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Resumen

El uso de las tecnologias de informacion como soporte a las estrategias del negocio,
es hoy en dia un hecho incuestionable. Las empresas requieren de mejor informacion
y herramientas de tecnologia de informacion para realizar el proceso de toma de
decisiones en forma mas acertada, dindmica y efectiva; sobre todo en estos tiempos
en donde los ciclos de vida de los productos y servicios son cada vez mas cortos.

El objetivo de la inteligencia de negocios es combinar los activos intangibles de una
organizacion, que apoyan a la misma en su esfuerzo de lograr su mision,
comprendiendo como activos intangibles aquellas habilidades, informacion,
experiencias y actitudes de la gente que les permite llevar a cabo su trabajo,
agregando valor para ellos y para la organizacion. La habilidad de obtener y valorar el
conocimiento es uno de los puntos fundamentales hoy en dia para las personas que
trabajan con tecnologias de informacion.

En este trabajo se propone desarrollar un modelo virtual de analisis, monitoreo y de
estrategias de una empresa real, basado en estas ideas para finalmente generar un
esquema conceptual de lo que debe hacer una empresa para aplicar estas teorias.
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Capitulo 1.
Introduccion.

El uso de las tecnologias de informacion como soporte a las estrategias del negocio, es hoy
en dia un hecho incuestionable. Las empresas requieren de mejor informacion y
herramientas de tecnologia de informacion para realizar el proceso de toma de decisiones en
forma més acertada, dinamica y efectiva; sobre todo en estos tiempos en donde los ciclos de
vida de los productos y servicios son cada vez mas cortos.

En los dltimos afios se han venido gestando nuevas propuestas en conceptos de
administracion y estrategia de negocio ya previamente definidos; en la actualidad estos se
han potenciado al ser aplicados con la ayuda de las herramientas de TI. Uno de estos
conceptos que se ha venido desarrollando de una manera muy importante es el de la
inteligencia de negocios, el cual es una rama importante del area de administracion del
conocimiento.

La inteligencia de negocios entendida como la habilidad de consolidar informacion y
analizarla con la suficiente velocidad y precision para tomar las mejores decisiones de
negocios y aprender a descubrir y utilizar las oportunidades, por esto podemos ver cdmo esta
rama de la administracion del conocimiento, ofrece una area de oportunidad para que las
empresas internacionales y nacionales la apliquen en el quehacer diario de la toma de
decisiones en el ambiente dinamico actual de competencia, de alianzas y adquisiciones.

Se propone desarrollar un modelo virtual de analisis, monitoreo y de estrategias de una
empresa real, basado en estas ideas para finalmente generar un esquema conceptual de lo
que debe hacer una empresa para aplicar estas teorias.

1.1 Objetivo.

Definir cuales factores deben ser tomados en cuenta para que una empresa pueda
establecer, visualizar, difundir, dar seguimiento y corregir la estrategia de sus negocios dentro
de la industria de manufactura, utilizando un modelo para la consolidacion de informacion en
tiempo real basado en los conceptos de inteligencia de negocios.

En la figura 1 se muestra la grafica del modelo conceptual de como se formara el presente

trabajo. Se puede ver como se van a dar las interrelaciones entre los diferentes capitulos y
cual va ser su aportacion final o su razon de ser.
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Figura 1. Modelo conceptual del trabajo de tesis.

Modelo Ecandmical Financiem
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Restricciones.

* La investigacion de campo se realizard en una empresa y sus diferentes divisiones de la
ciudad.

 Lainvestigacion se limitara al estudio en una sola empresa.

 La cantidad y calidad de informacion que se obtenga para cada caso depende de la
apertura que muestren la empresa.

* Los factores estratégicos pueden ser que no sean revelados facilmente a investigadores
externos

1.2 Metodologia y método.

De acuerdo al objetivo propuesto para la tesis, se considera que la metodologia mas
apropiada para ser empleada en esta investigacion es la cualitativa, ya que corresponde al
método inductivo en la que se espera identificar los factores existentes entre los diferentes
negocios de la industria del acero de este corporativo, con el fin de poder obtener un modelo
de negocios basado en conceptos de inteligencia de negocios.
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Para lograr obtener una profunda investigacion sera de gran utilidad estudiar casos
documentados bibliogréaficamente, porque forman una parte muy importante como referencia
a la investigacion, debido a que representa toda una gama de ideas y recomendaciones que
permitira guiar de la mejor manera la investigacion. Asi como también puede ayudar a
conocer variables y factores que representen puntos de estudio y la forma en que pueden ser
mesurables.

Para la realizacion de la investigacion se piensa utilizar el método de estudio de casos, ya
que en el periodo de investigacion de campo se visitard a un corporativo y sus diferentes
filiales, con el proposito de identificar los factores relevantes para la consolidacion de
informacion en le area de planeacion estratégica, asi como ver la forma en que se vera
enriquecido el modelo al aplicar la inteligencia de negocios al mismo.

Métodos a utilizar durante la investigacion de campo:
* Entrevistas (en dos de sus modalidades):

* Estructurada
* Semiestructurada

Aplicacion del Método: las entrevistas estructuradas se aplicaran a la direccion, mientras que
las semiestructuradas se llevaran a cabo con los empleados de las empresas; todo ello para
lograr obtener una mejor vision sobre las variables a estudiar en esta investigacion.

» Analisis de Documentos:

Aplicacion del Método: un andlisis de documentos del corporativo los cuales se relacionen
con el tema de estudio, ya sean formales e informales y que ademas contengan la vision,
mision, objetivos y metas de la institucion, seran de gran importancia el poder observar su
contenido asi como las diversas fuentes de informacion que existen. Adicionalmente se
analizaran las opiniones y observaciones que se obtengan por medio de las entrevistas. Con
base en lo anterior se formara el modelo a proponer.

Producto final
Al finalizar la investigacion se espera obtener un documento que muestre un modelo de
negocio que permita establecer, implementar, monitorear, simular, proyectar y corregir una

estrategia competitiva implementada. El modelo estar4 basado bajo el concepto y las
herramientas de inteligencia de negocios.
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Contribucidn esperada.

Se espera poder brindar un modelo de negocio que provea informacion Util para la toma de
decisiones en tiempo real de la empresa.

1.3 Estructura

En general, esta tesis se plantea con el esquema siguiente: establecer el modelo teorico de
inteligencia de negocios para una empresa de la industria del acero, partiendo de esto se
propone un mapa del mismo y se plantea su sustentacion y cada una de las partes que lo
conforman.

El capitulo Il mostrara la evolucion histérica del la inteligencia de negocios, cuales han sido
las necesidades de las empresas para buscar este tipo de soluciones y cual ha sido la
evolucion de este tipo de soluciones a lo largo del tiempo.

En el capitulo Il se propone el modelo y sus principales partes, los conceptos tedricos
involucrados, cual es su alcance y como funciona en general.

En el capitulo IV se realiza la modelacion de la empresa, partiendo del analisis de la cadena
de valor, de los indicadores de rendimiento propuesto y se obtienen los mapas a
implementar.

Finalmente en el capitulo V de plantean las conclusiones de este trabajo y se ofrecen

alternativas para proseguir la implantacion del modelo propuesto por medio de herramientas
tecnoldgicas.

#4



Capitulo II.
Antecedentes.

En los albores del siglo XXI el uso de las tecnologias ha venido a revolucionar la forma en
como que nos relacionamos con los demas. Y con el medio ambiente y por que no decirlo
con nosotros mismos. Una de esas tecnologias que mas ha impactado en nuestros dias es la
tecnologia de la informacidn, refiriéndonos de una forma genérica a los diversos entornos que
ésta ha transformado.

El impacto de la tecnologia de informacion, ha cambiado la forma de hacer negocio
ofreciendo nuevos paradigmas como lo ejemplifican Korper y Ellis (2000); muchos lideres
independientes o de negocios quizas piensan que “la Internet no va a cambiar mi negocio” y
ahora es posible darse cuenta que en un tiempo muy corto esto ha sido una sentencia
cumplida. Otro ejemplo méas lo tenemos en el explosivo incremento que ha tenido el nimero
de equipos conectados al Internet; si continua la tasa promedio de crecimiento anual, la cual
ha oscilado entre un 40 a un 50% en los pasados tres afios, el numero de equipos
conectados que se proyectan para el afio 2000 estara cerca de los 90 millones (Zimmerman,
2000).

La transformacion a traves de las tecnologias de informacion se manifiesta no solamente en
la forma de vida de las personas sino que muchas de las grandes empresa que existen hoy
en dia, se enfrentan a una serie de rompimientos de paradigmas como los que se pueden
representar a traves de dos imagenes muy claras y sencillas, la piramide y la telarafia o red;
Byrne (2000). A traves de estos simbolos podemos ver como las empresas han ido pasando
de una estructura jerarquica como lo representa la piramide a una forma en donde existen
una amplia variedad de interconexiones y dependencias como la telarafia se pueden
interrelacionar a través de ellos.

Estos nuevos entornos de competencia, transformados por las tecnologias de informacion
lleva a reconocer que en ellos se presentan un numero inmenso de variables las cuales en la
mayoria de los escenarios del mundo moderno y si fronteras tienden a complicar mas que
simplificar, las operaciones, las funciones, los procesos, la logistica, el desempefio de las
unidades de negocios, las instituciones, las regiones, las industrias y finalmente el
comportamiento colectivo de las naciones (Scheel, 1999).

La cantidad de informacién que hoy en dia los individuos e instituciones tienen que asimilar
es enorme, y Si no se tiene un criterio especifico 0 un objetivo claro se corre el riesgo de
quedar completamente atiborrados de datos innecesarios y perder la informacion relevante e
importante. Por esto, las empresas deben buscar nuevos escenarios basados en las
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tecnologias de informacion y de esta forma obtener el valor de la informacion que les permita
tomar mejores decisiones en los momentos cruciales.
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Figura 2. Interrelacion de las Tl en las empresas.

Hoy frases como ésta: “Para muchas empresas, el crear nuevos productos en forma mas
rapida es una forma critica de adaptacion y supervivencia en un ambiente de rapidos
cambios”, Daft (1998), van cobrando mayor sentido en las empresas. Se puede mencionar
como un ejemplo el caso de los microprocesadores los cuales van cambiando a un ritmo
acelerado que no en pocas ocasiones se pregunta si es realmente necesario ese poder de
procesamiento en las tareas diarias o no.

Sin embargo, Rustein (1999) menciona que los nuevos modelos de negocios requieren de
tecnologia que solamente pocas empresas en la actualidad tienen. Mantener procesos de
transacciones a lo largo de todo el dia, basados en tecnologias de informacion requiere de un
conjunto de nuevas habilidades y conocimientos, los cuales a su vez se van transformando
en el tiempo.
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Esas habilidades y conocimientos son activos que los individuos e instituciones deben
valorar, administrar, mantener y sobretodo evolucionar. Esta se organizan representado
virtualmente a la misma organizacion: sus procesos, estrategias, productos y demas.

La informacion como un activo de la empresa, se estructura para su administracion en una
plataforma disefiada a través del concepto de tecnologia de informacion.

Es aqui donde los conceptos de manejo del conocimiento e inteligencia de negocios se
vuelven relevantes. Iniciemos definiendo estos conceptos, Brackett (1999) menciona que la
inteligencia es la habilidad de aprender, entender o comprender nuevas situaciones; la
cualidad de usar la razon; la habilidad de aplicar el conocimiento para manipular un ambiente
0 entender un concepto abstracto. Brackett (1999) continua definiendo la inteligencia de
negocios como un grupo de conceptos, métodos y procedimientos que permiten tomar
decisiones en los negocios usando informacion suministrada de multiples fuentes; a la cual le
ha sido aplicados la experiencia y supuestos mientras fue obtenida de la dinamica del
negocio. Ejemplificando el concepto, Kalakota y Whinston (1997) en el plano de la estrategia
comercial la definen de la siguiente forma: Incluye manejo de categorias, perfil de vendedor,
planeacion de mercados, planeacion y distribucion del plan. Con lo anterior se puede ver
hacia donde sé esta dirigiendo el esfuerzo en la presente tesis. Establecer como la
inteligencia de negocios puede ser utilizada en las empresas.

Dentro de la inteligencia de negocios existen una serie de conceptos de gran relevancia entre
los cuales destaca la Inteligencia Competitiva, la cual la definiremos de acuerdo a la Society
of Competence (1999), como un programa sistematico y ético para obtener y analizar
informacion acerca de las actividades de la competencia y en general del ambiente general
que rodea a la compaiiia.

El objetivo de la inteligencia de negocios es combinar los activos intangibles de una
organizacion, que apoyan a la misma en su esfuerzo de lograr su mision, comprendiendo
como activos intangibles aquellas habilidades, informacion, experiencias y actitudes de la
gente que les permite llevar a cabo su trabajo, agregando valor para ellos y para la
organizacion, Masoulas, citado en Society of Competence (1999); por otra parte Bokowitz y
Petrash igualmente citado en Society of Competence (1999) lo establecen como el balance
del capital humano, del cliente y estructura que optimice el capital financiero de la
organizacion; de igual forma Edvinsson y Malone que son citados en Society of Competence
(1999) lo definen como el conocimiento que es valioso para la organizacion, formado del
capital humano, estructural y del cliente. Finalmente se piensa que el fin de la inteligencia de
negocios es recopilar, agrupar, ordenar inteligentemente y entregar informacion oportuna y
valiosa en el momento adecuado.
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La habilidad de obtener y valorar el conocimiento es uno de los puntos fundamentales hoy en
dia para las personas que trabajan con tecnologias de informacion Murphy (2000).
Solamente agregaremos a esta idea que las empresas que tengan mayores probabilidades
de éxito serén las que logren dar valor a las habilidades y conocimiento representados a
través de informacion y las enmarquen en estos conceptos.

Finalmente podemos ver cuél es el impacto de la aplicacion de estas tecnologias en el
ambito de un pais; para lo cual se hace referencia al articulo de Domingo (2000), en el
podemos ver como la innovacion tecnoldgica no so6lo ha proporcionado mayor dinamismo a
EEUU, sino que convierte a este pais en el mas competitivo del mundo, bajo la perspectiva
del manejo y diseminacion de informacion. Asi lo constata un informe del World Economic
Forum que sitdia en segundo lugar a Singapur dentro de una escala de 59 paises y afirma
que Europa y Japon seguiran jugando un papel secundario en la nueva economia en los
proximos anos.
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2.1 La inteligencia de negocios (BlI).

La inteligencia de negocios es un proceso continuo y formal por medio del cual el equipo
directivo se mantiene alerta de la evolucion de su industria y de la capacidad y
comportamiento de sus actuales y potenciales competidores, para apoyar el mantener o
desarrollar una ventaja competitiva (Prescott y Gibbons 1993 en Malhotra 1996).

La Inteligencia de negocios es una de las mas poderosas armas con las que cuentan los
gjecutivos hoy en dia. Bresnahan (1998), menciona que las compafias que emplean
Inteligencia competitiva para anticipar fuerzas externas, previenen la toma de malas
decisiones, ahorran millones de ddlares y ganan ventaja sobre sus actuales y futuros
competidores. La mayoria de las empresas sin embargo fallan en explotar esta poderosa
herramienta. Y la responsabilidad recae en los ejecutivos tomadores de decisiones quienes
son los que mas la necesitan.

Segun Bresnahan (1998) las compaiiias pueden gastar millones de dolares en herramientas
de inteligencia de negocios, que recolectan y diseminan datos a través de la organizacion,
pero si la informacion critica no es proporcionada a los tomadores de decisiones clave, estos
recursos pasan a Ser un poco mas que costosos recolectores de basura. Sin embargo, el uso
adecuado de esta herramienta se convierte en una poderosa guia en la toma de decisiones.

La informacion que buscan los ejecutivos tomadores de decisiones, no es solo de la
competencia, sino también es acerca de otras tendencias en su medio ambiente como
tendencias de la industria, legales y regulatorias, internacionales, de desarrollo tecnoldgico,
de desarrollo politico y condiciones econdmicas (Malhotra, 1996).

2.2 Inteligencia de Mercado.

La mitad de las compafiias en Estados Unidos y la cuarta parte de las Europeas, consultan
especialistas externos antes de una expansion corporativa segun Ernst and Young, Stratte-
McClure (1999). Las firmas consultoras en inteligencia de negocios, usan bases de datos y
fuentes de alto nivel para proveer toda la informacion necesaria para decidir sobre una
localizacion o relocalizacion de la empresa, partiendo de un analisis de mercado orientado a
costos del sector de negocio, que abarca desde la calidad de la infraestructura hasta la
productividad de la fuerza laboral en los alrededores. Esta Informacion no solo puede
prevenir un costoso error, sino también, ahorrarle a la compaiiia millones de ddlares.
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Dentro del proceso de inteligencia de mercado hay que entender claramente lo que son los
objetivos del proceso en si; para qué usamos la informacion arrojada por la investigacion de
mercado y por supuesto como usas esa informacion. Asi mismo es necesario el contar con
un proceso de inteligencia de mercado previamente a los cuestionamientos, podriamos
preguntarnos: ¢qué tan satisfechos estamos con los resultados del analisis de mercado?,
entre otras cuestiones mas.

La pregunta: ¢por qué? la contestan los mismos clientes. ¢ Estan satisfechos con nuestros
productos o servicios?, ¢ Piensan que tu competidor tiene mejor servicio al cliente?, ¢ Piensan
tus clientes que te encuentras en problemas financieros? También después del andlisis de
los datos de los clientes podemos saber si nuestros clientes tienen diferentes habitos de
compra que los clientes de la competencia. Si es asi entonces estamos atacando un nicho
“invisible” de lo contrario hay que lograr la diferenciacion. Puede ocurrir que también que
nuestro competidor tenga una venta unitaria superior pero puede que tenga una cartera de
clientes mucho mas chica, lo que dice algo acerca de su estrategia. Con esta informacion se
pueden definir metas especificas.

La pregunta de: ¢“Donde™? Las compras de tus productos pueden tener mejores resultados
en algunos grupos de clientes que en otros. Analizamos al mismo tiempo a la compaiiia
frente a la competencia: ¢En cuales segmentos del mercado esta mejor posicionada nuestra
competencia? Con esta informacion puede hacer campafias activas a nuevos grupos de
clientes o retomar grupos de clientes olvidados y potencialmente mas rendidores.
Simplemente no es suficiente con saber lo que pasé sino hay que saber por qué y donde.
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2.3 Modelo tradicional de Inteligencia de Negocios.

El modelo tradicional de inteligencia de negocios que a continuacion vamos a presentar,
propone una metodologia para lograr una vision de trescientos sesenta grados en la
empresa.

Su objetivo principal es la alineacion del valor con la vison de la empresa, la que a su vez
debe estar alineada con la estrategia, para finalmente alinear los procesos operativos con los
objetos de interes.

Este método el cual se muestra en la grafica, nos presenta una forma de lograr la alineacion;
esta consiste en fijar uno de los procesos, por ejemplo: Objetivos, y desde este punto de vista
hacer un analisis de los objetos de interés como son los proveedores, los competidores, los
clientes, el mercado y la tecnologia. Ya que se tiene el modelo realizado desde este punto de
vista se selecciona otro de los objetos de interés y se realiza el mismo ejercicio. Al final se
tiene un modelo general en donde se tienen los objetos de interés vistos desde los diferentes
puntos de vista de los procesos.
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Figura 3. Modelo tradicional de inteligencia de negocios (BI).
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Mediante este meétodo se consigue que una empresa tenga una vision de tres cientos
sesenta grados, se debe analizar cada uno de los procesos y desde ese punto de vista ver
los objetos de interés. Como se podra intuir, el modelo anterior de inteligencia de Negocios,
requiere de grandes recursos de IT para poderse realizar y presenta el gran inconveniente de
que no se tendra una vision holistica del entorno, ya que si bien se puede llegar a integrar
toda la informacion en una interfase, no se debe pasar por alto que se esta realizando un
proceso de analisis y por tal motivo este presentara sesgos dependiendo del punto de vista
con gque se maneje.

#12



2.4 Conceptos sobre el modelo de Balanced Scorecard (BSC).

Uno de los modelos, integra tanto los conceptos de inteligencia de negocios, como una serie
de practicas administrativas para poder generar valor en la empresa es el Balanced
Scorecard, el cual a continuacion damos una breve definicion basandonos principalmente en
las ideas de Kaplan, (2001).

Formulate I

Activaie

figura 4. Modelo tradicional del Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es un esquema de trabajo multidimensional para describir,
implementar y administrar estrategia a todo nivel dentro de una empresa, a través de la
vinculacion de obijetivos, iniciativas y mediciones a la estrategia de la organizacion. El cual se
muestra en la figura 4. El scorecard provee una vision empresarial del desempefio general de
una organizacion a través de la integracion de medidas financieras con otros indicadores
clave de desempefio de las perspectivas del cliente, de procesos internos de negocio y de
crecimiento, aprendizaje e innovacion organizacional. EI BSC no es una lista estatica de
mediciones, Sino un marco para implementar y alinear complejos programas de cambio y,
sobre todo, para administrar organizaciones enfocadas en la estrategia.
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Desde la introduccion del concepto por el Profesor Robert Kaplan y el Dr. David Norton en
1992, muchos BSC se han implementado a nivel corporativo, de unidad estratégica de
negocios y funciones de servicios comunes, aplicados en cascada hasta nivel de equipos e
individuos en cientos de organizaciones tanto en el sector privado como publico a nivel
mundial. EI BSC ha sido materia de tres articulos en la revista Harvard Business Review
(HBR), mas de 100 articulos adicionales en publicaciones de negocios, un best-seller en
libros de negocio (traducido en 18 lenguajes), numerosos casos de estudio de la Escuela de
Negocios de Harvard y conferencias alrededor del mundo.

El BSC fue seleccionado por la HBR como uno de las practicas de administracion mas
importante de los Ultimos 75 afios. Empresas proveedoras de sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP) y de Inteligencia de Negocios (Business Intelligence) estan lanzando un
numero creciente de aplicaciones de BSC y herramientas de automatizacion que soportan la
implementacion de programas de BSC. La Ultima investigacion de Bain & Company publicada
en 1999 sobre herramientas y técnicas de gestion estratégica utilizada por CEOs, muestra
una gran satisfaccion entre los usuarios de BSC, y Gartner Group predice que para el afio
2000, por lo menos 40% de la Fortune 100 habran implementado el Balanced Scorecard.
Mientras que Fortune informa que 9 de cada 10 organizaciones falla al ejecutar su estrategia,
los usuarios de BSC no solo tienen éxito ejecutando sus estrategias, sino que lo hacen
rapidamente, en forma mensurable y con excelencia.
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2.5 Caracteristicas de la inteligencia de negocios hoy.

Las caracteristicas generales que podemos encontrar en una compaifiia que utiliza las
herramientas de inteligencia de negocios son las siguientes:

% Alineacion de Valor.
# Qbtencion de informacion por IT
4 Participacion pro activa del administrador.
4 Enfoque cooperativo (colaboracion).
% Integracion de estrategias.
Factores que distinguen a una empresa inteligente.

% Se enfoca a la creacion de valor: Las empresas buscan hoy en dia, generar valor
en cada uno sus procesos, por esta razon, tratan de mantener alineados los
diferentes procesos productivos y administrativos de la empresa para que cada uno
de ellos genere el méximo valor posible al producto que ella realiza.

% Reconoce la importancia del RH: Este tipo de empresas saben que el activo mas
valioso con que cuentan es el personal que labora para ellos. El elemento que puede
generar una ventaja competitiva o un diferenciador del resto de sus competidores son
sus empleados. Por tal motivo invierte en ellos, en su desarrollo y los cuida.

% La innovacion es parte de su filosofia: Las empresas que se ubican en este tipo,
propician que se este innovando de una forma constante y proporcionan para ello los
espacios, tiempos y apoyos para lograr esto.

% Aprende de sus errores. Una de las mayores fuentes de conocimiento es el tener un
registro de todos los desarrollos que se estén dando en la misma y en la industria, ya
que si bien muchos de estos proyectos no tendran un éxito econoémico, si son una
excelente fuente de conocimiento, ya que en estos se hacen aportaciones
importantes.
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% Autoconocimiento y Autorregulacion: Debido a que la empresa tiene una idea
clara de lo que es y lo que hace, se puede ubicar de una forma mas acertada en su
entorno, de igual manera esto le permite saber cuando debe de corregir el rumbo y en
donde debe hacer esta correccion.

4 Adaptacion al entorno cambiante: No importa que tan tradicional 0 antigua sea una
empresa esta debe estar preparada para poder adaptarse a los entornos dinamicos
que hoy se presentan, debe tener en cuenta a sus competidores directos e indirectos;
asi como a sus mercados tradicionales y a los alternativos.

% Alianzas: Este es uno de los puntos con mayor importancia hoy en dia, ya que la
tendencia de las empresas es a enfocarse solo en los procesos claves para ellas, una
de las mayores habilidades que deben desarrollar es quien va a ser sus socios
estratégicos. Tanto en la parte de los proveedores, como en el lado del cliente.

4 Habilidad de descubrir areas de oportunidad: El conocerse de una forma realista y
objetiva tanto a ella misma como al entorno que la rodea le da a la empresa la
oportunidad de localizar y potencializar diversas oportunidades, lo cual con el tiempo
se convierte en factores diferenciadores de éxito y de valor.

% Canibalismo de sus propios procesos: esta idea no ilustra que las empresas
deben estar en una mejora continua, todo es mejorable, por esto se debe estar en
constante evolucion para poder encontrar esas areas de oportunidad.

4 Administra conocimiento y se apoya en tecnologia: Debido a que estos procesos
se deben de realizar de una forma constante y continua, es muy importante contar
con la tecnologia adecuada que nos permita cumplir con este cometido. No es
permitido que estos procesos se detengan por que la persona encargada de
realizarlos nos se encuentra o esta ocupada haciendo algo mas importante; esto se
debe realizar de una forma automatica y sin la intervencién humana, cuando menos
en su operacion normal.
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2.6 La industria del acero.

Perfil de la industria siderurgica Mexicana.

La industria Mexicana del acero esta compuesta por un gran numero de empresas, las cuales
a su vez se subdividen en unidades de negocios muy particulares, sin embargo en esta
seccion vamos a proporcionar algunos datos estadisticos de esta industria para que se pueda
tener un panorama general de la importancia de la misma para la economia nacional y el
contesto en el cual se encuentra la empresa que vamos a modelar en el presente trabajo.

Esta industria representa el 2% del PIB nacional, el 6% del PIB industrial y el 8% del PIB
manufacturero segun datos de CANACERO en el 2000. Adicionalmente podemos mencionar
las siguientes estadisticas acerca de esta industria: Genera 54,400 empleos directos y 550
mil indirectos; es el principal consumidor de energia eléctrica con un consumo del 10% del
total nacional; el segundo lugar en consumo de gas natural con un 21.6% del total nacional;
genera el 8% del volumen de carga del FFCC nacional.

En los ultimos 5 afios la capacidad instalada de acero se increment6 en 34.7% al pasar de
13.7 millones de toneladas en 1995 a 18.5 millones en 1999, como resultado de una vigorosa
y continua aplicacion de inversiones en la industria. La produccion de acero durante el mismo
periodo crecid 25.9% para ubicarse en un total de 15.3 millones de toneladas, superando en
poco mas de un millén al nivel alcanzado en 1998. Con estos resultados la utilizacion de la
capacidad instalada recupera nuevamente su crecimiento, una vez superados los efectos
econdémicos adversos de los paises asiaticos registrados en 1998, que ocasionaron que la
produccion nacional descendiera a fin de mantener su posicion de mercado.

De 1995 a 1999 las exportaciones siderdrgicas descendieron 4.8%, al pasar de 6.28 a 5.98
millones de toneladas. Influye en este ligero decremento, la sobreoferta de productos a nivel
mundial. Por el contrario las importaciones registraron en el mismo periodo un aumento del
130.6%, aunque para el Gltimo afio revierten la tendencia alcista manifestada hasta 1998. En
1999 las exportaciones siderdrgicas registraron un valor de 3 mil 728 millones de ddlares,
4.4% menos que en 1998. Por su parte, las importaciones alcanzaron un valor de mil 834
millones de ddlares, un descenso de 4.8% con respecto a 1998. Con estos resultados la
balanza comercial siderurgica en 1999 continué mostrando resultados superavitarios de 3.7
millones de toneladas y mil 893.7 millones de dolares. ES conveniente resaltar que la
industria siderurgica exporta a 115 paises, mientras que realiza importaciones de 130 paises.
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Aunado a una mayor capacidad productiva, las empresas siderurgicas han reordenado sus
sistemas de organizacion y administracion a fin de conseguir un incremento considerable de
la productividad del trabajo. Jugaron un papel importante la puesta en marcha de procesos y
tecnologias intensivas en capital, lo cual es caracteristica de esta industria. A partir de la
privatizacion la calidad de los productos de acero mexicanos muestra una franca tendencia
de mejoramiento como resultado de las inversiones aplicadas, asi como por la puesta en
marcha del programa de capacitacion y certificacion de productos en base a normas
nacionales e internacionales. La reduccion en los costos de operacion de estas acciones
permitieron a las empresas mas importantes del sector, obtener las certificaciones ISO 9000,
ISO 9002 y QS 9000 que avalan ser considerados como proveedores confiables y
consecuentemente poder tener acceso al mercado internacional. Conviene indicar que de
1995 a 1999 el nivel de produccion por personal ocupado paso de 378 a 510 kilos.

Para el periodo de 1995 a 1999, las condiciones relativamente estables de la economia
nacional y la aplicacion de programas de expansion internos, derivaron en una importante
tendencia creciente del CNA de acero y productos siderrgicos puesto gue mientras que en
1995 se ubicaron en 7.6 y 6.2 millones de toneladas respectivamente, para 1999 se ubican
en 13.8 y 11.8 millones de toneladas. Lo anterior manifiesta que el sector siderdrgico ha
registrado niveles positivos en su comportamiento economico, superando incluso a lo
alcanzado por la economia nacional.

2.7 Historia de la empresa.

La empresa se funda en 1943, debido principalmente a la necesidad que se tenia de poder
contar con un suministro de lamina de hojalata para la industria cervecera local; ya que esta
se encontraba con problemas de abasto debido a su principal proveedor de este insumo se
encontraba en guerra, los Estados Unidos de Norteamérica (EEUU). Debido a esto se
construyo una planta a las afueras de la ciudad de Monterrey. La capacidad de produccion de
esta primera planta fue de cuatro mil trescientas toneladas anuales.

Durante los afios que transcurrieron la empresa fue modernizandose y ampliando su
capacidad de produccion; en 1954 se creo lo que a la postre seria su division de aceros
tubulares, la cual hace tuberia y perfiles estructurales; asi como la creacion de una compafiia
minera que garantizaria el abasto oportuno del mineral de hierro. En estos afios se desarrollo
la tecnologia necesaria para producir hierro de alta pureza (fierro esponja).

En los afios sesenta se creo una nueva planta el estado de Puebla, con una inversion nunca
antes vista en ningln proyecto industrial publico o privado en el pais. El objetivo de esta
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planta era producir aceros no planos, como alambron y varilla. Adicionalmente en la planta de
la ciudad de Monterrey se contintio la modernizacién de la planta. En estos afios se compran
los primeros equipos de computo, los cuales se utilizan para monitorear algunos de los
procesos productivos de la empresa.

En los afios setenta la empresa comenzd a exportar su tecnologia de fierro esponja, hacia
varios paises de mundo, lo cual le dio la experiencia necesaria para negociar con empresas
extranjeras. En 1974 la empresa la empresa pasa a formar parte de un grupo industrial
mayor, junto con otras empresas como una empresa de empaqgues y otra empresa minera.
Para 1978 la produccion de la empresa es de un millon cuatrocientos veinte y seis mil
toneladas.

En los primeros afios de los ochenta la empresa paso por diversos apuros financieros; esto
forz6 a que todos los proyectos de expansion se postergaran indefinidamente. Finalmente en
1987 la empresa término su proceso de reestructuracion y las condiciones del mercado
nacional le permitieron llevar los precios de sus productos a niveles mas reales.

En los noventa se retorna a la senda del crecimiento y se crean nuevas divisiones de aceros
galvanizados, la cual produce l&mina recubierta, galvanizada y pintada; se forma un centro de
servicio para la transformacion del acero plano; se participa en un proyecto de cogeneracion
de energia eléctrica; se forma un nuevo consorcio minero. En 1997 se integran al consorcio
internacional, la cual es copropietaria de una empresa de aceros en Venezuela.

La empresa ha venido modernizandose en todas sus divisiones y ha integrado la cultura de
calidad total en todas sus empresas. Ha obtenido los certificados de 1SO-9000 o ISO 9002;
adicionalmente la division de acero plano obtuvo el QS-9000.

En palabras propias de un ejecutivo de la empresa podemos resumir lo siguiente: “La
compafiia modifico su perfil productivo, para adecuarse a las nuevas exigencias de
competencia en la industria. Para lograrlo cuenta con un gran activo, su gente”.

En la siguiente grafica podemos ver como esta conformada la empresa y cuales son los
productos de cada una de estas.

Evolucion de las Tl en la empresa.

Esta compafiia tiene una larga historia que contar con respecto a su evolucion a través de los
diferentes sistemas por que ha pasado, desde tener que correr sus procesos en grandes
equipos de computo fuera de la empresa, pasando por la incorporacién de diferentes
plataformas de informatica, hasta nuestros dias en que estos sistemas se han consolidado en
una sola plataforma y filosofia de computo. Pero vamos a hace un breve repaso de la estos
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en la presente seccion para finalmente ver como la empresa ha integrado esto y ha alineado
su cadena de valor para lograr las mayores sinergias posibles y de esta forma generar el
méaximo valor.

La empresa contaba con equipo de computo desde los afios sesenta, sin embargo como en
la mayoria de las grandes empresas no se habia buscado una integracion entre los diferentes
sistemas de la misma. Es hasta los principios de los noventa cuando surge la necesidad de
buscar una solucion que permita integrar los diferentes aspectos productivos de la empresa.
Como comentamos anteriormente los sistemas de cdmputo que se empleaban en la empresa
se habian venido desarrollando en forma independiente, esto es, los sistemas de
administracion poco o nada tenian en comun con los sistemas de contabilidad o produccién.
Cuando se necesitaba que una aplicacion pasara la informacion hacia otra, esto se realizaba
mediante conectores o exportando la informaron a formatos de texto e importandola en la
otra aplicacion.

Los problemas que principalmente aquejaban a la empresa eran:

% La poca o nula documentacion de los programas.

% La dependencia de una o pocas personas para dar mantenimiento y correccion de las
aplicaciones existentes.

% Los procesos de transferencia de datos eran dificiles y largos.
% La consistencia de la informacion era baja.

4 La consolidacion para la direccion se tomaba mucho tiempo y en ocasiones no era
correcta.

4 Las caidas de los sistemas eran frecuentes.
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Figura 5. Integracion de la cadena productiva de la empresa.
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Debido a los problemas que enumeramos anteriormente y a la necesidad de contar con una
solucion que permitiera la toma de decisiones en tiempo real, la empresa opto por
implementar una solucion de ERP y lograr una homologacion de su plataforma tecnoldgica.

La empresa se dio a la tarea de seleccionar la aplicacion; despues de evaluar las posibles
opciones del mercado o de desarrollo interno se escogid a SAP como socio para la
implementacion de esta aplicacion.

Posteriormente se procedié a implementar los diferentes modulos de la aplicacion, entre los
que podemos mencionar los siguientes:

Almacenes
Contabilidad
Finanzas
Materiales
Comercio
Tesoreria

% Proyectos

% Produccién

% Recursos Humanos

.
&
.I.
i
4
g
s
.

Con estas bases se procedio a alinear los procesos productivos y de control de la empresa,
posteriormente se realizo un estudio con ayuda de una empresa de consultoria sobre la
factibilidad de incursionar en los negocios electronicos y otras areas de interés para la
empresa.

El andlisis que se realizo y que posteriormente presentamos nos proporciona las bases sobre

la cadena de valor de esta empresa y de esta informacion formar parte del modelo propuesto
de inteligencia de negocios.
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Capitulo Il
Propuesta de modelo.

Para la implementacion del siguiente modelo debemos partir de la premisa de que la
empresa ya cuenta con una infraestructura de tecnologia de informacion interna, la cual
permita sustentar y dar la informacion necesaria para la operacién del modelo propuesto. La
existencia de un sistema ERP es indispensable asi como una conexion hacia los servicios de
que encuentren en el Internet.

De igual forma se asume que la operacion de los diversos sistemas de donde se va a extraer
los datos es confiable y segura; por tanto la calidad de los datos con que se cuenta seran
correctos y confiables.

El alcance del modelo puede ser implementado de forma gradual, pero debemos tener en

cuenta que la mayor efectividad se tendrd cuando se cuente con una implementacion
completa del mismo, ya que de otra forma presentara informacion sesgada o inexacta.
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3.1 Planteamiento del modelo.

El modelo planteado en general esta formado por las siguientes partes: la interfase de
indicadores, el moédulo del BSC, el modulo de planeacion estratégica, el médulo de
consolidacion de informacion y el médulo de bases de informacion. Cada un de estos
elementos se tratara de desarrollar buscando una solucion integral.

Como se ha mencionado con anterioridad, el modelo trata de mostrar un acceso a la
informacion del negocio y la de su entorno, en €l se trata de ver reflejado tanto la empresa
como su medio ambiente. Las bases de informacion deben estar disefiadas con este fin, para
que de esta forma se pueda obtener una informacion mas real. El modulo de base de
informacion interrelaciona con las diferentes fuentes que se tienen en la empresa y colecta la
los datos necesarios para dar seguimiento a los indicadores propuestos. El médulo de
consolidacion realiza los ajustes necesarios entre los diferentes tipos de datos para que se
tengan las unidades apropiadas de medicion de los mismos. El modulo de BSC permite
ingresar los indicadores de rendimiento (KPI) y alinearlos con los diferentes aspectos de la
estrategia. El modulo de indicadores permite tener una vision de una forma clara y sencilla la
evolucion de los diferentes indicadores del negocio propuestos. EI modulo de planeacion
permite simular ambientes en tiempo real en base a los indicadores propuestos por el BSC.

La figura 6 nos muestra las partes del modelo propuesto para la empresa y como se
relacionan con los otros sistemas 0 modulos.

#24



Planeacian

T HIIIIIIIII.

el Delrirdaliedelelali

mﬂ+l
[
R e L LY

Figura 6. Modelo de IT propuesto para la implementacion de la solucidn de BSC.
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3.2 Descripcion de las partes.

Mdédulo de BSC.
En este modulo se implementan los pardmetros del BSC, ya que es aqui en donde se plantea
la estrategia de la empresa, los indicadores de rendimiento (KPI) importantes para dar

seguimiento a la misma.

En este modulo es en donde se implementa la teoria de BSC de Kaplan y Norton. La
informacion que requiere el BSC para implementarse es la siguiente:

Figura 7.
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En este modulo se crea el mapa de relaciones que se tienen que realizar entre los diferentes
aspectos de la operacion y empresa para que se logre la estrategia. Los cuales son
financieros, clientes, internos y de aprendizaje.

Un ejemplo de esto lo podemos ver en la figura 7 anexa.

Mddulo de Bases de Informacion (Datawarehouse).

Este modulo tiene la funcion de interrelacionarse con una gran cantidad de fuentes de

informacion y extraer de ellas los datos necesarios para que se pueda dar seguimiento a los
indicadores de rendimiento propuestos.
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Entre las diferentes fuentes de informacion con las que se debe de comunicar estan las
siguientes:

% Sistema de ERP, este sistema que proporciona la informacion del dia a dia de las
diversas operaciones que se realizan en la empresa. Este sistema incluye las
operaciones que se realizan en las areas de produccion, almacenes, ventas,
abastecimientos, finanzas, logistica y otras més.

# Modulo de intercambio de informacion con sistemas Legacy. Esta parte del modulo
permite una conexion por medio del uso de middleware con sistemas puestos en la
linea de produccion y sistemas administrativos anteriores a la implementacion del R3.

4 Sistema de informacion historica e informacion externa a la compafiia.

4 Sistema de seguimiento de relacion con clientes (CRM), dada su importancia para el
modelo lo mantenemos como un médulo independiente.

% Sistema de recursos humanos. Al igual que el médulo anterior este puede ser
integrado dentro de ERP, sin embargo se maneja como un moédulo independiente
para poder tener acceso a los indicadores de rendimiento que puedan ser
necesitados de esta fuente.

4 Sistema de reportes electronicos. Este modulo nos permite tener vistas de los datos
que estamos colectando de las diferentes fuente. Una funcion adicional que se puede
tener es la de poder realizar un primer aseguramiento de la calidad de datos que se
optimicen.

La figura 8 nos permite ver la esta relacion que existe entre los modulos.
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Moddulo de consolidacion.

La funcion de este modulo es normalizar los diferentes datos que se estan colectando, esto
con el fin de poder tener la seguridad de que la informacion con que se esta trabajando es
consistente y real.

Debemos mencionar que este modulo es necesario debido a que la empresa esta formada
por varias divisiones, las cuales tienen pequefias variaciones en como procesan estos datos
0 como Se generan. Si Unicamente se usara una sola fuente de informacion por ejemplo el
R3 este modulo no tendria razon de ser ya que el sistema estandariza de una forma natural
esta informacion. Sin embargo como las fuentes son heterogenias, recodemos que la
informacion es tanto numérica, como informacion proveniente de News u otros servicios no
estandares, es necesario aplicar una serie de normalizaciones y estandares a esos datos.

Elementos del modelo propuesto para obtener la informacién necesaria y dar seguimiento a
los indicadores de rendimiento que para el mismo se proponen deben de tener como fuentes
de informacién los siguientes sistemas 0 modulos.

Modulo de indicadores.

A través de este modulo se busca tener una forma de comunicacion sencilla y practica, la
cual permita al usuario tener una vision clara y precisa de como se va dando seguimiento a la
estrategia que se planteo por parte de la Direccion General de la empresa. De igual forma
permite al usuario poder tener la posibilidad de tomar acciones correctivas, al permitirle ver
en detalle cual es el indicador que no esta cumpliendo con la estrategia planteada.

Figura 9 Indicadores de rendimiento.

La necesidad que tener una interfase con la que el
usuario de una forma agil y concisa pueda dar
seguimiento a la evolucion de los indicadores de
desempefio es cubierta en este médulo. Asi mismo
dada la integracion que este tiene con el resto del
modelo permite tener en detalle las causas de que
en un momento estdn  provocando  un
comportamiento  particular de uno de los
indicadores de rendimiento.

En la figura 9 podemos ver un ejemplo de estos
indicadores.
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Modulo de planeacion.

El contar con una herramienta que permita el poder visualizar escenarios futuros y pasados
con el propdsito de realizar andlisis de los mismos es una necesidad de las areas de
planeacion y de la Direccion General de la empresa.

Este mddulo tiene como objetivo permitir la posibilidad de hacer simulaciones en tiempo real,
tanto con la informacion presente, asi como utilizando ciertos parametros para poder
visualizar cual seria sus comportamiento y que repercusiones o0 acciones se deben de tomar
si estos se presentan.

El modelo propuesto nos permite poder visualizar una serie de escenarios en tiempo real lo
cual permite al &rea de planeacion de la empresa poder simular ambientes basandose tanto
en la informacion del dia a dia como en la historica.

Alcance del modelo.

El planteamiento del modelo se presenta como un esquema teérico de implementacion de un
sistema de inteligencia de negocios. Su alcance esta definido por el limite planteado de cada
negocio y delimitado por los factores mencionados: infraestructura de informacion, nivel
cultural de Informatica del negocio, madurez del negocio y la industria entre otros.

Las tecnologias involucradas en el disefio e implementacion de este modelo existen y
muchas ya estan maduras: sistemas ERP, sistemas de CRM, sistemas de SCM, sistemas de
B, entre otros, y han logrado establecerse en el ambito de tecnologias de informacion.

El planteamiento del modelo esta pensado como un modelo macro, en el cual se pueden ver
involucradas partes especificas que pueden ser tratadas separadamente. Sin embargo, la
implementacion del modelo se hace de tal forma que permite una realizacion de forma
gradual.

Funcionamiento.

El usuario ve en una pantalla una representacion grafica de su negocio y su entorno externo,
cada uno representado por uno o0 mas indicadores de rendimiento, en una grafica 0 en una
seccion.

Los requerimientos de informacion se plantean de diversas maneras, como consultas directas

predefinidas, requerimientos directos de informacion, requerimientos de accion, validar
requerimientos. El modulo de indicadores recibe cada uno de estos requerimientos y
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establece que es lo que el usuario esta solicitando; con base en esta solicitud decide si
requiere solicitar informacion adicional al modulo de bases de informacion.

El acceso a las bases de informacién se definen en su respectivo modulo, 0 puede ser que
estas estén formadas por fuentes internas o externas a la empresa y al sistema.

Las respuestas a la peticion fluyen en el sentido contrario y el modulo de indicadores graficos
despliega la informacién solicitada, la cual puede ser una tabla, un reporte o una grafica.
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Capitulo IV
Modelacion.

4.1 Analisis de la empresa desde el punto de vista de las fuerzas de Porter.

En los siguientes puntos vamos a analizar a la empresa
desde el punto de vista del modelo de Porter, esto con el fin
de poder encontrar los puntos importantes y relevantes a
implementar el modelo de inteligencia de negocios.

Competidores:

Hoy en dia el mercado mundial del acero presenta una sobre produccion, lo cual provoca que
los margenes de operacion con que trabajan las empresas sean muy reducidos. La industria
del acero presenta ciclos muy marcados de bonanza y de escasez, en la actualidad se
encuentra en la parte baja del mismo, esta industria se encuentra bajo una constante presion
por parte de uno de sus insumos mas importante que es el del combustible para los hornos
de fundicion, tanto el petrdleo como el gas natural han presentado un comportamiento muy
irregular con respeto a las tendencias que venian siguiendo en los Ultimos afos. Se presenta
adicionalmente el problema de que existen paises que exportan su producto a precios por
debajo del costo de produccion (dumping); esto Ultimo presenta un enorme problema para las
empresas de los paises al cual entran estos productos, las cuales deben de ser altamente
eficientes y rentables si quieren sobrevivir en este entorno.

Se puede considerar que la industria nacional esta tecnolégicamente rezagada en varios de
sus procesos productivos. Esto ha provocado que en los Gltimos afios, a partir de la apertura
de los mercados nacionales hacia la competencia global, la industria del acero en nuestro
pais se encuentre en problemas; debemos reconocer que en el caso de algunas empresas se
ha realizado un esfuerzo muy grande para dotarlas de las herramientas adecuadas para que
puedan sortear con mejores posibilidades estos problemas.

El mercado del acero en nuestro pais es altamente competitivo hoy en dia, alrededor del
mundo existen una gran variedad de empresas las cuales ofrecen sus productos en México.
Tan solo en nuestro pais la empresa ocupa el tercer lugar, esto nos lleva a ver un panorama
altamente competitivo, con una sobre oferta de producto del mismo.
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Pese a que la empresa trata de enfocar sus esfuerzos en segmentos especiales del mercado,
debido a su historia y al ambiente que la rodea, no le es posible evitar incursionar o verse
afectada por otras empresas.

Podemos considerar que las barreras de entrada son altas, ya que las inversiones necesarias
que se deben de realizar son cuantiosas y el tiempo que se requiere para su recuperacion
son largos. Sin embargo, existen en la actualidad una gran cantidad de competidores, tanto
nacionales como internacionales.

Clientes:

Si bien es cierto que estamos hablando de productos, los cuales pueden ser considerados
commodity; es tambiéen cierto el hecho que se pueden presentar grandes diferencias en los
precios de los mismos, afectados principalmente por variaciones en la calidad, la forma de
produccion o simplemente se puede estar hablando de saldos que la empresa desea
rematar.

Los clientes de la industria del acero en que participa la empresa, son empresas de
transformacion; esto es, son compafias que utilizan el producto de la compafiia como un
insumo para transformarlo en sus propios procesos.

Podemos considerar que los clientes de la empresa normalmente consumen grandes
volumenes de producto y no es raro que por tal motivo tengan una fuerte posicion de
negociacion ante la empresa.

La empresa regularmente analiza variables que le indican cual es el comportamiento de su
cartera de clientes, cual es la rotacion de la misma y en general como ha evolucionado esta

Debido a este panorama, podemos ver que la empresa debe de lograr que sus clientes le
tengan una gran fidelidad, ya que de lo contrario puede tener implicaciones econémicas muy
altas el perder un cliente o traer uno nuevo.

Esta barrera la consideramos baja, ya que si la empresa no tienen el suficiente cuidado sus
clientes pueden dejarla y verse en problemas de ventas.
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Proveedores:

Los proveedores de la empresa los podemos dividir en tres grupos: las empresas del
gobierno, los que ofrecen insumos basicos y los comercializan materiales indirectos.

La empresa no tiene ninguna posibilidad de negociar en el corto plazo con las empresas
paraestatales, como por ejemplo PEMEX, ya que su politica de precios esta altamente
regulada por lineamientos del gobierno federal; sin embargo en el mediano y largo plazo la
compaiiia tiene un margen de accion mas amplio, ya que puede realizar cabildeo a través de
las diferentes cAmaras y asociaciones a las que pertenece.

Los proveedores de insumos basicos estan acotados por una estrategia que tiene la empresa
para regular los precios y de esta forma tener un suministro a un nivel de precios estable y
que las variaciones del mercado no le afecten negativamente. Con estos, se tiene una mejor
posicion de negociacion. Los Ultimos proveedores tienen un bajo nivel de negociacion, ya que
la empresa tiene para un mismo insumo, mas de una opcion de compra. En este punto la
empresa ha formado sinergias con otras compaiiias del grupo industrial de esta forma todos
los indirectos se adquieren a traves del area de abastecimientos electronicos.

Podemos pensar que este punto esta mas a favor de la empresa, y que es ella quien dicta las
normas a sus proveedores. Aunque debemos aclarar que esta se encuentra acotada por las
normas que dicta la industria; recordemos que si llega a forzar demasiado la situacion el
proveedor puede optar por no proporcionar sus productos o servicios a la compafiia o bien
que esto no le sea rentable; en cualquiera de los dos casos la empresa pierde.

Se puede ver que en esta fuerza, la empresa tiene una mejor de posicion de negociacion
ante sus proveedores, pero dentro de un margen que le permite el entorno en que se
desarrolla. Las barreras en este punto son bajas, ya que en general tanto los proveedores
como la empresa tienen varias opciones lo cual hace que ni la empresa, ni los proveedores
tengan clara su posicion de negociacion.

Productos sustitutos:

Para la mayoria de nosotros el acero es igual y debido a nuestra inexperiencia pudiéramos
caer en la tentacién de suponer que todo el acero es igual o en el mejor de los casos pensar
que solamente existen unas cuantas variedades del mismo. Sin embargo las personas
conocedoras del tema nos podran corregir inmediatamente y hacernos la observacion de que
existen una gran variedad de estos.

En la industria del acero existe una gran variedad de tipos de acero y de calidades de los
mismos. Esto propicia que productos muy similares en apariencia puedan tener costos muy
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diferentes. Adicionalmente a las diferentes variedades de que presenta el acero; se estan
presentando en el mercado otras opciones de productos sustitutos, los cuales van
incursionando en ciertos nichos que anteriormente eran exclusivos de la industria del acero.

Se estan desarrollando una nueva generacion de aceros, los cuales mediante aleaciones,
tienen mayor resistencia, son mas livianos o0 poseen alguna caracteristica particular que un
cierto segmento de mercado busca.

El aluminio ha venido evolucionando en los ultimos afios y ha empezado a tomar segmentos
de mercado cada vez mas importantes. Un ejemplo que podemos mencionar es el de la
industria automotriz.

Las aleaciones de carbon (grafito), es otro de los nuevos materiales que han venido a
sustituir al acero en ciertos segmentos del mercado, compitiendo principalmente pos sus
caracteristicas de durezay peso. Un ejemplo lo encontramos en la industria de bicicletas.

Se estan presentando productos basados en ciertos tipos de plasticos que de igual forma han
venido a ofrecer alternativas al uso de la hojalata en la industria de enlatados.

Como podemos ver en este punto la empresa debe de tener en cuenta la evolucion que se
esta dando en industrias que antafio no le afectaba, pero que dada la necesidad de ciertas
industrias de encontrar alternativas al uso del acero estan introduciendo este tipo de
productos en el mercado.

Finalmente en este punto la barrera en baja ya que si bien existen segmentos de mercado en
el cual solamente se utiliza el acero, se debe tener en cuenta que dia a dia van
incursionando nuevos productos en el mismo, lo cual debe de llamar la atencion de la
empresa.
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4.2 Analisis de la cadena de valor de la empresa.

» Estrategia de la empresa: Cambiar la mezcla hacia a productos de mayor nivel de
transformacion. Defender el mercado nacional.

En la siguiente grafica podemos ver cual es la contribucion por producto de cada una de las
unidades de negocio de la empresa.

Los lineamientos estratégicos que se mencionan a continuacion fueron la base para el
andlisis de la cadena de valor de la empresa.

Ser la mejor opcion en acero del mercado mexicano:

% Mexico — Empresa Nacional / Exterior — Empresa en Venezuela.

# Defensa estratégica del mercado nacional a traves de la empresa.

% Vender productos propios y ajenos, en funcién los requerimientos del cliente
(calidad - precio).

Incrementar participacion en mercados de mayor valor agregado:

% Integrarse en los procesos productivos de los clientes.

% Producir a la medida de requerimientos de clientes.

% Evolucionar hacia un mayor peso en la mezcla de ventas al exterior de productos
de mas valor.

Se realizaron diversos estudios los cuales nos proporcionaron los siguientes analisis de
FODAS (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) de la empresa. Los primeros que
vamos a presentar son los relacionados con la organizacion y los volimenes de la compaifiia.

Considerando la organizacion de las operaciones, la posicion de la compafiia puede
caracterizarse de la siguiente forma.
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Figura 10. Cadena de valor de la empresa.
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FODA Organizacion:

4 Fortalezas:

O O O o

Marca reconocida en el mercado.

Alto nivel de servicio.

Habilidad de fabricacion.

Alta penetracion directa a clientes grandes.

4 Oportunidades:

0]

Eliminacion de intermediarios.

Atacar ciertos segmentos importantes de mercado como un solo frente
integrado como una marca integrada.

Retener/potenciar clientes estratégicos a través de una mayor integracion
comercial y operativa dentro de la empresa.

Integrar productos complementarios al acero e incluso substitutos.

4 Debilidades:

(@)

Alcance reducido en clientes pequefos.

Desarrollo incipiente de capacidades o servicios complementarios al
producto/mercado.

Proceso desgastante de intercambio comercial/servicios para clientes nuevos
Yy pequenos.

4 Amenazas:

0]
0]

o

Alianzas entre competidores.

Evolucién del segmento Distribuidor hacia productos y servicios de mayor
valor agregado.

Potencial entrada de nuevos jugadores en diferentes segmentos de mercado.

Considerando los flujos y margenes, la posicion de la empresa puede caracterizarse de la
siguiente forma.
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FODA Volumenes:
4 Fortalezas:

o Disponibilidad de productos hechos a la medida y de alta calidad.
0 Bajos costos de produccion.
o Amplia red de distribucion propia.

% Oportunidades:

0 BuUsqueda de soluciones alternas para flexibilizar capacidad y habilidades de
produccion (alianzas).

0 Reconducir la mezcla de productos hacia aquellos con mayor nivel de
transformacion a través del flujo interno.

o Aumentar la participacion en los mercados donde exista mayor valor.

4 Debilidades:
o Alta concentracion en productos de poco valor agregado.
o Capacidad cercana al limite en ciertos productos de mayor nivel de
transformacion (RF).
o Embarques poco flexibles.
% Amenazas:
0 Importaciones con precios bajos.

0 Aumento de demanda de productos substitutos.
o Potencial entrada de compafiias extranjeras.
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Del analisis del mercado para la empresa que fue realizado por una compafiia de estudios de
mercados y del cual se desprenden los siguientes datos, los cuales usaremos como base
para dar los fundamentales del andlisis de la cadena de valor de la empresa.

Mercados y evolucion de los mismos.
La compafia segmenta sus clientes por producto e industria a la que se dirige, definiendo

méas de 30 segmentos que pueden ser agrupados en los siguientes mercados comercio,
industria y exportacion.
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Figura 11. Segmentacion de mercados.

Los mercados que la empresa atiende actualmente se pueden dividir basicamente en tres
sectores, como lo podemos apreciar en la grafica.

De la misma forma la figura 11 nos muestra la segmentacion que presentan actualmente
estos mercados de la empresa para la empresa.

El mercado de construccion es, hoy en dia el mas importante generador de valor para la
empresa, debido a su volumen y su margen; adicionalmente este segmento presenta una
tendencia a crecer en el precio promedio por un cambio en la mezcla de productos (mayor
nivel de transformacion).
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En tanto el mercado industrial, el cual presenta dos componentes, tiene en uno de sus sub
mercados un alto margen; el volumen presenta una tendencia al alza en ambos.
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Figura 12. Mapa de evolucion de los mercados.

100m

Con lo que respecta al segmento de exportacion este se percibe con una tendencia a la baja
pero con margenes altos. Cabe mencionar que la empresa presenta una estrategia de
consolidacion del mercado nacional y muy probablemente no de una prioridad importante a

este segmento.

En las siguientes secciones vamos a ver en detalle cada una de las caracteristica de estos
mercados, asi como su andlisis de FODA y otros datos relevantes de los mismos.
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Segmento de Construccion.

El cual se encuentra conformado principalmente por los siguientes participantes:
Constructores, auto-constructores y proveedores de la industria de la construccion en sus
distintos sectores, incluyendo edificacion y obra civil.

Las caracteristicas de este mercados son:

4 Productos de baja especificacion técnica (Commodity)

4 Precio y disponibilidad como valores principales

en la compra de productos Duefio
1
[ 1
4 Productos de acero muy relacionados con otros et
roductos complementarios (cemento, etc.) intesyaor
P P U de Servicio | |
1
# Servicios adicionales al producto (ingenierfa, —i
administracion  de  proyectos, etc.) como I(:asa_s mE L
diferenciador principal en posiciones mas "HEI"'E"E' -
cercanas al cliente final 1
Distribuidor
4 Distribuidores Mayoristas y Minoristas que deMat.  |F
compiten en casi todos los segmentos £
Fabricante
deMat. [
F—
| 1
Fah. de Mat.
Prima g

Figura 13. Cadena del segmento de construccion.
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Figura 14. Distribucion del segmento de construccion.

En la grafica anterior podemos ver como se presenta la distribucion de los clientes. En esta
se muestra la relacion margen contra toneladas. De esta podemos concluir que existe un
gran potencial de mercado al ofrecer productos con un valor agregado.

FODA Construccion:
% Fortalezas:
Productos de alta calidad.
Imagen reconocida del nombre de la empresa en sus productos.

Amplia red de distribucion interna.
Alto nivel de servicio a intermediarios.

O O O o

4 Oportunidades:

0 Mejorar el enfoque hacia segmentos de mayor valor con habilidades y
servicios complementarios al producto (administracion de proyectos,
ingenieria, etc.).

0 Atacar ciertos segmentos importantes de mercado como un solo frente
integrado la imagen de la empresa.

0 Integrar productos complementarios al acero e incluso substitutos.
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# Debilidades:

o Enfoque comercial orientado hacia la comercializacion de productos, sin
agregar valor en servicios adicionales.
o Fuerza de ventas y politica de precios enfocada hacia grandes clientes.

4 Amenazas:
0 Incremento en el consumo de productos substitutos e importaciones.
o Evolucion de Distribuidores hacia otros servicios adicionales al producto.

o0 Mercado muy vulnerable durante crisis economicas.

Los valores de compra del cliente evolucionan hacia servicios adicionales al producto a
medida que se acerca al cliente final.

Tabla 1. Valores de compra del segmento de construccion.
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Segmento Industrial.

El cual esta compuesto por los siguientes tipos de clientes: Fabricantes y proveedores de la
industria manufacturera. Esta dividido a su vez en:

% Industrial Alto Requerimiento:

0 El producto tiende a ser no estandar,

0 Los distribuidores no juegan un papel relevante,

o Existe una alta especificacion del producto por parte del cliente

4 Industrial Requerimiento Comercial:

o El producto tiende a ser estandar,

0 Los distribuidores juegan un papel relevante,

o El producto tiende a fabricarse bajo especificacion “Comercial”

Las caracteristicas de este mercado son:

—+

Productos de alta especificacion técnica
Calidad, precio y servicio como valores
principales en la compra de productos
Productos de acero como materiales para la
fabricacion y armado de partes de un
producto final mas grande

Habilidad tecnica, desarrollo de nuevos
productos 'y habilidad de integrar
componentes del producto final, como
diferenciador principal en posiciones mas
cercanas al cliente final

Distribuidores compitiendo por un mercado
de oportunidad en productos estandar
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Figura 16. Distribucion del segmento industrial.

FODA Industrial:

% Fortalezas:

En la grafica anterior podemos ver como se presenta la distribucion de los clientes. En esta
se muestra la relacion margen contra toneladas. De esta podemos concluir que existe un
gran potencial de mercado al ofrecer productos con un valor agregado.

0 Productos de alta calidad con disefio a la medida.
o Tecnologia de punta en produccion.

o Alto nivel de servicio.

# Oportunidades:

o Mayor integracion con clientes estratégicos.
o Alianzas con fabricantes de productos complementarios.
o Ampliacion de la base de clientes (fabricantes de auto partes).

4 Debhilidades:

o Enfoque comercial orientado hacia pocos productos en grandes clientes.
o Fuerza de ventas y politica de precios enfocada hacia grandes clientes.
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# Amenazas:

o Alianzas entre competidores e incursion de compafias extranjeras.
0 Incremento en el consumo de productos substitutos e importaciones.
o Evolucién de Distribuidores hacia Centros de Servicio de baja complejidad.

Los valores de compra del cliente tienden diferenciarse en el nivel de integracion deseado,
aumentando conforme se acerca al cliente final.
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Tabla 2. Valores de compra del segmento industrial.
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Segmento Exportacion.
Los participantes de este mercado son principalmente los commodities via Traders.

Las caracteristicas del mercado son las siguientes:

% Productos commodities, principalmente @
excedentes. Consumidor J
_ o de Acero | |
% Precio como valor principal en la compra
de productos, resultando en margenes d
comparativamente bajos. Distribuidor J
de Acero
% Movimiento principal a través de
Distribuidores o Traders. .
|
. - Fabricante
4 Costo de logistica como componente de Mat |
importante en la transaccion. =
4 Riesgos de “Dumping”. C
Fab. de Mat.
Prima B

Figura 17. Cadena del segmento de exportacion.
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En la siguiente grafica podemos ver como se presenta la distribucion de las diversas
unidades de negocio. En esta se muestra la relacion precio contra toneladas.
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Figura 18. Distribucion del segmento de exportacion.
FODA Exportacion:

% Fortalezas:

o Facilidad de acceso al mercado de Estados Unidos (NAFTA).
0 Experiencia en transacciones a través de intermediarios.
o0 Experiencia en regulaciones y procedimientos de comercio internacional.

4 Oportunidades:
o Explorar el comercio directo hacia el cliente final.
0 Incrementar la mezcla de productos hacia aquellos de mayor nivel de
transformacion.
0 Mejor aprovechamiento de sinergias.
4 Debilidades:
0 Mezcla de exportacion orientada a productos de menor valor agregado.

o Ubicacion geogréfica lejana a canales maritimos.
o Alta dependencia de terceros para la distribucion.
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# Amenazas:

o Poca participacion en contratos globales.
o Dificultad de rapido apalancamiento en exportaciones en caso de caida de
mercado nacional.

Como parte del proceso se generd una vision integrada de la forma en que La empresa
llega a sus clientes, esto permite:

% Entender como se alinea la operacion y las unidades de negocio a la estrategia
de la empresa.
* Entender los retos y oportunidades enfrentados por la compafia en sus
operaciones y mercados.
* Contar con informacion de referencia para la generacion y dimensionamiento de
propuestas de e-Commerce.
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4.3 Razones Financieras y parametros para modelo de Bl de la empresa.

La siguiente es una lista de las razones financieras y los pardmetros que se pueden utilizar
dentro del modelo de inteligencia de negocios que pueden ayudar a generar los indicadores
de rendimiento (KPI), que se requieren para desarrollar el modelo de BSC de esta empresa.

Operativas.

Estos indicadores nos permiten hacer un seguimiento de las actividades de la empresa en su
labor de dia a dia.

- Tasas de Crecimiento (de las Ventas, de la Produccion)

- Tasas de Eficiencia (consumos, rendimientos de las lineas productivas)

- Indicadores de Calidad del Producto (desvios, rechazos, devoluciones)

- Indicadores de Servicio al Cliente (tiempos de entrega; ciclo del pedido; informacion
disponible al cliente sobre los pedidos, estados de cuenta, etc.)

- Indicadores de Calidad del Proceso (tiempo disponible por linea, tiempos para cambios
de producto y mantenimiento preventivo, gama de productos y especificaciones que
puede proveer la instalacion, normas internacionales que se aplican, certificados de
calidad que se han obtenido)

- Avance tecnoldgico de la instalacion

Financieras.

Estas razones son las mas representativas en el aspecto financiero, estos cubren tanto los
puntos de vistas de la empresa, como de sus inversionistas.

- Capacidad de Generacion de Flujo Operativo (Ebitda)

- Capacidad de Generacion de Flujo Total (Ebitda + Movimientos de Capital de Trabajo +
Inversion en Activo Fijo + Impuestos + Otros Flujos)

- Rentabilidad Operativa de la Inversion (Utilidad de Operacion / Activo Operativo)

- Evolucion del Capital de Trabajo invertido

- Rentabilidad Total del Activo (Utilidad Antes de Impuestos / Activo Total)

- Tasa de Crecimiento del Capital

- Dividendos Pagados

- Razones de Cobertura (Ebitda / Intereses Netos)

- Razones de Apalancamiento (Deuda / Capital)

- Creacion de Valor y su tasa de crecimiento
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- Calificacion Crediticia

- Costo de Capital

- Administracion de Riesgos

- Reputacion en la Comunidad Financiera

Externas “News”.

Estos son lo factores externos a la empresa que constantemente se estan monitoreando y
permiten tener una vison clara de cual es la posicion de la compaiiia en su medio.

- Competitividad tecnolégica, operativa, de costos, financiera - Bench Marks -

- Posicionamiento en el Mercado

- Exito en la implementacion del Plan de Negocio

- Competitividad de la Ruta Tecnoldgica seleccionada

- Crecimiento y resultados relativos al resto de jugadores en la industria

- Vulnerabilidad del mercado a importaciones

- Barreras de entrada (de mercado, tecnoldgicas, de inversion)

- Tasa de innovacidn tecnoldgica en la Industria

- Asociaciones y alianzas estratégicas

- Posicién respecto al Gobierno - Grado de influencia sobre las "Reglas del Juego”

Internas o Infraestructura.

Estos factores le permiten a la empresa saber que esta pasando dentro de ella y que
situacion guarda con respecto a las demas empresas y a su counida interna.

- Plataforma Tecnoldgica

- Plataforma Informética

- Inventario y administracion del conocimiento

- Grado de utilizacion de Outsourcing

- Sinergias entre unidades organizacionales

- Sinergias entre procesos productivos y administrativos
- Infraestructura humana
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4.4 Modelo del negocio.

Este mapeo esta basado en el caso de Mobil North America Marketing & Refining (NAM&R),
que en 1995 implemento una estrategia enfocada a la organizacion. Para lo cual se tomaron
los principios del BSC.

Existen un gran parecido entre ambas empresas, por mencionar algunas, ambas participan
en un mercado de un producto commodity, en ambos casos la empresa busca una mejor
posicion de sus productos en el mercado, asi como ofrecer productos o servicios de mayor
valor agregado y finalmente podemos ver que en ambas compafias ya se cuanta con una
infraestructura tecnoldgica que les permita poder implementar estas nuevas estrategias de
administracion por valor.

Mobilize Change
‘."In_uli_'.l'l Expcutive
Leadership

Transiate the Make Strategy
Strategy o a Continual
Oparational Terms Process

Align the Make Strategy
Crganization 1o Evieryome s
the Stralogy Evaryday Job

Figura 19. Metodologia del BSC.

En la figura 19 de muestra la metodologia para definir los 5 principios de una organizacion
enfocada en la estrategia.
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Trasladar la estrategia a términos operacionales: En este punto se trata de crea
un marco de trabajo, también conocido como BSC, en donde se describe y se
comunica la estrategia. No es posible implementar la estrategia si esta no se puede
describir. En este punto se genera un mapa de la estrategia. Este mapa esta ligado a
un sistema de mediciones. Estas mediciones a su vez estan ligadas a un sistema
causa-efecto, el cual nos puede dar una medida de valores intangible en algo
tangible, una medida financiera. Este mapa esta compuesto por una medida tangible
que son las razones financieras y por tres intangibles que son la satisfaccion de
cliente, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento de la organizacion; esto
basado en la definicion de Kaplan y Norton (2001).

Alinear la organizacion a la estrategia: Lograr la sinergia dentro de la organizacion
es uno de los principales objetivos de la empresa. La organizacion esta formada por
sectores, unidades de negocios y departamentos especializados; cada uno de ellos
con su propia estrategia. Para obtener el maximo rendimiento se debe de lograr la
suma de todas las partes dentro de la organizacion, esto significa que las estrategias
deben de estar ligadas e integradas. La corporacion debe de definir los aspectos que
se deben de ligar para lograr las sinergias deseadas; Kaplan y Norton (2001).

Hacer que la estrategia sea para toda la organizacion un trabajo del dia a dia:
Las organizaciones enfocadas en la estrategia requieren que todos sus empleados
entiendan la estrategia y que su trabajo diario lo orienten para que este contribuya a
logra esta estrategia. Estas organizaciones no tienen una estructura de mando de
arriba abajo, sino que tienen una estructura de comunicacion de arriba abajo. La
direccion utiliza el BSC para ayudarse a comunicar y a educar a la organizacion
acerca de la nueva estrategia; Kaplan y Norton (2001).

Asegurarse que la estrategia sea un proceso continuo: El BSC presenta un
proceso para administrar la estrategia. El primero que integra a los procesos
administrativos tradicionales, revision de resultados cada mes, y el segundo que
presenta una administracion de la estrategia de una forma continta. En este punto se
presenta un concepto nuevo que es el proceso de aprendizaje y adaptacion de la
estrategia; Kaplan y Norton (2001).

Motivar el cambio a través del liderazgo ejecutivo: Cuando se implementan
cambios de estrategia estos deben ser apoyados en primara instancia por la direccion
de la empresa, ya que es ella la que debe de provocar el primer momento de fuerza
para lograr un cambio real en la organizacion. La direccion puede apoyar dando estas
tres discretas acciones: establece un sentido de urgencia, formar las reglas para las
alianzas y desarrollar una vison y una estrategia; Kaplan y Norton (2001).
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La estrategia propuesta para la empresa en estudio es la siguiente:

La empresa debe de tratar de implantar su estrategia que requiere un re posicionamiento en
el mercado con un una reduccién constante en costos y una mejora continua de sus
operaciones.

La idea principal es tratar de tener una estrategia competitiva en un mercado maduro, que
esta conformado de commodities y en una industria altamente competitiva y globalizada

Objetivo:
% Aplicar la teoria del BSC en la implementacion de la estrategia

# Al mismo tiempo, colocar el BSC en el centro del proceso administrativo

Por lo tanto presentaremos un modelo macro de las actividades que debe realizar lograr el
objetivo de modelar una serie de mapas, los cuales nos permitan hacer una implementacion
exitosa de la estrategia propuesta.
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1.TRASLADAR LA ESTRATEGIA A TERMINOS OPERACIONALES.

Definir el objetivo:
4 Construir el BSC que describe y comunica la estrategia
% Debe existir una estrategia clara y bien definida

Los antecedentes historicos de la empresa son:

% La empresa ha tratado de diferenciar su estrategia de competencia, orientandose
gradualmente a productos diferenciados de alto valor y de alguna manera soportada
en la marca.

% Los competidores en la industria se mueven a través de precio y localizacion

% La competencia en esta industria se basa reduccion de costos y productividad

La estrategia de la empresa era una de liderazgo basada en costos la cual es dificil de
sostener en el largo plazo. Esto lo podemos constatar basado en los diferentes analisis de las
empresas de todas las industrias, Fortune, (2001).

La propuesta sugiere los siguientes puntos:

% Una estrategia de crecimiento en mercados especializados de productos de alto valor
y de diferenciacion.

% Crecer en mercados de productos diferenciados de alto valor, en donde existen
clientes dispuestos a pagar el precio.

4 Buscar que la experiencia de hacer negocio con la empresa sea mejor que con los
competidores.

La estrategia que se propone se basa en los siguientes principios:

% Reduccion de costos y mejora de la productividad a lo largo de la cadena de valor.
# Incrementar los ingresos de los productos de alto valor donde se paga un premio.
4 Mejorar la experiencia del cliente en el proceso de hacer negocio.

Las cuatro perspectivas que se deben de cubrir para poder trasladar la estrategia a la
operacion de la empresa son:

# Perspectiva financiera

% Perspectiva del cliente

% Perspectiva de los procesos internos del negocio

# Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

#55



Estrategia de Crecimiento:

* Crecimiento en ingresos por producios de alto

walor,

* Incrementar ¢l valor al chente siendo 2 mejor

empresa én alencidn ¥ Senacio.

Orientacion a
praductos de
alo valor.

Erecimiento

Maximizar |
SERETES & AT e

Exeelendia en la
relscion con el
i Hepte eRPIES 3%

Estrategia de Productividad:

* lleporar |3 eficiencis operativa a travds de |a mejora
en 3z sinergias entra las unidades de negocios.

* Reducciin confinua de costos através de b
optirmizaciin de las ineas de produccidn.

Producteidad

Optimiracion
continuy en
cmstn s

lrfrae & We tuir 3
solids de Ti

I olue ranme nto
moty A e,
Winescion objetivas

Figura 20: Mapa general del modelo.
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Perspectiva Financiera
Objetivo Financiero: incrementar el retorno del capital empleado (ROCE) a X %
Para lograr el incremento se debe impulsar los siguientes dos aspectos:

% Productividad

0 Reduccion de costos
= Benchmarking de la industria: Costos Operativos

0 Asset Intensity: Utilizacion de los activos (throughput)
= Cash Flow
= Net of Capital Spending
= Beneficios por la reduccion de inventarios

4 Crecimiento basado en modelo orientado al cliente

o Crecimiento en ingresos por productos de alto valor
= Crecimiento en volumen en mercados especializados de alto valor
= Benchmarking con la industria

o Generacion de mas ingresos por nuevos productos o Servicios
= Productos complementarios
= Servicios de ingenieria de la construccion
= Tecnologia de construccion

Se puede presentar una contraposicion entre crecimiento y productividad, pero estos se
pueden alinear en base a las siguientes ideas:

# Productividad se debe manifestar en las cadenas de los productos commodity.
# Crecimiento 0 maximizacion de activos se manifiesta en las cadenas de productos de
alto valor.
Esto da como resultado que mediante una integracion de las cadenas que aprovechar al
maximo las sinergias que se producen y gue los incrementos de valor se sumen generando
un circulo virtuoso en la empresa.

En la figura 21 podemos ver como se genera el mapa para esta perspectiva.
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Perspectiva del cliente

Antecedentes:
% Histéricamente La empresa ha ofrecido una amplia gama de productos y servicios.
4 La reorientacion de la estrategia conlleva un redefinicion de la mezcla de productos,
para que dindmicamente permita siempre obtener la mezcla de mas alto valor.

Del andlisis de la cadena de valor hecho, el cual presentamos anteriormente, pudimos ver
que la empresa atiende a cerca de 30 mercados diferentes, de los que se pueden englobar
en tres grandes segmentos, los cuales volvemos a presentar a continuacion en donde
podemos ver quienes los integran y cuales son sus principales peculiaridades.

Segmento de comercio el cual esta conformado principalmente por los siguientes
participantes: Constructores, auto-constructores y proveedores de la industria de la
construccion en sus distintos sectores, incluyendo edificacion y obra civil. Las caracteristicas
de este mercados son: Productos de baja especificacion técnica (Commodity), precio y
disponibilidad como valores principales en la compra de productos, productos de acero muy
relacionados con otros productos complementarios (cemento, etc.), servicios adicionales al
producto (ingenieria, administracion de proyectos y otros) como diferenciador principal en
posiciones més cercanas al cliente final, distribuidores Mayoristas y Minoristas que compiten
en casi todos los segmentos.

Segmento industrial el cual esta conformado por los siguientes clientes: Fabricantes y
proveedores de la industria manufacturera. Esta dividido a su vez en: Industrial Alto
Requerimiento en donde los productos tiende a ser no estandares, los distribuidores no
juegan un papel relevante, existe una alta especificacion del producto por parte del cliente. El
otro rubro es el Industrial Requerimiento Comercial en donde el producto tiende a ser
estandar, los distribuidores juegan un papel relevante, el producto tiende a fabricarse bajo
especificacion “Comercial”.

El ultimo segmento es el de exportacion, en este los participantes de este mercado son
principalmente los commodities via Traders y sus caracteristicas principales son las
siguientes: los productos son principalmente commodities, los cuales normalmente son
excedentes, el precio es valor principal en la compra de estos productos, por lo cual los
margenes son comparativamente bajos, los de estos productos se realizan principal a traves
de Distribuidores o Traders, los costos de logistica son un componente importante en la
transaccion y finalmente existe el riesgos de “Dumping”.

Las acciones de la empresa para incrementar la experiencia del cliente se realizaran con las
siguientes actividades:
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# Costos atractivos de los productos.
# Calidad del producto.
% Integracion del suministro.
# Menores tiempos de espera para recibir servicio.
# Mejores formas de pago
+ Facilidades para hacer compras
4 Disponibilidad de contar con servicios integrados.

Debido a que una importante parte de los productos que vende la empresa pasan por manos
de diversos intermediarios y distribuidores, se debe construir con ellos una relacion de ganar-
ganar. Esto se puede desarrollar ayudando a estos eslabones a desarrollar un mayor nimero
de habilidades y conocimientos del uso de los productos o de los nuevos que se quieran
impulsar.

Si se logra que los distribuidores incrementen sus ganancias con productos de mayor valor y
estos tengan una experiencia satisfactoria al hacer negocios con la empresa esto permitira a
la empresa desarrollar un mercado para nuevos productos de mayor valor.

Debemos recordar que esta parte de la cadena de distribucion de la empresa es sumamente
importante ya que el maximizar esta relacion puede redundar en mayores ventas y que los
clientes tengan a la marca presente al momento de hacer sus compras.

En la figura 22 podemos ver como se genera el mapa para esta perspectiva.
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Perspectiva de los procesos internos del negocio.

Con una clara idea de cuales son las necesidades de los clientes, la empresa puede
comenzar a mejorar sus procesos internos y ver cuales son las medidas para lograr esto.

La empresa identifica dos importantes procesos internos:

% El desarrollo de nuevos productos y servicios
% Generar utilidades de la comercializacion de estos nuevos negocios.

Las mediciones de calidad que ase proponen para esta perspectiva son las siguientes:

% Desarrollar la marca
o Crear nuevos productos y servicios

# Incrementar el valor del Cliente
o Entender los diferentes segmento de clientes
o Ofrecer el mejor servicio al cliente

4 Tener una operacion a nivel de excelencia
0 Mejorar los procesos productivos
0 Mejorar el manejo de inventarios
0 Producir de acuerdo a las especificaciones y en tiempo
0 Mantener un nivel de costo competitivo con respecto a la industria

% Ser un buen vecino
0 Mejorar los diferentes procesos para garantizar la seguridad y la salud tanto
interna como externa a la compania

Una pregunta que puede saltar a la vista en este momento es por qué una empresa como la
empresa estd buscando una estrategia de diferenciacion, esta usando muchas mediciones
relacionados con la reduccion de costos y la productividad; la respuesta a este planteamiento
es simple. Por que La empresa produce en su mayoria productos commodity, estos no
pueden tener altos precisos y cubrir las ineficiencias o altos costos en que se incurran en los
procesos basicos de fabricacion o las operaciones de distribucion. El factor diferenciador para
La empresa en esta estrategia ocurre en la parte de venta, no esta en las minas, los hornos,
en los diversos procesos o en la logistica de transportacion. La diferencia esta en el
satisfacer las expectativas de los clientes. Si estos procesos de fabricacion, produccion y
distribucion no crean un valor agregado en los productos finales o en los servicios que se
ofrecen, entonces no pueden tener altos costos ya que estan destruyendo valor y por tanto se
deben de minimizar.
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Figura 23: Mapa vista de los procesos internos de negocio.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

El punto final de la empresa que debe de definir para fundamentar su estrategia es: el
desarrollar las habilidades y la motivacion de sus empleados y el rol de las tecnologias de
informacion. Se propones las siguientes estrategias para desarrollar esta perspectiva.

# Competencias clave y habilidades

o Fomentar y facilitar en sus empleados que comprendan en que consiste el
proceso de produccion y la comercializacion desde el inicio hasta el final.

o Crear los niveles de habilidades y competencias necesarios para lograr la
vision de la empresa.

0 Desarrollar las habilidades de liderazgo que se requieren para implementar la
vision, promover el pensamiento integrado del negocio y desarrollar a los
empleados de la compaiiia.

4 Acceso a informacion estratégica.
o Desarrollar una estrategia de informacion que permita implementar la
estrategia de la empresa.

# Involucrar a la organizacion.
o Permitir que en la organizacion se pueda entender y promover la vision, y por
tanto se forme un clima en el cual los empleados estén motivados para

alcanzar esta vision.

Las mediciones que permitan suportar estos tres objetivos, son particularmente dificiles de
definir. Idealmente, la empresa buscaria identificar las habilidades y la informacion en cada
persona que le permita alcanzar los maximos niveles de rendimiento.

Al final de este proceso, la organizacion tendré la posibilidad de fijar una serie de objetivos y
de pardmetros de medicion que le permitan conocer como se esta desarrollando esta
estrategia. De esta forma se puede crear un mapa en donde se pueden ver como los
diferentes objetivos se van ligando para desarrollar |a estrategia propuesta.

En la figura 24 podemos ver como se genera el mapa para esta perspectiva.
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Figura 24: Mapa vista desde aprendizaje y crecimiento.
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2. ALINEAR LA ORGANIZACION A LA ESTRATEGIA.

Como en la mayoria de las organizaciones, la empresa esta compuesta por varias divisiones,
unidades de negocios y otros mas que estan compartidos. En estas organizaciones se debe
de ligar la vison que se tiene a traves de todas las partes de la corporacion. El crear esta
alineacion a través de la organizacion es el segundo principio de esta estrategia.

Una parte importante de esto, es generar los lineamientos de mayor importancia y permitir
que cada una de las diferentes partes de la corporacion pueda adaptarlos a su entorno y
necesidades.

Los objetivos comunes que se proponen son los siguientes:

4 Lograr retornos financieros.

% Lograr una satisfaccion de los clientes.

% Desarrollar relaciones de ganar-ganar con los distribuidores

% Lograr los menores costos, cero defectos y entregas a tiempo

# Reducir los riesgos ambientales, incrementar la seguridad y la salud.
% Incrementar la moral de los empleados

Con estos objetivos basicos se busca que cada una de la unidades de negocio, pueda tener
un marco de referencia al momento de implementar su propia BSC. De igual forma esto
permite que se logre una alineacion de las estrategias para trabajar en el cumplimiento de la
estrategia general.

En las organizaciones tradicionales se utiliza la cadena de jerarquia para trasmitir desde los
niveles mas altos hacia abajo los objetivos de cada unidad de negocio. Como normalmente
ocurre, estos solo se expresan en términos financieros, restando oportunidades de poder
crear sinergias que generen valor a través de la organizacion. Sin embargo cuando los
negocios comparten el BSC y este se liga entre las diferentes unidades y los diferentes
niveles, se logra que todos estén alineados y se tenga una estrategia comin, logrando al final
generar valor.
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3. HACER QUE LA ESTRATEGIA SEA PARA TODO LA ORGANIZACION UN TRABAJO
DEL DIA A DIA.

El tercer principio de la estrategia es lograr que cada empleado se a linea con la estrategia
de la empresa. Cada uno debe entenderla y estar motivado para ayudar a la organizacion a
alcanzar este objetivo. EI BSC debe ser usado para comunicar los objetivos de la estrategia a
los empleados y no para ordenarles que sea lo que deben de hacer. Esta estrategia quiere
empleados que alineen sus actividades diarias para alcanzar los objetivos, asi como el que
busquen nuevas formas 0 mejoren las que ya existen para realizar los diferentes procesos
dentro de la organizacion.

Una forma clara en que la empresa pueda presentar deforma continua la informacion de los
diferentes indicadores a sus empedados es creado folletos o en un sitio de la Intranet de la
empresa en donde se pueda desplegar la informacion de estos indicadores y esta se sencilla
de entender por los empleados.

Se proponen los siguientes indicadores a mostrar, los cuales se considera son los mas
representativos de las diferentes perspectivas.

% Financieros:
0 Retorno de capital

4 Cliente:
o Satisfaccion del cliente
0 Indicador de ganar-ganar con los distribuidores

# Procesos internos del negocio:
0 Bajaen costos

Seguridad

Cero defectos

A tiempo

Buen vecino

O O o o

% Aprendizaje y crecimiento:
0 Motivacion y preparacion

Después de que la empresa ha terminado de comunicar y alinear los objetivos de su
personal; puede trabajar en un esquema de compensaciones basado en el BSC. El siguiente
esquema se muestra solo para ejemplificar como pudiera implementarse un esquema de
incentivos dentro de la empresa.
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La empresa entrega un 90% del sueldo base al empleado y desarrolla un programa de
compensacion de hasta un 30% en un bono anual. Este bono se conformaria de acuerdo a
los siguientes puntos:

4 Un componente corporativo de un 10%, basado en dos indicadores de rendimiento
financieros, de acuerdo a ciertos niveles de competitividad.

4 Un componente de division de un 6%, basado en los parametros de cada BSC de la
division.
% Un componente por unidad de negocio de un 14%, basado en los indicadores de

rendimiento, estos sujetos al BSC de cada uno de estas unidades.

La anterior tiene como objetivo que por un lado el empleado vea de una forma simple y
sencilla como sus esfuerzos contribuyen a alcanza la estrategia de la empresa y los segundo
que vea de una forma material, su compensacion, que al alcanzar estos objetivos ayuda a la
empresa, pero también se beneficia el de este esfuerzo.
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4. ASEGURARSE QUE LA ESTRATEGIA SEA UN PROCESO CONTINUO.

Una vez que el BSC se ha implementado, la empresa debe de estar revisando anualmente
estos pardmetros y actualizarlos para que se reflejen las nuevas oportunidades y las
condiciones de competitividad. Con la actualizacion a al estrategia general, las unidades de
negocio deben de reformular sus propios planes y objetivos para el siguiente periodo. Estos
planes proveeran las bases para obtener los rendimientos del siguiente periodo. Lo que se
busca es el que las unidades de negocios tengan un indicador de rendimiento de parametros
financieros y no financieros. Al construir estos objetivos de rendimiento se cierra el circulo de
retroalimentacion de la empresa para lograr la estrategia.

Es necesario formar equipos, que permitan un intercambio de ideas, experiencias y en donde
se evalué el seguimiento que se ha hecho de la estrategia.

El nuevo proceso enfatiza en el aprendizaje, la resolucion de problemas en equipo y la
direccién. Permite explorar cual forma de implementar la estrategia ha sido mas exitosa y
efectiva; asi como ver que cambios se deben de hacer a esta, basados en lo que se ha
aprendido en el pasado. De esta forma la implementacion de la estrategia en un evento
continuo y no algo asilado.

Los equipos para la administracion del BSC, debe estar motivados, en constante discusion
de como mejorar el rendimiento de la organizacion, aportando nuevas ideas, nuevos
conocimientos y nuevas formas para que la estrategia se lleve acabo. El BSC provee una
agenda para la administracion de estas reuniones disefiadas para dar retroalimentacion y
aprendizaje. En las organizaciones orientadas a la estrategia, la estrategia es un proceso
continuo, no un evento anual.
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5. MOTIVAR EL CAMBIO A TRAVES DEL LIDERAZGO EJECUTIVO.

Uno de los aspectos més problematicos el momento de implementar una estrategia de este
tipo es contar con el apoyo tanto de la alta gerencia, como de los diversos lideres dentro de
la organizacion. No son pocos los casos en que los administradores de empresas toman
cursos 0 van a seminarios y llegan a sus organizaciones a tratar de implementar estas
nuevas ideas, pero simplemente no pueden lograrlo por falta de apoyo.

La direccion puede apoyar dando estas tres discretas acciones:
% Establece un sentido de urgencia

% Formar las reglas para las alianzas
4 Desarrollar una vison y una estrategia.
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Capitulo V
Conclusiones generales.

Las conclusiones que se presentaran en el siguiente capitulo permitiran al lector entender el
punto de vista del autor y aclarar algunas situaciones que se tuvieron que plantear en el
presente trabajo.

5.1 La industria hoy.

La industria presenta una serie de caracteristicas tipicas de las industrias en las que su
principal producto es un commodity; primeramente el mercado no esta dispuesto a pagar un
sobre precio por el mismo producto y el mismo servicio. En segundo lugar el mercado para
estos productos esta extremadamente competitivo, ya que existen competidores nacionales e
internacionales esto lo presentamos en el analisis de las fuerzas de Porter en su respectiva
seccion. En tercer lugar podemos mencionar que la industria del acero presenta de forma
historica ciclos encontrandose en la actualidad en la parte baja del mismo. Por ultimo
debemos mencionar el ingreso de productos sustitutos en areas que antafio se consideraban
terrenos exclusivos de la industria.

Con base en las entrevista sostenidas con los diversos elementos que conforman esta
industria, el seguimiento de las noticias y el estudio de la historia de la industria del acero
tanto de la empresa como de sus diversos competidores; se ha podido tener un mejor
panorama de lo que ocurre en el medio.

Debido a esto se considera como apremiante que la empresa deba de buscar tanto nichos de
mercados, en donde el margen de operacion sea mayor y donde los clientes estén
dispuestos a pagar un sobre precio por servicio 0 producto, asi como nuevos productos y
servicios que le permitan generar mayor valor de sus productos y por ende mejorar su
operacion financiera.

Una de las formas de generar mayor valor en sus productos por parte de la compafiia es el

alinear todos sus procesos para de esta forma lograr una maximizacién de los recursos con
que se cuentan en cada etapa de la cadena de valor.
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5.2 Las soluciones de inteligencia de negocios (BlI).

Cuando se han presentado las necesidades en las empresas de poder contar medios
tecnologicos, que les permitan poder tener una acertada vision de si mismos y del entorno en
el cual se desarrollan; las compafiia han recurrido al uso de diversas escuelas de
administracion las cuales han resuelto en mayor o menor medida esta necesidad; esto con el
fin de poder ordenar su estrategia acorde a las metas que desean lograr.

Como sea visto de una forma muy breve al comienzo del presente trabajo, las empresas a lo
largo de la historia han tenido la necesidad de contar con una variedad de medios, métodos y
herramientas que les permitan tener una operacion exitosa y sustentable dentro de su medio
ambiente.

Es en este punto en donde el presente trabajo toma una de las diversas técnicas que ofrece
la tecnologia a través de la rama de la inteligencia de negocios (Bl); para poder lograr una
exitosa implementacion de la estrategia propuesta por la gerencia. Entre las diferentes
corrientes que existen en esta rama del manejo del conocimiento (KM), se presenta una
técnica muy importante propuesta por Kaplan y Norton (2001); esta es conocida como el
método del Balanced Scorecard (BSC).

El BSC es una metodologia que permite a las empresas realizar una implementacion exitosa
y répida de la estrategia que desea seguir una compafiia; puede resultar algo obvio lo que
continuacion vamos a aclarar, pero consideramos muy importante dejar en claro que el BSC
no es una técnica o metodologia para seleccionar una estrategia adecuada. En esto
debemos comentar que si se ha elegido una estrategia equivocada, entonces lo Unico que se
obtendra de aplicar esta metodologia, es una estrategia que al final de cuentas no cumplira
con las expectativas que se tienen y que probablemente puedan llevar a la empresa a
terrenos peligrosos para su supervivencia. Por esto mismo y en palabras de la entrevista
sostenida con Carlos Vargas (2001): “La empresa debe tomar la decision de en que debe de
enfocarse y no equivocarse; ya que si no logra esto quizas no exista la compafiia en el corto
plazo”.

Con una estrategia correcta, el BSC permite a la empresa seguir una especie de mapa o
pasos claramente definidos, en donde se deberan definir una serie de pasos y objetivos;
entre estos podemos mencionar como uno de los de gran importancia a los indicadores de
rendimiento (KPI). La seleccion que se realice de estos indicadores debe provenir de un
completo conocimiento de todos los aspectos del negocio y su entorno. Ya que esto le
permitira visualizar en todos los niveles de la empresa si se estan logrando las metas
propuestas o no.
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Debemos mencionar en este punto que los KPI deberan estar conformados por otros
indicadores los cuales deberan ser medibles y mesurables. Debido a lo anterior podemos
comprender que no es posible seleccionar un KPI si no se tiene la certeza de donde y como
se van a obtener los datos para lograr ese seguimiento.

Los KPI, pueden ser numéricos 0 una representacion de una tendencia sobre un valor
intangible; por ejemplo el grado de satisfaccion del cliente. Como mencionamos
anteriormente, estos deben ser producto de una profunda introspeccion de la empresa y esta
a su vez debe verse de una forma holistica; ya que si no se realiza de esta forma se corre el
riesgo de minimizar o maximizar ciertas presuposiciones y obtener una estrategia sesgada la
cual no concordara con la realidad de la empresa.

El modelo que se planteo busca la integracion de informacion interna y externa que definen
un negocio y su entorno, su estrategia de competencia, sus necesidades de indicadores que
le permitan dar seguimiento a esta estrategia. Para lograr este alcance se usaron la l6gica de
acceso a la informacion, las técnicas de analisis de negocios de Michael Porter, presentando
una estructura que agrega el ambiente de competencia y las actividades internas de la
empresa.

Los desarrollos comerciales de sistemas de inteligencia de negocios actuales, generalmente
se centran en una serie de indicadores de rendimiento muy comunes a las diferentes
industrias. En el presente trabajo se trato de plantear un modelo de inteligencia de negocios
que tomara en cuenta las particularidades de la industria. Para esto se proponen una serie de
indicadores de rendimiento que fueron propuestos por la misma empresa y algunos mas que
a su vez son propuestos en base a la teoria general de administracion por valor y validados a
su vez por estos actores.
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5.3 Andlisis de la cadena de valor.

Una parte muy importante para poder establecer un modelo de BSC es el conocer de una
forma clara y precisa la cadena de valor, que conforma a una empresa en el presente trabajo
nos fue facilitado un estudio de la cadena de valor de la empresa y con base en este se
procedid a realizar el andlisis del mismo. Debemos mencionar que por motivos de
confidencialidad el analisis que se presenta ha sido modificado para evitar revelar
informacion confidencial o delicada de la empresa.

Las conclusiones que podemos obtener del andlisis de la cadena se presentan en los
siguientes puntos.

1. Existen divisiones en donde ya se opera al nivel maximo de la capacidad instalada,
sin embargo se encontraron areas de oportunidad en algunas divisiones en donde el
nivel de utilizacion de la capacidad instalada esta en algunos casos en un 40%.
Consideramos que son estas areas en donde se presentas las oportunidades para
capitalizar las sinergias que se tienen a lo largo de la cadena de valor.

2. Recordando que la empresa trabaja también en un mercado de commodity. Se
presentan casos de diversos mercados en donde existen grandes oportunidades para
logra la generacion de valor; cabe mencionar de manera especial el caso de el
mercado industrial en donde existen mas de once sub mercados que pagan un alto
valor por los productos.

3. En general el mercado de acero nos muestra que todas sus variantes son
susceptibles al precio, esto debido a que el producto es un commaodity; sin embargo
se presentan una serie de nichos de mercado en donde los margenes puede ser
importantes y esto permitiria a la empresa realizar una recomposicién de sus
mercados Yy lograr una sinergia mayor entre sus unidades.
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5.4 Implementacion de un BSC.

En este trabajo se enfoca en implementar una estrategia de una empresa de manufactura,
basados en datos e informacion supuesta. Esto debido a que el presente documento es de
caracter publico. Tanto las metas como la estrategia propuesta, son conjeturas que se realiza
en el presente trabajo de una forma libre y que puede ser 0 no cercana a la realidad de la
empresa. Los supuestos que se plantean en el presente trabajo solamente tienen la finalidad
de ayudar a ilustrar como se deberia de implementar una estrategia basada en el BSC.

Lo que este trabajo busca desde su hipétesis inicial es proponer un modelo basado en el
BSC para una empresa del acero y que este le permita tener una mejor vision de si misma y
su entorno.

Cuando se ha establecido una estrategia adecuada y viable por parte de la empresa, el
siguiente paso es su implementacion a través de todos los niveles y divisiones de la misma.
Es de vital importancia que se minimice el sesgo que pudiera presentarse al implementar la
estrategia en cada uno de estos niveles o divisiones.

El modelo que proponemos en la seccion anterior esta basado en el mapeo del caso de una
empresa de manufactura; consideramos que este modelo y la metodologia que se utilizo, es
la mé&s adecuada para de hay partir y proponer un modelo para nuestra empresa de estudio.

El modelo que presentamos en el presente trabajo solamente corresponde a la parte general
que se debe de tener en una empresa, del mismo modo que se obtuvo este se debe realizar
un proceso recursivo entre las diferentes areas y divisiones de la empresa. Esto significa que
cada nivel inferior de la organizacion debe de realizar la misma metodologia y tomar al
modelo superior como guia para fijar sus objetivos y sus KPI. Para que al final cada nivel
inferior este alineado con la estrategia del nivel superior y por consiguiente toda la empresa
se encuentre alineada con esta estrategia.

Como podemos ver esta metodologia no nos ofrece una formula magica que tenga la alta
gerencia; sino que por el contrario involucra a todas las areas de la organizacion. Lo que se
logra con esto es un mayor grado de compromiso por parte de los diferentes elementos de la
compaiiia, ya que cada uno ha propuesto los tipos de indicadores y objetivos que consideran
importante maximizar para lograr una meta general.
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A manera de resumen podemos mencionar los diferentes pasos que se deben seguir para
implementar una estrategia mediante el BSC.

Trasladar la estrategia a términos organizacionales

o Perspectiva financiera

0 Perspectiva del cliente

o0 Perspectiva de los procesos internos del negocio

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion.
 Alinear la organizacion a la estrategia.
» Hacer que la estrategia sea para toda la organizacion un trabajo del dia a dia.
» Asegurarse que la estrategia sea un proceso continuo.
» Motivar a cambio a traves el liderazgo ejecutivo.

Implementacion del Modelo de BSC para la empresa

Con base en la informacion que se recopild tanto por parte de las entrevistas con las
diferentes personas de la empresa los cuales nos proporcionaron diversos puntos de vista y
no sugirieron una lista de indicadores de rendimiento que se podian aplicar a la empresa; asi
como del analisis de la cadena de valor, el cual ya presentamos nuestras conclusiones en el
punto anterior; basados en la bibliografia leida y en el conocimiento que se tenia del caso se
procedio a elaborar el modelo de BSC para la empresa.

Debemos mencionar que la seleccion de los indicadores de rendimiento (KPI) que finalmente
se utilizaron, fue realizada de tal forma que a criterio nuestro eran los mas apropiados para la
empresa. Esto puede ser correcto o no, para la empresa en cuestion, ya que el alcance de
este trabajo y su fin no permiten divulgar informacion confidencial de la empresa.

Se utilizo la metodologia propuesta por Kaplan y Norton, para generar el mapa de BSC.

Se planteo la una vision y mision para la empresa y en base a esta se propuso una
estrategia, la cual se implemento en los BSC que presentamos en el desarrollo del modelo en
términos generales podemos ver que el modelo que se presenta esta en la pagina siguiente
en donde se pueden ver las estrategias que se proponen seguir y cuales son los indicadores
de rendimiento que nos permitiran dar un seguimiento puntual a esta estrategia.

Posteriormente se procedié a modelar cada uno de los procedimientos internos que la
empresa deberian de seguir para lograr el cumplimiento de esta estrategia; como resultado
del proceso anterior se generaron los mapas en donde se obtuvieron las diferentes vistas de
que deberia hacer la empresa para cumplir con sus objetivos de productividad y crecimiento.
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5.5 Validacion del modelo.

El modelo mostrado en este trabajo se valido en tres formas distintas:
% Atraves de la literatura especializada y presentaciones.
4 Comparandolo con un desarrollo interno en la empresa de estudio.

4 Comparandolo con algunos desarrollos comerciales

Este trabajo se presento al comité y diversas personas dentro de la empresa, quienes
sugirieron diversas adecuaciones y validaron su vialidad, se comentaron su momento que el
modelo era una representacion primera de uno mucho mas amplio y que su implementacion
representaba un trabajo arduo, tanto en sus etapas de desarrollo, como en el conjuntar a las
personas indicadas, para poder obtener sus conocimiento y su tiempo.

Del lado practico de la implementacion, el desarrollo del modelo esta soportado en el
esquema planteado por Kaplan y Norton, para el desarrollo de BSC, esta soportado en la
estructura de los sistemas de informacion existentes.

Se analizo también el modelo de BSC implementado en una empresa que se encontrara en
un mercado commodity, en esta se visualizo la implementacion del BSC, cuales habian sido
las necesidades para esto y que requerimientos planteo la direccion, asi como los resultados
obtenidos del proceso anterior.

La empresa de referencia tiene grandes similitudes en cuanto al tipo de mercado y clientes;
pero el producto que se comercializa es diferente. Sin embargo, se observan los aspectos
fundamentales del modelo planteado en la informacion provista por el caso de estudio, lo que
concuerda en los aspectos a incluir. Es necesario aclarar que existen ciertas salvedades y
restricciones para este caso.

Implementacion de la solucion por medio de una herramienta tecnolégica.
Los mapas que se presentaron en el presente trabajo pueden ser llevados a su

implementacion en la empresa por medio del uso de herramientas de tecnologia de
informacion.
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Como presentamos en sus respectivo capitulo la forma de materializar toda esta teoria es
posible mediante el uso de diversas aplicaciones de software. Entre los diferentes
proveedores que existen para hacer realidad esto se encuentran: SAP, Oracle, PeopleSoft y
otros.

En el caso de la empresa de nuestro estudio estos mapas se implementaron mediante el uso
del sistema SAP; cabe mencionar que el proceso de validacion de este modelo es una
actividad que la empresa va a estar desarrollando durante un largo periodo, pero podemos
afirmar que con base en las diferentes experiencias que existen en otras empresas que
manejan productos commodity el uso de este tipo de herramientas ha ayudado en gran
medida a la generacion de valor o correccion de las areas que no lo estén maximizando.
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5.6 Trabajos futuros.

Basicamente se proponen los siguientes trabajos futuros:
1. Desarrollo e implementacion del modelo estratégico del negocio.

2. Desarrollo e implementacion del modelo de indicadores de rendimiento, a través de
una aplicacion particular.

3. Desarrollo e implementacion de este modelo para otras empresas del grupo en
cuestion, por ejemplo en el area de alimentos o en la industria de auto partes.

4. Validacion de los diversos modulos que se requieren para la correcta operacion del
modelo, por ejemplo CRM o SCM.
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Anexo A.

Entrevista con el Ing. Carlos Salinas, Subdirector del rea de planeacion estratégica de grupo
industrial.

En la presente entrevista se busca encontrar los factores y razones financieras de interés
para grupo industrial, asi como el punto de vista que tiene la empresa de Grupo industrial con
respecto a las diferentes divisiones de La empresa.

¢Como ve grupo industrial a la empresa, como una mas de sus empresas 0
COMO un accionista?

El grupo industrial ve a la empresa desde el punto de vista de un inversionista; nos
consideramos como un inversionista comun y corriente, claro que debemos aclarar que es un
inversionista muy bien informado.

Grupo industrial por principio tomas sus decisiones en base a la informacion que se publica
por parte de La empresa; en ocasiones muy extraordinarias podemos solicitar informacion
especial 0 especifica sobre un punto en particular y con base en esta tomar decisiones.

¢Que razones financieras toma en cuenta grupo industrial para decidir si su
inversion en la empresa es correcta o0 no?

Se toman en cuenta en un momento dado razones financieras principalmente, como el
EBITA, el valor presente de la empresa y el valor de la accion. Por excepcion la analizamos
informacion operativa y factores estratégicos externos o internos que puedan afectar a la
empresa y a su entorno.

¢Entonces Grupo industrial, no tiene ninguna prerrogativa especial con
respecto a la informacion de La empresa?

Claro que si, si eres duefio del 80% de acciones de la empresa definitivamente que tienes
varias prerrogativas; pero en la operacion normal del flujo de informacion que se tiene para
con esta empresa, solamente se analizan las razones financieras que te comente
anteriormente.
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Pero si fuera necesario, posemos tener accesos a informacion de la operacion de la
empresa, ya sea a través de aplicaciones especiales 0 por contactos con las personas
adecuadas para esto.

¢, Quién es el principal competidor de la empresa?

Creo que es X, aunque basicamente no manejamos la misma calidad de producto, varios
clientes los usan como un regulador de precios, 0 en otras ocasiones para hacer presion
cuando quieren negociar un nuevo precio.

¢Las empresas extranjeras no representa una competencia para la compaiiia?

Definitivamente si, ya que existen un gran numero de empresas que ofrecen productos
similares o superiores a los de La empresa, pero debemos tomar en cuenta que por ejemplo
si una empresa quiere traer cierto tipo de acero de alguna parte del mundo, normalmente
debe de fletar un barco y requieres embarcar unas cinco mil toneladas de ese producto, el
tiempo normal de transporte es de un mes o0 mas; si en el transcurso del viaje una parte de la
carga se dafia por agua o humedad muy probablemente se deba de regresar lo cual te
incrementa los tiempos de entrega, lo que ofrece la empresa es ofrecer ese producto en
México y con tiempos de entrega mucho mas cortos.

Sin embargo, parte de la crisis actual que vive la industria del acero es precisamente por esta
competencia que viene desde el extranjero.

¢Consideras que la empresa de la empresa se debe tener un mayor foque a los
productos de alto margen en vez de los commodities?

La empresa ya esta haciendo esto, sin embargo el mercado de productos de alto margen en
pequefio en comparacion con lo que produce el mercado de alambrén y varilla por ejemplo.
En otras palabras, la empresa continuara por lo pronto teniendo ambos mercados.

Sin embargo, en el largo plazo creo que si se debe de tener una orientacion hacia productos
de alto valor, esto no quiere decir que no se produzcan los que actual mente se tienen, sino
que estos sirvan de insumos para estos Ultimos.

¢ Por qué La empresa no se enfoca simplemente en los productos de alto valor?
La razén primordial de esto es que el mercado es muy joven y falta mucho que hacer para

que se puedan colocar los productos que se generen de las areas de galvanizado y
productos especiales.
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Es relativamente facil ampliar la capacidad de produccion de estas empresas pero nos
enfrentariamos con el problema de que el mercado no puede absorber la produccion. Por
esto es necesario que se desarrolle y se madure antes que se pueda incrementar la
produccion del mismo, un escenario ideal es que por ejemplo la division de aceros planos
vendiera toda su produccion a la division de galvanizados y esta lo colocara en el mercado
con un mayor margen, que es lo que te comente anteriormente.
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Anexo B.

Entrevista con el Ing. Carlos Vargas, Gerente de planeacion estratégica de La empresa
Corporativo.

En la presente entrevista se busca encontrar los factores y razones financieras de interés
para la empresa, asi como el punto de vista que tiene la empresa con respecto sus diferentes
divisiones.

¢,Cémo ve la empresa su propia situacion?

La empresa pasa por momento dificiles, debido a situaciones internas y externas, en general
podemos decir que la empresa tiene a te si una serie de retos que debe ir resolviendo.

¢, Qué estrategia esta tomando la empresa actualmente?

Durante mucho tiempo el mercado nacional crecié grandemente y con la proteccion que se
tenia del mismo la empresa fue creciendo de igual forma, entonces no importaba mucho la
calidad de los productos o la eficiencia ya que el mercado te compraba tu produccion. Pero
en los ultimos afios el mercado se ha abierto a todo tipo de participantes y esto ha llevado a
la empresa a pasar de una estrategia de crecimiento a una de posicionamiento del mismo.

Tenemos que definir que ese lo que vamos hacer en esta nueva etapa de la empresa, ya que
no podemos estar incursionando en todos los mercados y en todos los frentes. Debemos de
tomar una decision y no debemos equivocarnos en ella.

¢, Como consideras la forma en que se presenta la historia de la empresa?

Creo que es correcta, pero me parece que deberias de integrar en esa parte el contexto en el
que se formo la empresa y el hecho de que hasta los afios ochentas, las Unicas dos
empresas que existian en el pais eran el gobierno con sus paraestatales y la empresa.

¢El modelo de Porter que te presentamos, lo consideras correcto?

En general esta bien, pero creo que se debe hacer un analisis a mayor detalle de cada una

de las empresa, ya que considero que cada una de esta tiene particularidades que se pueden
perder, como en este modelo general de la empresa.
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¢En el modelo de Porter de la empresa, mencionamos que los clientes de la
empresa tienen en general un alto poder de negociacion?

Es verdad, los clientes que tiene la empresa en general tienen un alto poder de negociacion
para con la misma; en general la cartera se ha mantenido aunque esto no quiere decir que no
exista una rotacion de clientes, de hecho este es uno de los factores que analizamos para
conocer la situacion de la empresa. Ya que esto tuvo fuertes repercusiones en la forma en
que la empresa ha venido trabajando a lo largo de todos estos afios.

¢La empresa realiza algun tipo de revision de su cartera de clientes?

Claro que si, periédicamente revisamos este indicador, por ejemplo la cantidad de clientes
por empresa, cuantos se dieron de alta y cuantos de baja. Este es indicador que en algunas
de las empresas se debe de cuidar mucho, ya que varios proyectos de produccion estan en
funcion especifica de estos clientes.

¢ En cuanto a los proveedores cual es su nivel real de negociacion?

Bueno en cuanto a este punto debemos aclarar cual es el tipo de proveedor del que estamos
hablando, por que nosotros tenemos basicamente tres tipos de proveedores, el gobierno, los
proveedores de insumos basicos y los de indirectos.

En cuanto al gobierno, como son PEMEX y Comision Federal de electricidad, el nivel de
negociacion que tenemos en el corto plazo es de cero, ya que incluso estas empresas no
tienen ninguna flexibilidad en su operacion a menos que la indicacion venga desde el
gobierno federal. Pero en el mediano y largo plazo la empresa tiene un mejor margen de
maniobra ya que se puede cabildear ciertas cosas y esto nos permite tener contratos mas
favorables para la empresa.

En cuanto a los proveedores de insumos basicos como son la chatarra o los fletes, la
empresa sigue una estrategia muy particular para regular los precios de estos insumos. Por
ejemplo la empresa cuenta con un negocio de trasportes de carga, por medio de este se
logra que los proveedores de fletes no incrementen sus precios de una forma tal que afecte a
la operacion de la empresa. Lo mismo ocurre en la compra de chatarra o de mineral.

En lo que se refiere a la compra de indirectos la empresas esta haciendo sinergia con las

demas empresas del Grupo industrial para lograr mejores niveles de precios y condiciones de
compra. En este sentido la empresa esta haciendo uso de una solucién de abastecimiento
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electronico, el cual pretende hacer de una forma més eficiente esta tarea y lograr una mejora
en la operacion de la empresa.

¢En otra entrevista que tuve con las personas de Grupo industrial, me
comentaron que La empresa, trata de no competir en los mismos mercados que
sus competidores nacionales?

Bueno esto es cierto en cierta forma, pero la verdad es que existen un gran numero de
competidores tanto nacionales como internacionales, los cuales ofrecen productos muy
similares a los que manejamos.

Una ventaja que tiene la empresa es la de ofrecer ciertos tipos de productos de acero, los
cuales es incosteable economicamente traerlos del exterior a menos que requieras de ciertos
volumenes importantes. Por esta razon los precios de Hylsa son mas altos que sus similares,
esto se debe a que por ejemplo nosotros podemos surtir cien o doscientas toneladas de un
determinado producto, lo cual es incosteable si quisieras traerlas en barco, ya que en este
necesitarias de traer unas diez mil o veinte mil toneladas.

¢La posibilidad de que EEUU cierre sus fronteras a cierto tipo de aceros o
incremente los aranceles perjudica o beneficia a La empresa?

En principio lo perjudica; si bien es cierto que entre la lista de los paises a los que se les
pondran barreras o se le prohibiria exportar hacia EEUU no es probable que se encuentre
México esto va a provocar que ese acero que no esta entrando a los estados unidos va a
tratar de colocarse en otros mercados entre ellos el nuestro.

Es por esto que la empresa en el corto y mediano plazo tienen una estrategia de
posicionamiento del mercado.

¢, Por qué La empresa no deja el mercado de bajo margen y solo se enfoque en
productos de alto margen?

Lo que la empresa esta buscando es ser un productor de articulos de alto valor integrado.
Esto es que la empresa busca que los productos que se hacen en las plantas pasen por
diversos procesos de transformacion que finalmente lleguen al mercado con un mejor
margen.

Las empresas que Unicamente se dedican a producir acero en bruto, tienen un panorama

complicado cuando se presentan periodos de receso ya que sus costos de produccion
permanecen por lo general constantes, pero sus ingresos por comercializacion tienden a
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bajar ya que el mercado rige esto. Pero en los periodos buenos de la industria los ingresos
son mayores ya que tus costos permaneces fijos.

En cuanto a las empresas procesadoras, son las que Unicamente transforman el acero y le
dan un valor agregado, este tipo de variaciones son por lo general muy pequefas ya que si
tus insumos se incrementas el precio de venta y de igual forma si bajan estos costos; de tal
forma que normalmente siempre vas a tener un margen constante de ingresos. Esto hace
que tu panorama sea mas estable.

Lo que La empresa busca en su estrategia actual es ser un procesador integrado, esto es

estar en ambos lados, esto conlleva un cierto riegos, pero igualmente en los buenos periodos
las utilidades son mayores.
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