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- Resumen -

n la actualidad dadas las condiciones de mercado existentes y la apertura econémica

de los paises que ha dado origen a la globalizacion, se hace mas latente la necesidad

de las empresas por sobresalir y poder competir con empresas similares de otros
paises. Para lograr ésto las grandes empresas estan invirtiendo muchos recursos en nuevas
tecnologias, servicios de consultoria, recursos humanos y sistemas organizacionales.

La misma situacion se presenta para las micro, pequefias y medianas empresas, donde ademas
de competir con compafias de su mismo tamafo, compiten también con grandes empresas.
Para hacer frente a esta realidad, las pequefias empresas tratan de implementar sistemas o
tecnologias similares a las que han dado resultados en las grandes empresas, por tal motivo se
abre una area de oportunidad importante, donde la idea es transformar los modelos y
metodologias aplicadas en las grandes empresas a un modelo capaz de ser digerido y aplicado
por una Micro, Pequefia y/o Mediana Empresa.

Este trabajo de tesis presenta un caso practico de aplicacion de una metodologia flamada
“Balanced Scorecard” actualmente usada e implementada en grandes empresas, a una pequefia

empresa manufacturera de la localidad.
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CAPITULO 1

- Introduccioén -

1.1 ANTECEDENTES.

Desde sus inicios la industria manufacturera ha sido de vital importancia para ia humanidad y ha
estado sometida a constantes cambios y retos en el transcurso de los tiempos.

La manufactura ha sufrido cambios en muchos aspectos, entre otros: tecnolégico, social y
econdmico; siendo este Ultimo el que mas la ha afectado en la actualidad. En este aspecto se
pueden citar ejemplos: como la firna de tratados de libre comercio entre naciones, el fendémeno
que dia con dia crece llamado globalizacién, y la creacion de mercados comunes, que hacen
posible llevar un producto a casi cualquier rincon del planeta, siempre y cuando cumpla con
requisitos de calidad y precio.

Debido a esto, la competitividad para las empresas es de suma importancia. Lograr tener esa
competitividad para poder colocar productos en cualquier parte del planeta, compitiendo con los
mejores fabricantes, que incluso tienen en muchos casos el doble 0 mas afios de experiencia en
el ramo, es uno de los retos mas grandes que enfrenta hoy en dia la manufactura.

Lo importante a considerar para una empresa manufacturera no es contar solamente con la
tecnologia y sistemas de punta, ya que estos mismos pueden ser adquiridos por cualquier otra
empresa que cuente con los recursos econdmicos hecesarios; lo importante como empresa
manufacturera, es saber para quién estamos haciendo ios productos, cémo le vamos a hacer
para que sean productos lideres en el mercado y con ellos generar la riqueza necesaria y
merecida para todo aquel personal de la empresa que contribuy6 a la realizacion de ese objetivo
comun de manera que se sientan orgullosos y satisfechos de pertenecer a la organizacion 6

empresa.
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1.2 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Este proceso de competitividad que estan viviendo las empresas abre un area de oportunidad
muy grande para poder desarrollar modelos y metodologias que refuercen esta area y puedan
ser una aiternativa 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 y posicionarse en algin mercado, sobre todo en mercados ya competidos.

En muchas ocasiones, sobre todo en las empresas Micro, Pequefia y Mediana, 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 pemmitan dar
informacion sobre las decisiones que se tomen.

1.3 OBJETIVOS.

El presente trabajo se elaboré con el fin de poder ayudar a las empresas Micros, Pequefias y
Medianas (MPYME's) no por ello este estudio deja de ser Gtil para las Grandes empresas, en ser
mas competitivas y poder enfocar los “pocos” recursos con los que cuentan en el logro de algin

objetivo.

La metodologia sera puesta a prueba en aiguna empresa pequeha de la tocalidad, 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 implementaria.

Se pretende que las herramientas que se sugieren como parte de fa metodologia con el tiempo
se mejoren y se llegue a crear un modelo computacional que facilite el proceso de

implementacion de la misma.
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CAPITULO 2

— Contexto General -

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

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

En el Reino Unido, alrededor de 3.4 millones de personas de una fuerza de trabajo de alrededor
de 27 millones [Barrow-96] 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 compone de pequeiias empresas que
emplean al 43% de la mano de obra.

En Estados Unidos, las MPYME 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. En Estados Unidos hay alrededor de 23 millones de MPYME’s [SBA(1)-98], las cuales:

representan 99.7% de todos los generadores de empleos
emplean 53% de la fuerza laboral privada {sin contar los del gobierno)
proveen 47% de las ventas en el pais

proporcionan el 28% de trabajos en los sectores de alta tecnologia

o

Q

0

a proveen 55% de las innovaciones

a

Q proporcionan 51% de lo que se produce en el sector privado
a

representan 96% de las exportaciones de EEUU

En Estados Unidos se creé en 1953, “The Small Business Administration (SBA)” (Administracion
6 Asociacion de pequeiias empresas [ htfp./iwww

nling. ; ). Dicha organizacion
cuenta con una clasificacion en donde dependlendo del codigo SIC (“Standard industrial
Classification” Cdadigo industrial de Clasificacion) , las ventas o del nimero de empleados se
determina si es o no una MPYME fhitp./mwww. sba.qov/requiations/siccodes | .

Existe una diversidad de criterios para delimitar los conceptos de micro, pequeiia y mediana
industria. La mayoria de las definiciones han cambiado con el tiempo, son dindmicas y varian de
pais a pais segtn los intereses y objetivos de las instituciones y personas que las elaboran y de
acuerdo con las caracteristicas econémicas, politicas, culturales y sociales del medio particular
en que se aplican. Por lo tanto, una empresa no tiene que ser micro, pequefia, mediana o
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grande en términos absolutos sino solamente con relacion a otras empresas dentro de un marco
y un contexto dado [Garcia-93].

En los paises centroamericanos, la definicion de PYME sitGan en 100 empleados el limite de la
definicion entre pequeiia y mediana. En los paises del Mercosur, Uruguay y Paraguay tienen el
mismo limite de 100 empleados, pero Brasil lo tiene en 300 empleados. En Colombia el nivel
esta en 200. Mientras que en USA y Japdn en 300 [ACE-98].

2.2 DEFINICION DE MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (MPYME) EN MEXICO.

La justificacion de subdividir a las empresas por tamafio radica en el hecho de que entre éstas
existen diferencias de diversa indole en niveles de inversion, empleo, tecnologia, organizacién
[Garcia—93], etc...

Las micro, pequeias y medianas empresas (MPYME de aqui en delante) en México, se definen
como aquellos establecimientos que emplean hasta 250 personas o generan ingresos hasta por
20 millones de pesos anuales, de acuerdo con la siguiente clasificacion [GEA-98] :

Estrato Empleo ingresos
(Personas) (Miles de Pesos)
Micro 1-16 1-800
Pequeiia 16-100 901-8,000
Mediana 101-250 9,001-20,000

Tabla 1: Fuente, [GEA-98]

2.2.1 Las MPYME en México como fuente generadora de empleos.

Para poder darnos una idea de ia importancia de las MPYME en el pais, debemos de comenzar
por conocer algunas de sus caracteristicas y contribuciones que hacen al mismo.

Las MPYME son una fuente importante de generacién de empleo y valor agregado en la
economia de México. De acuerdo con el censo industrial de 1993 contribuyeron con 78% del
empleo y 99% de los establecimientos de la actividad productiva. Estas empresas se localizan
en todos los sectores de la economia.

En el sector manufacturero, las MPYME's generaron 49% del empleo en 1994, En sdlo seis
ramas productivas se concentra 74% del personal ocupado en estas empresas: alimentos,
bebidas y tabaco; textiles, vestido y calzado; madera; papel, imprenta y editoriales; hule y
plasticos; y productos metalicos [GEA-98]. (ver Gréfica 1y Gréfica 2)
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Participacién de las Empresas en México segin tamafio
por sectores. 1993 (%)
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Gréfica 1, Fuente [GEA-98], con base en informacién de INEGI.

Personal ocupado por Tamafio de Empresa en México,
1994 (miles de personas)

1,000 1,200 1,400 1,600

B Resto Ind. Manuf. 86 Ramas mas importantes

Griafica 2, Fuente: [GEA-98], con base en informacién del IMSS.

En el estado de Nuevo Ledn, de las fechas de enero 1996 a agosto 1997, las microempresas
hicieron una aportacion importante a la generacion de empleo en todos los sectores productivos
[SDENL-97]:

O El 64% de los empleados de comercios

0 El 46% de los empleados de empresas de servicio

0 El 13% de los empleados en empresas manufactureras

0 Ei13% de los empleados del transporte terrestre

o

El 13% de los empleados de empresas mineras
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En estas mismas fechas, las MPYME's generaron 60% de los empleos en el estado (Grafica 3).

Personal ocupado por empresa

en Nuevo Ledn  pgcro
Grande 143241
217857 18%

: __::_._. P
£ e 163,741

Mediana
123,924
17%

Grafica 3 Personal Ocupado por tamaiio de empresa [SDENL-97]. 96-97 Total de empleados 788,763

2.2.2 Analisis Comparativo: 1988-1993 a nivel Nacional.

La composicién de la producciéon manufacturera sufrié cambios importantes entre 1988 y 1993,

muchos de ellos relacionados con el comportamiento de las MPYME:

o El personal ocupado en las MPYME incrementé su participacién en la industria
manufacturera en mas de 5 puntos porcentuales, al pasar de 50.2% en 1988 a

55.8% en 1993

O Los establecimientos productivos de las MPYME pasaron de representar 98.6% de
los establecimientos totales de la industria manufacturera en 1988 a 99.1% en 1993

o Las MPYME incrementaron su contribucion al valor de la produccion de la industria
manufacturera en 9 puntos porcentuales, al pasar de 29% a 38%

0 Los tamafios promedio de los establecimientos dentro de la industria manufacturera
se redujeron de 19 a 12 trabajadores por establecimiento. Las micro y grandes
empresas generaron esta reduccion.

Establecimientos

Personal Ocupado Valor Agregado

(miles) (miles) {Mill N$ 1994=100)
1989 1993 1989 1993 1989 1983
| Manufactureras 141 265 | 2,706 3210 [ 141,058 198338 |

Participaciones
Micro 86.7 91.6 141 202 42 99
Pequeiia 09 6.3 20.1 2 1.7 14.1
Mediana 2 1.2 16 155 13 13.9
MPYME 98.6 99.1 50.2 55.8 28.9 37.9
Grande 14 9 48.8 44.2 711 62.1

Tabla 2 Fuente[GEA-98). Participacion de empresas, en establecimientos, personal y valor

agregado
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De la Tabla 2, si tomamos en cuenta el cociente de valor agregado y personal ocupado (ver Tabla
3) (productividad), vemos que la industria manufacturera en general tuvo un aumento de 18.53%.
La productividad por tipo de empresa, nos indica que las MPYME fueron las que més
contribuyeron a dicho aumento, siendo este de un 39.84%; mientras que las empresas grandes
tuvieron un 16.64% de aumento en productividad.

En la Tabla 2 observamos que en la industria manufacturera el valor agregado tuvo un aumento
de 40.61% de 1989 ($141,058) a 1993 ($198,338). Las microempresas en este rubro tuvieron un

incremento de valor agregado de un 231.43%, mientras que las grandes empresas presentaron
un incremento de 22.81%.

Personal Ocupado/ Valor Agregado/ Valor Agregado /
Establecimientos Personal Ocupado Establecimientos
1989 1983 Cambio % 1989 18453 Cambio % 1989 18583 Cambio %
[Manufactureras™ 19 12 3688% | [ 52128 61,788 1853% | [ 1000411 746,445 -2519%
Participaciones, cifras absolutas
Micro 3 23 1441% 15527 30282 O5.02% 48 463 BOBODT E501%
Pequefia X 3B =1.31% A0343 43560 4356% 1182304 1,675,092 41.68%
Mediana 154 156 181% 42354 55408 3A082% 6502 674 B6604 I3%
MPYME 0 7 2 30.20% 30,010 41,967 39.84% 283,224 286,237  -238%
L;rande 683 596 -12.B6% 74424 B6B10 16.64% 50,806,605 51,642,725 1.65%

Tabla 3 Analisis de datos de la Tabla 2

Si obtenemos el cociente de personal ocupado y establecimientos (personal ocupado por
establecimiento) obtenemos que en las microempresas éste se redujo en un 14.41% de 1989 a
1993, mientras que el valor agregado por establecimiento (cociente de valor agregado y
establecimientos) para las microempresas aumenté en un 66.91% gracias a un aumento en la
productividad (cociente de valor agregado y personal ocupado) de 95.02%

La reduccion del 14.41% en el personal ocupado en las MPYME, es debido a que el ndmero de
establecimientos se incrementdé en un 98.57% mientras que el personal ocupado aumentd
solamente en un 69.95%. Lo mismo ocurre con las empresas grandes, en las cuales. el
nimero de establecimientos creci6é en un 20.82% mientras que el personal ocupado solamente
crecié en un 5.29%, esto quiere decir que durante este periodo la gente se distribuyé en las
nuevas empresas que surgieron.

Por los indicadores de productividad (cociente de valor agregado por personal ocupado) que se
muestran, se infiere que los niveles promedio de desempefio de la industria grande son
superiores a los del subsector MPYME's. Por lo tanto, es de esperarse que de 'no tomar
acciones tendientes a elevar los niveles de productividad mas rapidamente, conjuntamente con
otras mejoras, las afectaciones por la apertura econdmica seran mayores a las actuales.
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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. Las empresas obtienen 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 mas importancia que otros para la empresa, en funcion de
las caracteristicas de su dominio organizacional.

En consecuencia, la atencién en cada empresa habra de concentrarse en esa parte del entorno
total que tenga una importancia efectiva o0 potencial para su operacion, el logro de los objetivos y
su desempefo organizacional. A éste suele denominarsele enforno relevante, y abarca
elementos del macroentorno y el microentorno.

El macroentorno o entorno general o giobal esta constituido por los factores que indirectamente
afectan el funcionamiento de las empresas. Es la parte del entorno en la que las acciones
aisladas de una empresa no tienen efecto alguno sobre el contexto. Por consiguiente, lo Gnico
que puede hacer es tratar de adaptarse a él. Por ejemplo, en las devaluaciones de la moneda, al
presentarse una, el camino que les queda es adaptarse a la nueva situacion.

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 algin impacto, repercusién o influencia. Por ejemplo, si la empresa
aumenta su compra de insumos, puede inducir a los proveedores a ampliar su capacidad de
produccion.

Las condiciones del macroentorno son, por tanto, las mismas para todas las empresas y
comUnmente se refieren al estado de la economia en su conjunto; al entorno tecnoibgico, de
ideas, innovaciones y técnicas; a la situacion legal y politica dentro de las que funcionan, y al
contexto social, cultural y ecoldgico. Asimismo, comprende la interrelacion entre estos aspectos
y el contexto internacional.

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 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.
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El microentorno comprende las influencias méas directas. A diferencia de las condiciones del
macroentorno, estos elementos son particulares para cada organizacién y se refieren a los
proveedores, intermediarios y clientes, competidores y a las instituciones reguladoras de su
actividad. (ver Figura 1).

Com petencia

Interm ediares
I'mveedores

R@guhdnms

Figura 1 El microentorno de las empresas

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

El desempeiio organizacional de una empresa esta intimamente ligado con Ia relaci6n que existe
dentro de sus componentes internos y de éstos con el entorno.
Entre los componentes principales se encuentran:
a) Tarea de la empresa: objetivos y valores, individuos con propésitos, cultura
organizacional.
b) Elementos tecnologicos: conocimientos y habilidades de los recursos humanos,
métodos y procedimientos de trabajo, equipo e instalaciones.
©) Psico-sociales: individuos y grupos en interaccion.
d) Estructurales: division de tareas, autoridad, flujo de trabajo e informacion, politicas,
procedimientos, reglas.
e) Administrativos: planeacién, control, toma de decisiones.
Para entender mejor lo que es desempefio organizacional, se define con la siguiente igualdad
[Garcia-93].

Desempefio=n+E+S+C

Donde. n= Eficlencia; E = Eficacia; S=Satisfaccidn 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.

L.a eficiencia (m) se evalda por lo general mediante indicadores de productividad, obteniendo
relaciones entre los productos producidos y lo que se necesité para producirios.

Hayon' -E\h‘lr

4 fampromisd a : _,"i"
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Figura 2 Circulo de la (In)/Satisfaccidn
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La eficacia (E) se obtiene mediante la medicion de resultados vinculados con los objetivos y/o
estrategias que la empresa se plantea. La satisfaccion en el trabajo (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 desempeio. Credndose asi un circulo virtuoso o en su defecto dada la
falta de satisfaccion en el trabajo, un circulo vicioso. (Figura 2). El cumplimiento con la
responsabilidad social (C) tanto dentro del marco de la legalidad como ético.

2.5 CARACTERISTICAS DE LAS MPYME.

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 proporcion elevada respecto al total de establecimientos de un pais (como se
presentd en las graficas anteriores) y tienen una participacion significativa en la produccion,
generacién de empleos y salarios pagados.

No obstante que el proceso de globalizacién, la formacién 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 logrado 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 encuentran Japoén, ltalia, Taiwan,
Corea del Sur, Tailandia y Hong Kong, cuyos logros alcanzados por sus micros, pequefias y
medianas empresas descansan, €n buena medida, en modalidades diversas de subcontratacion,
vinculacién y articulacién y en el apoyo institucional.

A continuaciéon se mencionan algunas de las caracteristicas cualitativas de las MPYME's,
mismas que pueden considerarse como estratégicas para el desarrollo socioecondmico de
cualquier pais [Garcia-93].
O Flexibilidad operativa y capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del
mercado, tanto interno como externo.
0O La capacidad para integrarse entre si y a procesos productivos de grandes plantas a
través de la subcontratacion.
Q E!l menor tiempo de maduracién de sus proyectos de inversién.
O Facilidad relativa para la creacién de puestos de trabajo, dado que el monto de
inversion por empleo es, por o regular mas reducido que en las grandes empresas,
generando en consecuencia mayor ocupacion por unidad de capital invertido.
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O 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.

O Facilita el aprovechamiento e industrializacién de materias primas locales, que por
su perecibilidad o altos costos de transporte no es rentable o factible trasladarlas a
grandes distancias salvo con previa transformacion.

Q 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.

Q Es una fuente importante de generacion de empieo.

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

0 Es campo de formacién 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 MPYME’'s ocupan un papel de relevante importancia en el drea de subcontratacién 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 integracién a un
producto final que sera comercializado por el contratista.

En México, el desamrollo de grandes empresas con numerosos y complejos procesos
productivos, como es el caso de las industrias dedicadas a la fabricacién de bienes de capital, de
productos metalmecanicos y la automotriz, entre otras, ha propiciado la creaciéon de un amplio
namero de micros, pequefias y medianas industrias dedicadas primordiaimente a cubrir las
necesidades de refacciones, partes y componentes de los bienes finales producidos por tales
empresas.
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2.6 VENTAJAS DE LAS MPYME's

2.6.1 Generacion de una gama de empleos diversos e independientes.

La gran diversidad geografica y econémica de las MPYME s formal e informal, proporciona a los
paises una base mas firme y estable, ya que lleva la actividad econémica a barrios y pueblos,
areas urbanas y rurales y proporciona empleo e ingresos a los habitantes locales. Cuando una
planta grande cierra, el efecto en el area que la circunda, puede ser muy severo. Sin embargo,
frecuentemente las unidades de menor tamaiio 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 regi6n no se ve amenazada.

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 detectar lo que éste quiere, ya que
existen menos capas burocraticas que interfieran el servicio a clientes para hacer trabajos a ia
medida. Al tener un menor nimero de niveles en la organizacién les permite superar con mayor
facilidad fos problemas de comunicacion entre trabajadores, ejecutivos y dueifios [Garcia-93]

La relacion con los proveedores se lleva a cabo por unas cuantas personas mas que por grandes
departamentos de compra. Los proveedores llegan a conocer intimamente las necesidades de
las empresas y desarrolian una interaccién tan cercana que facilita las negociaciones y que los
problemas se resuelvan mas agilmente [Underwood-87].

2.6.3 Sensibilidad al cambio.
Debido a la naturaleza del tamaiio de las MPYME’s y a que disponen de recursos limitados, se
encuentran a merced de los desplomes del mercado, por o que cuando. cambian las condiciones
econdémicas ellas también deben de cambiar, caracteristica de {a cual carecen las empresas
grandes mismas que por su tamafo y falta de agilidad tardan en cambiar [Barrow-98].

2.6.4 Fuente de Innovacion.

Tan sélo en Estados Unidos las MPYME's generan el 55% de las invenciones del pais (ver 2.1),
Durante las ultimas décadas, el desarrollo de nuevas tecnologias y productos ha cambiado
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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 compaiiias.

Un estudio de 310 innovaciones desarrolladas entre los afios de 1973 y 1975 mostré que el 24%
de ellas fueron introducidas por empresas con menos de 100 empleados y un 24% adicional por
empresas entre 100 y 999 empleados [Smollen)].

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

a Al ser menos restrictivas apoyan mas la iniciativa individual

0 En una pequeifia empresa tecnoldgica la innovacion es vital para la subsistencia

O Los gerentes tienen mas incentivos para ser innovadores

0 Los investigadores e innovadores de las pequefias empresas tienden a Ia
multihabilidad, misma situacion que favorece a la innovacion, ya que mientras més
conocimientos tenga quien desarrolla una idea, mas original es el resultado de la
innovacion. k

2.6.5 Creacion de empleos.

Como lo indican los datos del punto 2.2.1, de acuerdo con el censo industrial de 1993
contribuyeron con 78% del empleo. En 1994 en el sector manufacturero Mexicano, las
MPYME s generaron 49% del empleo.

“El 90% de los trabajos nuevos se crean en compaiiias con menos de 50 personas® [Dryden—94].

2.7 AREAS DE OPORTUNIDAD, PROBLEMATICAS QUE CAUSAN FRACASO EN MPYME'S.

A continuacién se presenta un compendio de algunos de los problemas que se presentan en las
MPYME’s y que muchas de ellos son causas de fracaso de las empresas. En la Tabla 4 se
muestran fas bibliograftas en donde aparecen algunos de los factores que afectan al desempefio
de las MPYME's,

Como se menciond en el principio de esta Tesis, debido a que en cada pais las condiciones
econdmicas, sociales, politicas,... son diferentes, la problematica es diferente y afecta a las
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empresas en mayor o menor medida, por o tanto, hay muchas otros factores o problematicas
que se presentan en las MPYME's ademas de los descritos a continuacion.

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

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

Barrow ACE Garcia SBA
FACTORES (Barrew 6] o [SBA)5¢]

a) | Marco Politico-Legal SaiEeRd

b) | Clientes L ek
c) | Proveedores de bienes y servicios ERdger i
d) | Competencia BT 5
e) | Tecnologia administrativa =
f) | Recurso Humano s :
| _g) | Cultura Organizacional ot
h) | Planeacién
| i) | Produccion y Tecnologia i
i} | Control de Calidad

k) | Mercadotecnia

1) | Finanzas

m) | Sistemas de Informacion

n) | Medio Ambiente S

o) | Tamaiio y Localizacion B
p)} | Falta Experiencia y Conocimiento

Tabia 4 Factores que afectan ia competitividad y desempeiio de ias MPYME's.
A continuacioén se da una explicacion breve de cada uno de los factores citados en la Tabla 4.

a) Factores del marco politico-legal

o Dentro de este apartado se puede mencionar la participacion en formulacién de planes y
programas de desarrolio. No fue sino hasta 1988 cuando el gobierno federal reconocié la
urgente necesidad de iniciar el establecimiento de modalidades especificas, mas apropiadas
y accesibles al estrato mas numeroso del subsector, la microindustria.

0 Excesivo niimero de leyes y reglamentos y constantes modificaciones legisiativas.

b) Clientes

QO Una de las modalidades mas comunes para las MPYME’'s al tratar con las grandes
empresas, es como subcontratacién de servicios, por lo que de entrada el poder de
negociacién de las MPYME’s con sus clientes (las grandes empresas) es muy bajo. Esta
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c)

d)

misma situacion se ve no solo para esta modalidad, sino para cualquier tipo de MPYME esté
ésta en el mercado que sea.
Otra variante de problemas con clientes, son los cambios de las condiciones del mercado.

Proveedores de bienes y servicios
0 Deficiencias en transportacion y almacenamiento y carencia canales de distribucién.
a Problemas de abasto de materias primas y falta de poder de negociacion al comprar

Competencia

0 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.

G Hay bajos niveles de asociacién 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.

. Mercadotecnia
Tamafio y Finanzas
Localizacion
Falta

experiencia y
Marco Politico Conecimiento
Legal
Contiol de

Clientes Calidad

Producciéon y
Tecnologia

Proveedores
de Bienes y
Servicios

Planeaciéon
Medio
Ambiente

Cultura

Competencia ' Organizacional
Recurso .

Tecnologia
Hum ano Sistemas de administrativa
Iformacién

Figura3 Problematica de las MPYME's.
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e) Tecnologia administrativa

O Empleo de modelos gerenciales que corresponden a entornos de baja
competitividad.

O En el caso especifico del entorno tecnoldgico nacional, el cual se refiere al conjunto
de conocimientos aplicados; de procesos, herramientas, métodos, procedimientos y
equipo que se usan para producir bienes y servicios y para el disefio organizacional
y gestion de las empresas presenta una fuerte dependencia del exterior y rezagos
en los diferentes aspectos que asume: conocimientos basicos, maquinaria y equipo,
disefio de equipo, productos y procesos productivos, control de calidad,
mantenimiento, organizacion y gestion administrativa [Garcia-93).

a Dentro del campo de la administracién, una de las peculiaridades sobresalientes de
la tecnologia administrativa y modelos organizacionales que se difunden y aplican
en el pais es que en su mayoria han sido generados en naciones desarrolladas,
creados para enfrentar y resolver problemas en entornos econdémicos, politicos,
sociales y culturales, que generalmente difieren del contexto mexicano, tienen una
orientacion predominante hacia fa gran empresa de negocios, y son aplicados sin un
previo anélisis sobre sus posibilidades de uso o de adaptacion a las condiciones
locales. Lo anterior tiene en parte su origen en el hecho de que la creacién
bibliografica de administracion de autores mexicanos o latinoamericanos es ain
limitada, y ademas, buena parte de ella estd dedicada a difundir o comentar
técnicas o modelos extranjeros «exitosos», recomendados ampliamente sobre la
base del principio de autoridad que se atribuye a su procedencia y al-éxito que
alcanzo en su medio [Garcia-93]. En consecuencia, la produccion editorial sobre el
tema se compone fundamentaimente de traducciones de obras de autores de
paises desarrollados, especialmente de Estados Unidos, y en muchos casos, ‘de
corrientes pertenecientes a viejos paradigmas de retaguardia tecnolégica.

f) Recurso humano

a Dentro del factor de recurso humano, tenemos la falta de una sélida preparacién
empresarial y bajo nivel de escolaridad de los duefios de los negocios, bajo nivel de
escolaridad y calificacion de los trabajadores, ésto, aunado a actitudes poco
favorables de empresarios y trabajadores hacia la capacitacion y una capacitacién
orientada fundamentaimente a niveles ejecutivos y mandos intermedios.

O También se presenta una falta de fuerza laboral estable, problemas con la
contratacion y retencién del personal.
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g) Cultura organizacional

0O “La cultura organizacional comprende el conjunto de valores y creencias

compartidas que guian el comportamiento de los miembros de una organizacion, o
bien el conjunto de valores compartidos, costumbres y creencias que interactian
con la gente, las estructuras y los procedimientos de control de una compaiiia 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 comin en las MPYME's es la sucesién administrativa y la
sucesion familiar, mismos que se explican por la estructura organizacional de las
MPYME's que en muchas de las ocasiones es familiar, y el propietario-gerente hace
todas las funciones de la empresa.

h) Planeacion

i)

)

0 Poco desarrollo de la funcién de planeacion, la mayor parte de la planeacion 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
planeacién que contemplen horizontes de planeacion mas largos.

Produccién y tecnologia
O Limitada capacidad de autodeterminacién tecnolégica, esto es, la capacidad para

detectar los requerimientos tecnolégicos 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]

0O Rezago tecnologico y carencia de maquinaria y equipo adecuado[Salinas—96].
0 Restringido empleo de la asistencia técnica externa por parte de los empresarios.

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

k) Mercadotecnia

L Limitado desarrolio de las funciones de mercadotecnia
0 Poco o nulo conocimiento y experiencia en comercio internacional
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) Finanzas

0 Restringida aplicacidn de la administracion financiera
o Créditos y financiamientos

m) Sistemas de Informacion

0 Carencia de sistemas modernos de informacién administrativa

Los factores €), g) y h) juntos se resumen en: “Pobreza en la gestiéon _de la manufactura”
[ACE-98].

Podriamos seguir listando una docena de razones por las cuales los negocios fallan, cosa que
no es el caso de esta tesis.

2.8 CICLO DE VIDA DE LAS MPYME's.

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 3 se muestra el comportamiento de las
MPYME's durante su vida. Aunque la informacién mostrada en la Figura 3 corresponde a
MPYME's europeas, podemos inferir que la situacion que se presenta en nuestro pais debe de
ser muy parecida.

5e
Eatablecen
y algunas
muemen

Siguen
creciendo

Son
Absorhidas

Figura 4 Ciclo de vida de las MPYME's. [Salinas-96]
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2.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS MPYME's.
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Figura 5 Estructura Organizacional, y tiempo dedicado por el duefio a la empresa.

En {a 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 mas tiempo
esta el duefio pegado a la empresa (ver Figura 5).

2.10 LA GESTION DE LA MANUFACTURA EN LAS MPYME's.

Una vez que comprendimos ia importancia de fas 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
oportunidad que presentan, de aqui en delante 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.

Como podemos observar en la seccion 2.7, 1a gestion de manufactura representa una darea de
oportunidad en las MPYME's. Para poder buscar soluciones a dicha area de oportunidad,
actuaimente 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 solucidn que buscan.
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A continuacién se citan algunas de las herramientas que sirven de ayuda en la gestion de
manufactura [Karam-87]. No es la intencién de esta tesis el hacer un analisis extensivo de cada
una de ellas, ni de enumerar todas las existentes:

TQM (Total Quality Management)
GT (Grupos Tecnoldgicos)
MRP (Manufacturing Resource Planning).
CIM (Computer integrated Manufacturing): CAD, CAM.
CE (Concurrent Engineering)
Reingenieria
Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
JIT (Just in Time)
SMED (Single Minute Exchange of Die)
Equipos Autodirigidos
Grupos de analisis y solucién de problemas
Gréficas de Control
BSC (Balanced ScoreCard) 6 Cuadro de Mando Integral
ABC (Activity-based Cost Management)

0 o000 oo0oo0 oo oo

2.11 EL “BALANCED SCORECARD” COMO HERRAMIENTA DE AYUDA EN LA GESTION
DE LA MANUFACTURA PARA LAS EMPRESAS.

2.11.1 Descripcién general del “BALANCED SCORECARD” (BSC) [Kaplan—96].

La herramienta que consideramos de importancia y que puede servir de ayuda en la gestién de
manufactura para las MPYME’s es el BSC por sus siglas en inglés “The Balanced ScoreCard™ o
Cuadro de Mando Integral, que de aqui en delante llamaremos BSC.

Los origenes del BSC datan de 1990 cuando el Instituto Nolan Norton, realizé un estudio llamado
“Medicion del Desempeifio en la Organizacion del Futuro” a cargo de David Norton como CEO de
la empresa y lider del proyecto, y Robert Kaplan como un consultor académico.

Aunado a este estudio se obtuvieron muchos otros, que en conjunto dieron origen a las
diferentes perspectivas de la empresa que engloba esta herramienta.

El BSC liena el hueco que existe en {a mayoria de los sistemas de gestién, que es la falta de un
proceso sistematico para implementar y obtener retroalimentacién acerca de la estrategia.
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El BSC mide el desempeiio organizacional a través de 4 perspectivas equilibradas:(ver Figura 6)
a Financiera
o Cliente
a Proceso interno del Negocio
0O Aprendizaje y Crecimiento

A su vez, el nombre refleja el balance que se tiene entre:
0 los objetivos de corto y largo plazo
O indicadores financieros y no financieros
0 indicadores previsionales e histéricos
0O perspectivas de desempeiio interno y externo

Los indicadores financieros, que nos dan informacion sobre el comportamiento histérico de la
empresa, se complementan con indicadores de los inductores del desempeiio futuro.

Los objetivos e indicadores del BSC se derivan de la vision y la estrategia de la organizaci6n.
Estos objetivos e indicadores contemplan el desempeiio o actuacién de la organizacién desde
las 4 perspectivas descritas anteriormente. (ver Figura 6)

Figura 6 El BSC provee un contexto para traducir una estrategia en términos
operacionales. Adaptado dei Libro “The Balanced ScoreCard de R. Kaplan y D. Norton, pag. 9
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£] BSC enfatiza que los indicadores tanto financieros como no financieros deben de formar parte
de un sistema de informacién para los empleados a todos los niveles.
Los empleados deben de entender las consecuencias financieras que acarrean sus decisiones y

acciones.

El BSC facilita a las empresas el seguimiento de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los activos intangibles
que se necesitan para el crecimiento futuro.

Los activos intangibles ayudan en la empresa en:

Q desarrollar relaciones con los clientes para mantener su lealtad y ayudar a que
nuevos segmentos de mercado sean servidos de forma efectiva y eficiente.

Q introducir productos y servicios innovativos deseados por los segmentos de
mercado seleccionados.

O hacer productos "customizados” de alta calidad y servicios de bajo costo con cortos
tiempos de entrega.

QO movilizar las habilidades y motivacién para que exista un continuo mejoramiento de
las capacidades de los procesos, calidad y tiempos de respuesta.

Q despliega informacion tecnoldgica, bases de datos y sistemas.

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

El BSC transforma la misién y estrategia de una organizacién en una serie de indicadores de
desempefio que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién
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.
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Procesos Intemos Clientes
Innavacion
Aprendizaje y Accionizats
Crecimiento
Tuturo

Figura 7 El balance del BSC

Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y
clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocio, innovacion,
retroalimentacion y crecimiento (ver Figura 7).  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) esta equilibrado entre las
medidas objetivas y facilmente cuantificables de los resultados y los subjetivos y criticos
inductores del desempefio futuro.

El BSC debe de traducir 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 gestién decisivos,

como son {ver Figura 8):

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

3. Planear, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas
4. Aumentar la retroalimentacion y aprendizaje
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Figura 8 El BSC como contexto estratégico para la accion. Adaptado del Libro “The Balanced
ScoreCard de R. Kaplan y D. Norton, pég. 11.

2.11.2 El BSC como herramienta de gestién de manufactura en las MPYME's.

De acuerdo a lo investigado del BSC, actualmente se han tenido exitosas implementaciones en
empresas de tamafio grande, tales son los casos de: [Kaplan-96].

0 Rockwater: empresa con ventas de $100 millones usd, oficinas corporativas en
Aberdeen Escocia. Division de Brown & Root Energy Serv. parte de Halliburton
Corp, compafiia constructora con ventas de $4,000 millones usd con corporativo en
Dallas Tx.

o Metro Bank: es una division de un banco mayor que cuenta con 8,000 empleados,
con ingresos de hasta $1,000 millones de ddlares.

o Pioneer Petroleum: es la division de refinacién y mercadotecnia de una compaiia

petrolera mundial.
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O National Insurance: es una de las divisiones de una de las mayores firmas
aseguradoras de Estados Unidos.

O Kenyon Stores: es una tienda de ropa que opera 10 cadenas de tiendas con mas
de 4,000 almacenes y cerca de $8,000 millones de dolares de ventas anuales.

Cdémo podemos ver todas estas empresas rompen con los esquemas de las MPYME's, tanto en
empleados como en ventas anuales. Estas son compaiiias que han logrado implementar el BSC
o todavia se encuentran en etapa de implementacion o desarrollo.

El proposito de esta tesis es obtener una metodologia de implementacién que abarque los
puntos del BSC, que satisfaga y pueda aplicarse a las MPYME's de manera que podamos
obtener beneficios semejantes que a las empresas mencionadas anteriormente les ha dado el
BSC. Dicho modelo BSC aplicado en las MPYME's le llamaremos de aqui en delante “bsc”
(diminutivo de BSC).

Figura 9 El BSC aplicado en las MPYME's
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CAPITULO 3
- Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)” -

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

3.1 ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL MODELO BSC.

Como pudimos ver en el capitulo anterior, el BSC estd formado por 4 perspectivas que son
[Kaplan-96}:
O Financiera

0O Cliente
O Proceso Interno del Negocio
O Aprendizaje y Crecimiento
Se ha encontrado que estas 4 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 compaiiias que requieren menos de estas 4 perspectivas 0
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.
O Estrategia: proceso iterativo de la bisqueda deliberada de un plan de accién que
desarrollara una ventaja competitiva en la empresa [Porter-91].
O Indicadores de Desempeiio: muestran el nivel de la actuacién de un sistema en
ciertos aspectos especificos{Morales-96].
O Indicadores de Resultados: es el que nos da la medicién periddica del valor
objetivo al que tenemos que llegar o rebasar [Kaplan-86].
o Inductores de Desempeiio: son indicadores que sirven para describir cémo: 0 qué
se necesita hacer para alcanzar los resultados deseados [Kaplan-96].
- Objetivos: valor de referencia, que se tiene que alcanzar o rebasar.
0 Propuestas de Valor: atributos que las compaifiias dan a sus clientes a través de
productos y servicios, para crear lealtad y satisfaccion [Kaplan-96].
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3.1.1 Perspectiva Financiera.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del BSC. Los objetivos financieros y los indicadores deben jugar un doble rol:

+ definir el desempeiio financiero esperado de una estrategia.

¢ servir como los objetivos y medidas finales de todas las otras perspectivas del BSC.

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

+ Crecimiento

+ Sostenimiento

+ Cosecha

Una empresa en crecimiento, tiene productos y/o servicios con potencial significativo de
crecimiento. Para poder consolidar este potencial, deben de invertirse muchos recursos para
desarrollar dichos productos; construir y expandir las instalaciones; Invertir en sistemas,
infraestructura; invertir en redes de distribucion que soporten relaciones internacionales y
desarrollo de clientes.

El objetivo financiero primordial, para una empresa en esta etapa, debera de ser el porcentaje de
razén de crecimiento en ingresos, y la razéon de crecimiento en ventas en los segmentos de :
mercado escogidos, grupos de clientes y regiones.

Una empresa en la etapa de sostenimiento, trata de atraer inversiones y reinversiones,
requieren que tengan excelente retommo en capital invertido. Mantienen su participacion de
mercado y en ocasiones crece de afio en aflo. Los proyectos de inversion se dirigen para liberar
cuellos de botella, aumentar capacidad de planta y promover mejora continua.

La mayoria de las empresas en esta etapa usan algin objetivo financiero relacionado con
rentabilidad. Otras medidas comunes, relacionan ingresos contables con el nivel de capital
invertido en la unidad de negocio.

Una empresa en la etapa de cosecha, invierte solamente lo suficiente para mantener el equipo
y la capacidad, no para expandir o construir nuevas capacidades. La meta principal es el
maximizar el flujo de efectivo.

Los objetivos financieros serian: flujo de efectivo y reducciones en capital de trabajo requerido.
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Administracién del riesgo
Todos las empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo que contiene la dimensién

de riesgo en su estrategia. Como por ejempio el diversificar la fuente de ingresos tratando de
ampliar la cantidad de clientes o el tipo de negocios.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera.

Se ha encontrado que para cada una de las etapas de las empresas existen tres temas que

guian la estrategia de negocio.

a) Crecimiento y mezcla de los ingresos: crecimiento 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) Reduccién de costos y/o aumento en productividad: esfuerzos para reducir ios
costos directos e indirectos de productos y servicios.

c) Utilizacion de los activos y/o estrategias de inversion: sacar un mayor

provecho de los activos que se tienen. Reduccion del nivel de capital de trabajo

requerido para soportar el volumen de producto.

Temas Financieros Estratégicos

Crecimiento y mezcla de ingresos

Reduccién de Costos/

Aumento en Productividad

Utilizacitn de Activos

{ Estrategia de la
U.de Negocio

+ % de Clientes no rentables

- + Aumento de ventas/segmento. + Ingresos/empleado = Inversién A% de ventas)
ECTEI‘."II‘I‘IiEn‘tu !-‘i De Ingresos procedentes de = Invesligacién & Desarrolk
nuevos productos, senvicios y clientes (% de ventas)
» Participacién de Clientes y cuentas | » Costo frente a competidores « Razdn de Capita
seleccionadas. + Tasa de reducclén de costos. Circulante
o » Venta cruzada + Gastos Indirecios (% de las | » ROCE por categorias ds
Sostenimiento |« % de Ingresos  de  nuevas ventas) activos. (Refum o
aplicaciones. Capital Employed)
» Rentabilidad por linea de producto y = % de ulilizacién de lo:
—— clienta. activos
« Rentabilidad por linea de producto y | « Costo por unidad (por unidad |  Periodo de Recuperacion,
Cosecha cliente de terminada por transaccion)

Tabla 5 Indicadores propuestos para los temas financieros estratégicos. Adaptado de Libro
“The Balanced Scorecard, Kaplan, Norton”

a) Crecimiento y mezcla de los ingresos.
Para compaiiias en etapa de crecimiento y cosecha un indicador comiin es: razoén de aumento

de ventas, participacion de mercado para los segmentos, clientes y/o regiones seleccionados.



CAPITULO 3 — Metodologia para el “balanced scorecard (bsc)” 31

a.1) Nuevos Productos

Las compaiiias en la etapa de crecimiento enfatizan en el crecimiento de la linea de productos o
de nuevos productos y/o servicios.

a.2) Aplicaciones nuevas

Para este caso es comdn 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 ia cantidad de ingresos generados de fas relaciones de cooperacion entre
las compaiiias.

a.5) Estrategia de nuevos precios
Para productos y/o servicios muy homogéneos, un simple indice de precios, como ingresos/ton,
precio por llamada,. nos revelan tendencias en las estrategias de precios.

b) Reduccién de costos y/o aumento en productividad.

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

b.2) Reduccion de costos unitarios.
Para empresas en la etapa de sostenimiento, el adquirir niveles de costos competitivos; mejorar
los margenes de operacién y el monitoreo de gastos indirectos, contribuye a una mayor
rentabilidad y retorno en la inversion. El objetivo de reduccion mas claro es el reducir el 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.
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b.4) Reducir los gastos de operacion.
Para poder medir el éxito de algun esfuerzo que se haga por reduccion 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.

¢) Utilizacion de activos/Estrategia de Inversion.
Medir los inductores especificos (performance drivers) que se van a usar para incrementar la
utilizacion de los activos.

c¢.1) Ciclo de efectivo-efectivo
Una medida de la eficiencia de la administracion del capital de trabajo es el ciclo llamado de
efectivo-efectivo. Medido como la suma de los dias en inventario, dias de venta en cobranza
menos los dias de compra en cuentas por pagar.
Este representa el tiempo necesario para que la empresa convierta los pagos a los proveedores
en cobros a los clientes.

¢.2) Mejorar la utilizacion de los activos.
Mejorar los procedimientos de inversiones de capital., mejorando ia productividad de los
proyectos de inversién y acelerar el proceso de inversion de capital para que el retormo del
efectivo se realice antes. Esto es, una reduccion en el ciclo efectivo-efectivo.

3.1.2 Perspectiva del Cliente.

En esta perspectiva, fa compaiiia identifica el (los) cliente(s) y los segmentos de mercado en los
cuales se ha escogido competir. Esta perspectiva permite a la compaiiia alinear sus indicadores
clave de resultados (Core Customer Outcome Measures) sobre los clientes (satisfaccién,
lealtad, retencién, adquisicion y rentabilidad) con los dlientes y segmentos de mercados
seleccionados para competir. A su vez, esta perspectiva pemnite identificar y medir,
explicitamente, las propuestas de valor que se 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 misién y la estrategia en
objetivos especificos relacionados con el mercado y los clientes y comunicar estos mismos a
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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 desempeiio.

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 lo(s) 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.

a
]

Percepciones de cada tipo de cliente por segmento de mercado establecido
Situacion de la empresa en comparacion con el total de los competidores

a.2) Retencion del cliente.

Q

Porcentaje de crecimiento del negocio con el(los) clientes existentes

a.3) Adquisicién de clientes.

]

0 0o ooc o 0o

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

Namero de clientes actuales/ Numero de solicitudes

Costo de adquirir clientes nuevos

Ingresos de nuevos clientes/llamadas de venta

Ingresos de nuevos clientes/gastos de adquisicion de clientes

a.4) Satisfaccién de clientes.

Q

]
a
Q

Encuestas de satisfaccion de clientes
Encuestas por correo

Entrevistas por teléfono

Entrevistas personales

a.5) Rentabilidad de clientes

Q

Sisterna de costeo basado en actividades
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Participacion
de Meracdo
Rentabilidad de Retencion de
Clientes Clientes
Satisfaccién de
Clientes
Participacion Refleja la proporcién de negocio en un dado mercado (en
de Mercado términos de nimero de clientes, délares gastados, unidades
vendidas) que vende una unidad de negocio
Adquisicion de | Mide, en términos relativos o absolutos, la razén a la cual se
Clientes ganan o se atraen nuevos clientes 0 negocios.
Retencién de Sigue la pista, en términos absolutos o relativos, la razén a la
Clientes cual se retienen o se continuan relaciones con clientes.
Satisfaccion Evalta el nivel de satisfaccion de los clientes, seglin unos
de Clientes criterios de desempefio especificos dentro de las propuestas de
valor.
Rentabilidad Mide el benefico neto de un cliente, o un segmento, después de
de Clientes descontar los gastos necesarios para mantener ese cliente.

Figura 10 La Perspectiva del Cliente, indicadores Centrales. Adaptado del Libro *The Balanced

Scorecard, Kaplan, Norton”

b.- Inductores de desempeiio (diferenciadores) de los resuitados 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 satisfaccién.  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, Retencion 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:

a) Atributos de los productos y servicios:

Aqui se integra la funcionalidad del producto/servicio, precio y calidad.

b) Relaciones con los clientes:
Incluye la entrega de los productos/servicios a los clientes, incluyendo la respuesta en la
entrega y c6mo se siente el cliente acerca de comprar en la compafiia.
Algunos de los elementos claves de una excelente relacién con clientes son:
O Gente conocedora: empleados capaces de reconocer necesidades de los clientes y

de satisfacerlas.
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O Accesos convenientes: que los clientes puedan tener acceso a los servicios de la
compaiiia de la manera més facil posible.

Q Sensible: exceder las expectativas del dliente y su sentido de urgencia.

-¢) imagen y reputacion.
Refleja los factores intangibles que atraen clientes. Habilita a la compaiiia a definirse a si misma
para sus clientes.
Aunque 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 desempeiio para la satisfaccion del cliente.

a) Tiempo
Tener la 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 cumplirdn 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.

¢) Precio

Si el producto o servicio es vendido después de haber competido contra muchas otras
compaiias, 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.

Un proveedor de precio bajo puede convertirse en uno de aito costo. Los proveedores de precio
bajo por lo general entregan solamente en grandes cantidades, por lo que requieren mucho
espacio para almacenaje, recepcion 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
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proveedores no estan certificados por lo que la calidad del producto no garantiza que cumpla con
lo requerido, y por lo tanto la compaiiia que compra debe de inspeccionar el producto y lidiar con
aquellos que no cumplan. En cambio, un proveedor de costo bajo, tiene un precio un 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
compaifiia enfoca la medicion de sus procesos internos de negocio en aquellos procesos que
serviran para lograr 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 complementan l0s 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 de Negocio.

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

a) innovacién

b) Proceso operativo

¢) 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.1) Los directivos se encargan de la investigacion de mercado para identificar el
tamafio del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y 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, adelantarmnos a la competencia en entregar
dichos beneficios al mercado ?

Algunos indicadores podrian ser:
O Namero de nuevos productos y servicios desarrollados
0 Exito en desarrollar productos y servicios especificos a mercados seleccionados
Q Preparacién de investigacion de mercado sobre preferencias futuras y emergentes
de clientes

a.2) Informacién 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 {o
general es dificil de medir es el proceso de disefio y desarrollo de productos. Algunos de los
indicadores usados por compaiiias son:

Q Porcentaje de ventas de nuevos productos

O Porcentaje de ventas de productos propios

o Introduccion de nuevos productos contra los de la competencia o contra el plan
0O Capacidades de los procesos de manufactura

Q Tiempo para desarrollar la siguiente generacion de productos

Algunos de los inductores de desempeiio de los indicadores, usados en el proceso de desarrolio
de producto son:
0 Porcentaje de productos para los cuales el primer disefio cumplié por completo la
especificacion de funcionalidad del cliente
a Namero de veces que el disefio tuvo que ser modificado, adn  en lo mas minimo,
antes de que sea enviado a produccion
O Margen neto de nuevos productos, para poder diferenciar aquellos productos que
realmente son innovadores de aquellos que son modificaciones de alguno existente

b} El proceso operativo.
Comienza por la recepcién de ordenes y termina con la entrega del producto.
Algunas de los indicadores que se podrian usarse ademas de los indicadores tipicos de tiempo,

calidad y costo, podrian ser:
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0O Medicion de la flexibilidad

Q Caracteristicas especificas de productos o servicios que dan valor a los clientes

Las compailias 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
tiempo; un tipo de medicion o indicador para el flujo de los procesos de produccién 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:
Q Partes defectuosas por millon
Razon de productos buenos producidos a productos buenos que entran al proceso
Desperdicio
Sobrantes
Rechazos
Retrabajos

{ O T o A o N |

Devoluciones

Ademas de la medicion del tiempo y de la calidad, es necesario la medicion del costo. Una
manera facil de poder medir los costos es usando el costeo basado en actividades (Actitvity
Based Costing - ABC). Este tipo de analisis permitird 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.

¢) Servicio Postventa.
Este es la (itima etapa en la cadena de valor interna, incluye garantias, reparaciones, correccién
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 facturacién y cobranza.
Como indicadores se pueden incluir:
o reduccion en el tiempo que existe entre la finalizacién de un proyecto y el pago del
cliente
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Las compafiias que lidian con productos que presentan riesgos ambientales, deben incluir
indicadores asociados con la seguridad de la disposicién de dichos materiales, sus subproductos
y sus desperdicios.

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 de 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 interos de negocio pueden ser vinculados a la
perspectiva de cliente identificando indicadores y objetivos para los mercados y/o clientes donde
la compaiiia 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 el aprendizaje y
crecimiento de la organizacion. Los objetivos aqui planteados proveeran la infraestructura para
poder lievar a cabo los objetivos de las demds perspectivas y obtener excelentes resuitados.

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

a) Capacidades de los empleados
b) Capacidades de los Sistemas de informacion
d) Motivacion, coherencia de objetivos y delegacién de poder

a) Capacidades de los Empleados

Es muy importante el que los empleados tengan las habilidades necesarias para poder llevar a
cabo las estrategias planteadas en el BSC. Las ideas para el mejoramiento de los procesos
debe venir de los empleados que estan tanto inmersos en los procesos internos del hegocio
como los gue 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 empleados
derivados de un comun de un nticleo comtin de tres indicadores de resultados (ver Figura 11).
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a.1) Satisfaccién de los empleados.
a.2) Retencion de los empleados.
a.3) Productividad de los empleados.

RESULTADO
Retencion del Productividad del
Empleado Empleado
Satisfaccién del
empleado
Competenclas del Infraestructura 1
! Personat Tecmlégj.ca

Figura 11 La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento. Adaptado del libro, “The
Balanced Scorecard, Kaplan, Norton”.

a.1) Medicion de la satisfaccién de los empleados.

Las compaiiias 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:
O Involucramiento con decisiones
Reconocimiento a un buen trabajo
Acceso a informaci6n 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

g o o o o

Satisfaccién general con la compaiiia

a.2) Medicion de la retencion de los empleados.

Esta se mide por lo general como:
o Porcentaje de la rotacion de personal clave
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a.3) Medicién de la productividad de los empleados.

La meta es relacionar el producto final que sale con el nimero de empleados que se utilizo para
producirlos.  El indicador mas simple :

O Margen o ganancia neta por empleado

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 0s indicadores sobre los empleados (satisfaccion, retencion y productividad),
se deben 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 laboral

b) Capacidades de los sistemas de informacién

¢) Motivacion, Coherencia de Objetivos y Delegacién de Poder

Competencias de | Infraestructura El clima laboral
los Empleados tecnolégica
Capacitacion Tecnologias Ciclo de decision clave
estratégica estratégicas
Niveles de Bases de datos Enfoque estratégico
entrenamiento estratégicas
Equilibrio de la Adquisicién de Otorgar poder al
capacitacion experiencia personal
Software propio Coherencia de objetivos
personales con los de la
organizacion
Patentes, derechos | Moral
reservados
Capacidad para el
trabjac en equipo.

Figura 12 Los inductores de aprendizaje y crecimiento para situaciones concretas. Adaptado
del libro, “The Balanced Scorecard, Kaplan, Norton”

a) Entrenamiento de la fuerza laboral.
La demanda por entrenar la fuerza laboral se puede ver de 2 dimensiones:
O Nivel de entrenamiento requerido.
O Porcentaje de empleados que lo necesitan.

Si el nivel de entrenamiento es bajo, con tan solo educacion y entrenamiento basico sera
suficiente para mantener las capacidades de los empleados en un nivel competitivo, como se
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muestra en la Figura 13. 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.

Alto

Recualificackn
Estratégica

Nivel de Recualificacién
(falta de habilidades)

Ekvackin del nivel de la
com petencin

Bajo

Porcentaje de la plantilla

Escenarios de la
recualificacion

El tema estratégico clave es la necesidad de
recualificar o aumentar el nivel de la capacitacién
de [a plantilla a fin de conseguir alcanzar la vision.

Recualificacién
estratégica

Una parte concreta de la plantilla necesita un alto nivel
de habilildades nuevas y estratégicas

Recudlificacion
masiva

Una gran proporcién de la plantilla necesita una
renovacién masiva de su capacitacion

Elevacion del nive!
de la competencia

Una cierta parte de la plantilla, grande o pequefia,
requiere una mejora de la capacitacion clave.

Figura 13 Indicador del crecimiento y aprendizaje. La recualificacién. Adaptado det libro, “The '

Balanced Scorecard, Kaplan, Norton”

En muchas compaiiias se usa como indicador la “razon de cobertura de posiciones estratégicas”,

que significa el nimero de empleados calificados 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 13. Para este caso algin indicador que se pudiera usar seria: el tiempo

requerido para que los actuales empleados adquieran el nivel requerido por la compaiia dado el

nivel de competencia.
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b) Capacidades de los Sistemas de Informacion.

Los empleados necesitan un rapido y adecuada retroalimentacion de los productos hechos.
Mediante este se pueden mantener buenos niveles de mejora continua.

Algunos de las mediciones que se han visto son:

0O Razén de cobertura de informacion estratégica, para evaluar la disponibilidad de
informacién relativa a necesidades previstas. Algunos de sus indicadores son:
porcentaje de procesos con retroalimentacion disponible sobre calidad de tiempo
real, tiempos de ciclos y coste, porcentaje de empleados que estan de frente con el
cliente y que requieren informacion a la mano para informar a los clientes.

¢) Motivacion, Coherencia de Objetivos y Delegacion de Poder.

Algunos de los indicadores que existen:
0 Namero de sugerencias por empleado
O Namero de sugerencias implementadas

Otra manera de medicién es mediante encuestas periédicas para evaluar la motivacién 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.¢l
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 desempeiio

¢) Vinculacién con finanzas

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada uno de los principios.
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a) Relaciones Causa-Efecto

Una estrategia se compone de una serie de hipétesis de causa y efecto. Una relacion causa
efecto puede ser expresada mediante una secuencia de declaraciones “si-entonces”.

Un buen BSC debe de 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 debera de hacer que las refaciones entre los objetivos (e indicadores) en
las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y validadas. Este
debera también identificar y hacer explicitas la secuencia de hipétesis sobre las relaciones
causa-efecto entre los indicadores de resultados y los inductores de desempeiio de esos
resultados. “Cada indicador seleccionado para el BSC debera ser un elemento de una cadena
de relacién 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 desempeiio, son los que tienden a ser tnicos para una unidad de negocio
particular. Estos representan la singularidad de |a estrategia de la unidad de negocio.

Un buen BSC debe tener una mezcla de Indicadores de resultados e inductores de desempeiio.

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

¢) Vinculacién con finanzas

El BSC debe dar mucho énfasis en resultados, especialmente en los de tipo financiero, como
retorno del capital, valor econdmico agregado.

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

1) ¢ Cudles son las competencias requeridas?

2) ¢ Cuales existen actualmente?

3) ;Cual y de que tamaiio es la diferencia?
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El indicador de la razon de cobertura de posiciones estratégicas, define el riesgo estratégico.

El proceso logico de identificar la prioridad estratégica, los resultados estratégicos y los
inductores de desempeiio conduce a un proceso de negocio “reingenierado”.

Hay dos tipos de indicadores, los de diagnéstico, que son aquellos que monitorean si el negocio
permanece en control y puede mandar una sefial cuando ocurre algin evento inesperado que
requiere atencion 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
empieados de aquellos factores que lievan hacia nuevas posiciones competitivas a las
organizaciones.

Al diseiiar 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 esto 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.

3.3 ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA.

El BSC debe de reflejar la estructura de la organizacién para la cual ha sido formulada la
estrategia.
Muchos de los ejemplos de aplicacién del BSC han sido para una estructura organizacional del
tipo de unidades estratégicas de negocio independientes. Sin embargo, se puede desarroliar el
BSC para cualquier tipo de estructura organizacional como es el caso de:

0 Empresas que constan de muchas unidades de negocio.

O Alianzas estratégicas

0 Departamentos de soporte

o Organizaciones gubernamentales

o Organizaciones sin fines de lucro.

3.3.1 Administracion de la Estrategia de Negocio.
La desconexiéon que existe entre la formulacién de la estrategia y su implementacion es

ocasionada por las barreras erigidas por los sistemas de gestion tradicionales que las

organizaciones utilizan para:
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Establecer y comunicar estrategia y directrices,
Distribucién y asignacion de recursos,
Definir los objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de departamentos,

o 0 oo

Proporcionar retroalimentacion.

Se han identificado cuatro barreras especificas para una implantacion eficaz de la estrategia (ver
Figura 14):

1. Visién 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 y largo plazo.

4. Retroalimentacion tactica, no estratégica.

. -
\‘\_“ 1. Vision v Estrategia no procesable ‘_,-"’
> -

‘\‘- ".ll'
~u Vision y -

. -

. i -

- Estrategia -

e -

w -

Y. A7

Incentivos

Revisidn
Mensual

vy Objetivos
Personales

eBaunse

Plan Financiero
y asignacibn de
capital

individuales nia departamentales.

2. Estrategia no vinculada a los objetivos

A

Figura 14 Cuatro barreras al implementar una estrategia. Adaptado del libro, “The Balanced
Scorecard, Kaplan, Norton”

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 traduccién de la vision en una comprension compartida y una comunidad de propdsitos
2. Comunicacién de la estrategia y vinculacién con los indicadores de desempeiio
3. Planeacion y establecimiento de metas
4. Retroalimentacién y revision del desempeiio relacionado con la estrategia
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Barrera 1: Visién y estrategia que no son procesables.

Se presenta cuando la organizacién no puede traducir su visién y estrategia en términos que
puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia.

La consecuencia de este problema es la fragmentacion y suboptimizacién de esfuerzos. Todo
debido a la falta de consenso y clardad, 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 desempefio
departamental permanece enfocado en el presupuesto financiero establecido como parte del
sistemna 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 alineacién estratégica desde un extremo de la compaiiia hasta otro, es
necesario educar e involucrar al personal que la va a ejecutar. Las grandes compaiiias usan
diversos mecanismos para traducir la estrategia en objetivos e indicadores que influencien al
personal. Actualmente se usan tres distintos mecanismos:

1. Programas de comunicacion y educaciéon. Un requisito para la implementacién 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
administracién por objetivos, deben estar vinculados con los objetivos e indicadores del
BSC.

3. Vinculacién con el sistema de incentivos. La alineacién de la organizaciéon hacia la
estrategia debe estar motivado a través de los sistemas de incentivo y recompensa. Para
poder crear un cambio cuftural en la organizacion, la compensacion debe estar conectada
para alcanzar los objetivos del BSC.  Si la compensacién no esté vinculada con los
indicadores del BSC, los sistemas de incentivos tradicionales que usan basados en
resultados financieros de corto plazo tendréan que ser descontinuados de otra manera se
les estara exigiendo a los directivos que pongan atencién en alcanzar los objetivos
estratégicos, mientras estan siendo recompensados por una actuacion financiera de corto

pilazo.
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Barrera 3: Estrategias que no estan vinculadas a la asignacion y distribucién de recursos
a corto 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 accién son:

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

Q [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.

a Coordinar los planes e iniciativas entre unidades organizacionales relacionadas.

O Establecer objetivos de corto plazo que vinculen los objetivos del BSC a largo piazo
con los presupuestos de corto plazo.

Se necesitan cuatro pasos para usar el BSC en un proceso integrado de presupuestos y de
planeacion estratégica de largo plazo.

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

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

3. 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 planeacién puede mejorar y canalizar la creatividad
para la foormulacion de iniciativas para alcanzar los objetivos.
O El programa del indicador que falta
O Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambio
O Iniciativas estratégicas vinculadas a la mejora radical en los inductores claves de la
actuacion

4. Vinculacién con los presupuestos y la distribucién y asignacion de recursos. Esto es
la vinculacion de la planeacion estratégica de 3-5 afios con los gastos y el presupuesto.
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Barrera 4: Retroalimentacién que es tactica, no estratégica.

Representa la falta de retroalimentacién en saber como esta siendo implementada la estrategia
y si esta funcionando. Muchos de los sistemas de gestién actuales, proveen retroalimentacion
acerca del desempefio operacional de corto plazo, y la mayoria de eta retroalimentacién 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.

2. Un proceso de retroalimentacion que junta informacién del desempeiio de la estrategia y
permite que las hipétesis formuladas sobre las interrelaciones entre objetivos estratégicos
e iniciativas sean probadas.

Algunos de los métodos usados para el aprendizaje estratégico son:

Q Analisis de Correlacién: Los directivos pueden validar las relaciones causa-efecto
midiendo la correlacién entre 2 o mas indicadores. La correlacién entre estas
variables proveen una confimacion de la estrategia de la unidad de negocio. Si no
se encuentra una correlacién, la organizacion tiene evidencia que la teoria de la
estrategia no funciona.

O Juego de Administracion / Analisis de escenarios

0 Reporte de anécdotas. Obtener retroalimentacion usando experiencias de los
empleados

O Revision de las iniciativas

O Revisién de los colegas

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

o Equipos interdisciplinarios en cuanto a funcién
0 Juntas de revision de la estrategia
o Aprendizaje continuo de doble lazo
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3.4 VENTAJAS DEL BSC.
3.4.1 Clarificar y traducir la visién 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 actuacién realmente
extraordinaria para clientes y accionistas.

La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la razén fundamental
para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, tecnologia y
sistemas de informacion y en procedimientos organizacionales.

3.4.2 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Todos en la organizacién 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 |a unidad de negocio. Todas los esfuerzos e iniciativas
de la organizacion estaran alineadas con los procesos de cambio.

3.4.3 Planear, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

El BSC tiene un profundo impacto cuando es desplegado para dirigir el cambio en la
organizacién. Los objetivos que se planeen para los indicadores del BSC deben de ser para un
plazo de 3-5 afios. El BSC facilita a la organizacion en la integracién de planeacion estratégica
con el proceso de presupuestos.
El proceso administrativo de planeacion y establecimiento de objetivos permite a la empresa a:

O Cuantificar los resultados de largo piazo que se desea alcanzar.

O Identificar mecanismo y proveer recursos para alcanzar estos resultados.

o Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del

BSC.
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3.4.4 Aumentar la retroalimentacién y aprendizaje estratégicos.

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

Las organizaciones necesitan la capacidad de aprendizaje de dobie 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 acerca 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 derivadas de la estrategia,
incluyendo estimaciones del tiempo de respuesta y la magnitud de los vinculos entre los
indicadores del BSC.

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. Segln sea el caso, si las relaciones con los
proveedores son muy fuertes e importantes para la compaiiia deberan de incluirse dentro de la
perspectiva de procesos internos del negocio. Pero solamente deberdan 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

Cambio tecnologicos
Factores ecologicos

[ o R o R W

Factores econdmicos
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3.6 METODOLOGIA PROPUESTA POR KAPLAN Y NORTON, PARA LA CONSTRUCCION
DEL BSC.

A continuacion se describe la metodologia para la construccion del BSC que ha sido usada en
empresas.
f METODOLOGIA PARA
CONSTRUCCION DE UN BSC

) Amuitectura del Programa de Medicién

1.-Seleccionar la Unidad organizacional
2.-Vinculos UEN - Corportaive

I) Definir Objetivos estratégicos

3-Prmera ronda de entrevistas.
4.-Sesbbn de sinteais
5. Sesin de trabajo cjecutivos. 1a Ronda.

i) Seleccién de ndicadores Estratégicos

6.-Juntas con subgrapos.
7.-Besién de rabajo ejecutivos. 2a Honda.

IV) Plan de Implementacién.

B.- Desamollar el Flan de Im plem entacidn,
9.-Sesidn de wabaje cjecutives. 3a Ronda.
10.-Final del Plan de Implementacitn.

Figura 15 Metodologia para la construccién de un BSC.

3.6.1 Definir la arquitectura del sistema de medicién.

Se tiene que definir la unidad de negocio 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 distribucién
y érea de produccion. Debe ser un area donde sea facil de construir indicadores financieros de
desempeiio, sin la complicacion de transferencia de costos y 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 misién?. Si se responde si a dicha pregunta entonces la unidad
organizacional seleccionada es candidata para el disefio de su BSC.
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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 demas Unidades de Negocio, las
demas divisiones y el corporativa.
l.os puntos claves a conocer son:
0 Objetivos financieros para la Unidad Estratégica de Negocio (crecimiento,
rentabilidad, flujo de efectivo)
O Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal, relaciones
con la comunidad, calidad, competitividad de los precios, innovacién)
0 Relaciones o vinculos con otras Unidades Estratégicas de Negocio (clientes
comunes, ventajas competitivas, oportunidades de enfoques integrados con los
clientes, relaciones intemas proveedor/cliente)

La identificacion de todos estos vinculos hace visible tanto restricciones como oportunidades
que podrian no aparecer si se considerara a la Unidad Estratégica de Negocio como una Unidad
Organizacional independiente.

3.6.2 Crear consenso sobre los Objetivos Estratégicos

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 compaifiia como de la Unidad Estratégica de Negocio, referente a la Vision, Misién y
estrategia, lo mismo que informacion sobre el ambiente en el cual se desenvueive la Unidad
Estratégica de Negocio tanto en el aspecto de la industria como de la competencia. Este
material se les da al personal de la empresa para que lo analice. Hecho esto se tienen
entrevistas con los ejecutivos/gerentes de la empresa, para obtener informacion: 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 informacién inicial acerca de la estrategia de ia compaiiia, 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 en indicadores
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operacionales tangibles, aprender acerca de las preocupaciones o dudas 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, elflos encargado(s) desarrolfa una fista 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 deberd 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: Sesién de frabajo con ejecutivos. Primera ronda.

Elllos encargados realizan una junta con el equipo de ejecutivos para empezar el proceso de
ganar consenso en el BSC (ver Figura 8, Capitulo 2).

Se debate acerca de los enunciados de la Vision y Misién de la compafiia. Posteriomente 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 puntuacién, se hara un enunciado descriptivo. Al finalizar el equipo habra identificado de
tres a cuatro objetivos estratégicos y una lista de indicadores potenciales para cada objetivo.
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3.6.3 Seleccionar y Diseiar 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 primer 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 de 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 continuacién se
muestran algunos de los indicadores de resultados generales (“core outcome measures’) que
existen:

Indicadores Financieros
0 Retorno de la inversion
0 Rentabilidad
@ Crecimiento/mezcla de ingresos
O Reduccion de costos por productividad

Indicadores de Clientes.

Q Participacion de mercado.
Adquisicion de clientes.
Retencion de clientes.
Rentabilidad de clientes.
Satisfaccién de clientes.

R o R R

Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento.
a Satisfaccion de los empleados.
O Retencion de los empleados.
0 Productividad de los empleados.
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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:
0O Lista de objetivos para cada perspectiva, acompafiada por una descripcion
detallada de cada uno.
o Desecripcion de los indicadores para ¢ada objetivo.
g llustracién de como se puede cuantificar y mostrar cada indicador.
O 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: Sesién de trabajo con ejecutivos. Sequnda ronda.

Esta segunda sesion, involucra a mas personal de la empresa sin llegar todavia a personal
operativo. En esta se debate sobre los enunciados de 1a visién y estrategia, y los objetivos: e
indicadores tentativos para el BSC. Los participantes de dicha sesién, comentan sobre los
indicadores propuestos y comienzan a desarrollar un plan de implementacion. Como resultado
de esta segunda sesién, se puede tener un panfleto para comunicar las intenciones y contenido
del BSC a toda la organizacidon 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 impiementacion.

Paso 8: Desarrollar el plan de Implementacion.

Dicho plan debe de 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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Actividades / Semanas |

10

11 E12

13

T

15

16

3.8.1 Arquitectura del Progr. de Medicion

1 - Seleccionar la Unidad organizacional
2.- Vingulos UEN — Corporativo

3.6.2 Definir Objetivos estratégicos

3.- Primera ronda de enlrevistas.

4.- Sesion de sintesis

5.- Sesion de trabajo eieautivqs. 1a Ronda.

3.6.3 Seleccién de Indicadores Esfratégicos

.- Juntas con subgrupos,
7.- Sesion de trabajo ejecutives. 2a Ronda.

3.6.4 Plan de Implementacion.

| 8.- Desarrollar e Plan de Implementacion.
| 8- Sesitn de iz heio gje.Utves 3a Ropda,

Tabla 6 Tiempo estimado para la implementacién del BSC. Adaptado del iibro, “The Balanced
Scorscard, Kapian, Norton®

(

|

Paso 9: Sesi6n de trabajo con ejecutivos. Sequnda ronda.

Sirve para obtener un consenso final acerca de la vision, objetivos ¢ indicadores desarrollados
en las primeras dos sesiones de trabajo, ademas que sirve para validar las metas propuestas por

el equipo de implementacion.

Se obtiene consenso también sobre el programa de implementacion para comunicar el BSC a los
empleados, integrar el BSC a la filosofia de la empresa y desarroliar un sistema de informacion

que de soporte al BSC.

Paso 10: Final del plan de implementacién.

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 fa metodologia que se describe a continuacion para el
BSC, partiremos del supuesto que la compaiia 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.
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3.7 REQUISITOS INICIALES PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC

De acuerdo a la metodologia propuesta por Kaplan y Norton para la construccion e
implementacion del BSC, las empresas que se describen cuentan con caracteristicas en comuin,
mismas que llamaremos requisitos iniciales del BSC.

Estos requisitos iniciales, facilitan el proceso de construccién e implementacion del BSC. Los
principales son:

o Contar con una Visién y Mision de la Empresa

a Nivel de despliegue y difusién de la Vision y Misién de la Empresa

O Contar con una estructura de Unidades de Negocio

QO Analisis y conocimiento del mercado (Segmentacion de Mercado)

Todos estos requisitos iniciales, son herramientas de gestibn de que si bien no son
indispensables para la elaboracién del BSC, si ayudan mucho para el avance en su construccién
e implementacién.

En las MPYME’s por su mismo tamafio la definicién 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 aquella que tenga una mayor identificacion con
las fortalezas de la empresa[Curtis-84]. El despliegue y difusién de la estratégia, €5 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 5,
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 tomaré como Unidad Estratégica de Negocio.

En las MPYME’s al igual que en las empresas grandes se tiene que dar el conocimiento y
analisis del mercado para poder conocer con certeza las necesidades del mismo. Mediante este
anélisis la empresa se pude dar cuenta de los mercados que son y no son servidos, mercados
que son y no rentables, como se reparten los recursos para cada uno de los mercados
existentes, como actuan al respecto otros competidores [Curtis-84].
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3.8 COMPARACION ENTRE PERSPECTIVAS DEL BSC Y LAS DEL bsc.

Perspectivas
BSC Bsc
Financiera Financiera
Cliente Cliente
Procesos Internos de Negocio | Procesos Internos de Negocio
Aprendizaje y Crecimiento Aprendizaje y Crecimiento

Tabla 7 Comparaci6n entre perspectivas del BSC y del bsc.

Practicamente son las mismas perspectivas, lo que va a cambiar es la cantidad de temas que
haya dentro de cada una de estas perspectivas. Es obvio que en una pequeiia y mediana
(MPYME’s) empresa, la cantidad de informacién contenida dentro de las cuatro perspectivas va
a ser menor que en una empresa grande.

3.9 COMPARACION ENTRE REQUISITOS INICIALES PARA LA IMPLEMENTACION DEL
BSC Y DEL bsc

Requisitos o puntos clave
BSC bsc

Contar con una estrategia de negocio | Conocimiento de la fuerza motriz del

negocio (estrategia competitiva)
Nivel de despliegue y difusion de la Estrategias Operativas
estrategia dentro de la empresa
Unidades de Negocio Empresa / Departamento
Andlisis y conocimiento del mercado Analisis y conocimiento del (10s)
(segmentacion de mercado) cliente(s) principales. (80-20)

Tabla 8 Similitud entre requisitos para el BSC y el bsc.
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3.10 METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL bsc.

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

PASO 1

Diagndstico
de Mercado

Oporunidad

«Areas de

*Entrada

Proceso

= Bahida

Mecesidades

PASO 2

Diagndstico
con
Emplados

PASO 3

Segmentacidn
de Mercados

*Segmentos = Caraciers ticas -
de Mercado ¥ Mecesidades =|Z .
=)= -
H B .
B E‘ -
PASO 4 A I
Estrategias de Mercado :g:"I ?“

*Segmentos &

=

{ PASO §
*Asigmacidn de

Omganzackn de Recursos
Recumos

PASO 6
Estrategizs Operativas

+ Establecimiento de
Estrategias Operativas

|

PASO 7
Establecer Objetives ¢ lhdicadores

={bjetivos ¢ ndicadores
de desempefio pordrca

[ FASO 8

Retroalim entacibn

*Tendenciaz de los indicadores,
validacion de b cstrategias de
memcado

[ pasos )

Oporunidad

L Reconocim iento J

Figura 16 Metodologia para la implementacién de un bsc.

* Motivacidn

Antes que nada, se recomienda que haya alguna persona encargada de guiar todo el proceso,
para que le de seguimiento y documente todas 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 en dicha junta.
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3.10.1_PASO 1: DIAGNOSTICO DE MERCADO.

Objetivo:
Conocer cuales 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.

Justificacién:
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 clientesivendedores una encuesta formal, ya sea por fax, comeo, correo

electrénico o mensajeria.
2) Junta con clientes o vendedores.
Para ambos casos tenemos que obtener la opinién de los clientes tanto a nivel general sobre las
condiciones de su mercado o industria, como a nivel especifico, en lo relacionado a su relacién
con la empresa.

1) Encuesta clientes y/o vendedores

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

1.2) Revision: revisar la encuesta para actualizaria y agregarie 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 personalimente o por teléfono.

En los anexos, en el Apéndice 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 la informacién de los clientes que
respondieron, se debe obtener una estadistica de cada pregunta y analizarlas.

#Clientes encuestados:
# Clientes respondieron:
PREGUNTAS
Servicio y Producto Mercado TOTAL
CLIENTES 1 2 3 4 5 6
A z
B z
C T
D z
E z
F P
G z
z
TOTAL )) z pX z z z pX
Promedios | Y | 3% | Ix | 3% | 3k | ¥x l > x

Tabla 9 Andlisis de preguntas 1ala 6.

Al obtener los promedios, nos damos una idea de nuestra situacion actual con los clientes y
podemos obtener conclusiones para cada pregunta hecha, dependiendo si estd 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 ia empresa, el cual debera 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.
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1.5) Analisis de preguntas 7 a la 11.

Para las preguntas del 7 ala 11, se hace un analisis cualitativo, pasando todas las respuestas tai
cual a una hase de datos.

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

#Clientes encuestados:
#Clientes respondieron:
REPETICIONES | REPETICIONES Suma ATRIBUTOS DE
EN 1er LUGAR | EN 20 LUGAR | Repeticiones LA EMPRESA
D Tiempo de Entrega
Y Calidad
pX Servicio
T Confianza
pX Cumplimiento
b3 Precio

Tabla 10 Analisis pregunta 7

A los resultados obtenidos, se realiza una sumatoria de las repeticiones de cada atributo y se
ordenan de mayor a menor, con esto sabremos cudles son los atributos por los cuales nos
identifican los clientes, ver Tabla 10.

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 compaiiia lo mismo que informacion referente a
nuevos requerimientos de clientes.

Terminado este proceso se documenta toda la inforrmacion.

2) Junta con clientes 6 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. Ej: distribucién, facturacion.

2.2) 1a Sesion: explicar la importancia de la junta y dar un panorama de la situacion actual de la
empresa.
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2.3) 2a Sesion: Realizar una lluvia de ideas sobre las Necesidades de los Clientes. Algunas
ideas para apoyarse durante la sesién y aumentar ia creatividad de los participantes es mediante
las respuestas a las siguientes preguntas:

¢ Qué sugerencias han hecho los clientes al visitarios?

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

¢ De qué se han quejado Gltimamente los clientes?

¢ Qué retroalimentacién 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 pagos?

¢Qué han comentado respecto a la competencia?

0 0o 00000 o

Al visitarios, ¢;hemos visto si tienen de algin otro tipo de productos similares a fos
nuestros?.

]

Al visitarlos, ¢ hemos visto o preguntado a quién mas le compran?

o ¢Tenemos algan(os) cliente(s) que ademas de pedir lo que todos piden, requieren
con frecuencia algo especifico?

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

Q ¢Hay clientes que requieran trato especial ya sea por tamaiio del cliente o por la
manera en que elios trabajan?

O ¢Hay clientes que les afecta mucho si les entregamos tarde?

Q ¢Hay clientes que no les afecta tanto que les entreguemos tarde?

O ¢Hay clientes que pelean mucho por el precio?

Q ¢Hay clientes que no pelean por el precio?

O ¢Qué preguntas son las mas frecuentes que los clientes hacen respecto a nuestros
productos?

a Conocen verdaderamente nuestros productos y sus caracteristicas

O 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 un cliente con otros. Una necesidad es la
manera en que el cliente resuelve una situacion en su empresa.



CAPITULO 3 - Metodologia para e “balanced scorecard (bsc)” 65

Las caracteristicas mas comunes, son: Volumen de compra, Rentabilidad, cliente de largo 6
corto plazo, compra regional o internacional, industria en la que se encuentra el cliente.

Ej: Las compras anuales es una caracteristica ya que habra clientes que compren mucho y otros
poco. Tomando los clientes que compran mucho, entre estos mismos clientes puede haber uno
que requieran sistemas de Justo a Tiempo (JAT) y otro que no; por lo tanto tendran
caracteristicas similares y necesidades distintas. La necesidad para este caso seria el requerir
sistemas justo a tiempo para manejo de sus inventarios.

2.4) 3a 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.

CARACTERISTICAS  NECESIDADES

4.3

MNECESIDADES WECESIDADES
ESPECIFICAS BASICAS

Figura 17 Caracteristicas y Necesidades

Existen ademas de las necesidades que S€ detectan a través del dialogo, otras necesidades gue
muchas veces son mas importantes, 1as snecesidades silenciosas’”. Se requiere de un gran
esfuerzo y creatividad para detectarlas ya que en ocasiones ni el mismo cliente sabe que las
tiene [FRISA(1)-99].

En este punto es importante que hayamos llegado a la esencia de la necesidad, Ej: un cliente al
jempo, puede estamos diciendo que necesita una manera de

rial disponible, lo que es Su verdadera necesidad, y es tarea

necesitar sistemas justo a t

asegurar que siempre tendrd mate
del proveedor resolver (ya sea con sistemas JAT, consignacion,...) su necesidad.
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Dentro de los patrones, se separan las necesidades en: “necesidades basicas” y “necesidades
especificas”. Necesidades basicas se les llama asi a aquellas que TODOS los clientes las
necesitan, aun y cuando no las hayan pedido (Ej: cumplir con Io prometido); las especificas son
las que ALGUNOS clientes las piden o necesitan (Ej: sistemas 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 los
clientes. Se realiza lenando la matriz mostrada en la Tabla 11 donde sea a asignar un valor de
2 si la necesidad es imperante y necesaria, y un 1 si la necesidad es importante; se deja en
blanco si el cliente no requiere dicha necesidad. Lo mismo se hace para las caracteristicas.

NECESIDADES CARACTERISITICAS
ESPECIFICAS
CLIENTES | 1 2 3 - 1 2
A 2
B 1 1 2
Cc 1 2 1
D 2 1
E 2 2 2
F 1 1

Tabla 11 Necesidades y Caracteristicas.

Herramienta:
Entre otras, algunas de las herramientas que se proponen para este punto son:
a) Junta con clientesivendedores
b) Encuesta (telefonica, correo, fax, e-mail,...)
¢) Analisis cualitativos.
d) Analisis cuantitativos.

Resultados esperados
Caracteristicas, Necesidades Especificas y Basicas de clientes.
Fuerzas y Debilidades de nuestra empresa. Conocimiento del mercado.
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3.10.2 PASO 2: DIAGNOSTICO CON EMPLEADOS.

Objetivo:
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 desempeifiar de mejor manera
ayuda en mucho para lograr de una manera mas facil los objetivos de la compafiia.

Procedimiento:
Para obtener 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 fiujo
donde se muestren las interacciones que impliquen relaciones de trabajo (Figura 9), que hay
entre departamentos. Por ejemplo, para el departamento de produccion, una de sus relaciones
cliente-proveedor es con el departamento de ventas y de embarques; ventas es su proveedor
(infformacion del pedido) mientras que embarques es su cliente (orden de produccion a ser
embarcada). A su vez para ventas, produccion representa un cliente, mientras que representa
un proveedor para embarques.

VENTAS EMBARQUES
——3p{ PRODUCCION j=iip
proveedor cliente

Figura 18 Flujo de Informacién/producto
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2) Matriz de relaciones “Cliente-Proveedor:

Para saber quién evalua a quién, usamos la Figura 19, 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
{lenar una matriz como la mostrada en la Tabla 12. Esta tabla sirve para obtener de una fooma
ordenada y rapida fas preguntas referentes a “Cliente-Proveedor” que corresponden para cada
departamento en cada encuesta.

Dpto I | Dpto
Proveedor Dpto

Cliente

Un cliente siempre evalia a su proveedor

Proveedor |[<f=p{ Dpio |d=— Clicnte

Un proveedor a veces evalua a su cliente

Evaluado | Evaluador

Figura 19 ; Quién evalia a Quién?

AREA | DEPARTAMENTOS Evaluados
AREA / DPTOS
Evaluador
A
B
___C
D
E
Total 1 212 2 1 B

Tabla 12 Tabla'de relaciones Cliente-Proveedor.

3) Encuesta: elaborar una encuesta por empleado, sobre relaciones “cliente-proveedor”, opinién
general de la empresa, y mejoras o areas de oportunidad.

Esta encuesta se puede aprovechar para preguntar la opinion del personal sobre algun servicio
externo que se esté subcontratando.
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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 oportunidad 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 13, donde se obtiene la puntuacién
de cada departamento para cada pregunta.

Pregunta X Departamento Evaluado
Departamento
Evaluador | CmPleado | A | B | C | D | E
Ruben
A Rodrigo
Maria
B Juan
c Salvador
Daniel
D W
E X
Total Z ) = z = =
Promedio RN XD
Yo |

Tabla 13: Tabla de puntuaciones por pregunta.

Dichas puntuaciones nos indican la actuacién de cada departamento misma que con el tiempo
se vera su comportamiento e indicard si el departamento mejord o empeord. '

5) Analisis de preguntas 11 y 12: todas las sugerencias y/o comentarios que se obtuvieron, es
conveniente, publicarlos en algiin comunicado de la empresa (alguna hoja impresa) y publicario
entre los empleados.
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Herramientas:
Entre otras las herramientas propuestas para este punto son:
o Juntas con empleados.
O Encuestas escritas (correo, fax, e-mail)
0O Relaciones cliente-proveedor
Q0 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 ¢lima 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.

Objetivo:
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 disefian 1a organizacién de forma de satisfacerlas de 1a mejor manera
[Flores-99] (disefio centrado en el cliente).

El valor de un producto o servicio es directamente proporcional a su capacidad para satisfacer
las necesidades de un cliente, de manera que en la medida que satisfaga sus necesidades mas
criticas o prioritarias estaran dispuestos a pagar un “premium” (extra) permitiendo lograr
utilidades adecuadas [FRISA(1)-98].

La adecuada segmentacion del mercado conforme a las necesidades prioritarias de los diversos
grupos de clientes, es indispensable para el 6ptimo disefio de la estrategia y estructura.

Diferenciar a la compaiiia de los competidores y encontrar un plan de accion que ayude a
desarrollar las ventajas competitivas de la misma [Porter-91], para poder posicionar a la empresa
a la vanguardia de su industria.
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Procedimiento
Una vez que se cuenta con la informacién de las necesidades y caracteristicas de los clientes
(Tabla 11) se procede a analizar los datos obtenidos en la tabla.

La segmentacién 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.

NEC. ESPEC | CAR. NEC. ESPEC | CAR.
cLI 1 l2[3]1]2 el | 1 3112
D 2 021272
NIERY i : > ° l*"f" ik :> v
cC \ 2 J 1] 1
BT T 1111 A 2 F1h 1
F 1 42 2 11 E N1 V12
D - =2 | 2 | 2| 2 B L AT 1]
E .41 [1 ]2 C 2 il
Figura 20 Primer Acomodo Figura 21 Segundo Acomodo

Al realizar varios acomodos, nos vamos dando cuenta, de la similitud en necesidades entre los
clientes, como se puede ver en la Figura 20 y Figura 21, donde por ejemplificar se supuso que
al hacer el primer acomodo por la necesidad 1 (Figura 20), 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 21), podemos ver que hay tres tipos de clientes; los mismos
clientes D,F si la requieren, los B,C no la requieren y los A E les es importante.

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

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

Para este proceso, es muy importante y de vaior que se encuentre presente TODO el personal
de ventas y los que tengan algin contacto con el cliente, de manera que participen y den
sugerencias para la segmentacion.
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Hecho esto hay que determinar las Necesidades prioritarias de los Segmentos por lo que se
procede a hacerse la Tabla 14, basados en la suma de puntos de la Tabla 11. Se suman los
puntos de cada columna (de cada necesidad especifica) para los clientes que correspondan al
segmento de mercado analizado y se vacian en la Tabla 14, en la columna de “puntos”, y
sorteamos de mayor a menor para cada segmento de mercado.

SEGMENTO DE NECESIDADES DEL SEGMENTO Puntos
MERCADOD _{Erlnrlzadnl
#
MNec
Segmento A E
I
Segmento B b
E
L
Segmento C _ L |

Tabla 14 Priorizacion de las necesidades de los segmentos de mercado

Hecho esto se definen las caracteristicas para cada segmento de mercado obtenido, y se realiza
una matriz como la mostrada en la Tabla 15, donde en la columna de Necesidades del
Segmento se toman SOLAMENTE aquellas que resultaron prioritarias en la Tabla 14.

Para el caso que en la Tabla 14 se tengan dos necesidades de mercado que se encueniren
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.

SEGMENTO Caracteristicas Necesidades del
del Seg_rnenlu Gegmenm -;E!'niitaﬁas}

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

Tabla 15 Caracteristicas y Necesidades de Segmentos de Mercado.
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Por ejemplo, si los clientes del segmento uno, son clientes que compran mucho volumen, y
dichos volumenes les dan la 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 “Segmento
Repentinos”.

Herramienta:

Entre otras las herramientas propuestas para este punto son:
a Libro de Estrategia Competitiva de Porter
O Analisis comparativos
O Andélisis cualitativos
O lteraciones

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 15).
Entendimiento de lo que los clientes requieren, mejor conocimiento del mercado.
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3.10.4 PASO 4: ESTRATEGIAS DE MERCADO.

Objetivo:
Establecer las Estrategias de Mercado para cada uno de 10s Segmentos de Mercado definidos, y
seleccionar los mercados en los que se quiere 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 o que el mercado necesita.

Procedimiento

Tomando como datos iniciales fa Tabla 15, agregamos una columna para las estrategias
requeridas por cada necesidad de cada segmento.
ESTRATEGIAS DE

SEGMENTOS DE
MERACDO

Figura 22 Estrategias de Mercado
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En una junta formal con el personal de las diferentes éreas, 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 fos productos futuros?

¢como podriamos, mediante |a innovacion, adelantamos a la competencia en
entregar dichos beneficios al mercado (en satisfacer dichas necesidades)?

O 0 o0 o

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

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

SEGMENTO | CARACTERISTICAS NECESIDADES | ESTRATEGIAS
DEL SEGMENTO DEL SEGMENTO | DE MERCADD
. Af : ALY
. SALE
A.- Nombre . 1 _
Listar clientes : — s :
del segmento . A2 AR
. AZ23
. A3 A3
r . B1 e TR
B.- Nombre -
Listar clientes o B2 B
del segmento I . 3 : B3 1

Tabla 16 Estrategias de Mercado.

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 entre otras cosas:

« Caracteristicas de los Mercados (Tabla 11 y Tabla 16)
« Capacidades de la Planta (equipo, personal, recursos %)
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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:

O

;me interesa realmente resolver esa necesidad?
a ¢me conviene tener presencia en este mercado (costo-beneficio)

O

La necesidad del segmento, jla puedo satisfacer con los recursos que cuento
actualmente?, o s mejor subcontrato 0 me asocio?

a

2 Qué recursos necesito? y ¢,Con qué recursos cuento?
0 ¢Como es la rentabilidad de los clientes que estan dentro de cada segmento de
mercado?

O Sila rentabilidad del segmento es baja, ¢puedo reducir costos?

Lienamos la matriz mostrada en la Tabla 17, en la cual se despliegan las respuestas a algunas o
todas las anteriores preguntas para cada segmento. Si las respuestas son negativas a cada una
de las preguntas, no convendra competir en dicho mercado.

SEGMENTO | CARACTERISTICAS | NECESIDADES DEL | ESTRATEGIAS | SELEGCION DE SEGMENTOS
DEL SEGMENTO SEGMENTO DEMERCADO ["Pregi | Preg2 | Preg3 | .
e Al Al
X - Nomb . Al2
~ Nombre o
Listar clientes . Azt
del segmento . A2 A2 2
* AZ3
. A3 A3 HES
P — — i — *“
[ A e
B.- Nombre : —E— o -
Listar clientes 2 B2
del segmento : B3 B3.1
Tabla 17 Razones de Seleccién de Segmentos de Mercado.
Herramienta:

0 Junta con empleados, de todos los niveles.

o Matriz de relaciones para seleccién de segmentos de mercado.
0 Analisis costo-beneficio.
Q Analisis cualitativo,

Resultados esperados:

Definicién de Estrategias de Mercado, y seleccion de mercados a competir.
Fuerte conocimiento del mercado.
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3.10.5_PASO 5: ORGANIZACION DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA.

Objetivo:

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

Justificacion:

Ya que sabemos (en teoria) como se le 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?

s ¢Con qué recursos cuento?

e ¢ Requiero mas personal para alguna funcién nueva o ya existente?

e ;Lo hago yo?, ¢subcontrato?, ;me asocio?, busco alguna otra solucién.

e ;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? T

Partiendo de la informacién de la Tabla 17 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 asignacion de recursos requiere de inversiones fuertes de
dinero, para las MPYME's se vuelve muy importante el poder subcontratar operaciones 0 hacer
asociaciones estratégicas para poder surtir algun mercado.

Las necesidades de los empleados obtenidas en el Paso 2, sirven para poder detectar areas de
oportunidad 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 produccién, puedo dividir la compafifa en dos unidades de negocio, y repartir los

turnos de trabajo en tumo de dia y de noche.
Si veo que para cierto segmento de mercado se requiere “tiempo de cotizacién méximo 24 horas
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una vez puesta la cotizacion”, puedo ya sea o poner més personas a cotizar ese segmento, o
comprar alguna herramienta que me acelere el proceso de cotizacién.

Herramienta:

0 Junta con personal de varios niveles para determinar capacidades, funciones,
roles.

O Analisis 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.

Objetivo:
Establecer las Estrategias de Operativas, también Hlamados planes de accién para cada uno de
los Segmentos de Mercado donde se selecciond competir.

Justificacion:
Las Estrategias Operativas, proveen el medio para comunicar a todos los niveles (aunque en una
MPYME sean pocos) qué es lo que se quiere lograr y como se pretende logrario [Greenhalgh-
90]. R

EFECTO

ESTRATEGIASDE
SEGMENTOS DE
MERCADO

Figura 23 Estrategias Operativas
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Procedimiento:

Para facilitar este paso, primeramente debemos de realizar un mapeo (ver Tabla 18) 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 sélo afecten a uno solo.

DEPARTAMENTOS
%SETEEE?;S Administracion | goporcd ., | Distibucion | Ventas Sdfo¥ | Amacén | Compras | Dissfio | Produccitn
Al 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Al 0 1 1 1 1 1 1 1 1
A 1 0 1 1 1 1 1 0 0
i 1 1 1 11 1 1 1 0 0
A23 1 1 1 1 1 1 1 1 1
dnid A | 1 1 0 1 1 1 1 0
b =it 1 0 0 1 1 1 1 0
el M 1 1 0 0 1 1 1 1 0
B31 1 1 0 0o [0 1 1 1 1

Tabla 18 Mapeo de estrategias de mercado por departamento (1=si aplica, O=no aplica)

Una vez hecho el mapeo (Tabla 18), procedemos a establecer las estrategias operativas por
departamento para cada segmento de mercado. S
Para poder establecer las Estrategias Operativas, usamos las relaciones “Causa-Efecto*, que -
son una serie de declaraciones del tipo “si-entonces”. (ver Tabla 19), se escribe “no aplit:é-“ en
la tabla, cuando en el mapeo (Tabla 18) 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 esté alineada con la necesidad del segmento.

Para determinar las Estrategias Operativas adecuadas, debemos de hacer mucho énfasis en
escoger siempre resuitados 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 A2)
necesito obtener tales o cuales resuitados.

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”.
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[Dpto:  XXXXXXXXXXX

Estrategia Operativa ESTRATEGIAS DE MERCADO
Causa entonces ‘Efecto
Hago esto = Al
Siyo Redujera aquello = Al1.2
Aumentara esto = A2.1

Tabla 19 Tabla para obtener relaciones “Causa-Efecto”

Partiendo de los datos obtenidos en la Tabla 17, mostrando tGnicamente aqueilos segmentos.de
mercado que escogimos atacar, y usando las relaciones “Causa-Efecto”, llenamos la Tabla 20, la
cual se tendra que hacer para cada una de las areas de la empresa.

Periodo: De A
AREA! DEPARTAMENTO: i
SEGMENTO CARACTERISTICAS NEGES1DAE£I ES ESTRATEGIAS SELECCION DE
DEL SEGMENTO DEL SEGMENTO | DEMERCADO SEGMENTOS
P1 P2 F3
- A1 Al
A Nombr . Al.2
-~ Mombre .
Listar clientes - L%
del segmento . AZ A2 2
. AZ3
-
A3 B3.1
. B1 B1.1
B.- Nombre .
Listar clientes . B2 B2.1
del mento
- i B3 B31___
Tabla 20 Estrategias Operativas, por Area/Departamento.
Herramienta:

o Junta con empleados de cada departamento por separado, para con su ayuda

determinar cudles seran las Estrategias Operativas a seguir.

O Relaciones Causa-Efecto para determinacion de estrategias operativas.

@ Otra hemramienta altemativa 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 20).

Alineacion de las estrategias operativas con las estrategias de mercado.

Todas las actividades dirigidas y alineadas con las estrategias de mercado.
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3.10.7 PASO 7: ESTABLECER OBJETIVOS E INDICADORES.

Objetivo:
Determinar los objetivos a cumplir y los indicadores de desempeiio 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 o [os insumos.

4

MEDICION

RESULTADO
PROCESO

Figura 24 Elementos de la Medicién

Procedimiento:

Antes de comenzar este procedimiento, es muy importante hacerle ver a la gente que el sistema
de medicién es una parte fundamental de la estrategia de la empresa; si se tienen malas
mediciones o si se alteran los datos obtenidos en la medicién (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 ejempio: “Nimero Ordenes 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 Desempeiio: se tienen dos tipos generales de indicadores:
a.1) Indicadores de Desempefio Genéricos
a.2) Indicadores de Desempefio por dreas 6 departamentos
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1.1) Indicadores de desempeiio 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 [FRISA(2)-91]:
Cumplimiento garantizado:

O Numero de Ordenes a Tiempo/mes.
a Numero de dias tarde : Fecha Prometida vs Fecha Entrega en planta del cliente.

Calidad garantizada:
Q Porcentaje y/o cantidad de rechazos por cliente y/o por segmento de mercado.

a Cantidad de quejas y motivos de las mismas por cliente y/o segmento de mercado
O Cantidad de quejas de clientes por departamento.

Precio competitivo:

O Porcentaje de crecimiento del negocio con el (los) cliente existente(s). (compras
repetitivas)

Q Porcentaje de diferencia en precio comparado con la competencia, por segmento

de mercado.
Periodo: De A
e e S e S
NECESIDADES | INDICADORES | OBJETIVOS
BASICAS GENERICOS
W
X
Y

Tabla 21 Indicadores Genéricos
1.1.1) Tabla de indicadores de desempeiio genéricos: es tarea de la direccién 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 21.

1.2) Indicadores de desempeiio 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 de mercado correspondiente, que a su vez esté
alineada a las necesidades del mercado. El proceso de seleccion de indicadores debe ser por
area. Partiendo de los datos de la Tabla 20, y haciendo uso de las relaciones “causa-efecto” se
procede a llenar la Tabla 22.
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Peripdo: De A
AREA DEPARTAMENTO:
ceamEnTo | CARACTERIsTICAs | NECESDADES | ecrpatecias | seveccion | EsTRATEGIAS A
DEL SEGMENTO cpamenTo | DEMERCADO | DESEGMENTOS | OPERATIVAS
i " P1 [ P2 ] P3
* | Al,1.1
* Al s S Al12
A~ Nomb . | Al2 XEX 1
= mGre
Listar clientes . [ A1 211 B
| ento .
del segm . A2 A2.2 —
. A23 | A231
L]
A3
- - B31 - A314
B.- Nomibre . B B1.1 B1.1.1
Listar clientes . B2.1.1
del segrmento - B2 821 B21.2
- B3 B3.1 B314

Tabla 22 Indicadores por Area/Departamento.

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 22 que puede ser liamado “bsc™ y deben de
revisarse pericdicamente por los encargados del area respectiva.

Para facilitar la busqueda de indicadores, se recomiendan algunos [Molina-98], como son:

Produccion:

a Porcentaje de reduccion en costos operativos
Rentabilidad del producto
Porcentaje de reduccién en costo para cada proceso
Porcentaje de retrabajos
Porcentaje y/o cantidad de desperdicios

0o 0D

Razén de productos buenos producidos a productos buenos que entran al proceso

Desarrolio de Nuevos productos:
Q Porcentaje de ventas de nuevos productos
O Introduccion de nuevos productos vs los de fa competencia o vs el plan
Q Tiempo para desarrollar la siguiente generacién de productos
O Numero de nuevos productos y servicios desatroliados

Ventas:
O Exito en desarrollar productos y servicios especificos a mercados seleccionados
a Preparacién de investigacion de mercado sobre preferencias futuras y emergentes
de clientes.
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Numero de nuevos clientes desarrollados/periodo

Caracteristicas especificas de productos o servicios que dan valor a los clientes
Rentabilidad por cliente y/o segmento de mercado

o 0o Qg

Numero de visitas por cliente

Finanzas:
o Retomno sobre capital.
Ventas por empleado

Utilidades

m}

O Rotacion del inventario de materiales
]

a Margen por segmento de mercado

Compras:
a Exito en desarrollar nuevos proveedores por periodo
a Porcentaje de disminucién de costos de materiales por periodo
o Cantidad de proveedores certificados por periodo
o Puntualidad en el pago a proveedores (dias de crédito vs dia 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:

O Usar datos historicos.

Q Basarse en lo que el personal crea que pueden hacer, y fijar eso como objetivo.

Lo méas recomendable es fijarios junto con el personal, en alguna junta prevista, para que se
sientan comprometidos a alcanzarlos o rebasarios.
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Periodo: De A
AREA/ DEPARTAMENTOD;
CARACTERISTICAS | MECESIDADES ESTRATEGIAS | SELECCION DE | ESTRATEGIAS -
SEGMENTO | “pei SEGMENTO | DELSEGMENTO | DEMERCADO | SEGMENTOS | OPERATNAS | 'NOICADORES | OBJETIVOS
Bl | P2 | P2
. . A1.1.1
l = At M Aiiz : g
Momb i - Al2 A12.1 S T
A = Mombre -
Listar clientes | . A2l ﬁ;:
s : . 2 | AI33 T
. AZ3 1 A231 T R
 ——— . A3 B3.1 J A3.1.1 ST
- S i N
. B1 Bi.1 B1.4.1 — ——
B -Hombre . :
Listar clienbes - B2 B2.1 :::; .
del segment . 5
e . B3 B3.1 B3.1.1 5

Tabla 23 Objetivos, por Area/Departamento.

Partiendo de la Tabla 22, se debera definir un objetivo para cada indicador que se haya
escogido, y se llenara la Tabla 23

Herramienta:
Q Junta con empleados
Q 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 existente (Ej: altura de un objeto cualquiera), no se compara
en algtin sentido especifico (para este caso en altura) con otro dato existente (Ej: altura de algin
otro objeto distinto) nunca podremos decir si es mejor o peor (mas alto o mas bajo) o que ha
mejorado o empeorado.
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Procedimiento
Consiste en validar si la estrategia propuesta estd dando resultados y ver si los indicadores
escogidos estan sefialando bien el rumbo que se desea.

Partiendo de la informacion recopilada en la Tabla 23, 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 resuitados que arroje, y de la cantidad de periodos
analizados se procede a: seguir el rumbo o corregir y cambiaro.

Herramienta:
Q Graficas para vertendencias de los indicadores con el tiempo
Q Tabla para captura de datos (Tabla 23)

Resultados esperados:
Obtener retroalimentacion sobre las estrategias de mercado planteada 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 autocorreccion.
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 13) estén bien, ahorrando de esta manera
gastos en supervisién (personal extra).

3.10.9 PASO 9: RECONOCIMIENTO.

Obijetivo:
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.
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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 medicién debe hacer las relaciones entre objetivos e indicadores en las diferentes
perspectivas para poder que sean administrados y validados.

Se recomienda repartir de dos maneras:

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

O Una recompensa por los indicadores departamentales. (Recompensa al trabajo
“individual™)

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

Herramienta:
G Buscar alguna metodologia para reparto de utilidades que se pueda adecuar mas a
la empresa.

Resultados esperados: :
Si los resultados son favorables para la compaiiia, 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
- Aplicacién y Validacion de la Metodologia “bsc”-

En el capitulo anterior se definid la metodologia bsc; en este capitulo haremos una demostracion
de su aplicacién en una empresa de la localidad. La metodologia funciona para cualquier
empresa, la diferencia est4 en el tiempo de implementacion, que por razones obvias va a ser
mayor mientras mayor sea la empresa.

*Motivacidn

PASOT
Establecer Objetivos ¢ Indicadores

Cibjetives ¢ Indicadores de
desempefio por drea

pu
PASOSR
Retroalimentacion

“Tendenciz de los indicadores,
wvalidacion de la estrategias de mercado

[ pasos )
Reconocimiento _J

L™

Figura 25 Metodologia para la construccién del bsc.
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4.1.- DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

La empresa seleccionada es una empresa manufacturera localizada en la ciudad de Monterrey

Nuevo Ledn, que se dedica a hacer formas continuas preimpresas y a transformar papel en
diversos productos.

La empresa consta de nueve departamentos diferentes, ver Figura 26. El total de personal que
labora en la empresa es de veinticinco personas, por lo que dada la clasificacion que se definié
en el capitulo 2, vendria siendo una empresa pequefia; de acuerdo a las ventas de Ia empresa
que son de alrededor de $7,200,000 anuales, serfa también una empresa pequefia.

DIRECCION GENERAL
|
~ MANTENIMIENTO i
ADMINISTRACION Y REPARACIONES DISTRIBUCION VENTAS
CREDITO Y .
COBRANZA ALMACEN COMPRAS DISENO  PRODUCCION

Figura 26 Estructura organizacional de la empresa evaluada

Esta empresa, en el ramo de las foomas continuas que se desenvuelve, tiene alrededor de 26
competidores en el area de Nuevo Ledn.

Por razones de confidencialidad se omite el nombre de la empresa donde se realizé el trabajo.
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4.2.- APLICACION DE LA METODOLOGIA.

Paso 1: Diagnostico de Mercado.

a) Encuesta.

Se aplicaron encuestas a algunos de los clientes de la empresa, un formato del tipo de encuesta
aplicada, se muestran en los anexos apéndice A-1A, donde se preguntan aspectos generales de
la relacién del cliente con la compafiia, del servicio y del producto, aspectos sobre la industria y
los competidores.

Los resultados de las encuestas se muestran en la Tabla 24

a.4) Analisis de preguntas 1 ala 6:

Se vaciaron los resultados de las encuestas

# Clientes encuestados: _ 10__
# Clientes respondieron: __ 7

PREGUNTAS
Servicio y Producto | Mercado TOTAL %
CLIENTES P1 P2 | P3 | P4 | P5 PG
A |5 s [ 5] 4 5 5 29 96.67
B 1 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
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
TOTAL | 31 | 32 | 33 | 25 | 32 32 185 616.67
| Promedios | 443 | 457 | 471 | 357 | 457 | 457 | 26.43 88.1
% 886 | 914 | 942 | 714 | 914 | 914

Tabla 24 Analisis de preguntas 1 ala 6.

Conclusiones de la Tabla 24:
Al obtener los promedios, nos damos una idea de la situacion actual con los clientes.
Analizando los datos por cliente (sumatorias horizontales) tenemos que:

a En general los 7 clientes encuestados evaluaron la empresa con 88.1%
Hubo 3 clientes de 7 encuestados evaluaron con > 90%
Hubo 0 clientes con datos < 80%
La mejor calificacion fue de: 96.67%

c 0O 0 0o

La peor calificacion fue de: 80%
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Analizando los datos por pregunta (sumatorias verticales) podemos apreciar que:

0 En cuanto a servicio y producto, {a mejor calificacion esta en ia calidad de nuestro
producto. Seria interesante saber que atributos de nuestro producto hacen que
ganemos ese valor.

Q Mientras que la peor calificacion en servicio y producto es la respuesta a llamadas
y cotizaciones.

0 En cuanto a mercado, la mejor calificacion se obtuvo en cuanto nuestra
comparacion con la competencia y nuestro desempefio general

Q La peor calificacion se obtuvo en el precio de nuestro producto, misma pregunta
que es la mas baja de todas.

a.5) Analisis de preguntas 7 a la 11.

Analizando la pregunta 7, tenemos:

#Clientes encuestados: __ 10__
#Clientes respondieron: __ 7
# REPETICIONES | # REPETICIONES Suma ATRIBUTO
EN 1er LUGAR EN 20 LUGAR Repeticiones
3 2 5 Calidad
2 2 4 Tiempo de Entrega
2 1 3 Cumplimiento
1 1 Servicio
1 1 Confianza
0 Precio

Tabla 25 Analisis pregunta 7

Los atributos por los cuales nos identifican los clientes son, (sumando el total de repeticiones en
1er lugar + el total de repeticiones en 20 lugar):

0 Calidad (5 repeticiones)

o Tiempo de entrega (4 repeticiones)

Los que menos se repitieron
O Precio (0 veces)

De aqui podemos deducir que las caracteristicas por las que nos reconacen los clientes son:
0 Calidad y Tiempo de Entrega.
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Pregunta 8: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
Q@ Atencion y disponibilidad
0 Respuesta répida
o Calidad de las impresiones
0 Ayuda para buscar otros productos

Pregunta 9: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
a Mejorar el precio
O Mas productos diferentes.
G Numero 01-800

Pregunta 10: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
a Etiquetas autoadheribles de forma continua
0 Formas de varios tamafios

@ Ninguno.

u}

Fomas para cantidades menores.

Pregunta 11: Algunas de las respuestas obtenidas fueron:
0O Ningunos

b) Junta con clientes 6 vendedores.

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

Participaron 6 personas en ia sesion de Huvia de ideas.

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

b.2) 1a'Sesién: se explico la importancia de 1a junta y se di6 un panorama de ia situacion actual
de la empresa, en esta misma sesion se llevo a cabo la 2a. Sesion.

b.3) 2a Sesion: se llevd a cabo una lluvia de ideas sobre las Necesidades de los Clientes.
Las ideas obtenidas en la Huvia de ideas se muestran en los anexos, apéndice B-1B.

b.4) 3a Sesion: se realizaron patrones de ideas, agrupando fas que son parecidas.
Se obtuvieron 52 ideas las cuales se clasificaron por similitud y se obtuvieron patrones.
Las ideas y su asociacion a los patrones, se muestran en el anexos, apéndice B-2B.
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Dentro de esta lluvia de ideas también se obtuvieron las caracteristicas principales de los
clientes, ver Tabla 26.

CARACTERISTICAS DE CLIENTES
Volumen de compra alto (+30/afo)
Volumen de compra medio (10-30/afio)
Volumen de compra bajo (1-10M/afo)
Baja rentabilidad de cliente

Alta rentabilidad de cliente |

Tabla 26 Caracteristicas de Clientes.

b td W =

Dentro de Jos patrones, se separaron las necesidades en: “Necesidades Basicas™ y
“Necesidades Especificas”. Ver Tabla 27.

# PATRON DE NECESIDADES NECESIDADES NECESIDADES
BASICAS ESPECIFICAS

1 | A Entrega asegurada (plazeo de tiempo}f -~ X o ]

2 | B Urgencias X

3 | C T.Entrega (2-3 sem) X

4 | D Que nunca me falte X

5 | E Resp. rapida a cotizaciones X

6 | F Ayldame a mpmr X

7 | G BuenaCalidad =~ 7 i

8§ | H Disefio sin errores SHitE e

9 | | Mejor precio del mem&dn X

10 | J Precio consistente X

11 | K Precio competitivo ) 4

12 | L Poca cantidad X

13 | M Formalidad en el frato _ i RS

14 | N Punmeaipmdudalinnﬂehmsﬂu R :

15 | O Eres mi socio. X

16 | P Trato especial X

17 | Q Variedad en el producto X

18 | R Echame la mano X

Tabla 27 Necesidades Basicas y Especificas.

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

En la matriz mostrada en la Tabla 28 se listan en la primer columna 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 dliente 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.
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NECESIDADES ESPECIFICAS CARACTERISTICAS
CLIENTES| 2 3 4 5 691011 12 15 16 17 18]1 2 3 4 &
A 2 22 2 12 1]2 2
B 12 2 2 1 2 1 2 2 2 2
c 1 2 22 2 1 2 2 2
D 1 1 1 2 1 2 2 2 2
E 2 2 2 1 2 2
F 21 21 2 2 2 2
G 2 2 12 112 2 2
H 2 1T 21 12 1 2 2 2 2
I 2 12 2 2 1 2 2
J 1 2 1 2 2 T 11 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 2 2 2 2
N 2 1 2 1 2 21 1 1 2 2 2

Tabla 28 Necesidades y Caracteristicas

Paso 2: Diagnodstico con empleados.

a.1) Relaciones internas “cliente-proveedor”:

En un diagrama flujo se obtuvieron las interacciones entre todos los departamentos.

HRECCION QENERAL

CREDITO Y
COBRANLA
{oc)

DISERO LLJ_QF )

FRODIUCCION
(¥}

MANTENIMIENTO
Y REPARACIONES
(2] _

J

—J

ADMINISTRACION
——— {nj

- b
| DISTRIBUCION
{1

SHRVICIC (33)
SUBCONTRATADO

Figura 27 Diagrama de Flujo, Relaciones entre Departamentos.
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La flecha sale del departamento que evaliia (departamento cliente), y a donde flega es el
departamento evaluado (departamento proveedor 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 liend la matriz mostrada en la Tabla 29, esta tabla sirve para obtener de una forma ordenada

y rapida las preguntas referentes a “cliente-rpoveedor’ que corresponden para cada
departamento en cada una de las encuestas.

DEPARTAMENTOS CALIFICADOS
c AL%TJ:DOR cc D DG Di M P S8 VvV | Total
A 1 1 1 1 4
Al 1 1 1 1 1 7
c S 1 1 1 3
CC 1 . 1 1 1 1 5
D 1 1 1 1 1 4
DG 1111101 1 ' 1 111 1 1 10
Di 1 1 1 1 1 5
M 1 1 1 1 1 5
P 1 1 1 1 1 1 6
SS 0
vV 11 1 1 1 1 1 1 7
Total 314344 9 4 1415710 1.7

Tabla 29 Tabla de Relaciones Cliente-Proveedor

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

aplicaron las encuestas.

Con el objetivo de mostrar 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 produccion y el departamento de almacén.

a.3) Realizar matriz de puntuaciones:
No se realizé ya que no se aplicaron las encuestas por la raz6n mencionada anteriomente.
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Paso 3: Se ién 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 Tabia 30. 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 ACF| que sila
requieren, los clientes E,G,J,K,LN no la requieren y los B,D, H y M les es importante.

En la necesidad 10, tenemos los que la 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 30.

NECESIDADES ESPECIFICAS CARACT.

CLIENTES|Z 3 4 5 6 910 11 12 15 16 17 18|1 2 3 4 5

A 2 22 2 1 2 12 2

c 12 222 2 2 2

F 21221 2 2 2

| 2 222 2 1 2 2
2] I I R R I )
M 121221 1 2122 2 2
B 1112 212 12 1 2 2
Dl 2l LAl 2B
L 2 >3
| G 2 2 1 2 11 2 22 |
| ] 1 > 1 2 2 11 1 2 2f |
( K |2 2 2 2 1 2 2|
| L 2 1 2 2 1 2 2 i
| N 21 2 1 221112 22 | |

Tabla 30 Similitudes en Necesidades y Caracteristicas

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

muestran en la Tabla 31.
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[ SEGMENTO |

CARACTERISTICAS DEL SEGMENTO

NECESIDADES DEL SEGMENTO |

Volumen Volumen grande 4 Que nunca me falte
Compra
“Grandes Producto Compras programadas, repetitivas 6 Aytdame a comprar
Ligas {GL)” Rentabilidad Baja 9 Mejor precio del mercado
A C, F, 1 Compra Nacional, internacional 10 Precio consistente
16 | Trato especial
Volumen Volumen medio/grande 5 Urgencias
Compra
“Socios {8)” Producto Compras +/- 3 Tiempo Entrega 2-3
programadas/Urgentes Semanas
B,D,H M Rentabilidad Media/Baja 5 Respuesta Rapida
Cotizaciones
Compra Nacional 6 Ayadame a Comprar
15 | Eres mi socio
17 _| Variedad del Producto
18 | Echame la mano
Volumen Medio/Bajo 2 Urgencias
Compra
“Repetipocos Producto Compras Urgentes 5 Respuesta Rapida -
Cotizaciones
{R)” Rentabilidad Media/Alta 11 1 Precio compefitivo
E, G, J, K Compra Local 12 | Poca cantidad
LN 16 | Variedad en el producto
18 | Echame la mano

Tabla 31 Caracteristicas y Necesidades de los Segmentos de Mercado

Para determinar las Necesidades prioritarias de los Segmentos, se hace la Tabla 32, basados en
la suma de puntos en la Tabla 30. Se suman los puntos de cada columna (de cada necesidad
especifica) para los clientes que correspondan al segmento de mercado analizado.

SEGMENTO DE NECESIDADES DEL SEGMENTO Puntos
MERCADO {priorizadas)
Grandes Ligas (GL) 4 | Que nunca me falte 8
6 | Ayldame a comprar 8
8 | Mejor precio del mercado 8
10 | Precio consistente 7
16 | Trato especial 7
Socios (S) 5 | Respuesta Répida 8
Cotizaciones
15 | Eres misocio 7
17 | Variedad del Producto 7
3_ | Tiempo Entrega 2-3 Semanas 6
18 | Echame la mano )
6 | Ayudame a Comprar 4
2 | Urgencias 3
Repetipocos (R) 2 | Urgencias 11
5 | Respuesta Rapida 1
Cotizaciones
11_| Precio competitivo 11
12 | Poca cantidad 11
18 | Echame la manc 5
16 | Variedad en el producto 4

Tabla 32 Priorizacién de las necesidades de los segmentos de mercado
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Posterionente se hace la Tabla 33 donde se colocan s6lo las tres necesidades prioritarias de la
Tabla 32, esto con el objetivo de simplificar el proceso. Para el caso que en la Tabla 32 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 “repetipocos”, donde tiene 11 puntos, pero al ya estar definida

como prioritaria en el segmento de “Socios”, no se considera como prioritaria y no aparece en la
Tabla 33.

| SEGMENTO | CARACTERISTICAS DEL SEGMENTO | NECESIDADES DEL SEGMENTO )
Vol. Compra Volumen grande 4 Que nunca me fafte
“Grandes Producto Compras programadas, repetitivas 6 Ayldame a comprar
Ligas (GL)” Rentabilidad Baja g9 Mejor precio del mercado
A C F, i Compra Nacional, internacional
Vol. Compra Volumen medio/grande ) Resp. Réapida Cotizaciones
“Socios (S)” Producto Compras +/- 15 Eres mi socio
programadas/Urgentes
B,D, H, M Rentabilidad Media/Baja 17 | Variedad del Producto
Compra Nacional
Vol. Compra Medio/Bajo 2 Urgencias
“Repetipocos Producto Compras Urgentes 11 Precio competitivo
(RY” Rentabilidad Media/Alta | 12 | Poca cantidad
£.GJ KLN Compra Local

Tabla 33 Caracteristicas y Necesidades prioritarias de Segmentos de Mercado

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

Para definir las estrategias de mercado, se respondio a alguna de las preguntas que se muestran
a continuacion, tomando como datos iniciales la Tabla 31, 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?

0o o g o

icomo podriamos, mediante la innovacion, adelantarmnos 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 34 se muestran las posibles soluciones a cada una de las diferentes necesidades de
cada mercado.
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SEGMENTO NECESIDADES DEL

SEGMENTO Soluciones
“Grandes 4 | GL1 Que nunca me [Mantener Inventario (consignacion)
falte Programa Justo a Tiempo
Ligas (GL)" 6 | GL2 :g:lnia;:;e a :::;:;ss Proveedores de Productos
A C F,1 .
T Subcontratar trabajos
@ } GL3 Mejorprecio JContar con el costo de operacién
del mercado pmés bajo del mundo en ciertas lineas
de producto
“Socios (S)" 5 83 Respuesta Cotizacion Inmediata (<24 hrs)
Rapida
Cotizaciones

B,D, H M 15 | S5 Eres misocio jLinea de productos commodity
17 | S6 Variedaddel [Nuevos colores y empaques
Producto

2 R1  Urgencias Establecer buffer de capacidad para

“Repetipocos urgencias

Ry 11 ' R3 Precio Ofrecer precio competitivo (de
(R) competitivo  }acuerdo a necesidad)

EGJK LN | 12 | R4 Poca cantidad |Corridas cortas de producto

Tabla 34 Determinacion de Estrategias de Mercado

Hecho esto, agregamos una columna a la Tabla 33 para insertar las estrategias de mercado
requeridas por cada necesidad prioritaria de cada segmento, y obtenemos la Tabla 35.

CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL
SEGMENTO SEGMENTOS SEGMENTO ESTRATEGIAS DE MERCADO
Volumen Volumen 4 | GL1 Que nunca me|GL11 Mantener inventario
Compra Grande fafte : o)
GL12 Programa Justo a Tiempo
Producto Compras 6 | GL2 Ayidame a - ]GL21 Alianzas Proveedores de
“Grandes programadas comprar Productos similares
repetitivas
Ligas (GLy' | Rentabilidad Baja JGL22 Subconiratar trabajos
A.C,F,I Compra Nacional, 9 | GL3 Mejor precic  JGL31 Contar con el costo de
Internacional del mercado  joperacion mas bejo del miundo en
ciertas lineas de producto
Vol. Compra Volumen 5 S3 Respuesta S31 Cotizacion inmediata (<24 hrs)
medio/grande Rapida
Cotizaciones
Producto Compras+/- 15 | S5 Eres misocio [S51Linea de productes commaodity
“Socios (S)" programadas
Urgentes
B.D.H.M Rentabilidad Media/Baja 17 | S6 Variedad del }S61 Nuevos colores y empaques
Compra Nacional
Volumen Medio/Bajo 2 R1 Urgencias 'R11 Estabiecer buffer de capacidad
“Repetipocos Compra Compras para urgencias
Producto Urgentes
Ry Rentabilidad Media/Alta 11 | R3 Precic R31 Ofrecer precio compstitivo (de
competiivo  Jacuerdo a necesidad)
EGJK LN Compra Local 12 | R4 Poca cantidad lR41 Corridas cortas de producto

Tabla 35 Estrategias de Mercado, priorizadas

Una vez definidas las estrategias de mercado para cada segmento, procedemos a seleccionar
los mercados a competir.
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Para efectos de ejemplificar el procedimiento de seleccion de los mercados a competir, se
responden a las seis preguntas mostradas en la Tabla 36.

PREGUNTAS

éinteresa realmente resolver esas necesidades?

éconviene tener presencia en este mercado? (costo-beneficio)

Wity =2l 3k

La necesidad del segmento, ¢la puedo satisfacer con los recursos que
cuento actualmente?, 6 ;mejor subcontrato o me asocio?

i

¢ Qué recursos necesito? y s Con qué recursos cuento?

¢Como es la rentabilidad de los clientes que estan dentro de cada

segmento de mercado?

-2}

Si la rentabilidad del segmento es baja, ¢ puedo reducir costos?

Tabla 36 Criterios de Seleccién de Segmentos de Mercado

Lienamos la matriz mostrada en la Tabla 37, en la cual se despliegan las respuestas a algunas o

todas las anteriores preguntas para cada segmento.

PREGUNTAS
| SEGMENTO | P1 | P2 P3 P4 | Ps Pé
Siyaque Maquinas alto ' . '
GL Si | mata costos Lasﬁ:’t?fo volumen, Bodega | Baja ?;dp?;m
fijos. para inventario , ,
. L.a puedo Maquinas aito ,
s Si S;;l)greq:; se s surtir, yalo volumen, Media No se
crecimiento mejor Proveedores , necesita
subcontrato Alternos '
Siporque es | Subcontrato Pr;\t/:retg;res No se
R Si | el quedeja un buen invent an‘n’d e Alta necesita
utilidad. porcentaje colores

Tabla 37 Criterios para seleccion de Segmentos de Mercado.

Los mercados seleccionados para competir, resultaron ser los tres, pero para efectos de esta
tesis, el estudio continGia solamente con los clientes de las “Grandes Ligas"; el procedimiento

que se indica para estos clientes sera igual para los demas segmentos de mercado.
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Paso 5: Organizacién de los Recursos de la Empresa.

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

PREGUNTAS, para cada Estrategia de Mercado.
¢ Qué recursos extra necesito? B
¢.Con qué recursos cuento?
¢Requiero més personal para alguna funcién nueva o ya existente?
;Lo hago yo?, ;subcontrato?, ; me asocio?, busco alguna otra solucién.
éCon la estructura organizacional que tengo, respondo bien a las
estrategias de mercado?
¢Como me organizo, tanto en equipo, personal y sistemas, para poder

C R SN U K-

N

responder a las necesidades de los segmentos de mercado?

Tabla 38 Criterios a considerar para Asignacion de Recursos

Las respuestas a cada pregunta, son validas para todas las estrategias de mercado

correspondientes al segmento evaluado.

PREGUNTAS
[SEGMENTO | Pi P2 PS__ | P4 il 2.
. No, necesito |
oL . hlnaaqumas;, Subc:nga’tar Llevar control | Como
Ninguno | Persona No Productos 1 4 jnventarios | estamos
Sistemas Buscar socio de clientes :
Maquinas, | Capacitar Como
) Ninguno | Personal secretaria | Lo Hago yo Si estamos
Sistemas para cotizar
Maquinas, s
_ ubcontratar . Como
R Ninguno | Personal No productos Si estamos
Sistemas

Tabla 39 Asignacion de Recursos

Partiendo de la informacién de las Tabla 35 y Tabla 37, y de las necesidades de empleados
obtenidas en el Paso 2, hacemos la asignacion de recursos, Henando la tabla Tabla 39, y

respondiendo a las preguntas descritas arriba.
Las necesidades de los empleados sirven entre otras cosas, para poder detectar areas de
oportunidad en la empresa donde se pueda reforzar ya sea con mas recursos o capacitacion.

Para este caso, no sera necesario asignar recursos, simplemente surgieron necesidades de

capacitacion para personal y asignar otras tareas al personal existente.
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Paso 6: Estrateqgias Operativas.

Para facilitar este paso, primeramente debemos de realizar un mapeo (ver Tabla 40) en donde

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

DEPARTAMENTOS
ESET;‘E‘;gﬁ';‘g Administracion Re:r“;izm Distribucion | Ventas | S Y | avnacen | Compras | Disefio | Produccién
GL11 0 1 1 1 1 1 1 1 1
GL12 0 1 1 1 1 1 1 1 1
GL21 1 0 1 1 1 1 1 0 0
GL22 1 1 1 1 1 1 1 0 0
GL31 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Tabla 40 Mapeo de estrategias de mercado por departamento (i=si aplica, 0=no aplica)

Una vez hecho el mapeo (Tabla 40), procedemos a establecer las estrategias operativas. Para
poder establecerlas, se usaron relaciones “Causa-Efecto”, como se muestra en la Tabla 41 y
Tabla 42, se escribe “-no aplica-* cuando en el mapeo aparezca un “0” para dicha estrategia de
mercado.

Dpto: PRODUCCION

i

|[ESTRATEGIA OPERATIVA (“Causa”)

ESTRATEGIAS DE MERCADO (“Efecto”)

Siyo

entonces
Produzco de acuerdo a punto de = GL11 Mantener Inventario (consignacion)
reorden =  |GL12 Programa Justo a Tiempo
- No aplica - = GL21 Alianzas Proveedores de Productos
similares
- No aplica - =  |GL22 Subcontratar trabajos
Elevo al maximo la productividad y =  |GL31 Contar con el costo de operacion mas

reduzco costos

bajo del mundo en ciertas lineas de producto

Tabla 41 Relaciones “Causa-Efecto”, Departamento Produccion.
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IDQto: VENTAS

ESTRATEGIA OPERATIVA(“Causa”) entonces ESTRATEGIAS DE MERCADO (“Efecto”)
Ofr JAT = GL11 Mantener Inventario (consignacion)
rogram
ecer programas —  |GL12 Programa Justo a Tiempo (JAT)
Si yo = GL21 Alianzas Proveedores de Productos
Busco proveedores altermos similares
Catalogo de proveedores alternos - GL22 Subcontratar trabajos
= GL31 Contar con el costo de operacion
Reduzco costos mas bajo del mundo en ciertas lineas de
roducto

Tabla 42 Relaciones “Causa-Efecto”, Departamento Ventas.

Partiendo de los datos obtenidos en la Tabla 35, y mostrando Unicamente aquellos segmentos

de mercado que escogimos atacar, para este caso, como se comentd anteriormente, se

selecciond solamente el mercado GL, procedemos a lienar fa Tabla 43 y la Tabla 44.

Para esta Tesis, se aplicara solamente para dos departamentos, el departamento de produccién

y el departamento de ventas. El procedimiento que se sigue para estas dos areas se debera de

sequir para los demas departamentos.

Periodo: De._O1/ADITSS , A S0Jun/9g
e
SEGMENTO CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS
SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO OPERATIVAS
Volumen Volumen 41 GLY Quenuncame ] Mantener lnventario
Compra grande falte (consignacién) Produzco de
uerdo a punto de
Programa Justo a reorden.
Tiempo
GL Producto Compras 6] GL2 Ayidame a | Alianzas Proveedores
prograrnadas comprar de Productos simitares ~ No aplica ~
repetitivas
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos - No aplica -
Compra Naciopa! 81 GL3 Mejor precio del Conhl: con e{l costn de Eleve al méximo la
Internacional mercado operacion mas bajo del productividad
mundo en ciertas ¥
reduzco costos
lineas de producto

Tabla 43 Estrategias Operativas, Departamento de Produccion
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"SEGMENTO|
Volumen Volumen 4| GL1 Quenunca Mantener Inventaric
Com nde falte ignacién Ofrecer
pra gra me (consign ) pre- .pmgm
Programa Justo a Tiempo existontes
GL Producto Compras | 6 | Gl2 Ayidame aj Alianzas Proveedores de
programadas comprar Productos simitares Ofrezco productos
repetitivas subcontratables a
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos clientes
Compra Nacional, |8 | GL3  Mejor Contar con el cosio de
Internacicnal precio del | operacién més bajo del
mercado | mundo en ciertas lineas de | Reduzco costos
producto
Tabla 44 Estrategias Operativas, Departamento de Ventas.
Paso 7: Establecer Obije e Indicadores:

a.1) Indicadores de desempeiio 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:

Periodo: De 5
NECESIDADES INDICADORES GENERICOS
BASICAS (Trimestral) OBJETIVOS
Entrega asegurada | Nuimero de Ordenes a Tiempo >80%
(plazo de tiempo) (Fecha Prometida vs Fecha Entrega)
" %Trabajos buenos vs %Trabajos
Buena Calidad Malos por calidad 290%
. . %Trabajos buenos vs %Trabajos
Diseiio sin errores Malos por disefio 295%
Formalidad en el | Numero de Quejas de clientes por <3
trato informalidad
Ponme el producto R _
donde 1o n o - No aplica indicador -
. N % de crecimiento en $ del
Precio Competitivo neqocio. (Co Repetiivas) 22%

Tabla 45 Indicadores Genéricos de la Empresa

a.1.1) Tabla de Indicadores de desempefio genéricos: es tarea del duefio (director general de

la planta) llevar af dia estos indicadores y darlos a conocer al personal.

Estos indicadores estan relacionados directamente a las Necesidades Bésicas definidas en la

Tabla 27.
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Para definir los indicadores genéricos habra que llenar la Tabla 45. Escogiendo un indicador de

los indicadores sugeridos en el capitulo 3 o alguno nuevo segtn sea el caso.

Por decision de la empresa, se metid el Uitimo un indicador dentro de los genéricos, que no salié
como necesidad basica pero es importante medir.

a.2) indicadores de desempeiio por areas: para detemminar los indicadores de cada érea,
continuamos con las relaciones Causa-Efecto descritas en la Tabla 41 y Tabla 42, y llenamos la
Tabla 46 y Tabla 47.

Dpto: PRODUCCION

INDICADOR DE DESEMPENO (“Causa”)

ESTRATEGIA OPERATIVA (“Efecto”)

producido

entonces
tengo un alto % de Ordenes a tiempo/mes Quiere decir que,
de clientes GL que usen punto de reorden. = Produzco de acuerdo a punto de reorden.
Si yo - = - No aplica -
- = - No aplica -
mido el % de producto bueno/producto total - Elevo al méximo la productividad y

reduzco costos

Tabla 46 Relaciones “Causa-Efecto”, Departamento Produccion.

Dpto: VENTAS
entonces
mido cuantos nuevos programas de JAT
vendo por trimestre = Ofrecer programas JAT
Siyo | % Aumento de ventas de productos que se Ofrezco productos subcontratables a
subcontratan = clientes
mido el # de Pedidos con problema por - Reduzco costos

mala alimentacion de ventas

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

Obtenidos los datos de la Tabla 46 y Tabla 47, y continuando con el formato de la Tabla 43 y

Tabla 44 respectivamente para cada departamento se agregan en una columna a la derecha con

los indicadores, y obtenemos la Tabla 48 y la Tabla 49 que se muestran a continuacion.
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indicadores financieros, de manera que con ellos se vea si
reaimente la estrategia est4 teniendo impacto positivo sobre el fin para el cual fue creada la
empresa que es generar valor, tanto en dinero como desarrolio para el personal.

Por lo que al igual que los indicadores genéricos se deberan de definir unos financieros,

escogiendo alguno 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, o que
seria la calificacion que el departamento obtuvo en el Paso 2, Tabla 13 del Capitulo 3.
En las siguientes tablas se incluye como ejemplo.

CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL
SEGMENTO ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS | INDICADORES DE
SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO OPERATIVAS DESEMPERO
Volumen Volumen 4 1 GL1 Quenunca .
Compra grande me falte Mantener Inve_mnno Produzeo de % de Ordenes &
{consignaci6n) tiempo, de clientes
acuerdo a punto de GL * usen punto
Programa Justo recrden. T rocetn”
Tiempo
GL Producto Compras 6§ | GL2 Ayidame a JAlianzas Proveedores
pmgm!r}adas comprar de Productos = No aplica « = No aplica =
i repeu!:vas similares
Rentabilidad Baja Subcontratar rabajos{ - No aplica - ~ No aplich ~
Compra Nacional, 9 | GL3 Mejor precio] Contar con el costo
intnti del mercado| de operacién més | Elevo al méximo la % de praducto .
bajo del mundo en productividad y | bueno/praducto total
ciertas lineas de reduzco costos producido 1
producto e i
Resultado en la
oncuesia

Tabla 48 Indicadores de Desempeiio, Departamento de Produccion

R " Periodo: De:_O1/AbI/99 , A:_30Aun/Bg Trimestral
SEGMENTOS CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL | ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS | INDICADORES DE |
SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO OPERATIVAS DESEMPENO
Volumen Volumen 4 } GL1 Que nunca me] Mantener Invefmrio
Compra grande falte (consignacion) 1 Ofrecer programas # de nuevos
JAT aclientss progrumas de
Programa Justo a existentes JAT rimestre
Tiemno e
GL Producto Com 6 | GL2 Ayidamea JAlianzas Proveedores]Busco proveedores|
pmgrar;;"::as comprar de Productos alternos % Aumento de
repetitivas similares Catéiogo de ventas de productos
ill I Subcontratar trabajos]  proveedores que se subcontratan
Rentabilidad Baja U i a
Compra  Nacional, | 8 | GL3 m&m precio %‘:““’ con 8l coeto # de Pedidos con
ional mercado operacion
Intemaciona bajo del mundoen | Reduzco costos pﬁm“;h
ciertas lineas de ventas
producto
Resultado en la
encuesta

Tabla 49 Indicadores de Desempeiio, Departamento de Ventas.
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b) Definir Objetivos: para definir indicadores se usé el criterio de los duefios, mismos que se
confirmaron con el personal.

Partiendo de la Tabla 48 y Tabla 49, se obtiene la Tabla 50 y la Tabla 51 para cada
departamento respectivamente.

eriodo: De:_O1/AbI/S9 , A 30/Jun/99 Trimestral
CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL ESTRATEGIAS | INDICADORES OBJETIVOS
SEGMENTOS SEGMENTO ESTRATEGIASDE § ‘ooppaTivAS |  DESEMPERO et
MERCADO
Volumen. Volumen grande{ 4 | GL1 Que nunca me Mantener inventario % de Ordenes a . T
Compra falte . Produzco de :
(consignacion) tiempo/mes, de
ac::rdo apunto § . GL que usen 280%
Programa Justo a reorden.
Tiempo punto de recrden
GL Producto Compras 6 | GL2 Ayidamea Alianzas
programadas, comprar Proveedores de - No apiica - ~ No aplica - - No aplica -
repetitivas Productos similares
Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos| - No aplica » - No aplica - - No aplica -
Compra Nacional, 9 | GL3 Mejor precio | Contar con ei costo
Internacional del mercado | de operacién mas | Eleve al maximo % de producto
bajo del mundo en } la productividad y | bueno/producto total >85%
ciertas lineas de reduzco costos producido
producto
Resultado en la ~80%
eE’cuash
Tabla 50 Objetivos, Departamento de Produccién
; Periodo: De: D1/Aby/99 , A:_30/Jun/99 Trimestral
: P —
SEGMENTO CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS DE o :
SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO OPERATIVAS DESEMPERO | OBJETIVOS
Volumen. Volumen grande | 4 | GL1 Que nunca me } Mantener Inventario Ofecer ;
Compra falte (consignacidn) AT # de nuevos .
pfogtarnm a programas de =1
Programa Justo a existentes JATftrimestra
Tiempo
GL Praducto Compras 6 | GL2 Ayidame a  }Alianzas Proveedores Busco
programadas comprar de Produclm proveedores % Aumento de .
repetitivas Sinflares _ attemos | ventas de productos | > 10%
[Rentabildad Baja Subcontratar trabajos | - Catélogo que se subcontratan
alternos
Compra Nacional, 8 | GL3 Mejor precio del '-':-"“h" mi:rr:;: J # de Pedidos con
! ! mercado & operac probie:
bajo del mundo en | Reduzco costos almm ::h 2
ciertas lineas de ventas
producto I
Resultado en la
encuesta 200%

Tabla 51 Objetivos, Departamento de Ventas.
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Paso 8: Retroalimentacion.

Consiste en validar si la estrategia propuesta estd 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 comao valores de inicio.

Trimestral

: Ene-Mar99
ENTO CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL § ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS IIND@CADORES DEI OBJETIVOS RESULTADOS
SEGM SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO OPERATIVAS | DESEMPENO DEL PERIODO
Volumen Volumen 4 | GL1 Que nunca . % de Ordenes a
Compra grande me fatte M'(m :":2;’” Produzcode | tiempalmes, de
9 acuerdoapunto | clientes GL que 280% =%
Programa Justo 2 de reorden, usen punto de
Tiempo reorden
GL Producto Compras 6 | GL2 Ayidamea Alianzas _
programadas, comprar Proveedores de - No aplica - - No aplica - - No apfica- | - No aplica -
repetiivas Productos similares
Rentabifidad  Beja sm"}‘f"" -Noaplica- | -Noaplica- | -Noaplica-§ -No aplica-
Compra Nacional, 9 | GL3 Mejor preciol Contar con el costo
Internacional del mercado{ de aperacidn mas [ Elevo al maximo{ % de producto
bajo del mundo en | la productividad | buenc/producto =85% 0%
ciertas lineas de |y reduzco costos|  total producido
esultado en la
R en
encuesta >80% No se evalué
Tabla 52 “bsc”, Resultados 1er Trimestre, Departamento de Produccién
‘ Periodo: De:_QV/AbI/S9 , A_30Aun/99 Trimestral EneMarss
CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL | ESTRATEGIAS DE | ESTRATEGIAS [INDICADORES DE RESULTADOS
SEGMENTOS SEGMENTOS SEGMENTO MERCADO | OPERATIVAS | DESEMPENO | osuemos  DEL PERIODO
Volumen Volumen 4 | GLT1 Que nunca § Mantener Inventario
Compra grande me falte (consignacion) Ofrecer # de nuevos
|programas JAT aj o
. programas de =1 ;
Programa Justo a istentes JAT timestre
Tiempo
GL Producto Compras 6 | GL2 Ayidamea Alianzas Busco
programadas comprar Proveedores de proveedores % Aumento de _
repetitivas Productos similares alternos ventas de 2
; . = 10% ?
|Rentabilidad Baja Subcontratar trabajos] Catilogode | productos que se
' proveedores subcontratan
alternos
Compra Nacional, 9 | GL3 Mejor precio] Contar con el costo Pedidos
Internacional del mercadof de operacién mas #P:wsl ::rn )
\ bajo det mundoen | Reduzcocostos | |1 o ienescion <2 5
ciertas lineas de
de ventas
Resultadoenla
esuftaco en No se evalué
| =80%

Tabla 53 “bsc”, Resultados 1er Trimestre, Departamento de Ventas.

Partiendo de la informacién recopilada cada timestre, para cada departamento o area, se
compara dicha tabla con la del periodo actual y se ve si hubo 0 no una mejoria, sea cual sea el
resultado, hay que siempre evaluar las causas.
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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 aigun 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 vuelvan a presentar en
el periodo siguiente.

Para cada departamento se puede definir un formato llamado “bsc” como el que 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 departamentales.
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CAPITULO 5

- Resultados y Conclusiones -

§.1 RESULTADOS OBTENIDOS

0 De una metodologia que se usa en grandes empresas, se obtuvo una metodologia
para adaptaria en la pequeiia empresa.

0 Se describieron las etapas y herramientas para la aplicacion de la metodologia en
una empresa de tamafo pequeiia.

QO Se demostré la aplicacion practica de la metodologia desarrollada para la pequeiia
empresa, en una compafia manufacturera pequefia de la localidad, obteniendo los
siguientes resultados:

Visiéon unificada de la empresa por parte de los “stakeholders”
(involucrados en el proceso)

La empresa reconocib nuevas necesidades de los clientes.

La empresa definié las necesidades basicas de los clientes, para fpoder
competir en su rama industrial.

La empresa encontré tres segmentos de mercado diferentes. o
La empresa defini0 tanto estrategias de mercado como estrategias
operativas de un segmento de mercado, para las 4reas de produccién y
ventas.

La empresa cuenta con indicadores genéricos de desempefio aplicables a
toda la organizacion, e indicadores departamentales para produccioén y

ventas.
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5.2 CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS.

Q 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.

O Ademas de los resultados obtenidos en la empresa, si se continia con la
implementacién de la metodologia en otros departamentos, se espera que a futuro
se obtenga:

- Difusion de la estrategia del negocio a todos los niveles de la organizacién

- 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 éxito de la empresa.

- El personal sabe que acciones suyas repercuten y de que manera en los
ingresos de la empresa.

G Para poder evaluar los impactos y beneficios reales que proporciona la aplicacion
de la metodologia en la empresa, es necesario, ademas de evaluarla ‘en un
determinado numero de empresas, evaluaria en el tiempo, para de esta manera
tener comparaciones entre indicadores de diferentes periodos, verificando asi la

tendencia de los datos.

o Debido al tiempo que se requiere para la implementacién de la metodologia no se
llegé a comparar ningtin 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.
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5.3 UTILIDAD DE LA METODOLOGIA

La metodologia se disefi6 con la intencign de que cualquier persona duefia de una Micro,
Mediana o Pequeiia empresa sea capaz de entenderle y aplicarlo.

Para el caso de las Micro empresas, en donde el dueiio hace de todo, esta tesis se puede

considerar como una guia para la realizacion de algin proyecto, estableciendo objetivos y
midiendo los mismos.

Para una pequefia 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 consuitor externo, y haya un grupo
de trabajo formado por personal de la empresa que lo apoye. Debido al tamafio de empresa y a

las ganancias de las mismas, se debe de buscar alguna manera de negociar con el consuitor los
recursos econémicos 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 medicion, la empresa se de cuenta 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 y se
les asigne objetivos e indicadores.

5.4 CONCLUSIONES GENERALES.

La implementacién 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 implementario.

Lo ideal es implementario de lleno en todas las éreas, pero dada la escasez de recursos se
puede implementar departamentaimente e ir integrando poco & poco a toda la compaiiia 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 razén por la cual se esta
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llevando a cabo dicho proceso; una vez que el personal entiende, hay que darles fa 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 supervisién o controles para cumplir con los objetivos, mientras

que la interdependencia es el hecho de que cada persona busque a manera de poder cumplir
dichos objetivos.

5.5 SUGERENCIAS PARA ESTUDIOS POSTERIORES

O Para poder generalizar y decir que ésta es una metodologia que aplica a la Micro,
Pequeiia y Mediana Empresa por igual, se requiere implementar la metodologia en
un determinado nimero de empresas de cada tamaiio, para de esta manera poder
definir claramente las herramientas utilizadas y sacar una metodologia valida,
independientemente del tamafio de la empresa donde se aplique.

4 Este modelo no incorpora el aspecto de proveedores externos a la compahia, por io
que seria interesante saber como podemos enlazar un sistema de evaluacién de
proveedores con esta metodologia.

Q Los indicadores genéricas 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
finaimente a indicador individual (de la persona), ¢con la constante rotacién de
personal que hay en la industria de las formas continuas, se podra liegar a este
nivel?, ; Cuando es tiempo de emigrar de indicadores generales a mas especificos?.
Seria interesante definir una metodologia para saber cuéndo cambiar de
indicadores de desempefio genéricos (de toda la empresa) a uno individualizado.

O Este modelo sienta las bases para la implementacién de un sistema de incentivos
que se pueda basar en medicién real de desempefio del personal y/o dreas; seria
de valor para las empresas establecer el vinculo entre esta metodologia y un
sisterna de remuneracién 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,
Compaiiia; xxxxxxxxx S.A. de C.V. / Nombre: YYYYYYY Vyyyyy / Puesto: 7277777 ZZZIIZZ
El objetivo es brindarde un me

! . jor servicio. Gracias de antemano por su ayuda para que
mejoremos. Sefiale la respuesta que usted considera, mejor describe nuestro desempeiio.

1.- Nuestra respuesta a sus llamadas y solicitud de cotizaciones ha sido:

Nada 1 Mu
satisfactoria ! 3 4 5 Satisfactoria
2.- Nuestras entregas han sido (evaluando el tiempo de entrega):
Nada
satisfactoria 1 2 I 3 4 3 Sttl;'[::{nm
3.- La calidad del producto ha sido:
Nada Mu
satisfactoria i I D I 4 § Satisfactoria
4.-El rfmm de nuestro producto ha sido (comparando el _precio con &l servicio recibido):
ada M
satisfactoria 1 2 3 4 I S v .
Satisf
5.- Comparados con la competencia nuestro desempefio ha sido:
Nada 1 2 3 4 5 Mauy
satisfactorio Satisfactorio
6.- Considerando todos los aspectos, en general nuestro desempefic ha sido:
Nada Muy
satisfactorio 1 2 3 4 e Satisfactorio

7.- ¢ Cudles cree usted que son los factores més importantes, que hacen que nuestra compafifa sea
seleccionada para surtirle sus productos? (seleccione 2 en orden de importancia, 1=més Importanta,
2=siguiente mas importante).

Tiempo de

Confianza Precio En

Cumplimiento Servicio Calidad

Otro

8.- ;Cosas/actitudes que le gustaria que siempre tuviéramos y nunca cambidramos?____

9.- ¢Areas de oportunidad que nos recomiende mejorar para servirle mejor ?

10.- ¢ Hay alguan requerimiento que alguna vez usted nos haya pedido, y le hayamos dicho
que no se lo podiamos surtir ?

11.- Otros Comentarios:
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2A) Encuesta para evaluar relaciones internas “Cliente-Proveedor”, Departamento Compras

Empleado: Compaiifa: xxxxxxxx S.A. de C.V.
Area: Departamento de Compras Perfodo: de a
Si su respuesta es 2 0 1, por favor indique alguna causa, debsjo de su respuesta.

1.- ¢Como evaluaria el desem

omo fio LABORAL del departamento Direccidn General?
_ . 1 2 I 3 Muy
satisfactorio 4 5 Satisfactorio
2.- g_{.:::n evaluaria el desempefio LABORAL dej departamento Ventag?
a
satisfactorio ! 2 3 4 5 Satistactorio
3.- ¢Como evaluaria el desempefio de los compafieros de su 4rea?
Hada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Batisfactorio
5.- g_in'.mo evaluaria el desempefio general de todos los empleados de la compafiia?
a Mu
satisfactorio ! i 2 3 4 5 Satisfactorio
8.- ;Cémo evaluaria el trato del jefe de su drea?
Nada Muy
satisfactorio 1 2 ' 3 4 5 Satistactorio
7.- ,Como evaluaria el compafierismo en su drea? ‘
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Satisfactorio
B.- L Cémo evaluaria el compafierismo en la compafiia?
rars 1 2 3 | 4 5 Muy
satisfactoric $Batisfactorio
8.- ¢ Cémo evaluaria el “Servicio de limpieza” ofrecido por “Aseos del Norte” (S5)?
Nada 1 2 3 i 4 5 . gt Muy
satisfactorio | Hatisfactorio

10.- ¢ Qué mejoraria o cambios harias en la empresa?

11.- Comentarios generales

REGRESAR SU ENCUESTA CONTESTADA A MAS TARDAR EL X DEL MES DE YYYYY DE 1999,
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3A) Encuesta para evaluar relaciones internas “Cliente-Proveedor”, Departamento Produccion.
Empleado: Compafifa: xoxxxxx S.A. de C.V.

Area: Departamento de Produccién Periodo: de a
Si su respuesta es 2 o 1, por favor indique alguna causa, debajo de su respuesta.
1.- $ Como evaluarfa el desempefio LABORAL del departamento Aimacén?
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Satisfactorio
2.- ¢ C6mo evaluaria el desempefio LABORAL del departamento Distribucién?
satisfactorio Satisfactorio
3.- ¢Cémo evaluaria el desempeiio LABORAL del departamento Direccidn General?
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Satisfactorio
4.- ; Cémo evaluaria el desempefic LABORAL del departamentoc Mantenimiento?
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Satisfactorio
5.- ; Cémo evaluaria el desempefio LABORAL del departamento Ventas?
Nada 1 2 3 4 5 My
satisfactorio __| Satisfactorio
6.- ¢ Como evaluaria el desempeiio de los compafiercs de su drea?
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio | Satisfactorio
7.- ¢ Cémo evaluaria el desempefic general de todos los empleados de la compafila?
satisfactorio __| Satisfactorio
8.- ; Como evatuaria el trato del jefe de su érea?
Nada 1 2 3 4 5 My
satisfactorio | ‘Satisfactorio
9.- ; Cémo evaluaria el compafierismo en su drea?
Nada 1 2 3 4 5 ot
satisfactorio Satisfactorio
10.- ¢ Cémo evaluaria el compafierismo en la compafifa?
Nada 1 2 3 4 5 _Muy
satisfactorio Satisfactorio
11.- ¢ COmo evaiuaria el "Servicio de limpieza” ofrecido “Aseos del Norte” (S5)?
Nada 1 2 3 4 5 Muy
satisfactorio Satisfactorio

S
12.- § Qué mejoraria o cambios harias en ia empresa?

13.- Comentarios generales,
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1B) Lluvia de ldeas

N o kW=

o

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.
24,

25.
26.
27.

Necesito seguridad en las entregas

A veces se tardan en mandarnos precios
Quiero que nunca me falten formas
Quisiera un servicio integral

Nunca me visitan

Poder comprar todo con ustedes
Comprar cualquier cosa referente a
papeleria con ustedes

Que no vengan de diferentes tamafios
Poderlas usar como vienen

Que no tenga errores de ortografia

Que a la primera salgan bien

El mejor precio del mercado

No me fabriques papel por adelantado

El tiempo de entrega con que no sea muy
largo (<4 semanas)

Dame también formas mas chicas

Quiero comprar poca cantidad

Que nunca te falte papel

Dame tu mejor precio de cotizacion
aunque te tome un poco

Quiero cotizaciones rapidas

Variedad en los colores de las copias

No me des diferentes tiempo de entrega
Requiero cajas chicas

Buen precio

No me cambies el disefio a como se te
acomode a ti

Puedo comprar en USA

Buen tiempo de entrega (1-2 sem)

Poder comprar y disefiar por internet

28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45,

45.
47.
48.
49.

50.
51.
52.

Buena calidad

Pdénme el producto donde lo necesito
Yo paso a recoger los pedidos
Flexibilidad en cancelaciones y cambios
Cuampleme con los requisitos que pido
Se consistente en dimensiones del
papel

Disefio sin errores

Avisame de nuevos productos

Quiero saber cuando algo te falle
Formalidad en el trato

Dame crédito

Mas variedad en colores de impresién
Mantenme inventario de mis formas

La primera a veces viene manchada

Si me faltan me afectas mucho

Buen precio por poca cantidad

Lo que me coticen me cumplen

Compro en México DF a mejores
precios

Dame precio fijo por un aio

Necesito que me ayudes con urgencias
Que se puedan cambios al disefio

Eres una linea de  productos
complementarios

No tengo cerca quien me surta

No contestan y llamo de larga distancia

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 falte papel A
21 No me des diferentes tiempos de entrega A
4?2 Si me faltan me afectas mucho A
26 Las necesito lo mgs rapido posible B B Urgencias
14 Eltiempo de entrega con gue no sea muy largo (<4 semanas) c C T.Entrega (2-3 sem)
3 Quiero que nunca me falten formas D D Que nunca me falte
40 Mantenme inventario de mis formas D
2 A veces se tardan en mandarnos precios E E Resp. rapida a cotizaciones
19 Quiero cotizaciones rapidas E
4 Quisiera un servicio integral F F  Ayidame a comprar
6 Poder comprar todo con ustedes F
7 Comprar cualquier cosa referente a papeleria con ustedes F
15 Dame también formas mas chicas F
35 Avisame de nuevos productos F
8 Que no vengan de diferentes tamaiios <] G Buena Calidad
9 Poderlas usar como vienen G
28 Buena calidad G
33 Se consistente en dimensiones def papef G
10 Que no tenga errores de ortografia H H Disefic sin errores
" Que a {a primera safgan bien H
34 Disefio sin errores H
41 La primera a veces viene manchada H
12 Puedo comprar en USA 1 1 Mejor precio del mercado
18 Dame tu mejor precio de cotizacién aunque te tome un poco t
23 Compro en México DF a mejores precios ¥
46 Dame precio fijo por un afio Jd J  Precio consistente
52 No me cambies &l precio cada vez J
25 E! mejor precio def mercado K K Precio competitivo
45 Buen Precio .4
16 Quiero comprar poca cantidad L { Poca cantidad
43 Buen precio por poca cantidad i
13 No me fabriques papel por adelantado L M - Formalidad en el trato
24 No me cambies el disefio a como se te acomode a ti ]
32 Cimpleme con los requisitas que pido A
36 Quiero saber cuando algo te falle M
37  Formalidad en el trato M
44 Lo que me coticen me cumplen M
29  Pénme el producto donde lo necesito N N Ponme ol producto donde lo necssito
30 Yo paso a tecager los pedidos N
49 Eres una jinea de productos complementarios o ©  Eres misocio.
50 No tengo cerca quien me surta o}
5 Nunca me visitan P P Trato especial
38 Dame crédito P
51 No contestan y llamo de larga distancia P
20  Variedad en los colores de las copias Q Q Variedad en el producto
22 Requiero cajas chicas Q
27 Poder comprar y disefiar por intermet Q
3¢  Mas variedad en colores de impresién Q
31 Flexibilidad en cancelaciones y cambios R R Echame la mano
47 Necesito que me ayudes con urgencias R
48  Que se puedan cambios al disefio R
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3B) Propuesta del “bsc” para el departamento de produccion
“bsc” DEPARTAMENTO DE PRODUCCION
- MEDICION DE LA EMPRESA COMO GRUPO --
Periodo: De A
B Y Yy gy R TS
NECESIDADES INDICADORES GENERICOS
Entrega asegurada | Namero de Ordenes a Tiempo >80%
(plazo de tiempo) (Fecha Prometida vs Fecha Entrega)
. Errores de calidad en 6rdenes por
Buena Calidad trimestre <5
e Errores de disefio en 6rdenes por
Disefo sin errores timestre <95
Fomnalidad en el | Nimero de Quejas de clientes por <3
trato informalidad
Ponme el producto { Nuamero de entregas solicitadas >80%
donde o necesito cumplidas/ Entregas totales -
. " % de crecimiento en $ del
Precio Compelitivo Negocio. (Compras Repettivas) 22%
Indicadores Genéricos de Ia Empresa
-- MEDICION DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION --
AREAIDPTO: Produceign. - - Periodo: De:_ DUADIS , A'_S0un/SS Trimestral Ene Mar99
SEGMENTOS cmcsﬁssrggas NEcssmADE% DEL EsTRATEGIA:DE esmm DI:;DICADORE_S OBJETIVOS na_mpmmooo
Velumen Volumen 4 | GL1 Quenunca Mantener Inventario % de Ordenes a
Compra grande mefalte | (consignacién) acuerdo a pud:b cﬁem"g:f;. : %
Justo de reorden. usen punto de
T roden
GL Producto Compras €& |GLZ Ayidamea Alian:::“e - No aplica - -No aplica - -Noaplica- | - No apiica -
m‘-- Productos similares )
|Rentabilidad  Baja |Subcontratar trabajos| -Noaplica- | -Noaplica- | -Noaplica- } -No aplica-
Nacional, 9 | GL3 Mejor precio} Contar con el costo ) :
Compra Intermwla ional del mercado I:p oj;o;imclén m:: ihvo al ménmo %dﬂmd“f” m
ciettas lineas de  }yreduzeo costos |  total producido
producto .
—" Mo s vt

Resultados 1er Trimestre, Departamento de Produccién
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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
————————— e —————
NECESIDADES INDICADORES GENERICOS
BASICAS (Trimestral) OBJETIVOS
Entrega asegurada |  Namero de Ordenes a Tiempo >80%
(plazo de tiempo) (Fecha Prometida vs Fecha Entrega)
Buena Calidad Errores de calfdad en érdenes por <5
trimestre
s Errores de disefio en 6rdenes por
Disefio sin errores trimestre <5
Formalidad en el | Namero de Quejas de clientes por <3
trato informalidad
Ponme el producto | NGmero de entregas solicitadas >80%
donde lo necesito cumplidas/ Entregas totales
% de crecimiento en $ del >29%

Precio Competitivo

negoclo {Compras Repetitivas)

- MEDICION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS -

indicadores Genéricos de la Empresa

EA/DP Oy Mentas i Perioda: De M A_30Junfag Trimestrat
CARACTERISTICAS NECESIDADES DEL ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS IIMNCADORES DEI RESULTADOS
SEGMENTOS SEGMENTOS SEGMENTO DEMERCADO | OPERATIVAS | DESEMPENO MMJOEL PERIODO
Volumen Volumen 4] GL1 Quenunca lMaMmm Ofrecer s de
Com) me falte n nuevos
pra grande (consignacion) _[Programas JAT 2f de >1 )
Programa Justo a existentes JAT trimestre
Tiemp
GL Producto Compras | 6 | GL2 Ayidamea Alianzas Busfn ]
pmgrarr:uadas comprar Pr dores de pn ores % Aumento de
repetitivas Productos alternos ventas de > 10% 2
similares Catalogode | producios que se
ili Ba Subcontratar provesdores sul
|Rentabitidad ja iboon beantratan
Compra  Nacional, {9 | GL3 Mejor precio|Contar con el costo # de Pedidos con
intermachonal mercado] de operacion més
el bajo del mundo en | Reduzca costos “z;b:im(s) por <2 5
ciertas lineas de de ventas
producto
Resuttado en Ia No se evalud
encuesia =80% se

Resultados 1er Trimestre, Departamento de Ventas.
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