel empresa como departamental.
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CAPITULO 5

-Resultados y Conclusiones-

5.1 RESULTADOS OBTENIDOS

De una metodologia que se usa en grandes empresas, se obtuvo una metodologia
para adaptarla en la pequefia empresa.

Se describieron las etapas y herramientas para la aplicacion de la metodologia en
una empresa de tamafio pequefa.

Se demostrd la aplicacion practica de la metodologia desarrollada para la pequefia
empresa, en una compafia manufacturera de la localidad, obteniendo los siguientes
resultados.

v" Vision unificada de la empresa por parte de los “stakeholders” (involucrados
en el proceso).

v La empresa reconocié nuevas necesidades de los clientes.

v' La empresa definio las necesidades basicas, para poder competir en su rama

industrial.

La empresa encontro tres segmentos de mercado diferentes.

La empresa definio estrategias de mercado como estrategias operativas de un

segmento de mercado, para las tareas de reconstruccion y ventas.

v' La empresa cuenta con indicadores genéricos de desempefio aplicables a
toda la organizacion, e indicadores departamentales para produccion y
ventas.

AN

5.2 CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS.

Es posible adaptar una metodologia o herramienta que se usa en las grandes
empresas a la Micro, Pequefia, 0 Mediana Empresa, para ayudar a resolver areas de
oportunidad.

Ademéas de los resultados obtenidos en la empresa, si se continla con la
implementacién de la metodologia en otros departamentos, se espera que a futuro se
obtengan:

Difusion de la estrategia del negocio a todos los niveles de la organizacion.
Fomentar trabajo en equipo.

Clarificar y ganar consenso acerca de la estrategia.

Alinear las metas departamentales y personales con las de la estrategia.
Obtener retroalimentacion para aprender y mejorar la estrategia.

Crea un modelo donde se le permite a los empleados ver como contribuyen
al exito de la empresa.

VVVYYY
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» El personal sabe que acciones suyas repercuten y de que manera en los
ingresos de la empresa.

= Para poder evaluar los impactos y beneficios reales que proporciona la aplicacién de
la metodologia en la empresa, es necesario, ademas de evaluarla en un determinado
numero de empresas, evaluarla en el tiempo, para de esta manera tener
comparaciones entre indicadores de diferentes periodos, verificando asi la
tendencia de los datos.

= Debido al tiempo que se requiere para la implementacion de la metodologia no se
llegd a comparar ningun indicador entre periodos diferentes; para estudios futuros
es recomendable poder ver reflejado un resultado comparable entre diferentes
periodos de tiempo, por lo que se necesita prolongar el proyecto en el tiempo.

5.3 UTILIDAD DE LA METODOLOGIA

La metodologia se disefio con la intencion de que cualquier persona duefia de una Micro,
Pequefia 0 Mediana Empresa sea capaz de entenderle y aplicarlo.

Para el caso de las Micro empresas, en donde el duefio hace de todo, esta tesis se puede
considerar como una guia para la realizacion de algun proyecto, estableciendo objetivos y
midiendo los mismos.

Para una pequena empresa, y dado que los duefios cuentan con un “poco” mas de tiempo
libre, podran ser ellos mismos los que la lleven a cabo, sin embargo es muy recomendable
que para darle un buen seguimiento e implementacion, se contrate un consultor externo, y
haya un grupo de trabajo formado por personal de la empresa que lo apoye. Debido al
tamanio de la empresa y a las ganancias de las mismas, se debe de buscar alguna manera de
negociar con el consultor los recursos economicos del proyecto.

Para una mediana empresa, y debido a que cuenta con mas recursos, se presume que sea el
lugar mas fértil para poder realizar la implementacion.

Esta metodologia, ademas de servir para que en base a medicién, la empresa se de cuenta
de su situacién actual; ayuda también a que si se tienen otros procesos o iniciativas
estratégicas (aunque ya estén en proceso de implementacion) se alineen con la estrategia de
mercado Yy se les asignen objetivos e indicadores.

5.4 CONCLUSIONES GENERALES.

La implementacion en una pequefia empresa, es algo dificil sobre todo por que en una
empresa de dicho tamafio, no hay suficientes recursos como para pagar por los servicios de
un consultor externo, y como los duefios disponen de “poco” tiempo, no se dan tiempo para
implementarlo.
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Lo ideal es implementarlo de lleno en todas las &reas, pero dada la escasez de recursos se
puede implementar departamentalmente e ir integrando poco a poco a toda la compafiia al
sistema.

Es importante que antes de implementar un sistema de este tipo, donde se va a medir el
desempefio de grupos de trabajo, se le concientice a las personas la razon por la cual se esta
llevando a cabo dichos procesos; una vez que el personal entiende, hay que darles la
oportunidad de que ellos mismos vayan creando su propio “bsc”.

Este tipo de sistemas se basa en gran medida en el autocontrol e interdependencia; el
autocontrol es no depender de supervision o controles para cumplir con los objetivos,
mientras que la interdependencia es el hecho de que cada persona busque la manera de
poder cumplir dichos objetivos.

5.5 SUGERENCIAS PARA ESTUDIOS POSTERIORES

= Para poder generalizar y decir que ésta es una metodologia que aplica a la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa por igual, se requiere implementar la metodologia en
un determinado ndmero de empresas de cada tamafio, para de esta manera poder
definir claramente las herramientas utilizadas y sacar una metodologia valida,
independientemente del tamafio de la empresa donde se aplique.

= Este modelo no incorpora el aspecto de proveedores externos a la compaiiia, por lo
que seria interesante saber cémo podemos enlazar un sistema de evaluacion de
proveedores con esta metodologia.

= Los indicadores genéricos que se definen en la tesis son para toda la empresa, sin
embargo, conforme la empresa madura y se forma una cultura organizacional, los
indicadores se deben de ir bajando de nivel, pasando por departamental y finalmente
a indicador individual (de la persona). ¢(Con la constante rotacion de personal que
hay en la industria, se podra llagar a este nivel?, ;Cuando es tiempo de emigrar de
indicadores generales a mas especificos? Seria interesante definir una metodologia
para saber cuando cambiar de indicadores de desempefio genéricos (de toda la
empresa) a uno individualizado.

= Este modelo sienta las bases para la implementacion de un sistema de incentivos
que se pueda basar en medicion real de desempefio del personal y/o de areas; seria
de valor para las empresas establecer el vinculo entre esta metodologia y un sistema
de remuneracion en dinero o un sistema de incentivos para los empleados, basado
en los indicadores de desempefio que se obtengan al aplicar la metodologia.
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1A) Encuesta para clientes y/o vendedores.
Empresa XXXXXX /Nombres: YYYYYY /Puesto: ZZZ2Z7

El objetivo es brindarle un mejor servicio, Gracias de antemano por su ayuda para que mejoremos. Sefiale la
respuesta que usted considere.

1.- Nuestra respuesta a sus Ilamadas y solicitudes de cotizacion ha sido:

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

2.- Nuestras entregas han sido (evaluando el tiempo de entrega):

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 S Satisfactorias

3.- La calidad del producto ha sido:

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 S Satisfactorias

4.- El precio de nuestro producto ha sido (comparando el precio con el servicio recibido):

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 S Satisfactorias

5.- Comparados con la competencia nuestro desempefio ha sido:

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

6.- Considerando todos los aspectos, en general nuestro desempefio ha sido:

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

7.- ¢ Cuales cree usted que son los factores mas importantes que nuestra empresa sea seleccionada para surtirle
sus productos? (Seleccione 2 en orden de importancia, 1= mas importante, 2=siguiente mas importante):

Tiempo de

Confianza Precio Cumplimiento Servicio Calidad
entrega

Otros:

8.- ¢ Cosas/actitudes que le gustaria que siempre tuviéramos y nunca cambiaramos?

9.- ¢ Areas de oportunidad que nos recomiende mejor para servirle mejor?

10.- ¢Hay algln requerimiento que alguna vez usted nos haya pedido, y le hayamos dicho que no se lo
podriamos surtir?

11.- Otros comentarios:
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2A) Encuesta para evaluar relaciones internas “clientes-proveedor”, Departamento de compras.

Empleado Empresa: XXXXXX
Areas: Departamento de Compras. Periodo: de a

Si su respuesta es 2 0 1, por favor indique alguna causa, debajo de su respuesta.

1.- ¢Como evaluaria el desempefio LABORAL del departamento Direccion General?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

2.- (Cémo avaluaria el desempefio LABORAL del departamento de ventas?

Nada Muy
Satisfactorias 1 & 3 4 5 Satisfactorias

3.- ¢Como evaluaria el desempefio de los comparieros de su area?
Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

4.- ;Cémo evaluaria el desempefio general de todos los empleados de la empresa?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

5.- (Como evaluaria el trato del jefe de su area?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

6.- ;Como evaluaria el compafierismo de su area?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

7.- ;Cémo evaluaria el compafierismo en la compafiia?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

8.- {Como evaluaria el “Servicio de limpieza™?

Nada Muy
Satisfactorias 1 2 3 4 5 Satisfactorias

9.- {Qué mejoria 0 cambios harias en la empresa?

10.- Comentarios generales

REGRESE SU ENCUESTA CONTESTADA A MAS TARDAR EL X DEL MES DE YYY'YY DE 2009.
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3A) Encuesta para evaluar relaciones internas “clientes-proveedor”, Departamento de Reconstruccion.

Empleado Empresa: XXXXXX
Areas: Departamento de Reconstruccion. Periodo: de

Si su respuesta es 2 0 1, por favor indique alguna causa, debajo de su respuesta.

1.- ;Como evaluaria el desempefio LABORAL del departamento de almacén?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

2.- {COomo evaluaria el desempefio LABORAL del departamento de distribucion?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

3.- ¢Como evaluaria el desempefio LABORAL del Direccion General?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

4.- ;Como evaluaria el desempefio LABORAL del departamento mantenimiento?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

5.- ¢Como evaluaria el desempefio LABORAL del departamento de ventas?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

6.- ¢Como evaluaria el desempefio de los compafieros de su area?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

7.- {Como evaluaria el desempefio general de todos los empleados de la empresa?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

8.- ¢Como evaluaria el trato del jefe de su area?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

9.- {Como evaluaria el compafierismo de su area?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

10.- ¢Como evaluaria el comparierismo en la compafiia?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

11.- ;Como evaluaria el servicio de limpieza?

Nada
Satisfactorias 1 2 3 4

12.- ;Qué mejorarias o0 cambiarias en la empresa?

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

Muy
Satisfactorias

13.- Comentarios generales:
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1B) Lluvia de ideas.

1 | Necesito seguridad en las entregas

2 | A veces se tardan en mandarnos precios

3 | Quiero que nunca me falten piezas

4 | Quisiera un servicio integral

5 | Nunca me visitan

6 | Poder comprar todo con ustedes

7 | Comprar cualquier cosa referente a piezas del motor con ustedes
8 | Que no vengan de diferentes tamafios

9 | Poderlas usar como vienen

10 | Que no tenga errores de reconstruccion

11 | Que a la primera salga bien

12 | El mejor precio del mercado

13 | No me reconstruyan piezas por adelantado
14 | El tiempo de entrega que no sea muy largo (<4 dias)
15 | Dame también piezas de otras medidas

16 | Quiero comprar poca cantidad

17 | Que nunca te falten piezas

18 | Dame tu mejor precio de cotizacion aunque te tome un poco.
19 | Quiero cotizaciones rapidas

20 | Variedad de numeros de las piezas

21 | No me des diferentes tiempos de entrega
22 | Requiero piezas chicas

23 | Buen precio

24 | No me cambies las medidas a como se te acomode a ti
25 | Puedo comprar en USA

26 | Las necesito lo mas rapido posible

27 | Poder comprar por Internet

28 | Buena calidad

29 | Ponme el producto donde lo necesito

30 | Yo paso a recoger los pedidos

31 | Flexibilidad en cancelaciones y cambios
32 | Campleme con los requisitos que pido

33 | Se consistente en dimensiones del producto
34 | Piezas sin errores

35 | Avisame de nuevos productos

36 | Quiero saber cuando algo te falle

37 | Formalidad en el trato

38 | Dame crédito

39 | Més variedad en nimeros de piezas

40 | Mantenme inventario de mis piezas

41 | A veces viene manchada

42 | Si me faltan me afectas mucho

43 | Buen precio por poca cantidad

44 | Lo que me coticen me cumplen

45 | Compro en México a mejores precios

46 | Dame precio fijo por afio

47 | Necesito que me ayuden con urgencia

48 | Que se puedan cambios de marcas

49 | Eres una linea de productos complementarios
50 | No tengo cerca quien me surta

51 | No contestan y llamo de larga distancia

52 | No me cambies el precio cada vez
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2B) Patron de Necesidades

NECESIDADES

GRUPO

PATRON DE NECESIDADES

1 Necesito seguridad en las entregas A A Entrega asegurada
17  Que nunca te falten piezas A
21 No me des diferentes tiempos de entrega A
42 Sime faltan me afectas mucho A
26 Las necesito lo méas rapido posible B B Urgencias
14 El tiempo de entrega que no sea muy largo (<4 dias) C C Tiempo de entrega (2-3 dias)
3 Quiero que nunca me falten piezas D D Que nunca me falte
40 Mantenme inventario de mis piezas D
2 Aveces se tardan en mandarnos precios E E Resp. rapida en cotizaciones
19  Quiero cotizaciones rapidas E
4 Quisiera un servicio integral F F Ayldenme a comprar
6  Poder comprar todo con ustedes F
7 Comprar cualquier cosa referente a piezas del motor con E
ustedes
15 Dame también pizas de otras medidas F
35 Avisame de nuevos productos F
8  Que no vengan de diferentes tamafios G G Buena calidad
9  Poderlas usar como vienen G
28 Buena calidad G
33 Se consistente en dimensiones del producto G
10 Que no tenga errores de reconstruccion H H Disefio sin errores
11  Que ala primera salga bien H
34 Piezas sin errores H
41 A veces viene manchada H
25  Puedo comprar en USA | I Mejor precio del mercado
18 Dame tu mejor precio de cotizacién aunque te tome un |
poco.
45 Compro en México a mejores precios |
46  Dame precio fijo por afio J J Precio consistente
52 No me cambies el precio cada vez J
12 El mejor precio del mercado K K Precio competitivo
23  Buen precio K
16  Quiero comprar poca cantidad L L Poca cantidad
43 Buen precio por poca cantidad L
13 No me reconstruyan piezas por adelantado M M Formalidad en el trato
24 No me cambies las medidas a como se te acomode a ti M
32 Cdmpleme con los requisitos que pido M
36 Quiero saber cuando algo te falle M
37 Formalidad en el trato M
44 Lo que me coticen me cumplen M
29 Ponme el producto donde lo necesito N N Ponme el producto donde lo
30 Yo paso a recoger los pedidos N necesito
49  Eres una linea de productos complementarios 0 O Eres mi socio
50 No tengo cerca quien me surta O
5  Nunca me visitan P P Trato especial
38 Dame crédito P
51 No contestan y Ilamo de larga distancia P
20 Variedad de nimeros de las piezas Q Q Variedad en el producto
22 Requiero piezas chicas Q
27  Poder comprar por internet Q
39 Mas variedad en nimeros de piezas Q
31 Flexibilidad en cancelaciones y cambios R R Echame la mano
47  Necesito que me ayuden con urgencia R
48  Que se puedan cambios de marcas R




ANEXOS -Apéndice B-

3B) Propuesta del “bsc” para el departamento de reconstruccion.

EMPRESA:

“bsc” DEPARTAMENTO DE RECONSTRUCCION

MEDICION DE LA EMPRESA COMO GRUPO

Periodo: De: A:

NECESIDADES INDICADORES GENERICOS Obietivos
BASICAS (Trimestral) J
Entrega asegurada Numero de ordenes a tiempo > 80%
(plazo de tiempo) (Fecha prometida vs Fecha entrega) =oue
Buena calidad Errores de cal!dad en érdenes por <5

trimestre
Disefio sin errores Errores de dls_eno en ordenes por <5
trimestre
Formalidad en el Numero de quejas del cliente por <3
trato informalidad
Ponme el producto Numero de entregas solicitadas > 80%
donde lo necesito cumplidas/Entregas totales = o
Precio competitivo % De crecimiento en $ del negocio > 206
(compras repetitivas)

Indicadores genéricos de la Empresa.

MEDICION DEL DEPARTAMENTO DE RECONSTRUCCION

AREA/DEPARTAMENTO: __Reconstruccién Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09. Trimestral Mar-May 2009
SEGMENTO | CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS 'ND'CSEDORES OBIETIVOS Res‘g;?dos
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS 9 -
DESEMPENO periodo
Volumen Volumen 4 | GL1 Que Mantener % De ordenes a
compra grande nunca Inventario Produzco de tiempo, de
me falte (consignacién) acuerdo a punto cliente GL que >90% 79%
Programa Justo a de reorden usen punto de
Tiempo reorden
Producto Compras 6 | GL2  Ayltdame | Alianza
programadas a proveedores de No aplica No aplica No aplica No aplica
repetitivas comprar productos
similares
Rentabilidad Baja Subcontratar No aplica No aplica No aplica No aplica
GL trabajos
compras Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el Elevo al maximo % De producto
internacional precio costo de la productividad bueno/producto
del operacion mas y reduzco costos total producido
mercado bajo del >85% 80%
mundo en ciertas
lineas
de producto
Resultado de la
encuesta. 2 80% e’:‘,;f]%

Resultados del ler. Trimestre, Departamento de Reconstruccion.
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4B) Propuesta del “bsc” para el departamento de ventas.

EMPRESA:

“bsc” DEPARTAMENTO DE VENTAS

MEDICION DE LA EMPRESA COMO GRUPO

Periodo: De: A:
NECESIDADES INDICADORES GENERICOS Obietivos
BASICAS (Trimestral) J
Entrega asegurada Numero de ordenes a tiempo > 80%
(plazo de tiempo) (Fecha prometida vs Fecha entrega) -
. Errores de calidad en 6rdenes por
Buena calidad . P <5
trimestre
Lo Errores de disefio en érdenes por
Disefio sin errores . <5
trimestre
Formalidad en el Numero de quejas del cliente por <3
trato informalidad -
Ponme el producto Numero de entregas solicitadas > 80%
donde lo necesito cumplidas/Entregas totales = o
] — 0 - n
Precio competitivo % De crecimiento en $ del negocio > 206
(compras repetitivas)
Indicadores genéricos de la Empresa.
MEDICION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS
AREA/DEPARTAMENTO: __Ventas Periodo: De: 01/Junio/09 A:31/Agosto/09. Trimestral Mar-May 2009
INDICADORES Resultados
SEGMENTO CARACTERISTICA DEL NECESIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS DE OBJETIVOS Del
SEGMENTO DEL SEGMENTO DE MERCADO OPERATIVAS DESEMPERO periodo
Volumen 4 | GL1 Que Mantener of
grande nunca Inventario recer # de nuevos
me falte (consignacién) programas JAT a programas >1 0
B clientes " =
rograma Justo a existentes JAT/trimestral
Tiempo
Compras 6 | GL2  Ayldame Alianza
programadas a proveedores de Busco % Aumento de
repetitivas comprar productos proveedores ventas de”
similares aéternos caltjalogo reconstruccion >10% ?
. e proveedores que se
GL Baja Sutbrggg}gastar alternos subcontratan
Nacional 9 | GL3 Mejor Contar con el
internacional precio costo de # De pedidos con
del operacion mas problemas por
mercado bajo del mala <2 5
mundo en ciertas Reduzco costos alimentacion de
lineas ventas
de producto
Resultado en la > 80% No se
encuesta evallo

Resultados del ler. Trimestre, Departamento de Ventas.
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