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Resumen

El presente estudio, tiene por objetivo analizar la viabilidad del Cuadro de Mando Integral
para una mediana empresa de servicios turisticos, localizada en el municipio de Tecozautla,
Hgo., a través de la metodologia de estudio de caso, para el control de la gestion y la toma
de decisiones, a partir de la aplicacién de una entrevista semiestructurada a personas clave
de la organizacion. Los resultados obtenidos, muestran la viabilidad de la herramienta de
gestion estratégica en la empresa objeto de estudio, a partir de la definicion de elementos
como: estrategia, objetivos estratégicos, indicadores y mapa estratégico, bajo la
metodologia del Cuadro de Mando Integral en sus perspectivas genéricas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, propuesto por Kaplan y Norton
(1992) con las consideraciones e investigaciones que se han realizado alrededor de las

PyME (Argiiello y Quesada, 2015).

Palabras clave: PyME, Cuadro de Mando Integral, Estrategia, Objetivos, Indicadores,

Mapa estratégico
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Abstract

The objective of this study is to analyze the viability of the Balanced Scorecard for a
medium-sized tourist services company, located in the municipality of Tecozautla, Hgo.,
Through the case study methodology, to control the management and making decisions,
based on the application of a semi-structured interview to key people in the organization.
The results obtained show the feasibility of the strategic management tool in the company
under study, based on the definition of elements such as: strategy, strategic objectives,
indicators and strategic map, under the Integral Scorecard methodology in their
perspectives generic: financial, customers, internal processes and learning and growth,
proposed by Kaplan and Norton (1992) with the considerations and research that have been
done around SMEs (Argiiello and Quesada, 2015).

Key words: SMEs, Balanced Scorecard, Strategy, Objectives, Indicators, Strategic Map
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Introduccion

En informacion proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia y la
Encuesta Nacional de Productividad y Competitividad de las Micro, Pequenas y Medianas
Empresas, se sabe que en México existen mas de 4 millones de micro, pequefias y medianas
empresas (PyME), generadoras del 52% del Producto Interno Bruto y de mas del 72% del
empleo en el pais (INEGI, 2015; ENAPROCE, 2015).

Estas empresas son muy importantes para el desarrollo economico del pais, sin embargo, su
permanencia se ve amenazada por distintos factores que dificultan su crecimiento y en
muchas ocasiones las llevan al fracaso, esto tiene que ver con falta de preparacion de los
gerentes, ausencia de planeacion, carencia de una cultura de calidad, falta de sistemas de
control, carencia de recursos, estructura financiera deficiente, entre otros (Rodriguez, 2002;
Palomo, 2005; Martinez y Alvarado, 2013; Almazan, Méndez y Lee, 2013; Argiiello y
Quesada, 2015).

Diversos modelos y herramientas han surgido para poder ayudar a las empresas en términos
de poder evaluar su desempefio, asi como de su gestion estratégica, mezclando medidas
financieras y no financieras, con la finalidad de poder fortalecer la combinacion entre la
estrategia y la medicion del desempefio, destacando como herramienta el Cuadro de Mando

Integral (Kaplan y Norton, 2001; Rodrigues, Aibar y Lima, 2017).

El Cuadro de Mando Integral resulta ser una herramienta muy flexible y de facil
adaptacion que posibilita una serie de beneficios para cualquier empresa, ayudando a
clarificar y definir la estrategia de una organizacion; asi también, traducir esa estrategia en
acciones concretas y en una serie de indicadores que proporcionen informacion para
contribuir al logro de los objetivos y a la explicacion de las causas que originaron los
resultados obtenidos (Rodrigues, Aibar y Lima, 2017; Hoque, 2014; Almazan, Méndez y
Lee, 2013)

Diversos estudios han demostrado que el CMI puede ser implementado en las PyME, sin

embargo, refieren que hace falta mayor evidencia empirica sobre los beneficios en su
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utilizacion en este tipo de empresas (Almazan, Méndez y Lee, 2013; Argiiello y Quesada,

2015).

En Hidalgo, la importancia que tienen las PyME no difiere mucho de lo que sucede a nivel
nacional, estas empresas generan una gran cantidad de empleos, ademéas de contribuir a la
produccién bruta total; en el Estado existen diferentes tipos de PyME, destacando por su
importancia las insertadas en el sector servicios, ya que la entidad es considerada como un
centro turistico preferido por turistas por la gran cantidad de balnearios de aguas termales y
corredores acuaticos que ofrece la region, uno de esos corredores es el llamado corredor
Huichapan-Tecozautla, en donde se localiza la empresa servicios turisticos “A”, S.A. de

C.V. (Garcia y Tovar, 2012; INEGI, 2015).

Asi, el presente estudio tiene como principal objetivo el analizar la viabilidad del Cuadro de
Mando Integral, como una herramienta de gestion estratégica para una mediana empresa de
servicios turisticos en el Estado de Hidalgo, a través de una metodologia de estudio de caso,
para el control de la gestion y la toma de decisiones; obedece al interés personal de
coadyuvar a la evidencia empirica de estudios que aporten elementos sobre la factibilidad

de utilizacion de esta herramienta.

Desde una perspectiva empirica, el siguiente estudio, quedo estructurado de la siguiente

manera:

En el capitulo uno, se muestran los elementos que son necesarios para poder realizar la
presente investigacion; constituido por el planeamiento del problema, las preguntas y los

objetivos (general y especificos) y la justificacion del estudio.

En lo que corresponde al capitulo dos, se presenta el marco tedrico dividido en dos
apartados, en el primero se aborda sobre la estrategia, en donde se recogen aspectos como
definiciones e importancia, para de esta forma aterrizar a los sistemas de control de gestion
en donde se encuentra el CMI; en el segundo se establece lo relacionado al CMI
refieriendo su concepto y relevancia, sus perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores,
mapas estratégicos y la revision de los estudios sobre la implementacion de la herramienta

en el contexto de las PyME.
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Dentro del capitulo tres, se presenta lo concerniente al marco contextual, el cual tiene la
finalidad de presentar lo relacionado a la unidad de anélisis en donde se realizo el estudio
de caso, pasando primeramente por la definicion, importancia y desafios de las PyME,
datos estadisticos relevantes de este tipo de empresas, para concluir de manera especifica

con la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.

En el capitulo cuatro se especifica el disefio del estudio, las actividades previas al mismo, el
procedimiento, transcripcion y analisis de la informacion a partir de la realizacion de las
entrevistas a los gerentes de la empresa y de la utilizacion del software Atlas.ti para el

tratamiento de la informacion.

Por ultimo el capitulo cinco, constituye el andlisis y presentacion de los resultados
obtenidos a partir de las entrevistas; se incluye una propuesta para el disefio de los
elementos del CMI en la empresa objeto de estudio y finalmente se establecen las

conclusiones.
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CAPITULO .
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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1.1 Planteamiento del problema

1.1.1 Antecedentes

Las PyME conforman la mayoria de las unidades econdmicas del universo empresarial en
México y el mundo, estas empresas tienen la capacidad de definir sus propias estrategias en
términos de sus recursos y capacidades lo que puede generar un impacto en la
competitividad de la empresa y le permite un posicionamiento en el mercado (Saavedra y

Tapia, 2012).

Las PyME se caractarizan por tener reducido numero de trabajadores, y una facturacion
moderada; concentrando sus actividades basicamente en el comercio, servicios e industria
artesanal (CONDUSEF, 2016); es importante mencionar, que no existe homogeneidad a
nivel mundial para definir a las PyME, sin embargo existen criterios que permiten
identificarlas, tales como: niimero de trabajadores, total de las ventas anuales, los ingresos

y/o activos fijos.

La literatura acerca de estrategia empresarial ha puesto de manifiesto el efecto que ejerce
tanto el ambiente externo como el interno en el éxito o fracaso de una organizacion.
Derivado de lo anterior, algunos estudios reconocen el peso especifico del ambiente interno
como determinante de la competitividad en las empresas (Moreno y Gomes, 2009). En el
estudio realizado por Barney (1991), concluye que la competitividad empresarial se debe a
los recursos y capacidades que la empresa posee y que la hacen diferente de las demads. Los
recursos son elementos fisicos que tiene y administra la empresa, mientras que las
capacidades estan representadas en las habilidades de gestionar de un modo eficiente dichos

recursos.

En este sentido, el elevado nivel de competitividad entre las empresas, asi como la
globalizacion de la economia, impulsa a las organizaciones a innovar en sus practicas
administrativas y de gestion, por lo que las empresas necesitan plantear las estrategias
empresariales que les permitan aumentar su eficiencia, asi como brindarles ventaja entre la

competencia (Almazan, Méndez y Lee, 2013).
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En el mismo estudio Almazan, Méndez y Lee (2013) mencionan que para incrementar la
eficiencia y competitividad de las organizaciones se tiene que considerar a la innovaciéon
como un factor estratégico. Este proceso innovativo, necesita practicas de gestion en
materia tecnoldgica, administrativa y de control de gestion al interior de las organizaciones
y su efectividad dependerd de variables internas tales como: estrategia, gestion del
conocimiento, cultura organizacional, compromiso de la direccion, asi como alianzas
estratégicas con el entorno y sector en general, asi mismo resaltaron, que cualquier
empresa, independientemente de su tamafio y la actividad a la que se dedique, debe contar

con un plan estratégico y un modelo de direccion.

1.1.2 La importancia de las PyME en contexto global y en México

Diversas investigaciones han puesto de manifiesto la importancia de realizar estudios
acerca de las Pequefias y Medianas Empresas (PyME), a pesar de que los recursos con los
que cuentan y sus opciones estratégicas son limitadas. De acuerdo con Torres (1998), las
PyME son relevantes para la economia de los paises y representan una solucion al
desempleo, generan riqueza y contribuyen a la estabiliadad social. Adicionalmente, por sus

caracteristicas particulares tienen la capacidad de adaptarse a situaciones de crisis.

Reconociendo el valor y la importancia de las PyME, el presidente de la Comisién Europea,
Jean-Claude Juncker (Comision Europea, 2015), hizo patente que la Union Europea podria
recuperar el crecimiento, el empleo y la inversion, si se cuenta con un entorno capaz de
promover un clima favorable para este tipo de empresas. Anadio, que como en otras partes
del mundo, las PyME son el motor de la economia europea, por su capacidad para crear

fuentes de empleo y fortalecer el crecimiento economico.

En México las PyME tienen una relevancia significativa, prueba de ello es que en el afio de
2015, el gobierno de este pais, con el propdsito de contar con informacion sobre las
habilidades gerenciales y de emprendimiento, asi como diversos aspectos relacionados con

las micro, pequefias y medianas empresas en México, en colaboracién con el Instituto
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Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), el Instituto Nacional del Emprendedor
(INADEM) y el Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT), presentaron la
“Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequenas y
Medianas Empresas (ENAPROCE, 2015)”. El documento contiene informacion de estas
unidades economicas a nivel nacional, integradas por micro, pequeiias y medianas
empresas. Este proyecto, ofrece resultados en diversos temas como: capacidades
gerenciales, ambiente de negocios y regulacion; personal ocupado y capacitacion;
financiamiento, apoyos gubernamentales y cadenas de valor; tecnologias de la informacion

y la comunicacion, asi como las principales caracteristicas de cada estrato.

Algunos de los resultados mas significativos de la ENAPROCE 2015, que ponen de
manifiesto la relevancia de las PYME en México, es que en materia de personal ocupado,
del universo de las empresas consideradas (un total de 4, 048,543 unidades), el 97.6% son
microempresas y agrupan el 75.4% del personal; seguidas de las pequefias empresas, que
representan el 2% y aglutinan el 13.5% del personal empleado; mientras que las medianas
constituyen el 0.4% de las unidades econdémicas y tienen mas del 11% del personal

ocupado.

Por otra parte, el Instituto Nacional de Geografia, Estadistica e Informatica (INEGI, 2015),
destaco que las PyME representan el 99.9% del total de las unidades econdmicas de
México, generan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y crean el 72% de los empleos
en el pais. En el estado de Hidalgo, las cifras no difieren mucho de lo que sucede a nivel
nacional, el 99.94% de las empresas en el estado son PyME, constituyendo un total delS8,
634 unidades economicas; produciendo el 23% del PIB; y generando el 82.8% de los
empleos (INEGI, 2009).
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1.1.3 Problematicas de las PyME

No obstante y a pesar de su relevancia, las PyME tienen serias dificultades para sobrevivir
y desarrollarse en un mercado cada vez mas competitivo, ya que por sus caracteristicas
estructurales, suelen encontrarse en desventaja tanto en recursos como en capacidades en
comparacion con las grandes empresas. Algunos de los problemas estructurales que
dificultan su desarrollo son: bajo rendimiento y pocas habilidades administrativas
(Zevallos, 2003; Palomo, 2005); ausencia de una cultura de calidad (Kauffman, 2001;
Dussel, 2004); mano de obra poco calificada (Martinez y Alvarado, 2013); dificil acceso
fuentes de financiamiento formal y baja productividad (Palomo, 2005; ENAPROCE, 2015;
Martinez y Alvarado, 2013); falta de dominio de los procesos de gestion (Palomo, 2005);
falta de planeacion (Estrada y Sanchez, 2011); y ausencia de sistemas de control de la
gestion y falta de politicas publicas para este tipo de empresas (Gongora, Garcia y Madrid,
2010; Saavedra, Tapia y Aguilar, 2013). Estas empresas no enfocan su atenciéon en medir el
desempefio, la capacitacion del personal, indicadores financieros, y mas del 45% no

cuentan con un plan estratégico por escrito (Martins y Rialp, 2016).

Ahora bien, no s6lo las PyME en México enfrentan diversas problematicas que impiden su
permanencia y competitividad en el mercado, algunas investigaciones han encontrado
resultados similares de fracaso de las PyME en otros paises: en Ecuador, en el afio 2016, el
Boletin No. 2 de la Universidad Espiritu Santo de Especialidades de Ecuador, refiere que se
reconoce la importancia en la economia del pais por parte de las PyME, sin embargo, a
pesar de su contribucion econdmica y social, presentan problemas financieros tales como la
falta de acceso a créditos y acceso a los mercados de capital, asi como problemas
macroeconémicos y sociales propios del pais que dificultan su crecimiento y permanencia

en los mercados (Flores, 2015).

En el contexto espafiol, Del Olmo (2013), refiere que en Espana el 99.9% del total de las
empresas espafiolas son PyME, importantes por su numero y por la cantidad de empleos
que representan para el pais, pero su presencia se ve amenazada por diferentes

problemadticas, entre las que se encuentran: dificultad de acceso a la financiacion, captacion
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de clientes, disponibilidad de personal cualificado, competencia y regulacion, situacion que

es de gran preocupacion para los empresarios espafioles puesto que amenazan su desarrollo.

En el caso de las PyME colombianas, estas enfrentan problematicas como la falta de acceso
a la informacion sobre oportunidades de exportacidon competitivas y sostenibles, problemas
es su gestion administrativa derivado de la falta de capacitacion gerencial del director,
limitaciones en cuanto a tecnologias de la informacidon y comunicaciéon y temor al riesgo

por parte de empresarios de las MiPyME en este pais.

Con base en lo anterior, derivado de las dificultades a las que se enfrentan las PyME y
reconociendo la relevancia del ambiente interno, es necesario que las organizaciones
cuenten con una serie de herramientas que contribuyan a evaluar su desempeio, lograr sus
objetivos y que proporcionen informacioén para la toma de decisiones. Los Sistemas de
Control de Gestion (SCG), constituyen procesos y herramientas que llevan a cabo las
empresas para garantizar que las actividades que realizan estén orientadas al logro de sus
objetivos; un SCG tiene que considerar areas de la organizacion como: finanzas, clientes,
procesos internos y clientes internos (empleados); es asi, que un SCG estd relacionado
directamente con el desempefio de la organizaciéon y su repercusion en la estrategia

empresarial (Saldias y Andalaf, 2006; Salgado y Calderon, 2014).

Uno de los SCG mas utilizado por las empresas es el Cuadro de Mando Integral (CMI),
desarrollado por Kaplan y Norton en el afio 1992, el CMI constituye una herramienta de
gestion, que traduce la vision de la empresa, a través del disefio de la estrategia en términos
de objetivos estratégicos que permiten difundirse a todos los niveles de la organizacion, lo
anterior, mediante un sistema de indicadores para alcanzar tales objetivos (Kaplan y

Norton, 1996).

El CMI es una herramienta que permite fomentar la mejora continua en cada area funcional
de la empresa, el CMI se integra a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, que se conjuntan con la misién, vision y
objetivos de la organizacion para la aplicacion de estrategias empresariales (Teran, Sanchez

y Ruiz, 2012; Kaplan y Norton, 1997).
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Adicionalmente, el CMI utiliza una serie de indicadores claves de rendimiento de las
distintas areas de una empresa, estos elementos son relevantes para la toma de decisiones,
puesto que los indicadores son una representacion objetiva de lo que sucede en la

organizacion (Kaplan y Norton, 1996; Almazan, Mendez y Lee, 2013).

Kaplan y Norton (2000), hicieron notar que el CMI proporciona informacion relevante a la
direccion de la empresa para la toma de decisiones. Esta herramienta convierte la estrategia
de una organizacion en medidas de actuacion. E1 CMI inica en una empresa cuando la
misma se decide a trabajar para traducir la estrategia a través de objetivos estratégicos, para
posteriormente identificar los indicadores que serdn comunicados dentro de la
organizacion; para lo cual, se sugiere desarrollar un mapa estratégico de las relaciones
causa-efecto entre las perspectivas, esto quiere decir, mostrar de manera grafica los
objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas, con sus respectivos indicadores,

mostrando la relacion causa-efecto que se da entre las mismas (Cardenas, 2009).

. .. ;. 1 .
En este sentido, la empresa Servicios Turisticos “A”", S.A. de C.V. se constituye
legalmente en el afio de 1993, la sociedad estd conformada por 23 socios, ubicada
estratégicamente en el municipio de Tecozautla, en el estado de Hidalgo, con giro
correspondiente al sector servicios de esparcimiento y recreativos, especificamente en el

O . . . 2
rubro de parques acuaticos y balnearios del sector privado, es una empresa mediana®,

cuenta con 56 empleados entre administrativos y operativos.

Desde su concepcion establecid su planeacion estratégica, sin embargo, cambios
importantes han sucedido desde su creacion y en los Ultimos afos, especificamente en el
afio 2013, la empresa amplio los servicios que ofrecia con la intencién de crecer y ser
competitiva en el ramo en el que estd inmersa; incluyendo ademas servicios de hotel y
restaurante, sin embargo la organizacion refiere que ha enfrentado problematicas internas y
externas que han impactado en los resultados y metas que la misma esperaba; dichas
problematicas estan asociadas a la necesidad de contar con informacion sobre lo que sucede

en sus areas clave que les permitan conocer la situacion y problematicas que permean en

! Dado el convenio de confidencialidad de la informacién establecido entre la empresa y el investigador, la unidad de anélisis se referira
en toda la investigacion como Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.
? Dada la estratificacién y clasificacién de la PyME en México, (DOF, 2012)
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ellas, para con esto, poder tomar decisiones rapidas y oportunas; ademas, refieren no haber
realizado ninguna revision ni cambios en su planeacion al momento de darse su
crecimiento, de esta manera, los empleados y demés colaboradores siguen trabajando bajo
el esquema de planeacion que se establecidé al momento de su creacion, lo que ha
generadoconflictos entre los mismos empleados, mencionan tener problematicas en la

comunicacion al interior de la organizacion.

De esta forma, en la empresa referida no se cuenta con un sistema de control de gestion que
pueda proporcionar informacion para el proceso de toma de decisiones; situacion que
preocupa a los directivos y socios, puesto que la empresa estd creciendo y se enfrenta a
retos importantes dado que el volumen de sus actividades y operaciones ha ido

aumentando.

Derivado de lo anterior, se desprende el siguiente cuestionamiento: ;Resulta viable el
Cuadro de Mando Integral para la empresa servicios turisticos, como herramienta para el

control de su gestion y la toma de decisiones?
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1.2 Justificacion

Las PyME se manifiestan por una estructura organizacional diferente a la de la gran
empresa, teniendo como ventaja, mayor flexibilidad y adaptacion a los cambios y
oportunidades que le ofrece el entorno (Pomar, Franco y Rangel, 2014). Segun Duran
(2004), las PyME no deben considerarse como una empresa grande en version reducida,
pues poseen caracteristicas especificas que la diferencian de esta. La mayor parte de la
literatura relacionada con estratégia organizacional, ha sido disefiada para la gran empresa,

por lo que se hace necesario realizar mayor investigacion en el ambito de la PyME.

Es asi, que alrededor de estas empresas, existen problemas que son de tipo interno pero
también externo, sin embargo, se destaca que los principales desafios de estas empresas
estan a nivel interno, por lo tanto, se hace necesario realizar estudios formales que analicen
en este nivel lo que se encuentra relacionado a sus procesos de gestion en el negocio, sobre
todo en lo referente a las problematicas relacionadas con la gestion de las PyME (Palomo.

2005; Navarrete y Sensores, 2011, Valencia, 2015).

Esté investigacion es oportuna, ya que permitira obtener evidencia empirica del CMI en las
PyME y abonar en relacion a la pertinencia de utilizar esta herramienta en este tipo de
empresas, considerando los desafios a los que se enfrenta y que estan relacionados con su
ambiente interno como externo, (Almazdn, Méndez y Lee, 2013; Argiiello y Quesada,

2015).

Por lo anterior, el propdsito de esta investigacion es analizar si la unidad de analisis cuenta
con los elementos necesarios para utilizar una herramienta estratégica que le permita
identificar su estrategia, definir sus objetivos, establecer indicadores para la medicion de
dichos objetivos, alineados a las dreas financiera, de clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

En este sentido, con esta investigacion la unidad objeto de estudio se vera beneficiada
porque la propuesta se centra en proponer un modelo alineado al CMI que pueda contribuir
a la PyME en contar con una herramienta de control que le ayude en la toma de decisiones,

lo que proporciona un valor practico del estudio.
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1.3 Preguntas de investigacion

Derivado del planteamiento del problema se establecen las siguientes preguntas de

investigacion:

1. (Cuadl es el nivel de formalidad de la planeacion que lleva la PyME Servicios Turisticos

“A”, S.A.de C.V.?
2. ¢ Cual es la estrategia que lleva a cabo la empresa Servicios Turisticos “A” S.A. de C.V.?

3. (Cuadles son los objetivos estratégicos de la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V., desde las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento?

4. ;Cuales son los indicadores financieros, de clientes, procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento, utilizados por la PyME Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.?

5. ¢(Cudl es la ilustracion grafica propuesta en un mapa estratégico de la relacion causa-
efecto de los objetivos estratégicos de la PyME desde la perspectiva del CMI (perspectiva

de: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento)?

6. (Es viable el CMI para la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General
Analizar la viabilidad del Cuadro de Mando Integral, como una herramienta de gestion
estratégica para una mediana empresa de servicios turisticos en el Estado de Hidalgo, a

través de una metodologia de estudio de caso para el control de la gestion y la toma de

decisiones.
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1.4.2 Objetivos Especificos

1. Identificar el nivel de formalidad de la planeacion de la PyME Servicios Turisticos
“A”, S.A.de C.V.

2. Identificar la estrategia seguida por la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V.

3. Identificar los objetivos estratégicos de la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V. y clasificarlos en el modelo propuesto por el CML.

4. Describir los indicadores claves de gestion de la PyME, tomando como referencia
las perspectivas propuestas por el CML

5. Realizar la representacion grafica de las relaciones causales a través de un mapa
estratégico considerado las perspectivas propuestas por el CMI.

6. Determinar si el CMI es viable para la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de

C.V.

Con la intencion de asegurar una adecuada comprension de la relacion entre las preguntas y

los objetivos de investigacion, se expone el cuadro 1
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Cuadro 1. Relacion entre las preguntas y objetivos de investigacion

Preguntas

Objetivos

1. (Cudl es el nivel de formalidad de la
planeacion que lleva la PyME Servicios
Turisticos “A”, S.A. de C.V.?

1. Identificar el nivel de formalidad de la
planeacion de la PyME Servicios Turisticos
“A”,S.A.de C.V.

2. (Cudl es la estrategia que lleva a cabo la
empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V.?

2. Clarificar y definir la estrategia seguida
por la empresa Servicios Turisticos “A”,
S.A.de C.V.

3. (Cuales son los objetivos estratégicos de
la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A.
de C.V., desde las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral (financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y
crecimiento?

3. Identificar los objetivos estratégicos de
la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A.
de C.V. y clasificarlos en el modelo
propuesto por el CML

4. (Cudles son los indicadores financieros,
de clientes, procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento, utilizados por la
PyME Servicios Turisticos “A”, S.A. de
CV.?

4. Determinar los indicadores clave para
medir los objetivos estratégicos de la
PyME Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V., tomando como referencia Ilas
perspectivas propuestas por el CMI.

5. ¢(Cual es la ilustracion grafica propuesta
en un mapa estratégico de la relacion causa-
efecto de los objetivos estratégicos de la
PyME desde la perspectiva del CMI
(perspectiva  de:  financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y
crecimiento)?

5. Realizar la representacion grafica de las
relaciones causales a través de un mapa
estratégico considerado las perspectivas
propuestas por el CMI.

6. (Es viable el CMI para la empresa
Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.?

6. Determinar la viabilidad del CMI para la
empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V.

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO 1II.
MARCO TEORICO
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2.1 Estrategia

2.1.1 Concepto de estrategia

El concepto de estrategia se remonta a la guerra, Sun Tzu aproximadamente en los afios 544
- 496 A.C., se referia a la estrategia militar relacionandola con conocer el terreno,
identificar al oponente, reconociendo las fortalezas y debilidades del propio ejército; es
decir, la estrategia, consiste en decidir cudndo, como y donde enfrentar al enemigo (Tzu,

2009).

“De modo que cuando seas capaz, muestra incapacidad. Cuando estés activo,
muestras inactividad. Cuando estés cerca, haz creer que estas lejos. Cuando estés
lejos, haz creer que estas cerca. De modo que cuando el oponente busque ventajas,
lo atraeras. Cuando se halle confundido, lo conquistaras. Cuando tenga consistencia,
preparate a enfrentarte a ¢l. Cuando sea fuerte, evitalo. Cuando esté airado, acosalo.

Atécale cuando no esté preparado. Surge alli donde no te espere”. (p. 4).

En las organizaciones, la estrategia consiste en un patrén de acciones y asignaciones de
recursos para alcanzar las metas de la organizacion. La estrategia pretende entre otras
cosas, equiparar las habilidades y recursos, con las oportunidades encontradas en el

ambiente externo (Bateman y Snell, 2005).

Asi también, Mintzberg (1998), refiere que la estrategia puede ser definida con cinco
términos: plan, pauta de accion, patron, posicion y perspectiva, para la toma de decisiones;

estos aspectos generan el curso de accion de la organizacion.

Refiriéndose a la estrategia, Chandler (2003), manifiesta que esta consiste en determinar los
objetivos y metas de la organizacion en el largo plazo, las acciones definidas y la
asignacion recursos para el logro de las mismas. Los recursos no se refieren unicamente a
los aspectos financieros, se necesitan ademas recursos organizativos y humanos; estos

ultimos son los que determinan una ventaja competitiva sostenible sobre la competencia.

Por otra parte, Drucker (2007) considera que la estrategia consiste en clarificar ;Qué es el

negocio? y (Coémo deberia ser?; en palabras del padre de la administraciéon moderna, las

19



El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

empresas normalmente enfocan sus esfuerzos en otras actividades, dejando de lado lo mas
importante y que si impacta, el objetivo de la empresa; es decir, si el gerente o duefio
conoce la actividad en que se encuentra involucrado entonces podra determinar alternativas
o cursos de acciéon para su empresa. Lo anterior, implica estrategias a través de la
innovacion, mejoramiento de las actividades, productos o servicios, con la finalidad de ser

mas competitivos.

Una organizacioén necesita rumbo, planes en los que se determinen recursos y tareas, que
deban ser consideradas por los integrantes de una empresa, que contribuya a lograr las
metas de la misma. La estrategia involucra la evaluacion de riesgos tanto a nivel interno

como externo que pudiera afectar su establecimiento (Contreras, 2013).

Entonces, se puede decir, que la estrategia representa el conocimiento de la actividad del
negocio, seguido del saber hacia donde se quiere ir, donde llegar y con qué recursos se
cuenta para obtener resultados que den continuidad de la empresa; otro elemento, implica el
compromiso de los miembros involucrados en la organizacion, seguido del uso eficiente de
los recursos para poder lograr lo planeado, uno mas es el tiempo, puesto que no existe un
tiempo exacto y determinado cuando se habla de estrategias, todo va a depender del tipo de
negocio o actividad a la que se dedique la empresa, y ademas, por Ultimo, se tiene que
considerar la capacidad de la organizacion, en lo que respecta a poder modificar su

estructura y ofrecer un cambio en el menor tiempo posible (Contreras, 2013).

Para efectos de esta investigacion, se considerara el concepto que establece que la estrategia
consiste en la planeacion que se lleva desde la alta direccion, con la finalidad de conseguir
resultados que sean compatibles con la mision, vision y objetivos de la organizacion

(Wright, Pringle y Kroll, 2000).

Es asi, que la estrategia consiste en la planeacion a través del control, porque no se puede
controlar lo que no se ha planeado, algunos autores han establecido que la planeacién es un

proceso y una de sus fases es el control estratégico (Bateman y Snell, 2005; Carrion, 2007).
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2.1.2 Importancia de la estrategia

Hoy en dia las empresas deben enfrentarse a un entorno dindmico y cambiante que presenta
diversos desafios que afectan la competitividad de las mismas y al que deben tratar de
adaptarse. De ahi la importancia de que la empresa cuente con el disefio, implementacion y

control de una estrategia.

En el trabajo presentado por Miles y Snow (1978), se refiere que el éxito o fracaso de una
empresa puede originarse por diversas causas, entonces, las organizaciones tienen que
establecer una estrategia empresarial como guia que apoye en las decisiones y acciones que
puedan adaptar a la misma, para que consigan reaccionar ante los cambios de su entorno, y
puedan en caso de ser necesario, modificar sus productos o servicios y los mercados a los
que se dirigen. Definen que la estrategia que debe seguirse corresponde a cuatro modelos
de empresas: organizaciones defensivas, exploradoras, analizadoras y reactivas, de esta
forma, establecen que una empresa debe contar con adaptabilidad estratégica que les

permita identificar y aprovechar las oportunidades que les ofrece el entorno.

Es asi, que una estrategia puede ser una herramienta efectiva en la medida en que las
personas en la organizacion la entiendan, incluyendo los procesos mediante los cuales los
activos intangibles se convertirdn en resultados tangibles (Kaplan y Norton, 2002). A
diferencia de los activos financieros y fisicos, los intangibles son dificiles de imitar por los
competidores, lo que los convierte en una poderosa fuente de ventaja competitiva

sustentable (Kaplan y Norton, 2004).

Chandler (2003) refiere que algunos de los principios bésicos de la estrategia se reflejan en

la mision, los valores y la vision de una empresa, tal y como se plantea en la figura 1.
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Figura 1. Formulacion de elementos estratégicos

Fuente: elaboracion propia, a partir de Chandler (2003)

Por lo anterior, es deseable que los administradores de empresas, analicen e identifiquen
las oportunidades tanto internas como externas, disefiando acciones estratégicas, en vista
de una formulacion e implementacion de estas, obteniendo asi beneficios positivos en el
desarrollo de las organizaciones. En este sentido, el disefio de estrategias es necesario y

debe estar basado en el andlisis, reflexion y evaluacion (Popa, 2015).

De acuerdo con Chereau (2014) la estrategia genera ventajas competitivas en productos,
estructuras, procesos y servicios, también establece que existe una estrecha relacion entre la
estrategia y la innovacion, refiere que una estrategia competitiva distintiva puede requerir

esfuerzos innovadores atribuibles a los recursos y actividades de innovacion.

2.1.2.1 La estrategia en las PyYME

En el caso de las PyME, los administradores de este tipo de empresas, se tienen que
plantear ;Qué debe hacer su empresa para conseguir sus objetivos?, y para lo anterior, qué

modelo o herramienta puede adaptarse a la organizacion para la consecucion de estos, es asi

como se inicia la formulacion de la estrategia. La estrategia, es una guia util para directores
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y gerentes en las empresas, ya que establece el camino que debe seguirse para lograr las

metas propuestas en las mismas (Cheng, Mandy y Humphreys, 2012).

Segun Contreras (2013), se tiene la creencia errdnea de que es facil la implantacion de una
estrategia dentro de la organizacion, pero la realidad es que la puesta en marcha de una
estrategia puede redundar en un ambiente de resistencia dentro de la misma, una resistencia
total al cambio; sin embargo, si en la organizaciéon permea un ambiente favorable y
dispuesto a buscar cambios e innovaciones en sus procesos, entonces la implementacion de

la estrategia puede darse mas facil y rapidamente.

En un estudio realizado por Gutiérrez, Sapion y Piion (2015) en México, en donde
consideraron como muestra a 30 PyME, llegaron a la conclusion de que existe una clara
falta de estrategias y procesos que favorezcan la generacion del conocimiento
organizacional que aseguren la supervivencia y crecimiento a largo plazo de este tipo de
empresas, puntualizando entonces que la ausencia de estrategias y procesos es un problema

recurrente en estas organizaciones, que tiene que ser atacado.

En otro contexto, Vazquez, Sanchez y Gonzalez (2015), en un estudio realizado a PyME de
la ciudad de Guadalajara, México, llegaron a la conclusion, de que las empresas necesitan
una transformacion urgente que permita su supervivencia en un entorno empresarial
globalizado, los resultados obtenidos en dicho estudio, arrojaron que existe una fuerte
correlacion en el desarrollo de la tecnologia y los procesos de automatizacion,
fundamentados en la adopcion de précticas innovadoras que impacten positivamente en las
PyME, dichas practicas se derivan de la puesta en marcha de estrategias que puedan

generar ventajas competitivas, que permitan el crecimiento de las organizaciones.

Se ha reconocido que la PyME, tiene que operar con ventaja competitiva frente a la gran
empresa; una ventaja es que cuenta con la capacidad de modificar rapidamente su
estructura productiva en caso de que se presenten variaciones en los mercados, situacion

que por la magnitud resulta dificil para las grandes empresas, (Kamiya, 2012).

Las actividades de administracion que pueden identificar las mejores oportunidades,

responder a los cambios en el ambiente y tomar acciones apropiadas para conseguir el
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éxito, es porque dentro de la organizacion prevalece al interior un ambiente emprendedor,
asumiendo una postura proactiva y tomando riesgos. En este sentido, las PyME que han
podido construir ventajas competitivas, son aquellas que aprovechan las ventajas de la
relacion entre comportamientos, modelos, herramientas y estrategias innovadoras (Martins

y Rialp, 2013).

A partir de la revision de la literatura, se puede decir, que la capacidad de una empresa para
mantener su poder competitivo y conseguir elevar sus tasas de crecimiento en gran medida
depende de la adecuada planeacion de sus actividades, de sus programas de nuevos
productos y la adopcion de estrategias adecuadas. Si administrar es "realizar a través de

3

otros'™, se necesita primero hacer planes sobre la forma en que esa accién habrd de

coordinarse y controlarse.

Derivado de lo anterior, se establece que una empresa debe tener la capacidad de elaborar o
modificar sus planes; asi puede aumentar su flexibilidad y capacidad de respuesta,

requisitos que son fundamentales para el éxito de las organizaciones.

2.1.3 Administracion y planeacion estratégica

En la actualidad la formulacion e implementacion de estrategias, es un proceso que
involucra a los gerentes de la organizacion; es asi, que empleados y directivos deben estar
familiarizados con la planeacion estratégica, a partir de esta tendencia, surgid un término
para el proceso de planeacion estratégica: administracion estratégica (Bateman y Snell,

2005).

Se puede entender a la administracion estratégica como un proceso continuo y dindmico
que se lleva en una organizacion de manera que esta puede integrarse a su ambiente interno
y externo; estableciendo metas y objetivos, formulando e implementando estrategias y

controlando estratégicamente (Whright, Pringle y Kroll, 2000; Bateman y Snell, 2005).

* Miinch L. (2007). Administrar es “hacer a través de otros”.
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Es asi, que la planeacion y administracion estratégica se encuentran integradas en un solo
proceso, por el cual, la planeacion estratégica pasa a ser una actividad continua que motiva
a la direccion de la empresa a pensar estratégicamente, enfocandose en aspectos a largo
plazo orientados al ambiente externo, pero considerando elementos tacticos y operativos a

corto plazo (Bateman y Snell, 2005; Cheng, Mandy y Humphreys, 2012).

En la figura 2 se muestran los elementos que integran el proceso de administracion

estratégica.

Figura 2. Proceso de administracion y planeacion estratégica

Analisis de
las fuerzas y
debilidades

internas

Establecimiento

de mision,

Formulacién de
estrategias

Implementacion
de estrategias

Control
estratégico

vision y metas

Analisis de las
oportunidades
y amenazas
externas

/]\

Fuente: elaboracion propia a partir de Bateman y Snell (2005)

Lo anterior, permite remarcar la secuencia que debe seguirse en la administracion
estratégica, considerando que es un proceso de planeacion y toma de decisiones, que
comienza por el establecimiento de la planeacion de una organizacion, y culmina con el

control estratégico.

En este sentido, empresas que privilegian la construccion de ventajas competitivas, son
aquellas que aprovechan las beneficios de la relacion que existe entre comportamientos y

modelos (Bateman y Snell, 2005; Martins y Rialp, 2013).
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Entonces, la planeacion estratégica abre ventanas de oportunidad para el desarrollo de los
negocios, proporciona a las personas y organizaciones una ruta clara de las actividades a
seguir en el futuro; es un proceso de toma de decisiones; también e independientemente del
tamafio, giro o caracteristicas particulares de cada empresa, es indispensable que en ellas se
disefien planes estratégicos puesto que sus beneficios para las mismas se encuentran
documentados (Stonehouse y Pemberton, 2002; Bateman y Snell, 2005; Hudson y Smith,
2007).

2.1.4 Establecimiento de mision, vision y metas

Mision

El primer paso de la planeacion y administracion estratégica consiste en el establecer la
mision, vision y metas de la empresa. La mision examina la razon de ser de la empresa mas
alla de pretender tinicamente incrementar el patrimonio de los duefios, asi también, debe ser
el reflejo de lo que motiva a los empleados a trabajar en la misma. La mision tiene como
caracteristicas: inspirar el cambio, ser de facil comprension y comunicacién, debe

establecerse partiendo del objetivo bésico y los valores de la organizacion; puede ser

amplia o reducida segln los alcances de la empresa (Bateman y Snell, 2000; Niven, 2003).

Para Carrion (2007), la mision responde al cuestionamiento ;cudl es la esencia de lo que
hacemos?, recogiendo la razén de ser de la empresa, justificando su existencia, declarando
sus principios y concentrada en los recursos que tiene la empresa para competir en el
mercado. La mision establece el por qué una empresa es Unica y cuenta con valores y

creencias que solamente la identifican a ella, agrupadas en su propia cultura organizacional.

Derivado de lo anterior, Niven (2003) refiere que en el establecimiento de la mision, debe
formularse con la participacion de empleados y directivos puesto que su esencia consiste en
obtener al final el compromiso de toda la organizacion, por lo tanto, se tiene que tomar en

cuenta a directivos, mandos medios y empleados.
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Vision

En el proceso de administracion estratégica, se debe establecer la vision de la organizacion,
entendida esta como la imagen de lo que quiere representar la empresa en el futuro; sirve de
base para la formulacion de objetivos y estrategias. La vision va mas alla de la mision,

porque da una perspectiva de la empresa y también establece en lo que pretende convertirse

la misma en el futuro (Bateman y Snell, 2005).

En este sentido, Carrion (2007) refiere, que la vision es muy amplia y debe representar el
destino pretende cimentar una empresa, tiene que responder al cuestionamiento /qué
queremos ser o adonde queremos llegar?, representa una declaracion de las intenciones de

la organizacion para el futuro, involucrando emocionalmente a los empleados.

Es asi, que Niven (2003) sefiala que una declaracion eficaz de vision debe contener las
siguientes caracteristicas: inspiradora, posible, verificable, congruente con la mision,

considerando a todas las partes interesadas y reducida.
Metas

Del establecimiento de la mision y vision, se desprenden las metas estratégicas, que deben
ser comunicables a toda la organizacion, porque permitirdn llevar a una empresa al terreno

operativo para poder alcanzarlas.

Estas metas, deben ser concretas y sin ambigiiedades, medibles, relevantes, realistas y con
fecha de término; las metas inspiran y guian a la organizacion en relacion a su rendimiento
interno y a sus competidores; las metas representan esfuerzos y desafios para una empresa

(Bateman y Snell, 2005).

2.1.5 Analisis de oportunidades y amenazas externas

Establecidas mision y vision, en el proceso de administracion estratégica, el siguiente paso
consiste en analizar el ambiente externo, dado que el éxito de una organizacion depende de

la evaluacion precisa y profunda del ambiente; este analisis debe considerar por ejemplo a

las personas que tienen intereses con la empresa tales como: compradores, proveedores,
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gobierno, competencia, empleados, sindicatos, accionistas, por mencionar algunos;
también, este analisis debe considerar cuestiones ambientales como los factores

tecnolodgicos y la situacion macroecondémica (Bateman y Snell; 2005)

En este sentido, Carrion (2007) establece que para efectuar un buen analisis externo deben

seguirse cinco etapas tal y como se muestra en la figura 3.

Figura 3. Etapas del analisis externo

Y
* Comprension y valoracion de la naturaleza del entorno
Y
* Analisis del entorno en general
* Identificar los principales factores que influyen sobre la organizacion
ryge 3 r \
* Analisis del entorno especifico
* Identificar factores clave para competir en el sector
Y
* Identificar la posicion competitiva de la empresa
Y
* Identificar las oportunidades y amenazas

Fuente: elaboracion propia, a partir de Carrion (2007)

Como se puede apreciar, del analisis del entorno, entendido como todo lo que se encuentra
al exterior de la empresa, se pueden determinar las oportunidades que se le presentan, asi
como las amenazas que pueden perjudicar su efectividad; algunos cambios que puede
enfrentar las organizaciones, que pueden tener un impacto en la misma, son: tecnologia,
globalizacién, cambios demograficos, ciencia, cambios en gustos y preferencias,

digitalizacion, desregulacion, entre otros (Carrion, 2007; Argiiello y Quesada, 2015).

Existen algunas herramientas que pueden facilitar el andlisis del ambiente externo, tales
como: andlisis PEST (estudio de los factores politicos, econdmicos, sociales y

tecnologicos), Perfil estratégico del entorno, el diamante de Porter, los cumulos de
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empresas y la creaciéon de escenarios (Porter, 1996; Johnson y Scholes, 2001). La

descripcion de algunas de estas herramientas se puede ejemplificar en la tabla 1.

Tabla 1. Herramientas de analisis estratégico para evaluar el ambiente externo

Herramienta Descripcion

Andlisis de los factores politicos,
economicos, sociales y tecnologicos que
influyen sobre la organizacion. Su objetivo
Andlisis PEST consiste en analizar las variables que
afectan o pueden afectar a la estrategia a
seguir por la empresa en el futuro.

Matriz que parte del andlisis PEST, pero
que ademas afiade una lista de los factores
claves del entorno dentro de cada dimension
del PEST, y mediante una escala de 1 al 5
Perfil estratégico del entorno permite valorar el comportamiento de cada
uno de los factores clave, sin embargo, es
una valoracion subjetiva, que se basa en el
profundo analisis de las distintas variables.

Es una metodologia que consiste en el
analisis que permite identificar las
oportunidades y amenazas que existen en el
sector, considera cinco fuerzas competitivas
que determinan la posibilidad de obtener
Modelo de las 5 fuerzas de Porter rentabilidad dentro del mismo: barreras de
entrada, poder negociador de los clientes,
amenaza de productos o servicios sustitutos,
rivalidad entre los competidores y poder
negociador de los proveedores.

Estas estrategias estan relacionadas con la
innovacion en conceptos empresariales,
permite representar el esquema de la
competencia en un mercado, a través del
andlisis de las variables que determinan la
manera de competir de los distintos actores
de una industria

Cuadros estratégicos: bases del océano azul

Fuente: elaboracion propia, a partir de Bateman y Snell (2005); Carrion (2007); Kim y Mauborgne (2005);
Porter (1982)
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Derivado de lo anterior, mientras se analiza el ambiente externo en una organizacion, se
puede realizar la evaluacion de las fuerzas y debilidades sobre las areas que se encuentran

dentro de la misma.

2.1.6 Analisis de fuerzas y debilidades internas

La realizacion del andlisis interno, proporciona a los responsables de la toma de decisiones
estratégica, un concentrado de las capacidades y recursos de la empresa, al mismo tiempo
otorga informacién sobre el nivel de desempenio funcional y general; este analisis debe
considerar los recursos tangibles e intangibles con los que cuenta, entendidos los primeros
como bienes, instalaciones, materia prima, entre otros, mientras que los segundos, se
pueden encontrar en la reputacion de la empresa, cultura, capital intelectual, patentes,

experiencia y aprendizaje acumulados, etcétera (Bateman y Snell, 2005).

Existen diversos estudios que relacionan la influencia y ventajas del ambiente interno como
factor determinante relacionado al éxito o fracaso empresarial, utilizando la cultura,
conocimiento y experiencia, como elementos asociados a la competitividad (Penrose, 1959;

Lieberman y Montgomery, 1998; Moreno y Gomes, 2009; Pomar, Franco y Rangel, 2014).

Adicionalmente, el surgimiento de la Teoria de los Recursos y Capacidades de la Empresa
(Penrose, 1959; Barney, 1991; Bharadwaj, 2000) asevera que el éxito competitivo se debe
al conjunto de recursos y capacidades que la empresa posee y que la hacen diferente de sus
demas competidores del sector. Esto es, los recursos son aquellos elementos que tiene y
controla la empresa; las capacidades representan la habilidad de gestionar de forma

adecuada esos recursos para poder alcanzar los objetivos.

Entonces, dada la importancia del andlisis interno, las empresas tienen que asegurar la
efectividad del mismo, dado que el mismo permita entender la manera en que la empresa
puede ser competitiva a través de sus recursos, mismos que ademds poseen caracteristicas
como: son raros, inimitables, valiosos y organizados. Bateman y Snell (2005) representan

lo anterior, como se muestra en la figura 4.
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Figura 4. Recursos y capacidad clave

Los recursos
son raros

Los recursos
estan
organizados

Los recursos
son
inimitables

Capacidad clave

Los recursos
son valiosos

Fuente: elaboracion propia, a partir de Bateman y Snell (2005)

Como puede apreciarse, para el examinar el ambiente interno, debe hacerse mediante el
analisis de los recursos y capacidades de la empresa, puesto que las capacidades son
dificiles de imitar, por lo que estas pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva
sostenible integrando el conocimiento, la estrategia, las personas y la competitividad de la

organizacion (Bateman y Snell, 2005; Carrion, 2007; Contreras, 2013).

Existen herramientas que pueden ayudar a realizar el andlisis del ambiente interno: Analisis
Funcional y Perfil Estratégico Interno, andlisis de la Cadena de Valor, Benchmarking,
andlisis de razones financieras, matriz Boston Consulting Group, andlisis del capital
intelectual, andlisis FODA, entre otros (Bateman y Snell, 2005; Carrion, 2007). La

descripcion de algunos de estos modelos se presenta en la tabla 2.

31



El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

Tabla 2. Herramientas de analisis estratégico para evaluar el ambiente interno

Herramienta

Descripcion

Analisis funcional y perfil estratégico
interno

Es un instrumento intuitivo, cualitativo y
facil de elaborar, cuyo principal objetivo es
el valorar el potencial que tiene la empresa
en cada una de las variables claves que
identific6 previamente en el analisis
funcional (area comercial, produccion,
finanzas, recursos humanos, tecnologia...),
utilizando para su evaluacion una escala de
valoracion de variables del 1 al 5 respecto a
su importancia para la empresa.

Cadena de Valor

Instrumento para el andlisis interno de la
empresa que permite desagregar las
actividades que realiza una empresa para
vender un producto y/o servicio, dividiendo
la actividad general de la empresa en
“actividades de produccion de valor”, el
objetivo de este andlisis consiste en
identifica las partes de la organizacion que
contribuyen a la creacion de wvalor,
clasificando estas actividades en nueve
categorias genéricas.

Benchmarking

Proceso que permite evaluar cémo se
comparan las funciones y habilidades
basicas de una empresa con las de otra u
otro conjunto de empresas; metodologia que
permite comparar el desempefio de
procesos, productos o servicios de una
organizacion con los mejores, esto es,
aprender de otros y proponerse metas.

Analisis de razones financieras

Consiste en analizar el rendimiento de la
empresa en relacion a sus estados contables
a lo largo del tiempo, permite comparar el
rendimiento de la empresa en relacion a sus
competidores y al sector, sin embargo no
consideran a los activos intangibles que
estdn generando o pueden generar valor
para la empresa.

Continua...
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Continuacion...

Representada en una matriz de crecimiento-
participacion, que representa la medida en
que el negocio contribuye al rendimiento de
Matriz Boston Consulting Group la organizacidn, establece cuatro cuadrantes
para ubicar servicios y/o productos:
estrellas, interrogantes, vacas de efectivo y
perros.

Analisis de las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades, representa en
una matriz los puntos fuertes y débiles de la
organizacion, sin embargo, su efectividad se
ve limitada si se utiliza como Unica
herramienta de andlisis estratégico.

Analisis FODA

Fuente: elaboracion propia, a partir de Porter (1982); Navas y Guerras (2002); Bateman y Snell (2005);
Carrion (2007)

Ahora bien, una vez que se ha realizado el analisis del ambiente externo e interno, los
tomadores de decisiones estratégicas contardn con informacidon necesaria para la

formulacion e implementacion de su estrategia corporativa, de negocio o funcional.

2.1.7 Formulacion e implementacion de estrategias

Las organizaciones que han finalizado con el andlisis del ambiente externo e interno,
pueden identificar y formular su estrategia, partiendo de un analisis sencillo hasta uno mas
sofisticado y complejo, esto dependera de factores como tamano, giro de la empresa,

estructura, entre otros aspectos (Bateman y Snell, 2005; Carridon, 2007; Contreras, 2013).

En la formulacion de estrategias se puede distinguir la estrategia corporativa, la estrategia
de negocios y la estrategia funcional, el cuadro 2, refiere las especificaciones de estas

tipologias.
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Cuadro 2. Tipologias de estrategias

Estrategia corporativa

Estrategia de concentracion

Enfocada a negocios
sencillos que compiten en
una sola industria.

Estrategia de integracion
vertical

Abarca la expansion de
dominio de la empresa a los
canales de abastecimiento

Estrategia de diversificacion
concéntrica

Refiere cambiarse a nuevos
negocios que se relacionan
al negocio original clave de
la empresa

Estrategia de diversificacion
conglomerado

Implica la ampliacion a
negocios no relacionados a
las actividades de Ia
compaiiia

Estrategia de negocios
0 competitiva

Estrategia de bajos costos

Implica ofrecer productos o
servicios  estandar, sin
adornos

Estrategia de diferenciacion

Enfocada a conseguir ser la
unica empresa que ofrezca
en su industria o segmento,
cualidades en sus productos
o servicios que valoran los
clientes

Estrategia de especializacion

Basada en definir un ambito
competitivo reducido en
busca de un sector

Estrategia funcional

Estas son el resultado de plantear estrategias por cada area
funcional de la empresa, tienen como finalidad apoyar la

estrategia de la organizacion

Fuente: elaboracion propia, a partir de Porter (1996); Bateman y Snell, (2005); Carrion (2007)

La formulacion de estrategias, requiere tomar en cuenta: la direccion del desarrollo y el
método para conseguirlo, porque asi, una organizacion se encuentra en posibilidad de elegir
entre hacer lo que viene haciendo o cambiar su rumbo e incursionar en nuevas actividades

(Carrion, 2007; Contreras, 2013).
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Derivado de lo anterior, Bateman y Snell (2005), refieren que no resulta suficiente la sola
formulacion de estrategias, se requiere ademds generar una perspectiva sobre la
implementacion, porque la estrategia debe apoyarse en decisiones que contemplen la
estructura de la organizacion, tecnologia, capital humano, sistemas de informacion y

recompensas, la cultura de la organizacion y el estilo de liderazgo que prevalece al interior.

Partiendo de lo anteriormente sefialado, la implementacion de la estrategia produce
problemas de ajuste y de eficiencia interna, que llevan a una serie de cambios dentro de la
organizacion, para que el cambio sea exitoso, se requiere que las personas al interior sean
capaces de modificar sus creencias, supuestos y comportamientos, representadas en
barreras culturales que permean en una empresa (Carrion, 2007; Comas, Nogueira y

Medina, 2014).

Ahora bien, la planeacioén y administracion estratégica, consisten basicamente en la fijacion
de objetivos y en la decision de como conseguirlos, sin embargo, esto no es suficiente, se
necesita un proceso de evaluacion que asegure el éxito de la estrategia, es asi, que el
proceso de control estratégico permite esa evaluacion y facilita el corregir las posibles

desviaciones (Carrion, 2007; Contreras, 2013).

2.1.8 Control estratégico y sistemas de control de gestion

Se considera, que para evaluar a una organizacidn en sus avances sobre su estrategia, asi
como para tomar acciones correctivas cuando se generan discrepancias, se debe contar con
un sistema de control estratégico, que aliente en las operaciones para que sean consistentes
con la planeacioén y que admita flexibilidad para adecuarse a los cambios del entorno; es
asi, que una organizacion debe generar indicadores de desempefio, sistemas de informacion
y mecanismos especificos de control (Bateman y Snell, 2005; Carrion, 2007; Kaplan y

Norton, 1997; Estrella, Gongora y Martin, 2012).

Navas y Guerras (2002), refieren que el control estratégico abarca cinco etapas principales:
el establecimiento de objetivos en funcion de la planeacion estratégica, la medida de

resultados que permita identificar qué se debe medir y como medirlos, comparacion de

35



El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

resultados y objetivos para establecer si existen desviaciones, analisis de las desviaciones
para conocer las causas que las originan y la correccion de desviaciones o acciones

correctivas.

Derivado de lo anterior, Carrion (2007) establece que para controlar la estrategia, se debe
contar con un sistema de control estratégico que permita medir los resultados de la
empresa, asi como definir sistemas de control interno y disefiar un sistema de informacion
que admita medir los resultados y establecer alertas respecto a desviaciones o cambios que

pudieran repercutir en la correcta implantacion de la estrategia.

Un Sistema de Control de Gestion (SCG) puede definirse como un procedimiento formal
que tienen un sustento en la necesidad de conseguir informacién, misma que es utilizada
por los administradores para conservar o cambiar esquemas en el quehacer de la empresa;
son los dispositivos para lograr objetivos y asegurar la implementacion de estrategias en

una empresa (Simons, 1990; Cunningham, 1992; Khanti, 2007).

En este sentido, para Dextre y Del Pozo (2012), un SCG ayuda a la organizacion a
conseguir sus objetivos, apoya en la toma de decisiones, favorece en el control sobre la
evolucién de la empresa y permite comprobar la efectividad de la planeacion estratégica; un
SCG se encuentra relacionado con la estrategia, en la parte del disefio, implementacion y

procesos que pueden establecer acciones de mejora (Uc, 2010; Salgado y Calderon, 2014).

Asi, un SCG privilegia dentro de una organizacion, la informacion y procedimientos
formales que utiliza una empresa para comunicar planes y objetivos, monitorear y dar el

seguimiento a estos y sirve a los gerentes para la toma de decisiones.

Ahora bien, dada la necesidad de informacion por parte de las organizaciones se ha
evolucionado en los sistemas de control de gestion. Esta necesidad se derivd del cambio
permanente en el que se encuentran las empresas, lo que implica contar con informacion de

manera continua y oportuna (Boned y Bagur, 2006; Estrella, Gongora y Martin, 2012).
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Existen diferentes herramientas para el control de la gestion, sin embrago, el Cuadro de
Mando Integral (CMI) contribuye en la organizacion de manera general al clarificar,
comunicar y alinear las actividades de la empresa a la estrategia, traduciendo lo anterior a
un conjunto objetivos estratégicos e indicadores, (Kaplan y Norton, 1996; Rodrigues,

Aibar y Lima, 2017).

El CMI, como herramienta de gestién, puede medir y evaluar una empresa, contar con un
panorama global de la organizaciéon y ayudar en el proceso de toma de decisiones,
relacionando indicadores financieros y no financieros en cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) por medio de las que se facilita su

analisis en su totalidad (Comas, Medina y Nogueira, 2014).
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2.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI fue desarrollado en el ano 1990 por Robert Kaplan y David Norton, quienes
realizaron un estudio en una docena de empresas, donde exploraron nuevos métodos para
medir su actividad y los resultados obtenidos. La motivacion del estudio, estuvo en la
creencia de que las medidas financieras de la actividad empresarial no eran suficientes
considerando el entorno actual. Kaplan y Norton, junto con las empresas participantes en el
estudio discutieron una serie de alternativas, y concluyeron en lo que se conoce como
Cuadro de Mando Integral, en el que las mediciones fueran el reflejo de todas las
actividades de la empresa: financieras, actividades de clientes, procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 1992).

El CMI es uno de los sistemas de control de gestion mas utilizado por las empresas,
constituye una herramienta que traduce la vision de la empresa, a través del disefio de la
estrategia en términos de objetivos estratégicos que permiten difundirse a todos los niveles
de la organizacion, lo anterior, mediante un sistema de medicion (indicadores) para

alcanzar dichos objetivos (Kaplan y Norton, 1996).

Segun Kaplan (2002), el CMI ofrece una perfecta y armoénica vinculacion entre la vision y
la estrategia con las tareas cotidianas de los empleados, cambiando los términos abstractos
en prioridades e incentivos estratégicos claros, relacionados con resultados tangibles que
tanto la organizacién como su gente deben buscar. Asi, el valor que tienen las compaiiias
estara determinado, cada vez mas, de recursos intangibles (personas, procesos, innovacion)
que el sistema financiero no consigue transmitirles a los ejecutivos y a los empleados que
atienden a los clientes. El cuadro de mando integral genera valor a través de la coordinacion

y la comunicacion y no s6lo mediante el control y la evaluacion.

En afios subsecuentes, diversas empresas utilizaron el CMI y pudieron observar resultados
tangibles, ya que no solo utilizaban la herramienta para complementar las medidas
financieras con los impulsores de futuros resultados, sino también para comunicar sus

estrategias a través de las medidas seleccionadas.
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2.2.1 Concepto e importancia del CMI

Diversos autores ampliaron, con el tiempo, el concepto del Cuadro de Mando Integral a un
sistema de gestion estratégica, pues encontraron que vincular las medidas del desempefio,
con los objetivos estratégicos de las empresas era evidente para un desarrollo exitoso del

mismo.

Es asi, que surgieron nuevos conceptos a partir de Kaplan y Norton acerca de lo que
significa CMI, en el estudio de Niven (2003), pone de manifiesto que el CMI:
“Es un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia
de una empresa. Las medidas seleccionadas, representan una herramienta que los
lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas externas
los resultados y los impulsores a los que una empresa recurrird para alcanzar su

mision y sus objetivos estratégicos (p. 35)”.

En el mismo sentido, Ferndndez (2001), refiere que el CMI logra que la esrategia de una
empresa pueda entenderse y comunicarse, consiguiendo destinar los esfuerzos conforme a

los verdaderos objetivos estratégicos.

De igual forma, Rampersad (2003), establece que el CMI involucra la mejora continua y el
desarrollo de estrategias que son sustentadas con la intenciébn de obtener ventajas
competitivas para la organizacion. Es asi, que el CMI es traducido y comunicado en
cuadros de mando por cada unidad de negocio, cuadros de mando de equipos y planes en el
actuar de cada miembro que trabaja en la empresa. El énfasis se encuentra en el desarrollo e

implantacion de la estrategia.

En afios siguientes Ganesh, Mohapatra y Nagarajan (2014), establecieron que el CMI
coadyuva a expresar los objetivos estratégicos en iniciativas y acciones, al mismo tiempo
puede determinar si se estan logrando los resultados establecidos en la estrategia de
la empresa, asi mismo, el CMI que puede generar mejoras en una empresa u organizacion,

contribuyendo a la clarificacion y actualizacion de la estrategia y vision de la misma, para
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que a su vez se traduzca la mision y la estrategia de la empresa en acciones e indicadores
que ayuden al logro de los objetivos y a su vez retroalimenten sobre los resultados que se
lograron (Hoque, 2014; Argiiello y Quesada, 2015; Pereira y Terra, 2016; Rodrigues,
Aibar y Lima, 2017).

La propuesta del CMI parte desde la vision de la organizacion desde cuatro perspectivas,
estas perspectivas son: financiera, de procesos internos, clientes, y de aprendizaje y
crecimiento (Kaplan y Norton, 1992), de esta forma, el CMI va més allé de ser una serie de
indicadores y objetivos aislados, representa un conjunto de relaciones causa-efecto dadas

entre objetivos estratégicos (Rodrigues, Aibar y Lima, 2017).

2.2.2 Las perspectivas

Desde la metodologia del CMI, las perspectivas representan los dngulos desde los cuales
debe ser vista una organizacion, se han identificado cuatro perspectivas que engloban las
fuerzas de una empresa, dichas perspectivas se conocen como genéricas, dichas
perspectivas son: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento

(Kaplan y Norton, 1992; Argiiello y Quesada, 2015).

2.2.2.1 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera implica una serie de objetivos e indicadores financieros que son
utilizados para concentrar las consecuencias econdmicas en una organizacion, pueden
medirse facilmente sobre acciones ya realizadas, con estas medidas se puede determinar si
la estrategia de la organizacion, asi como su puesta en marcha y ejecucion, sirven a la
mejora de los estandares establecidos. Los objetivos financieros sirven para concentrar la
atencion de los objetivos e indicadores de las otras perspectivas del CMI. Incluye medidas
de importancia para el accionista, como: rentabilidad, utilidades, rendimiento, retorno de

capital y el flujo de caja, entre otros (Kaplan y Norton, 1992).
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En este contexto, las medidas financieras representan un importante componente del CMI,
Niven (2003), indica que este tipo de medidas son utiles sobre todo para las empresas con
fines de lucro, ya que por medio de los indicadores financieros, se puede determinar si la
estrategia ejecutada estd contribuyendo al logro de los objetivos, parte de la importancia
que tiene esta perspectiva sobre las demas, es que el no contar con indicadores que
establezcan el efecto del rendimiento financiero de la empresa, limitara entonces a las otras

perspectivas.

Los indicadores financieros fueron considerados por muchas empresas como los mas
importantes, con ellos se intentaba aumentar los ingresos, reducir los costos y riesgos, asi
como incrementar la productividad a través del eficiente uso de los activos; estableciendo
que para que una organizacion pueda crecer y sobrevivir, es necesario el logro de resultados
financieros favorables; los indicadores de esta perspectiva indican si la estrategia de una
organizacion, su implementacion y ejecucion, favorecen a la empresa al mismo tiempo que
satisfacen las necesidades de los accionistas, puesto que los objetivos financieros estdn
estrechamente relacionados con el crecimiento, valor y rentabilidad de las acciones (Niven,
2003; Alshammari, 2011; Lopez, Gémez y Naranjo, 2016; Comas, Nogueira y Medina,
2014).

En este sentido, Argiiello y Quesada (2015), indicaron que dentro de la perspectiva
financiera se representa el valor economico de la organizacion, ingresos y productividad,
afiadiendo informacion que es relevante para los accionistas, se establecen indicadores
financieros que proporcionan un panorama de lo que acontecid en la empresa, pero a pesar
de su importancia, por si solos no ayudan a visualizar lo que en el largo plazo ocurrird en la

organizacion.

2.2.2.2 Perspectiva de clientes

En la perspectiva de clientes, la direccion sefiala la segmentacion del mercado y de los

clientes, en los cuales competira la empresa, asi como las medidas que guiaran la actuacion

de la misma en los segmentos seleccionados (Kaplan y Norton, 1992).
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En el trabajo de Niven (2003) identifica cuestionamientos que son necesarios para poder
establecer indicadores en esta perspectiva, sefialando dos preguntas basicas, ;Quiénes son
los clientes de la organizacion? y ;Cudl es la proposicion de valor que establece la empresa
para servirlos?, ambas preguntas resultan un desafio para la organizacion. Esta perspectiva
incluye indicadores tales como: satisfaccion del cliente, cuota de mercado y adquisicion de

clientes como los impulsores para cualquier empresa.

Es en este sentido, Alshammari (2011) sefiala que con esta perspectiva se pueden medir las
relaciones entre los clientes y lo que estos esperan de la empresa. Conocer a los clientes y
los procesos que generan valor, es relevante para conseguir que la parte financiera sea
rentable. El entendimiento que se tenga de la organizacion a través de la percepcion de los
clientes es indispensable para determinar si se cuenta con la capacidad de retener y
satisfacer las necesidades de éstos. El poder medir lo anterior proporcionard un panorama
de estimacion de los logros obtenidos en el transcurso del tiempo. Comprender como
alcanzar la satisfaccion de las necesidades de los clientes en el futuro, la imagen que tienen
de la empresa, la relacion entre costo-beneficio, son indicadores que sefalan los logros

alcanzados y las proyecciones para el futuro.

Por lo tanto, el satisfacer a los clientes suele ser una problematica que enfrentan las
empresas hoy en dia, al mismo tiempo indicadores sobre la calidad de los productos o
servicios, tiempo de espera, precio y el servicio posterior a la venta. Es importante para los
administradores de empresas el poder satisfacer a los clientes puesto que podran obtener

beneficios a largo plazo para la organizacion.

En el mismo contexto, Argiiello y Quesada (2015), refieren que en la perspectiva de
clientes, los indicadores que se establecen sirven para evaluar el esfuerzo de la empresa
para realizar propuestas sobre los precios, productos, servicios, imagen y relacion que son
diferentes a las de la competencia. Indicadores que son genéricos en la perspectiva de
clientes son la satisfaccion, retencion y rentabilidad de éstos, adquisicion de nuevos clientes

y cuota de mercado (Kaplan y Norton, 1996).
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2.2.2.3 Perspectiva de procesos internos

La perspectiva de procesos internos para Kaplan y Norton (1992), implica que los
directivos tengan que identificar cudles son los procesos criticos a nivel interno de la
organizacion en los que la misma debe ser excelente, procesos que favorecen a una empresa
en el sentido de otorgar las propuestas de valor que atraen y retienen a los clientes, asi
como también satisfacer las expectativas de buenos rendimientos financieros de los
accionistas; medir a los procesos internos implica enfocar los esfuerzos en poder satisfacer

a los clientes y el trabajar para el logros de los objetivos financieros.

En este sentido, para Niven (2003) en la perspectiva de procesos internos se sefialan
fundamentalmente los procesos claves de una empresa, en los que la misma debe trabajar
para conseguir que los productos o servicios se adecuen a las necesidades de los clientes,
cuando se logran identificar los procesos internos clave se pueden cumplir las expectativas
de los clientes, es asi, que analizar los procesos internos debe ser una actividad reforzada y
comunicada tanto en los objetivos como en los indicadores que se han establecido en la
organizacion, se hace necesario el enfocar los esfuerzos en la constante mejora de los
procesos. El CMI marca una secuencia en el establecimiento de los indicadores respecto de
cada perspectiva, y en la de procesos internos, su importancia estriba en el impacto que la
misma tiene en las perspectiva de clientes y en la financiera; el CMI consigue que lo que se
demanda en los procesos internos este dado en lo que esperan los clientes externos en

especifico (Alshammari, 2011; Kaplan y Norton, 2000).

Derivado de lo anterior, se identifica que en la perspectiva de procesos internos, una
organizacion determina la manera en que sus tareas le permitiran conseguir las perspectivas
financieras y de clientes; de esta forma, se establece que se tienen que identificar los
procesos de negocios en los que una empresa debe ser excelente, estableciendo indicadores

de calidad, tiempos de ciclo y de productividad (Ugalde, 2011; Argiiello y Quesada, 2015).
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2.2.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, Kaplan y Norton (1992), refirieron que una
organizacion tiene que construir una infraestructura que tenga como finalidad la mejora y
crecimiento en el largo plazo. Es decir, para formar y hacer que una empresa crezca se
necesitan tres elementos fundamentales: personas, sistemas y los procedimientos de la

misma.

En este sentido, para que se puedan lograr los resultados respecto a los procesos internos,
clientes y financieros, se necesitan indicadores disenados para medir la infraestructura
organizativa de las habilidades y capacitacion del personal y los sistemas de informacion
sobre el grado de satisfaccion de los mismos (Niven, 2003). En esta perspectiva, se pone de
manifiesto que para el logro de la estrategia, el elemento humano resulta ser la clave del
éxito. Se necesita de una clara vision para reconocer que una inversion en el desarrollo del
personal puede crear valor para una empresa, la mejora y desarrollo de los recursos
humanos, son aspectos que se consideran dentro de esta perspectiva. Esta perspectiva se
considera por algunos autores como Darvish, Mohammadi y Afsharpour (2012) la parte
impulsora de las perspectivas de clientes, procesos internos y financiera pues dentro de esta
se ponen en evidencia los conocimientos y habilidades que la empresa tiene para la
innovacion, el desarrollo de sus productos o el mejoramiento de sus servicios, pero lo més

importante es la capacidad que tiene para aprender.

Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se analizan tres aspectos
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion (Kaplan y
Norton, 1996). Los objetivos que se hayan propuesto en las perspectivas, financiera, de
clientes y de proceso interno, revelaran las brechas entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos, y las capacidades necesarias para alcanzar

estos objetivos.

Por esta razon, los indicadores desde esta perspectiva mediran los esfuerzos en
capacitacion, motivacion, mejoras en procesos, en tecnologia y sistemas de informacion

(Kaplan y Norton 1996).
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Derivado de los antecedentes del CMI, definicion del mismo y el analisis de sus cuatro
perspectivas, se establece que el CMI ha sido utilizado en muchas organizaciones como

modelo para medir el desempefio y gestionar la estrategia.

Ahora bien, la eleccion de las cuatro perspectivas del CMI debe estar sustentado sobre las
acciones que describan la historia de la estrategia, que logré una ventaja competitiva para la
organizacion; es asi, que el CMI es una herramienta que comunica la estrategia de la
empresa por medio de medidas (indicadores) interrelacionadas entre las perspectivas

(Kaplan y Norton, 2001; Niven, 2003).

Por lo anterior, se define que la estrategia establece las actividadesy elecciones que se
deben hacer para establecer un diferenciador de la empresa, sin embargo, para establecer
las medidas de resultados se hace necesario, determinar un conjunto de objetivos
estratégicos o de resultados que sefalen lo que se tiene que hacer para ejecutar la estrategia

(Niven, 2003).

2.2.3 Objetivos estratégicos

El establecimiento de objetivos estratégicos implica un andlisis de cada perspectiva del
CMI (Kaplan y Norton, 2001), porque la declaracion de los mismos serviran de enlace entre
la estrategia y las medidas que se utilizan para conseguir los objetivos generales de una
organizacion, Niven (2003) refiere que es necesario, para el establecimiento de los
objetivos estratégicos que en una organizacion se planteen preguntas por cada perspectiva

que pueden ser:

Perspectiva financiera: ;Cuales son los pasos financieros requeridos para garantizar

la ejecucion de la estrategia?

- Perspectiva de clientes: ;Quiénes son los clientes objetivo y cudl es la proposicion
de valor para servirlos?

- Perspectiva de procesos internos: Para poder satisfacer a clientes y accionistas ;Qué
procesos se deben dominar?

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ;Qué herramientas y capacitacion

necesitan los empleados para poder ejecutar la estrategia?
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En la figura 5 se representa el lugar de importancia de los objetivos estratégicos en la

metodologia del CMI.

Figura 5. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

El futuro deseado

vision

Actividades /
distintivas estrategia

/

Lo que se tiene que hacer

para implementar la objetivos estratégicos
estrategia
/ -
Cémo medir y realizar el indicadores

seguimiento de la estrategia

V4
Fuente: elaboracion propia, siguiendo a Niven (2003)

La figura anterior representa el desarrollo del CMI, los objetivos y medidas deben
considerar las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento), puesto que con el establecimiento de ellos se analizaran en el transcurso del

tiempo los resultados de efectividad de la implantacion de la estrategia.

Los objetivos estratégicos constituyen los fines deseados por la organizacion para la
consecucion de la vision, los objetivos establecen lo que se pretende alcanzar en un periodo
establecido, es entonces, que los objetivos estratégicos sirven para llevar a efecto la
estrategia de la empresa, se encuentran inmersos en cada una de las perspectivas del
CM]I, asi que deberan interrelacionarse entre si, estas relaciones se denominan causa-efecto

y se representan en un mapa estratégico (Kaplan y Norton, 1996).
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Ahora bien, en un mapa estratégico se visualizan las relaciones causa- efecto y con ello se
permite realizar de manera tangible lo que una organizacion ha planteado, el
establecimiento de la relaciones causa-efecto, esta asociado con la viabilidad de la
estrategia de la empresa, ya que el CMI permite automatizarla, pero debe descansar en una
estructura adecuada (Kaplan y Norton, 2000); por lo tanto, la estrategia de una empresa sera
consistente en objetivos realistas, objetivos que se convertiran en indicadores, estableciendo
relaciones entre las perspectivas (financieros, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento).

De la definicion de los objetivos estratégicos, desarrollados para cada perspectiva del CMI

se deben enunciar los indicadores consigan medir el cumplimento de dichos objetivos

(Kaplan y Norton, 1996; Niven, 2003).

2.2.4 Indicadores del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (1992), establecieron que resulta mas facil gestionar aquello que puede
medirse, por lo tanto, una vez planteados los objetivos estratégicos, debe determinarse
como es que van a medirse, razon por la cual se deben crear los indicadores. Estos
indicadores, también conocidos como métricas apoyan en el seguimiento de la estrategia,
ya que éstos, representan el tnico medio para conocer si se cumplen o no los objetivos

estratégicos (Carrion, 2005).

Los indicadores, son importantes dentro del CMI porque representan el “medio”, para
conseguir el “fin”, los objetivos (Kaplan y Norton, 1996), los indicadores deben
establecerse por cada una de las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos

y aprendizaje y crecimiento).
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2.2.4.1 Indicadores financieros

Para Niven (2003), las medidas financieras (indicadores), representan una traduccidon
directa de las estrategias de la empresa, ocupadas de las tareas diferenciadoras que
conducen a la organizacion al éxito; sin embargo, en la practica las empresas utilizan
indicadores financieros que se relacionan a tres areas: crecimiento, rendimiento y creacion
de valor, ya que en algin momento la empresa buscara crecimiento en el mercado al que
sirve o en el rendimiento ganado, para la mayoria de las empresas privadas el crecimiento
tiene como objetivo la rentabilidad como criterio clave de éxito asi como la determinacion

del valor para conocer si las inversiones financieras realmente lo estan generando.

Derivado de lo anterior, se reconoce que los indicadores de la perspectiva financiera
contribuirdn a establecer el curso para determinar las otras medidas del CMI, que deberan
ser el reflejo del plan estratégico, dichos indicadores deben contar la historia particular de
la empresa, el siguiente cuadro representa los indicadores financieros comunmente
utilizados:

Cuadro 3. Indicadores financieros utilizados corrientemente

- Activo total - Valor afiadido de mercado (MVA)
- Activo total por empleado - Valor afiadido por empleado
- Beneficio como % del activo total - Tasa de crecimiento compuesta
- Rentabilidad del activo neto - Dividendos
- Ingresos/activo total - Valor de mercado
- Margen bruto - Precio de las acciones
- Beneficio neto - Mix de accionistas
- Beneficio como % de las ventas - Fidelidad de los accionistas
- Beneficio por empleado - Flujo de caja
- Ingresos - Costes totales
- Ingresos por productos nuevos - Calificacion crediticia
- Ingresos por empleados - Deuda
- Ingresos - Relacion capital ajeno/capital propio
- Ingresos por productos nuevos - Intereses ganados
- Ingresos por empleado - Dias ventas en cuentas a cobrar
- Rentabilidad de los recursos propios - Facturacion cuentas a cobrar
(ROE) - Dias en cuentas a pagar
- Rentabilidad del capital empleado - Dias en inventario
(ROCE) - Ratio rotacion de existencias
- Rentabilidad de la inversion (ROI)
- Valor economico afiadido (EVA)

Fuente: elaboracion propia, siguiendo a Niven (2003)
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2.2.4.2 Indicadores de clientes

Para Niven (2003) y Rodrigues, Aibar y Lima (2017), mencionan que no existe dificultad

en las empresas al momento de establecer indicadores relacionados con los clientes, dado

que existen indicadores genéricos, estos pueden ser: satisfaccion de los clientes, cuota de

mercado, retencion y rentabilidad de clientes.

Cuadro 4. Indicadores de clientes mas utilizados

Satisfaccion de los clientes
Fidelidad de los clientes

Cuota de mercado

Quejas de los clientes

Quejas resueltas al primer contacto
Tasa de rentabilidad

Tiempo de respuesta por solicitud de
cliente

Precio directo
Precio en
competencia
Coste total para el cliente

Duracioén media de la relacion
Clientes perdidos

Retencion de clientes

Tasa de adquisicion de clientes
Clientes por empleados

Porcentaje de ingresos por nuevos
clientes

Numero de clientes

Ventas anuales por cliente

Tasa de ganancia

(ventas cerradas/contactos de
ventas)

relacibon con la

Visitas de clientes a la empresa
Horas pasadas con los clientes

Coste comercial como porcentaje de
las ventas

Numero de anuncios publicados
Numero de propuestas hechas
Reconocimiento de marca

Tasa de respuesta

Numero de ferias con participacion
Volumen de ventas

Gastos compartidos por
objetivo por clientes
Clientes perdido

Ventas por cada canal
Tamafio medio econdomico de los
clientes

Clientes por empleados

Gastos por servicios a los clientes
por clientes

Rentabilidad de los clientes
Frecuencia (nimero de
transacciones de venta)

cliente

Fuente: elaboracion propia, siguiendo a Niven (2003)

La eleccion de indicadores en la perspectiva de clientes, se pude medir facilmente por

medio de encuestas y cuestionarios, especificamente en aspectos relacionados a la

satisfaccion y fidelidad de los clientes (Niven, 2003).
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2.2.4.3 Indicadores de procesos internos

Después de identificar los indicadores financieros y de clientes, es necesario establecer
medidas para valorar los procesos internos y las actividades que contribuyen a crear valor
para los clientes, se proponen indicadores genéricos del proceso interno, que pueden servir
de guia en el establecimiento de estos (Niven, 2003; Argiiello y Quesada, 2015). El cuadro

5 muestra algunos ejemplos que se pueden utilizar en esta pespectiva.

Cuadro 5. Indicadores de procesos internos

- Coste medio por transaccion - Momento de equilibrio
- Entrega a tiempo - Mejora de los tiempos ciclicos
- Tiempo de espera medio - Mejoras continuas
- Rotacidon de inventario - Reclamaciones de garantia
- Emisiones medioambientales - Identificacion usuario destacado
- QGasto de investigacion y desarrollo - Productos y servicios en la red
- Participacion de la comunidad - Tasa de rentabilidad interna de
- Patentes pendientes proyectos nuevos
- Edad media de las patentes - Reduccion desperdicios
- Relacion productos nuevos/oferta - Utilizacion del espacio
total - Frecuencia de compras devueltas
- Falta de existencias - Tiempo muerto
- Tasas utilizacion mano de obra - Exactitud de la planificacion
- Tiempo de respuesta a solicitudes de - Tiempo necesario para salir al
clientes mercado de nuevos
- Porcentaje de defectos productos/servicios
- Repeticion del trabajo - Introduccién de nuevos
- Disponibilidad base de datos productos/servicios
clientes - Numero de historias positivas en los
medios

Fuente: elaboracion propia, a partir de Niven (2003)

2.2.4.4 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los empleados incluye los indicadores que
refieren a las personas, sus conocimientos y los medios para compartirlos, son los
potenciadores de las perspectivas financiera, de clientes y de procesos internos; las
empresas deben considerar indicadores de aprendizaje y crecimiento en la construccion de
su CMI (Niven, 2003, Argiiello y Quesada, 2015). El cuadro 6 contempla algunos

indicadores utilizados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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Cuadro 6. Indicadores de aprendizaje y crecimiento

- Capacitaciones - Calidad del entorno laboral
- Motivacioén y coordinacion - Calificacion de las comunicaciones
- Participacion de los empleados en internas
asociaciones profesionales 0 - Productividad de los empleados
comerciales - Numero de cuadros de mando
- Inversiones en formacion por cliente producidos
- Promedio de afios de servicio - Promocion de la salud
- Porcentaje de empleados con - Horas de formacion
estudios avanzados - Tasa de cobertura de competencias
- Numero de empleados con - Realizacion de metas personales
formacion cruzada - Oportuna conclusion de valoracion
- Absentismo de actividades
- Tasa de rotacion de los empleados - Desarrollo de liderazgo
- Satisfaccion de los empleados - Planificacion de la comunicacion
- Participacion en planes de propiedad - Accidentes dignos de mencion
de acciones - Porcentaje de empleados con
- Accidentes y tiempo perdido ordenadores
- Valor afiadido por empleado - Ratio de informacion estratégica
- Indice de motivacion - Tareas interfuncionales
- Numero de solicitudes de empleo - Gestion del conocimiento
pendientes - Violaciones de la ética
- Tasas de diversidad - Amplitud y seguimiento sobre
- Indice de empowerment (nimero de seguridad e higiene
directivos) - Antigiiedad media de los empleados
- Beneficio por empleado
- Clima laboral

Fuente: elaboracion propia, a partir de Niven (2003)

2.2.5 Mapas estratégicos

La concepcion de mapa estratégico, fue dada por primera vez en el afio 2001 por Kaplan y
Norton en el libro “The Strategy-Focused Organization. How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment” en donde indicaban que el mapa
estratégico es un esquema visual de las relaciones causa-efecto entre los diferentes
elementos de la estrategia, su importancia estriba en que estd esquematizacion es coherente,
completa, sistematica, integrada y so6lida de los objetivos estratégicos y las relaciones

establecidas entre ellos.
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Para Comas, Nogueira y Medina (2014), un mapa estratégico incluye una descripcion
logica e integrada de la manera en que se llevara a efecto la estrategia, estableciendo las
relaciones causa-efecto referente a los recursos y capacidades de la organizacion que la
llevaran a conseguir los resultados estratégicos, sin embargo, es una tarea que necesita
tiempo y dedicacidon, no existiendo un procedimiento metodologico para realizarlo, sin

embargo los autores proponen el procedimiento mostrado en la figura 6.

Figura 6. Procedimiento para establecer el mapa estratégico

Asociar los objetivos estratégicos por perspectivas

Crear matriz de relaciones causa-efecto

\ J
r N
Dibujar las relaciones entre los objetivos
estratégicos por perspectivas
\ £1C0S por persp F

Revisar las relaciones

La relacion
es directa

™

Establecer el mapa estratégico

Fuente: elaboracion propia, a partir de Comas, Nogueira y Medina (2014)
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En cuanto a la importancia de los mapas estratégicos, Rodrigues, Aibar y Lima (2017),
consideran que la relevancia de estos se encuentra en el reflejo de las relaciones causa-
efecto por medio de las que las mejoras introducidas en cada area generan los resultados
esperados, enfocando los esfuerzos de las miembros de una organizacion en centrarse en lo
que resulta prioridad en la misma; es asi, que los mapas estratégicos han constituido un

modelo amplio y 16gico que describe y comunica la estrategia.

Derivado de lo anterior, Otley (1999) indica que un mapa estratégico da a los distintos
niveles de la empresa una estructura comprensible y logica, que establece una secuencia
entre las relaciones existentes entre las medidas de desempefio y la vinculacion de los
objetivos estratégicos que corresponden a cada perspectiva del CMI, favoreciendo con esto
a la empresa en la ejecucion de la estrategia para conseguir las competencias basicas de una

organizacion.

En el mismo sentido de importancia de los mapas estratégicos, Perlman (2013), establece
que uno de los pilares fundamentales en la metodologia del CMI esta relacionado al mapa
estratégico, puesto que representa el conjunto de los objetivos estratégicos incluidos en las
perspectivas del CMI, conectados a través de las relaciones cusa-efecto (entre los objetivos
planteados y los indicadores estratégicos), que evaluaran la implantacion de la estrategia y
el éxito de la misma en la organizacién. Un mapa estratégico funcional es aquel que cuenta
con pocos objetivos estratégicos, al igual que unas relaciones causa-efecto representadas
con claridad, para que de esta forma la estrategia se pueda comunicar rapida, visual y
permanentemente en la empresa, incluyendo el trabajo de todos los involucrados en una

organizacion.

En este contexto, para Ballvé y Amat (2006) un buen CMI debe constituirse por el mapa
estratégico de la organizacion elaborado por la parte directiva con la intencion de
comunicar ¢ implementar la estrategia, incorporando las relaciones causa-efecto entre las
variables criticas que contemplen avances, demoras y retroalimentacion que establezcan el
camino que sigue la estrategia. Un ejemplo de relaciones causa-efecto entre las perspectivas

del CMI se describe en la figura 7.
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Figura 7. Ejemplo de relaciones causa-efecto de las perspectivas del CMI

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Financiera Rentabilidad financiera <s—

Aumento de ventas

Fidelidad del cliente

Clientes

¥ Satisfaccion del cliente
Procesos internos Calidad del producto Entrega puntual
Aprendizaje y ) X :
crecimiento Preparacion de los empleados Motivacion

Fuente: elaboracion propia, siguiendo a Ballvé y Amat (2006)

Kaplan y Norton (2004), presentaron el libro “Mapas estratégicos — Convirtiendo Activos
Intangibles en Resultados Tangibles” en donde refieren detalladamente el proceso que se
sigue en la elaboracion de mapas estratégicos y los casos de éxito de empresas que los
utilizan como sistemas de control de gestion, estableciendo asi, que los mapas estratégicos
son herramientas practicas que ayudan a hacer operativa la filosofia del CMI, ya que
representan de manera visual la ruta que debe seguir una organizacion en la consecucion de

la estrategia (Rodrigues, Aibar y Lima, 2017; Kaplan y Norton, 2004).

De igual forma, autores refieren que un mapa estratégico representa una util herramienta
que da a los empleados una clara vision de como sus actividades estan relacionadas a los
objetivos de una empresa; delimitando prioridades, asi como también identifica, alinea y
optimiza las diferentes iniciativas; relaciona la estrategia con sus determinados recursos,

encaminandolos a conseguir los objetivos estratégicos de la empresa y para satisfacer las
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necesidades de los clientes; el mapa estratégico abarca la formulacion de la estrategia y su
implementacién a través de las tareas operativas con las tareas no financieras, para
alienarlas y soportarlas con las estrategias de la empresa (Rodrigues, Aibar y Lima, 2017;

Contreras, 2013).

Es asi, que los mapas estratégicos son una relevante aportacion del CMI a los sistemas de
gestion estratégica, que se unen por medio de las relaciones causa-efecto, ayudando a

priorizar objetivos para con esto seguir la ruta de la estrategia (Kaplan y Norton, 2004).

2.2.6 E1 CMI en la PyME: Revision de estudios previos

Como ya se ha mencionado, el CMI es una de las herramientas mas empleadas en la gran
empresa, sin embargo, la evidencia empirica en la PyME es reducida. A continuacion se
presentan la revision de la literatura sobre algunos estudios realizados alrededor del CMI en

el contexto de las PyME.

En la propuesta tedrico-cientifica de Jiménez, Lema y Larrea (2017), cuyo objetivo fue
determinar si el conocimiento obtenido de las perspectivas del CMI impacta en el
desarrollo innovador de la PyME, obtuvo como resultado que el éxito de la herramienta va
a depender directamente de coémo se gestioné el conocimiento dentro de la misma; asi
mismo, se sefiala que las PyME pueden servir para realizar investigaciones profundas que

entreguen evidencia empirica sobre la utilizacion efectiva de esta herramienta.

En la investigacion realizada por Argiiello y Quesada (2015), sobre el andlisis de la
implementacion del CMI en pequeilas empresas a partir de la revision de la literatura,
llegaron a la conclusion de que el CMI puede utilizarse en cualquier tipo de empresa;
aunque en las pequefias empresas existen dificultades para implementar la herramienta,
sobre todo de tipo econdmico; asi mismo, encontraron algunas caracteristicas que pueden
favorecer la implantacion del CMI en pequefias empresas, tales como: grado de

flexibilidad, estructura plana y poco burocratica en comparacion con las grandes empresas.

Asi mismo, Almazan, Mendez y Lee (2013), encuestaron a 8 PyME mexicanas de distintos

sectores (comercio, industria, servicio, construccion e ingenieria), empresas que han
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implementado el CMI con resultados favorables, obteniendo como resultado el evidenciar
que en estas empresas, con la puesta en marcha de la herramienta de control de gestion,
consiguen mas metas y objetivos respecto de las que no lo implementan; el estudio
considerd en conocer el grado de utilizacion que estas PyME tenian sobre el CMI,
enfocandose en si contaban con una estructura organizacional bien definida, asi como el
logro de metas y objetivos de cada empresa; concluyeron que el CMI como herramienta
estratégica genera resultados que favorecen la administracion de las PyME, sin embargo, es
necesario contar con una planeacion que garantice que estaran bien formulados los
objetivos estratégicos, que permita incorporarlos a las medidas del CMI y que existan las

condiciones dentro de la organizacion para que puedan ser comunicados.

En la PyME hidalguense, un estudio multiple de casos realizado por Estrada y Sanchez
(2011), encontraron que no existe ningiin caso documentado en el Estado de Hidalgo sobre
el éxito de la implementacion del CMI en la PyME, sin embargo, consultores hidalguenses

manifestaron que el CMI es una herramienta que puede facilmente adaptarse a las PyME.

En el contexto de otros paises, sobre la implementacion del CMI en las PyME, Quesado,
Airbar y Lima (2012), en un estudio sobre los factores que influyen en la aplicacion del
CMI en pequeiias empresas portuguesas, investigaron sobre sus ventajas € inconvenientes,
determinando cuales son las perspectivas del CMI mdas convenientes, asi como cuales son
las caracteristicas de las empresas que lo implementan y el grado de conocimiento y
utilizacion en empresas de este pais; encuestaron a 48 PyME y obtuvieron como resultados
que la mayor parte de estas empresas conoce el CMI pero pocas lo han utilizado, ya que no
cuentan con una planeacion adecuada de sus recursos, ademdas de ausencia de
conocimientos sobre la utilizacién de herramientas de control que les permitan anticiparse a

problematicas.

De igual forma, Sisnisammal, et al., (2012), realizaron un estudio experimental en seis
PyME finlandesas para probar un CMI reducido, con la intencidén de analizar en la practica
el potencial que se tiene si se simplifica el CMI, esto con la intenciéon de reconocer las
realidades empiricas para las pequenias empresas, este estudio se encontré6 que un CMI

reducido puede ser una herramienta de comunicacion interna para ser usado en PyME y sus
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conclusiones fueron que se debe convertir la estrategia en términos comunes para que

pueda ser comunicada y sobre todo entendida por los empleados.

En este sentido, Behery, et al., (2014), realizaron un estudio de caso en una pequeiia
empresa en los Emiratos Arabes Unidos con el objetivo de explorar las caracteristicas y
problemas que se dan en la transicion de pasar de un sistema de control de gestion
tradicional a un CMI, llegando a la conclusion, de que existe la necesidad de asegurarse que
en la organizacion exista un completo entendimiento sobre el CMI, en este caso, con esta
herramienta de gestion la empresa pudo dar solucion a diversas problematicas de

productividad y crecimiento en esa unidad de analisis.

Asi mismo, Giannopoulos, et al., (2013), realizaron estudios en las PyME de Reino Unido
y Chipre, con el objetivo de identificar el nivel y uso de conciencia sobre la utilizacion del
CMI en pequetias empresas establecidas en estos paises, analizaron un total de 40 encuestas
que se realizaron en dichas empresas y obtuvieron como resultado que aunque en estas

empresas conocen sobre el CMI su utilizacidén es muy baja, en especial en Reino Unido.

En una revision extensa de la literatura de varios paises, Hoque (2014), en su investigacion
que nombrd: “20 arios de estudios sobre el cuadro de mando integral: tendencias, logros,
lagunas y oportunidades para futuras investigaciones”, revisd 114 articulos publicados en
25 revistas de contabilidad y 67 articulos en revistas de negocios y administracién en el
periodo 1992-2011, obtuvo conclusiones acerca de la utilizacion del CMI en distintas
empresa, sin embargo, no se enfoco especificamente en experiencias e implementacion del

CMlIen las PyME.

En el mismo sentido, en afos anteriores, Andersen et al., (2001), presentaron un articulo
que discutia los beneficios esperados en PyME después de la adopcion del CMI,
estableciendo como conclusion, que falta literatura para la implementaciéon del CMI en
PyME, pero a pesar de esto, consideraron que la herramienta de gestion podia ser benéfica

para las pequefias empresas como lo es en las grandes.
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CAPITULO I11.
MARCO CONTEXTUAL
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3. Marco contextual

3.1 Las Pequeiias y Medianas Empresas

Las PyME, constituyen la columna vertebral de la economia nacional por su impacto en la
generacion de empleos y en la produccion nacional. De acuerdo con datos del INEGI, en
México existen aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales
99.8% son PyME, generan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo en

el pais.

Informacién revelada por la Secretaria de Economia (2015), establece que las PyME se

caracterizan porque:

e Representan un importante motor de desarrollo del pais.

e Son flexibles, permitiéndoles ampliar o disminuir su tamafio en instalaciones, asi
como cambiar los procesos técnicos.

e Por su dinamismo tienen posibilidad de crecer

e Absorben una porcion importante de la poblacion econdémicamente activa, debido a
su capacidad de generar empleos.

e Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

e Se establecen en diversas regiones del pais y contribuyen al desarrollo local y
regional.

e Permea la influencia del gerente de la gestion de la empresa.

Derivado de lo anterior y considerando que las PyME conforman la mayoria del universo
empresarial, toma especial importancia que puedan definir una estrategia en términos de
sus caracteristicas particulares que impacte en su desarrollo y competitividad (Saavedra y

Tapia, 2012).
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3.1.1 Concepto y clasificacion de PyME

Con base en la revision de la literatura, se puede establecer que no existe un concepto de
PyME que sea aceptado de manera general, dicho concepto cambia de un pais a otro y se

utilizan distintos criterios para identificar y clasificar a este tipo de empresas.

Con el propésito de dimensionar la complejidad de tener una definicion aceptada de forma
general, algunos autores como Longenecker y Broom (1981), han planeado algunas
preguntas como las siguientes: ;Es el volumen de ventas o el niimero de empleados una
guia logica para describir el tamano?, ;Puede describirse con precision una empresa
mediana o pequefla por lo que fabrican o por la forma en que lo venden?, ;Puede
describirse con propiedad una empresa como mediana o pequefia debido a que sus
competidores son mayores?, éstas y otras preguntas pueden formularse cuando se intenta

definir un concepto de empresa micro, mediana o pequena.
La revision de la literatura, pone de manifiesto algunas definiciones, por ejemplo:

Rodriguez (2002), establece como concepto de PyME a aquella empresa en la que existe
poca o nula especializacion en la administracion, y su creacion esta motivada en aspectos
econdmicos y de subsistencia del propietario, se carece en la mayoria de los casos de

preparacion del duefio para desempefiar algun cargo dentro de la misma.

En el afio 2012 Cardozo, Velasquez de Naime y Rodriguez definieron que la PyME es una
unidad econdmica, cuya finalidad es la produccidon de bienes y/o prestacion de servicios,
administrada por su duefio de manera personal y autonoma, con un reducido nimero de

empleados, asi como poca participacion en el mercado meta.

Por otra parte, la Asociacion de Empresas Pequeiias (SBA, por sus siglas en inglés) define a
la empresa pequefia como: una unidad en la que el propietario cuenta con libertad de

manejarla de manera autonoma y ademas no domina el sector en el que opera.

En el mismo sentido, Alvarez y Duran (2009) definieron a las PYME como: entidades
independientes, dedicadas en su mayoria al comercio, quedando practicamente excluidas

del sector industrial por tener algunas limitantes en aspectos financieros, de personal y
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volumen de ventas del negocio, aspectos que si son superados convierten, por ley, a una
microempresa en una pequefia empresa, o una mediana empresa se convierte
automaticamente en una gran empresa, por lo tanto, una PyME nunca podra superar ciertas

ventas anuales o numero de empleados.

Sin embargo, lo mencionado anteriormente, es distinto lo que acontece en la Union
Europea, en donde si se utiliza y existe una definicion establecida y aceptada de PyME, no
obstante, la teoria dice que es en los paises latinoamericanos donde no se tiene un acuerdo
comun al respecto. En el afio 2012, se realiz6 una revision de la literatura para analizar la
definicion utilizada en distintos paises de Latinoamérica, en donde los inicos criterios que
se encontraron en comun fueron el nimero de empleados y el volumen de ventas, dejando
de manifiesto la amplia diversidad de juicios que se encuentran para establecer una

definicion estandarizada de la PyME (Cardozo, Velasquez de Naime y Rodriguez , 2012).

En este sentido, en la Unidén Europea existe una definicion que es estandarizada a todas las
politicas, programas y medidas establecidas para este tipo de empresas, por lo que las
PyME son consideradas como una fuente importante en la creacion de empleo, se distingue
en ellas su capacidad de conocer las necesidades del consumidor final, asi como de la
industria, cuentan con elevado potencial para adoptar nuevas tecnologias, formacion
profesional y desarrollo local, establecen los futuros incrementos de productividad de toda

la Europa.

La diversidad de la conceptualizacion de la PyME en el mundo, permite apreciar la
importancia y la atencion que merece, a pesar de sus problemas y limitaciones. Sin
embargo, como lo hace notar la Unidén Europea, partir de una definicion comiin supone una
serie de ventajas en beneficio de este tipo de empresas, tales mejores politicas publicas,
dirigir los beneficios de manera especifica y generar apoyos a las necesidades de estas

empresas.

En México, la Secretaria de Economia, es la encargada de establecer de manera oficial los

criterios de clasificacion, asi como el marco normativo y regulatorio de las PyME.

61



El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

En el pais, las PyME se clasifican en tres tipos de empresas: micro, pequefia y mediana, de

acuerdo con la ultima modificacion del Diario Oficial de la Federacion (DOF, 2012), la

clasificacion de las PyME, se basa en el nimero de empleos y el nivel de ventas. De esta

forma la estratificacion de las PyME es determinada por el sector, rango en el nimero de

empleados y rango en el monto de las ventas anuales, tal como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Definicion de empresas segin estrato

Tamaiio Sector Rango de nimero | Rango de monto de Tope maximo
de trabajadores | ventas anuales (mdp) combinado*®
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequeiia Comercio Desde 11 hasta 30 | Desde $4.01 hasta $100 93
Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 | Desde $4.01 hasta $100 95
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 | Desde $100.01 hasta 235
Servicios Desde 51 hasta 100 $250
Industria Desde 51 hasta 250 Desde %32601 hasta 250
*Tope Méaximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (ENAPROCE, 2015)

La tabla anterior, muestra la modificacion hecha a la clasificacion para las Micro, Pequefias

y Medianas Empresas (MiPyME), y que se encuentra vigente.

Derivado de lo anterior, con base en la encuesta aplicada por ENAPROCE, se conoce que

en México existen mas de 4 millones de micro, pequefias y medianas empresas, clasificadas

en los sectores de manufactura, comercio y servicios. La tabla siguiente muestra la

distribucion por tamafio.

Tabla 4. Numero de empresas por tamaiio, 2014

Empresas
Tamarno
Numero Participacion
Micro 3,952,422 97.6
Pequenia 79,367 2.0
Mediana 16,754 0.4
Total 4,048,543 100

Fuente: elaboracion propia, a partir de ENAPROCE (2015)
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3.1.2 Estadisticas sobre las PyME

El afio 2015, el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), el Instituto Nacional
del Emprendedor (INADEM) y el Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT),
presentaron por primera vez la “Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad
de las Micro, Pequenias y Medianas Empresas (ENAPROCE)”, cuyo objetivo principal es
proporcionar informacion sobre las micro, pequeias y medianas empresas en materia de
personal ocupado y capacitacion, capacidades gerenciales, ambiente de negocios y
regulacion, financiamiento, apoyos gubernamentales y cadenas de valor, tecnologias de la

informacion y la comunicacion, asi como las principales caracteristicas de cada estrato.

Los principales resultados de la ENAPROCE, arrojan que del total de empresas
consideradas en el 2015, 97.6% son microempresas y concentran el 75.4% del personal
ocupado total. Le siguen las empresas pequefias, que son un 2% y tienen el 13.5% del
personal ocupado. Las medianas representan 0.4% de las unidades econdmicas y tienen
poco mas del 11% de los ocupados, lo anterior se encuentra representado en la tabla

siguiente:

Tabla 5. Niimero de empresas por tamaiio y personal ocupado

Empresas Personal ocupado
Tamario
Numero Participacion (%) Participacion (%)
Micro 3,952,422 97.6 75.4
Pequena 79,367 2.0 13.5
Mediana 16,754 0.4 11.1
Total 4,048,543 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia, a partir de ENAPROCE (2015)

Cabe resaltar, que esta encuesta provee informacion estadistica basica para el calculo de
indicadores relevantes como el de la productividad, la competitividad o las capacidades
gerenciales, entre otros, los cuales representan una herramienta para el seguimiento del

desempetio de las empresas y los sectores econdmicos a los que pertenecen.

A continuacion se presentan algunos de los resultados mas relevantes:
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e Respecto de las capacidades gerenciales relacionadas con la capacidad para
aplicar medidas de solucion ante problemas de produccion, los resultados muestran
que el 43.6% de las empresas medianas aplican medidas de solucion ante problemas
que se presentan en el proceso de produccion, y ademas instrumentan procesos de

mejora; seguido por 30.9% en las pequenas y 9.8% en las microempresas.

e Adicionalmente, en cuanto a las capacidades gerenciales en relacion con el
seguimiento que hacen a los indicadores clave de desemperio, se encontrd que el
30.2% de las empresas medianas monitorean de tres a cinco indicadores. La misma
encuesta pone de manifiesto, que el 65% de las microempresas no le da seguimiento
a ningun indicador, mientras que el 35.7% de las empresas pequefias tampoco

monitorea indicadores de desempeiio.

e En cuanto al ambiente de negocios y regulacion, segin los resultados obtenidos
14.7% de las microempresas expresaron que no desean que sus negocios crezcan.
Partiendo de ese total, el 28.4% lo atribuyen a la inseguridad, el 25.1% porque se
sienten satisfechos con sus condiciones actuales y el 18.6% manifiestan

complicaciones administrativas.

e De las causas principales por las que consideran que sus negocios no crecen, 10s
resultados destacan aspectos como: la falta de crédito; exceso de tramites

gubernamentales; e impuestos altos.

Derivado de lo anterior, la ENAPROCE proporciond por primera vez informacion nacional
de las MiPyME, contribuyendo con esto al desarrollo de una cultura empresarial en
México, con informacion estadistica basica que permite calcular indicadores que son
relevantes en este tipo de empresas, para establecer un seguimiento de su actuacion y del

sector econdmico en el que estan implicitas.
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3.1.3 Desafios y situacion de las PyYME

3.1.3.1 Contexto Internacional

No solo las PyME mexicanas se enfrentan a diversas problematicas, lo que sucede a nivel
mundial, no dista mucho de lo que sucede en México, la Comision Europea (2015)
establece que las PyME en Europa, enfrentan problematicas tales como: fallas en los
mercados (este tipo de empresas tienen que operar en escenarios complicados sobre todo en
aspectos financieros, de medio ambiente e innovacion ya que cuentan con pocos recursos
econdmicos para cumplir con algunas normatividades de tipo ambiental); también tienen
problemas respecto a las barreras estructurales (entendidas estas como la carencia de
aptitudes técnicas y de gestion, la rigidez del mercado laboral y poco o nulo conocimiento
de las oportunidades de crecimiento y expansion a nivel internacional), por lo tanto se ven

en el desafio de disefar estrategias para poder enfrentarlas.

En la investigacion realizada por Flores (2015), sobre las PyME en Ecuador, encontré que
enfrentan problemas relacionados con la parte financiera, como la falta de acceso a créditos
y a los mercados de capitales, asi también, problemas macroecondmicos y sociales propios

del pais, que dificultan su crecimiento y permanencia en los mercados.

En este sentido, Del Olmo (2013), refiere que en Espafia el 99.9% del total de las empresas
espafiolas son PyME, pero su permanencia se ve amenazada por diferentes problematicas,
entre las que se encuentran: dificultad de acceso a la financiacion, captacion de clientes,
disponibilidad de personal cualificado, competencia y regulacidn, situacion que es de gran

preocupacion para los empresarios espafioles puesto que amenazan su desarrollo.

En el contexto colombiano, las PyME se enfrentan a problematicas como la falta de acceso
a la informacion sobre oportunidades de exportacion (competitivas y sostenibles),
problemas es su gestion administrativa (derivado de la falta de capacitacion gerencial del
director), limitaciones en cuanto a tecnologias de la informacién y comunicacion y temor al

riesgo por parte de empresarios de las MiPyME en este pais.
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Derivado de lo anterior, las problematicas descritas con antelacion, representan una
amenaza para el desarrollo y supervivencia de las PyME en contextos de otros paises, ya
que este tipo de empresas, son amenazadas por el cambio y la competencia, por lo tanto,
deben destinar recursos y tiempo para medir el trabajo que realizan, en términos de lograr
sus objetivos estratégicos, necesitando contar con sistemas de informacion que les ayuden a
entender su medio ambiente externo e interno; en términos de clientes y mercado en el que
estan inmersas, requieren una clarificaciéon y comprension de su estrategia, para que pueda

ser descrita, comunicada y ejecutada en la organizacion.

3.1.3.2 Contexto Nacional

El estudio de Kauffman (2001) analiza la problematica que enfrentan las PyME Mexicanas
ante la globalizacion y refiere que a nivel interno carecen de sistema de planeacion,
organizacion, administracion y control eficientes, asi como de tecnologias propias para la
gestion y desarrollo de sus actividades productivas, resaltando ademas la ausencia de

cultura empresarial por parte del empresario mexicano.

En el mismo sentido, Rodriguez (2002) establece cudles son las principales causas que
originan quiebra empresarial en las PyME, afiadiendo también, que resulta importante
conocer por qué se da el fracaso empresarial. Destaca como la principal problematica la
falta de competencia del gerente, figura que es particularmente relevante en este tipo de
empresas, ya que ¢l es clave en el desarrollo y competitividad de la empresa; asi mismo, la
falta de experiencia, y el desconocimiento del ramo en el que opera, representan

problematicas a las que se enfrentan las PyME.

Posteriormente, Palomo (2005) realiz6 un estudio de las problematicas de las PyME y los
procesos de gestion, destacando que alrededor de estas empresas, existen problemas que
son de tipo interno pero también externo, sin embargo, destaca que los principales desafios
de estas empresas estdn a nivel interno, por lo tanto, se hace necesario realizar estudios
formales que analicen en este nivel lo que se encuentra relacionado a sus procesos de

gestion en el negocio. Concluye manifestando, que en lo referente a las problematicas
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relacionadas con la gestion de las PyME, se encuentran: ausencia de capacitacion y falta de
una cultura innovadora, asi como el minimo desarrollo tecnologico asociado al tema de la

innovacion.

En este contexto, en el estudio realizado por Mercado y Palmerin (2007) refieren que las
PyME presentan problemas tales como: escasez de recursos, dificultades para obtener
informacién sobre procesos técnico-productivos, ademas de encontrarse en desventaja
competitiva debido a las limitaciones de productividad y baja escala de produccion. Asi
también, no carecen de mecanismos de crédito que sean apropiados, agiles, oportunos y

suficientes.

En estudios mas recientes sobre las problematicas alrededor de las PyME, la Firma
Internacional Salles, Sainz Grant-Thornton, realizé en el ano 2012 un analisis sobre estas
empresas, que fue publicado en la revista expansion en ese mismo afio, concluyendo que
los principales problemas detectados en las PyME mexicanas son: falta de experiencia
(79%), escasez de capital (99%), excesivas inversiones en activos fijos (58%) y tienen

pocos sistemas de informacion confiable (59%).

En el mismo estudio, se concluyd que en términos de gestion, algunos desafios que se
destacan en el estudio son: una deficiente seleccion de personal (15%); errores en la
fijacion de estrategias (46%); ausencia de planes alternativos (38%); resistencia al cambio
(28%); excesiva centralizacion de toma de decisiones (42%); mala operacion de fondos

(96%), y problematicas relacionadas con los socios (6%).

Derivado de lo anterior, Almazan, Méndez y Lee (2013), identificaron como las principales
problematicas en las PyME: falta de profesionalizacion al momento de constituir la
empresa y de llevar a cabo sus actividades administrativas, poca experiencia de los
administradores, ausencia de sistemas de control, inexistencia de planeacion financiera
generandoles un impacto en la disponibilidad de recursos y asi también, poco conocimiento

en cuanto a la administracion de los riesgos.
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Refiriéndose a los desafios que tienen las PyME, Martinez y Alvarado (2013), encontraron
que estas empresas, enfrentan dificultades tales como: carencia de recursos, falta de una
cultura de calidad, estructura financiera deficiente, carencia de vision por parte del o los
directivos, desconocimiento de herramientas en el control de gestion, falta de tecnologia,

baja productividad y limitantes para acceder a los sistemas de financiamiento.

Considerando los elementos anteriormente planteados, se establece que las PyME pueden
enfrentar serias dificultades para sobrevivir y desarrollarse en un mercado que se torna muy
competitivo, ya que por sus caracteristicas estructurales suelen encontrarse en desventaja
tanto en recursos como en capacidades comparadas con las grandes empresas (Dussel,

2004; Martinez y Alvarado, 2013).

3.1.3.3 Contexto de las PyYME en Hidalgo

Informacién proporcionada por el Censo Econdomico del INEGI (2014), refiere que en
Hidalgo, el 99.9% del total de unidades empresariales son MiPyME, correspondiendo el
97.0% a microempresas, seguidas de las pequenas con el 2.4% y el 0.5% corresponde a las
medianas; asi mismo, concentran el 80.8% del total del personal ocupado; generando el
47.1% del total de las remuneraciones en el estado y representan el 20.3% de la produccion

bruta total.

De acuerdo al Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM)?, en el Estado de
Hidalgo se encuentran registradas al afio 2018, 12 157 unidades econdmicas, distribuidas en

los 84 municipios que comprende el estado.

El estado de Hidalgo se encuentra dividido en 10 regiones geograficas que son: Altiplanicie
Pulquera, Comarca Minera, Cuenca de México, Huasteca, Sierra Alta, Sierra Baja, Sierra
de Tenango, Sierra Gorda, Valle de Tulancingo y Valle del Mezquital. En la tltima region,
se concentra el mayor nimero de municipios, con un total de 25, asi también, es una de las

regiones mas representativas por la aportacion que genera a la produccion bruta total con el

* Es un instrumento de informacién, promocién y consulta de las empresas industriales, comerciales y de servicios que operan en nuestro
pais. El registro al SIEM es obligatorio conforme lo establece la Ley de Camaras Empresariales y sus Confederaciones publicada en el
Diario Oficial de la Federacion.
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77.9%, asi como un elevado porcentaje del personal ocupado. Las principales actividades
que se desarrollan son manufactura, comercio y servicios privados no financieros, entre las

que destaca el turismo, especialmente en balnearios y parques acudticos.

La region del Valle del Mezquital comprende los municipios de Actopan, Ajacuba,
Alfajayucan, El Arenal, Atitalaquia, Atotonilco de Tula, Chapantongo, Chilcuautla,
Francisco I. Madero, Huichapan, Ixmiquilpan, Mixquiahuala de Juéarez, Nopala de
Villagran, Progreso de Obregoén, San Agustin Tlaxiaca, San Salvador, Tasquillo,
Tecozautla, Tepeji del Rio de Ocampo, Tepetitlan, Tetepango, Tezontepec de Aldama,
Tlahuelilpan, Tlaxcoapan y Tula de Allende.

El incremento en el nimero de balnearios o parques acuaticos en el Valle del Mezquital lo
caracterizan actualmente como una region turistica, asi también, esta zona presenta algunas

ventajas en materia gastronomica, cultural y climatica (Garcia y Tovar, 2012).

Una de las principales ofertas turisticas que se tienen en la region, es el gran numero de
balnearios y parques acuaticos en el corredor turistico denominado Huichapan-Tecozautla,

en donde se ofrecen servicios de albercas, toboganes, restaurantes, cabanas y hoteles.

3.1.3.4 Corredor de balnearios en el estado de Hidalgo

En el estado de Hidalgo, el turismo es visto como una actividad que beneficia en el
desarrollo sustentable y de la region en general; en los tltimos 20 afios los balnearios de la
region del Valle del Mezquital han sido uno de los sectores econémicos que mas han
crecido, sobre todo en instalaciones, equipamiento, innovacion, diversificacion y

mercadotecnia (Garcia y Tovar, 2012).

Los balnearios se caracterizan por contar con distintas modalidades de propiedad,
organizacion y administracion, en donde en su mayoria son sociedades anonimas y civiles,
integradas por un gran numero de pequefios empresarios de la region, que también forman
parte de la plantilla laboral; sus directivos son elegidos a través de asambleas comunitarias
en las que los socios pueden tener amplia participacion, situacion que beneficia

econdmicamente a los habitantes del lugar por los ingresos que genera el balneario. Dichas
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empresas tienen areas administrativas, contables, operativas, de mantenimiento y atencion a

clientes (Garcia y Tovar, 2012).

Ahora bien, dentro del corredor de balnearios del estado de Hidalgo, se encuentra el
denominado corredor Huichapan-Tecozautla, que se caracteriza por sus aguas termales

curativas, la tabla 6 muestra la relacion de balnearios ubicados en Tecozautla, Hidalgo.

Tabla 6. Balnearios ubicados en Tecozautla, Hgo.
Balneario

El Arenal
El Geiser
La Cruz
El Oasis
Manantiales Taxidho
Las Torres
Las Animas
Los Pinos
Gandho
La Fuente
Las brisas
Agua Linda
Fuente: Elaboracion propia, a partir del Anuario estadistico y geografico de Hidalgo (2017)

3.2 Contexto de la unidad de analisis

3.2.1 Antecedentes

Pozo “El Arenal” se constituye en el afio de 1982, para uso agricola, con la intencion de
irrigar 120 hectareas de tierras de cultivo, bajo una sociedad de produccion rural,
conformada por 23 socios, todos ellos pequefios propietarios. Se encuentra ubicado en la

carretera Huichapan-Tecozautla Km. 27.5, Barrio Morelos de la ciudad de Tecozautla, Hgo.

En el afio 1993 deciden aventurarse en la construccion de una alberca familiar con
chapoteadero, tina de hidromasaje y tobogan infantil para los habitantes de la zona del
Municipio de Tecozautla, ya que contaban con el recurso mas importante: agua termal a

38’C de excelente calidad.
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Mas adelante, en el afio 2007 se constituyen legalmente como una Sociedad Anonima de
Capital Variable, denominada Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.S, convirtiéndose
rapidamente en un destino preferido por parte de los habitantes de la zona y turistas que

llegaban al municipio.

En el afio 2012, con la intencién de brindar un servicio integral a sus clientes, inauguran las
instalaciones del Hotel y Spa, ademas de mejorar su servicio de restaurante, al hacer
modificaciones en el mismo, con el objetivo de contar con instalaciones modernas y a la
vanguardia, se han caracterizados por ofrecer excelente agua termal en sus albercas,

rodeados de la naturaleza y en tener las mejores instalaciones de la zona.

3.2.2 Giro y numero de empleados

Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V., es una empresa del sector servicios, dedicada
especificamente al giro de servicios recreativos, alojamiento temporal y preparacion de

alimentos y bebidas.

El nimero de empleados que laboran en ella son 58 fijos, aunque por las necesidades de la

operacion, en temporada alta suele incrementarse.

3.2.3 Servicios de la empresa

e Alberca familiar. Es un lugar amplio, limpio y seguro, para toda la familia; el agua
de esta alberca se encuentra en constante fluidez, lo que garantiza su limpieza,
rodeada de arboles y con una isleta al centro, ideal para tomar el sol.

e Chapoteaderos. La empresa tiene dos chapoteadores, resbaladillas, agua termal,
seguridad y tranquilidad, para los nifios.

e Tobogéan infantil. Es un desarrollo de 30 metros, que ademas es considerado el
unico tobogan de cemento de la region, termina en un chapoteadero de 4x4 metros

con 60 cm de profundidad.

3 Por cuestiones de confidencialidad de informacion, en el estudio, esta sera la denominacién que se usara al referirse a la unidad de
analisis
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e Tina de hidromasaje. Cuenta con salidas de agua a presion por diferentes puntos de
esta tina, ofreciendo un hidromasaje, es un lugar que solamente se encuentra en la
region.

e Area acuética infantil. Area acuatica infantil del balneario, con aguas termales,
ofrece juegos en el agua para los nifios, en las resbaladillas del barco pirata, de los
dragones y una palmera de lluvia.

e Super alberca familiar. Este es un nuevo servicio denominado “super alberca
familiar” con tina de hidromasaje, con amplias dimensiones y rodeada de areas
verdes, cuenta ademas con una tina de hidromasaje gigante para recibir masajes por
las salidas de agua a presion.

e Hotel (Hospedaje). Cuenta con 26 habitaciones y maneja cuatro tipos de habitacion:
habitacion sencilla, habitacion doble, habitacion suite doble y habitacion con
jacuzzi.

e Restaurante & Bar. Se ofrece un ment tradicional que va desde desayunos, comida
completa, antojitos, asi también bebidas y postres, que son preparados con
productos de primera calidad para satisfacer los paladares mas exigentes; ya que el
chef pone en cada uno de ellos experiencia y profesionalismo.

e Estacionamiento. Ofrece una amplia drea de estacionamiento rodeado de naturaleza,
para aproximadamente 600 vehiculos.

e Zona de campamento

e Regaderas

e Vestidores

e Servicio médico

e Salvavidas

e Tienda

e Boutique de souvenirs

e Renta de mobiliario

e Renta de asadores

e Areas verdes

e Canchas de Futbol y Voleibol
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3.2.4 Estructura organica

La figura 8 muestra la forma en que esta organizada la empresa, en sus relaciones y niveles

jerarquicos.

Figura 8. Organigrama de la empresa

Asamblea de socios
Consejo de administracion
Director General

Administrador

Gerencia de Balneario Gerencia de Restaurante Gerencia de Hotel
[| | 1
T T T 1 r T 1 T T 1
. . : . N ” - Tienda de
Taquilla Salvavida Acampad Servicios Estaciona Pocero Enfermeri Chef Cajera Barman Tienda de Recepcio Habitacio ropay
H o generales miento a abarrotes n nes 4
1 1 souvenirs
I " } s " .
Ayudante Ayudante Meseras Servicio Ayudante Caja

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacioén proporcionada por la empresa servicios turisticos “A”

3.2.5 Mision, vision y valores

Mision

Brindar servicios de recreacion, diversion y entretenimiento en la rama del turismo
acuatico, ofreciendo servicios turisticos de la mas alta calidad, con un trato amable,
logrando asi participar activamente en el desarrollo del municipio.

Vision

Ser una empresa lider, comprometida con sus clientes, estableciendo nuevas formas de
diversion, brindandoles un servicio de excelente calidad y un ambiente familiar con las

mejores instalaciones, para convertirnos en el mejor centro recreativo de la region.
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Valores

Integridad. Actuar con firmeza y rectitud para fomentar la confianza de los socios y de los

turistas.

Honestidad. Conducirse con rectitud e integridad sin obtener algin provecho o ventaja

personal.
Respeto. Tratar a los clientes de manera digna, cortés, cordial y tolerante.

Generosidad. Tener una actitud bondadosa, sensible, desinteresada y solidaria hacia los

clientes.

Igualdad. Prestar el servicio a todos los miembros sin importar sexo, edad, religion,

discapacidad o preferencia politica.
Transparencia. Usar los recursos en forma responsable y clara.

Rendir cuentas. Asumir ante la empresa las responsabilidades, informar acciones y

resultados para que se evalte el desempefio.

Liderazgo. Ser lider en el desempeio de su cargo, aplicando el cédigo de ética de la

empresa.

Entorno cultural y ecologico. Evitar afectar el patrimonio cultural y el medio ambiente que
nos rodea al realizar actividades con plena responsabilidad y conservando los recursos

naturales que manejamos.
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CAPITULO 1V.
METODOLOGIA
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4. Metodologia

4.1 Caracteristicas de la investigacion

La presente investigacion, se trata de un estudio de tipo descriptivo, de enfoque cualitativo,
ya que estd fundamentada en un proceso de explorar y describir, para posteriormente
establecer perspectivas tedricas; los estudios descriptivos persiguen el especificar
caracteristicas, propiedades y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos
o cualquier otro fendbmeno que vaya a ser analizado, esto quiere decir, que miden,
recolectan o evaliian informacion sobre diversos conceptos, aspectos o dimensiones del

fenomeno que se investiga (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

En el presente estudio, se considera el procedimiento metodoldgico de enfoque cualitativo
propuesto por Yin (1994, 2003), ya que se trata de una investigacion que analiza
profundamente una unidad para dar respuesta al planteamiento del problema, probar
proposiciones y desarrollar teorias. En este sentido, Yin (2003) refiere que este tipo de
indagacion se caracteriza por estudiar un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto
real, utilizando distintas fuentes de evidencia, con la finalidad de poder explicar el

fendmeno observado de forma global.

Es asi, que dentro de esta metodologia primeramente se establece la eleccion del caso, que
viene dada de un interés intrinseco por el mismo, dado que es una cuestion que se debe
investigar como respuesta a la necesidad de comprender el fendmeno en general. Una vez
establecidos los objetivos, se debe tomar en cuenta que la disponibilidad de tiempo para el
trabajo de campo y la posibilidad de acceso a la unidad de andlisis serd limitado; se debe
trabajar en una unidad en donde se garantice el acceso a la informacion y la disposicion de
las personas involucradas en el mismo a compartir sus opiniones y experiencias (Stake,

2000).
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4.2 Diseno del estudio de caso

Para conseguir los objetivos establecidos en la presente investigacion, diferentes autores
sugieren la elaboracion de un protocolo con la intenciéon de garantizar la objetividad del
estudio, en relacion a su validez y fiabilidad (Yin, 2003; Ayuso y Ripoll, 2005). En el
mismo sentido, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), establecen también que la
finalidad consiste: afinar el planteamiento del problema; apoyar al investigador a repasar en
todos los aspectos del estudio y predecir problematicas a resolver; explicar las intenciones
del estudio; y conseguir el acceso a lugares, archivos y documentos, para la realizacion de

la investigacion.

4.3 Actividades previas

En relacion a lo establecido por Creswell (2005) y Yin (2003), el trabajo fue dividido en
dos apartados: en el primero se refieren las principales actividades a realizar, que son las
tareas previas que anteceden a la fase de obtencion empirica de datos. En el segundo se
detalla el procedimiento metodoldgico de la investigacion, mismo que se estructurdé como

se muestra en el cuadro 7.

Cuadro 7. Procedimiento metodologico de la investigacion con estudio de caso

a. Planteamiento del problema, preguntas de investigacion y objetivos.

b. Revision de la literatura

c. Obtencion de los datos a través de entrevistas, encuestas, analisis de informacion, etc.
d. Transcripcion y analisis de los datos.

e. Conclusiones generales e implicaciones.

Fuente: elaboracion propia, a partir de Yin (2003)
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4.3.1 Seleccion del caso

En la presente investigacion, para la seleccion del caso se llevaron a cabo una serie de
actividades, en primer lugar se defini6 el mecanismo para tener acceso a la empresa y los
informantes clave (Stake, 2000; Yin, 2003; Ayuso y Ripoll, 2005), estas actividades
contemplan: a) organizacion del primer contacto con la unidad de analisis, el plan general
de accion y los contactos habituales; b) redaccion y entrega de los acuerdos formales entre
la unidad de andlisis y el investigador; c) analizar los criterios que aseguren la
confidencialidad de los datos, fuentes e informes; d) pactar la informacion que sera
entregada a la unidad de anélisis por parte del investigador y d) utilizar en todo momento
el respaldo de la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, con el proposito de generar

confianza a través de una institucion reconocida.

Estas actividades tuvieron el proposito de minimizar el efecto de los diferentes obstaculos
de acceder a la informacion de la unidad de andlisis; la desconfianza de proporcionar
informacion, sobre todo por motivos de seguridad; también, la problematica de aceptar que
una persona ajena a la organizacion entreviste al personal; asi como el rechazo a la
inversion de tiempo requerida para la investigacion (Stake, 2000; Briones y Séanchez,

2004).

Para la seleccion de la unidad de andlisis, se realizaron tres visitas a diferentes PyME del
Estado de Hidalgo, la primera unidad visitada fue una empresa mediana, ubicada en la
ciudad de Pachuca, Hgo., cuyo giro esta enfocado a la prestacion de servicios de seguridad
privada, sin embargo, la empresa apenas se cred en el afio 2014, el representante legal
refiere no estar seguro de continuar en el negocio, existiendo la posibilidad de cambiar el
giro de la misma; la segunda empresa, es una empresa pequefia, dedicada a la fabricacion
de tornillos, ubicada en el municipio de Mineral de la Reforma, la empresa se cre6 en el
ano 2000 y refieren no contar atin con elementos de la planeacion; la tercera empresa
visitada fue la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V, ubicada en el municipio de
Tecozautla, Hgo., es una empresa mediana con mas de 10 anos de participacion en el
mercado, en los ultimos afios ha experimentado un crecimiento al incorporar servicios

adicionales a lo que ofrecia.
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Finalmente se optd por la empresa Servicios Turisticos ya que cuenta con una serie de
elementos necesarios para proponer una herramienta como el CMI (entre las que se
encuentran el desarrollo de una planeacion formal, al contar con mision, vision, objetivos y
valores por escrito, utilizacion de algunos indicadores de gestion y contar con algunas
certificaciones de calidad), también se consideré que es una empresa mediana que ha

experimentado gran crecimiento en los ultimos 5 afos.

4.3.2 Criterios de validacion del estudio

El desarrollo del estudio de caso implica una biisqueda de precision y explicacion que no
dependa de la simple intuicidon del investigador, la investigacion cualitativa necesita contar
con estrategias de “triangulacion”® que permitan exactitud en la medicion de las cosas y

logica al interpretar esas mediciones (Stake, 2000).

Yin (2003) refiere ciertos criterios que permiten evaluar la validez y objetividad del estudio
de caso, primeramente, establece que la validez consiste en el grado en que la evidencia
teorica y empirica sustentan las interpretaciones que derivan de un instrumento de medicion
que tiene como finalidad el producir conocimiento preciso del estudio de caso, es asi, que la
validez se refiere a la exactitud de la medicidn, esto implica, que la informacion que se

obtenga de las entrevistas sirva como prueba y estudio, contrastando la teoria referida.

En el cuadro 8 se definen las cuatro pruebas propuestas por Yin (2003) que son pertinentes

para la investigacion del estudio de caso.

Cuadro 8. Tacticas del estudio de caso para cuatro pruebas de disefio

Fase de la investigacion en

Prueba Tactica del estudio de caso . e
la cual ocurre la tactica

. . - Utilizar diversas fuen
Validez de la construccion: Utilizar diversas fuentes de

. evidencia
refiere las variables que .
. - Contar con los informantes .
deben estudiarse y la ., Obtencion de datos
., clave para la revision del
valoracién de conceptos 850

seleccionados

Continua...

® Estrategias de interpretacién de la informacion cualitativa que eliminan la intuicién y las buenas intenciones de “hacer bien” el trabajo
por parte del investigador
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Continuacion...

Validez interna:
refiere las relaciones de

- Patron de comportamiento
comun

causa que se dan bajo - Construccion de 1la .
. : o Andlisis de datos
determinados escenarios y | explicacion
sus cambios ante otras
Validez externa: - Establecer  diferentes
refiere el dominio en el que | teorias en cada caso
los resultados del estudio Diserio de la investigacion
pueden ser generalizados
Confiabilidad: - Utilizar protocolo de

representa el grado en que

las operaciones del estudio,
como los procedimientos

para la obtencion de la
informacion, pueden ser
repetidos con los mismos
resultados por otros
investigadores

estudio de caso
- Crear la base de datos del
estudio de caso

Recoleccion de datos

Fuente: elaboracion propia, a partir de Yin (2003)

En la presente investigacion en la validez de la construccion, los conceptos sobre estrategia

y cuadro de mando integral fueron producto de la literatura especializada sobre estos temas.

Por la naturaleza del tema, primeramente se decidid recuperar elementos teodricos sobre la

estrategia, en donde se incluye planeacion, tipo de estrategia, tecnologia e innovacion;

posteriormente aspectos relacionados al cuadro de mando integral como objetivos

estratégicos (para las cuatro perspectivas del CMI), indicadores, relaciones causa-efecto y

mapas estratégicos. Para su correcta medicion, los conceptos se definieron tedrica y

operativamente, por lo tanto, se hizo una delimitacién segiin las nociones de los autores

especialistas en la materia y por el otro, de acuerdo a la incidencia en acciones y

operaciones concretas.
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Ahora bien, en cuanto a la validez interna, este criterio en lo que refiere Yin (2003),
unicamente es aplicado a los estudios explicativos o causales, por lo tanto, no aplica en la

presente investigacion, dada su naturaleza descriptiva.

Por lo que se refiere a la validez externa, los especialistas sugieren la implementacion del
CMI en las PyME, de acuerdo con esto, las generalizaciones se pueden establecer en el
terreno de la definicion de objetivos estratégicos y sobre la utilizaciéon de algunos
indicadores en las perspectivas que propone el CMI (financiera, clientes, procesos internos
y aprendizaje y crecimiento); es asi que algunas PyME refieren beneficios sobre la
utilizacion del CMI sin embargo, como menciona Yin (2003), la generalizacion no es
automatica, dado que una teoria debe probarse a través de las repeticiones de los resultados

en un segundo, tercero o mas numero de casos.

Finalmente, en lo relativo a la confiabilidad, se realiz6 el protocolo del estudio, asi como la
elaboracion de las bases de datos para la organizacion e integracion de la informacion
obtenida, asi también se generd el compromiso ético entre los informantes clave y el
investigador. Para el proceso de operacionalizacion y disefio del instrumento de medicion,
este estudio siguid algunos procedimientos establecidos por otros investigadores,
dirigiendo, con la presente investigacion nuevos estudios que lleguen a resultados y

conclusiones similares’.

4.4 Procedimiento metodologico de la investigacion

En el desarrollo del procedimiento metodologico se han llevado a cabo apartados
especificos donde se han tratado los aspectos relacionados al: a) marco tedrico; b)
planteamiento del problema, preguntas de investigacion y objetivos; y c) revision de la

literatura.

Ahora se describe los siguientes aspectos:

7 Yin (2003), refiere que se debe hacer el caso nuevamente, mas no “reproducir” los resultados de un caso, haciendo otro estudio de caso;
el nuevo caso surge por la necesidad de documentar procedimientos surgidos en un caso anterior.
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4.4.1 Procedimiento para la recoleccion de la informacion

El procedimiento metodolédgico de la recogida de datos en el estudio de caso comienza con
las primeras actividades relativas al estudio, tales como: antecedentes y primeras
impresiones, para lo cual se pueden emplear diversas técnicas dentro de la investigacion
cualitativa, como: cuestionarios, observacion directa, analisis de documentos y entrevistas

(Stake, 2000, Yin, 2003; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Derivado de lo anterior, para obtener la informacién en el estudio de caso, se pueden
utilizar diferentes instrumentos para la recoleccion de la misma, tales como: observacion
directa, analisis de documentacion, entrevistas, grupos de enfoque, cuestionarios, etc., (Yin,
2003; Creswell, 2005; Stake, 2000). En relacion a las técnicas de recogida de informacion
de la metodologia cualitativa, para la presente investigacion se utilizd la entrevista para
poder profundizar con los directivos de la organizacion Servicios Turisticos “A”, S.A. de

C.V. sobre diferentes aspectos del estudio, a partir de sus propias declaraciones.

Derivado de lo anterior, para la recogida de informacién se realizd una entrevista
semiestructurada que es definida como “una reunién que permite a cierto numero de
personas intercambiar informacién a partir de determinados temas” (Hernandez, Fernandez
y Baptista, 2014); este tipo de entrevista es dirigida por un entrevistador quien es el
encargado de establecer la tematica y explorar en aspectos que considere relevantes en la
comprension del fendémeno a estudiar, siendo asi, que en este tipo de entrevistas no se sigue
un orden rigido y el entrevistador tiene la libertar de incluir u omitir temas segun el

desarrollo de la misma (Stake, 2000; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Para la presente investigacion, la entrevista plantea distintas interrogantes que se espera se
respondan de manera abierta, con la finalidad de que los entrevistados puedan proporcionar
detalles especificos a cada pregunta, el tipo de preguntas es de opinién y conocimientos,
con la intencidén de que se describan datos generales de la organizacion, sobre la estrategia

utilizada en la misma y acerca de los objetivos estratégicos en las perspectivas financiera,
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clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento; asi también se busca identificar si la

organizacion utiliza indicadores del CMI en las perspectivas descritas.

La entrevista, es pertinente como técnica de recopilacion de informacién porque los

entrevistados cuentan con informacion relevante, ya que tienen un determinado grado de

profesionalizacion que les permite hablar de los topicos abordados, ya que la experiencia en

el puesto que desempefian dentro de la organizacion, implica que puedan aportar sus

conocimientos y vivencias dentro de la misma. Derivado de lo anterior, se realizd6 una

seleccion de dimensiones y unidad de andlisis relevantes en esta investigacion, de este

proceso de operacionalizacion se derivaron 4 dimensiones de analisis como se muestra en

la tabla 6.

Tabla 6. Operacionalizacion de las variables

Dimensiéon | Definicion conceptual Definlc.lon Variables Categorias
operativa
Pequefia y | Entidades Unidades a) Sector 1) Comercial; 2)
Mediana independientes, fundamentales Industrial; 3)
empresa caracterizadas por | para el desarrollo Servicios.
tener algunas | econéomico del
limitantes en aspectos | pais, por su | b) Numerode | b)De 51a 100
financieros, personal y | contribucion  al | trabajadores trabajadores.
volumen de ventas | empleo y
(Alvarez 'y Duran, | aportacion al
2009). Producto Interno | ¢) Monto de | ¢) Desde $100.01
Bruto (PIB). ventas anuales | hasta $250 millones
de pesos.
Estrategia Consiste en la| Es el plan que | a) Planeacion | 1) Sofisticada
planeacion que se lleva | lleva una empresa
desde la alta direccion, | para el logro de 2) Formal
con la finalidad de | sus objetivos y 3) Informal
conseguir resultgdos para dar 4) Sin plan
que sean compatibles | cumplimiento a su
con la misién, vision y | mision.
objetivos de la
organizacion, para la
toma de decisiones
(Wright, Pringle vy
Kroll, 2000).
Continua...
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Continuacion...
b) Tipologia | 1) Defensiva
de Miles 1y |2)Exploradora
Snow 3) Analizadora
4) Reactiva
c) Posicién | 1) Fuerte
tecnologica 2) Buena
3) Sostenible
4) Débil
d) Tipo de | 1) Costos
estrategia 2) Diferenciacion
3) Especializacion
en un segmento
e) Innovacion | 1) Productos/
servicios
2) Proceso
3) Gestion
Perspectivas | Representan un dngulo | Son las areas de | a) Perspectiva | 1) Objetivos

del CMI

desde el cual puede
verse una organizacion

y su desempeifio;
aspectos que se
relacionan a la
obtencion de  las
metas; se identifican
cuatro perspectivas
genéricas: financiera,
clientes, procesos

internos y aprendizaje
y crecimiento (Kaplan
y Norton, 1992; 1997)

accion del CMI
que organizan los
objetivos

estratégicos  en
cuatro lineas de

actuacion:
financiera,
clientes, procesos
internos y
aprendizaje y
crecimiento

financiera

b) Perspectiva
de clientes

c) Perspectiva
de  procesos
internos

d) Perspectiva
de aprendizaje
y crecimiento

2) Indicadores

1) Objetivos

2) Indicadores

1) Objetivos

2) Indicadores

1) Objetivos

2) Indicadores

Continua...
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Continuacion...
Mapa Es un esquema visual | Representacion a) Relacion | 1) Objetivos
estratégico | de las relaciones causa- | grafica de las | causa-efecto
efecto entre los | relaciones causa- 2) Indicadores
diferentes elementos de | efecto de los
la estrategia; | objetivos de Ia
esquematizacion organizacion
coherente, completa,

sistematica, integrada y
solida de los objetivos
estratégicos y  las
relaciones establecidas
entre ellos (Kaplan y
Norton, 2001).

Fuente: elaboracion propia

Derivado de lo anterior, la estructura que se describe, tiene como objetivo principal, recoger
los datos principales de la organizacidon, con la intencion de conocer la estrategia que
siguen y algunos aspectos que permitan proponer el mapa estratégico bajo el modelo del
CMI y sus perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento). La escaleta de preguntas se compuso de 3 ejes tematicos: 1) Datos generales

de la empresa y del entrevistado; 2) Estrategia y 3) Cuadro de Mando Integral.

Es asi, que cada eje tematico, se acompaiia de una serie de preguntas que sirvieron de guia

para el desarrollo de la entrevista.

4.4.2 Transcripcion y analisis de los datos

Cuando se concluye la fase de recoleccion de la informacion, se deben analizar las
entrevistas grabadas, con la intencidon de poder compararlas con las notas que son tomadas
por el investigador, para posteriormente continuar con el andlisis de la entrevista y las notas
tomadas durante la observacion “in situ”. Sanchez y Briones (2007) refieren que la
metodologia cualitativa, por sus caracteristicas intrinsecas representan una opcion para el
disefio de proyectos de investigacion, que propongan soluciones a problematicas de las
empresas; es asi, que dentro de las ventajas de realizar investigacion cualitativa es que

permite la obtencion de datos detallados sobre los acontecimientos ocurridos en un tiempo
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y espacio determinados, de esta forma se puede tener una vision objetiva sobre el fendmeno

que promueva acciones de mejora.

Para el analisis de datos de corte cualitativo, hoy en dia se dispone de distintas herramientas
y software especializado que permiten el analisis y transcripcion de la informacién de

manera rapida y profesional.

Para el analisis de las entrevistas de la presente investigacion, se utilizo el software Atlas.ti,
que es un programa que permite el analisis de datos cualitativos, esto, a través de una serie
de herramientas por las que se sistematiza, organiza y reagrupan los contenidos de datos
textuales y multimedia; esto quiere decir, que el At/as.ti, apoya a la investigacion cualitativa
en la codificacion de los datos, lo que otorga sentido a la informacién, permitiendo con esto
la representacion de la misma en redes visuales de los hallazgos, tal como se muestra en la

figura 9.

Figura 9. Fases del analisis cualitativo

Fuente: elaboracion propia, a partir de Muiioz (2003)
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Por medio de este programa se puede organizar toda la informacion recabada de las
entrevistas, facilitando con esto el acceso a los aspectos basicos de la investigacion, las

tareas a seguir durante el proceso de andlisis de la informacion en el Atlas.ti consisten en:
1) Creacion de una unidad de trabajo: que puede ser texto, grafico o audios.
2) Asignacion de codigos, anotaciones y reflexiones (memos); y creacion de familias.

3) Creacion de informes o reports, busqueda de codigos y listados de fragmentos segun

codigo.
4) Generacion de redes semanticas o terminologicas, base para la generacion tedrica.

De manera general, el andlisis de la informacion en el programa consiste en insertar una
unidad hermenéutica que se desea codificar, la plataforma proporciona la posibilidad de ir
codificando, posteriormente, se puede proceder a la asociacion por medio de simbolos que
sirven de nodo con los que son de igual categoria, es asi, que el proposito principal de este
programa, consiste en que se puedan generar conexiones o redes semadanticas entre la
informacion analizada, para poderla presentar por medio de grafos que faciliten la

presentacion de los resultados en una investigacion de corte cualitativo.

Conclusiones e implicaciones

Al finalizar el analisis de los datos, el investigador estard en posibilidad de establecer los
aspectos mas significativos y relevantes derivados de la investigacion, asi como las
implicaciones que esta pudiera tener, sin embargo, se considera que existe controversia al
pretender generalizar conclusiones obtenidas por medio de un estudio de caso (Ayuso y
Ripoll, 2005), més a pesar de lo anterior, la generalizacion se apega mas a la construccion
de teorias, ya que con ellas se pueden explicar los fenémenos que ocurren en distintas
unidades a la del objeto de estudio, dado que la logica de la experimentacion, es posible a

través del estudio de caso (Creswell, 2005).
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CAPITULO V.

ANALISIS DE LA INFORMACION Y PRESENTACION DE
RESULTADOS

88



El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

5. Analisis de la informacion y presentacion de resultados

5.1 Obtencion de la informacion

Para comenzar la recoleccion de la informacion y siguiendo el procedimiento metodoldgico
que dicta formalidad sobre los accesos y permisos a la unidad de andlisis, se inicid6 un
proceso formal de entrega de una carta de presentacion dirigida al representante legal de la
empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V. firmada por el Director del Instituto de
Ciencias Econdmico Administrativas (ICEA) de la Universidad Autonoma del Estado de
Hidalgo (UAEH), solicitando su permiso de accesar a la empresa en el desarrollo de un
proyecto que “presente una propuesta de solucion a disfuncionalidades que refleje la
organizacion, o bien a la implementacion de estrategias administrativas funcionales”;
posteriormente el representante legal procedio6 a sellar la carta como respuesta afirmativa a
la peticion; de esto, se derivo la firma del convenio de confidencialidad de la informacion,
quedando de acuerdo que al final del estudio se ofrecerd por parte del investigador un

reporte técnico a la unidad de analisis.

Derivado de lo anterior, con la intencion de tener una aproximacion a la unidad de analisis,
se prepard un cuestionario dividido en tres bloques: 1) Datos Generales, 2) Estrategia y 3)
Cuadro de Mando integral; el cual se aplico entre el 18 y 22 de enero del afio 2018, fue
contestado por cuatro socios de la empresa, un miembro del consejo de administracion,
Director General y administrador, asi como por los gerentes de balneario, hotel y

restaurante, aplicando un total de 9 cuestionarios.

Asi también entre los meses de febrero y marzo del afio 2018 se realizaron las entrevistas a
los gerentes de la empresa, para lo cual, se utiliz6 la técnica de la entrevista
semiestructurada, que consistid en tres ejes tematicos 1) Datos generales, experiencia y
formacion de los gerentes, 2) Estrategia y 3) Cuadro de Mando Integral, dichas entrevistas
se realizaron en diferentes dias con la intencién de no alterar las actividades normales de
los gerentes, cada entrevista se llevd a cabo en el area de la empresa que cada gerente tiene

a su cargo.
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5.2 Analisis de la informacion

En lo que respecta al analisis de la informacion de la encuesta, con la informacion obtenida
se realizd un cuadro descriptivo de las variables caracterizadoras de la empresa, que se

presentara mas adelante.

En lo que a la entrevista se refiere, se utilizo como herramienta de analisis de la
informacion el programa Atlas.ti version 7.5.18, que consistié en ingresar las unidades
hermenéuticas®, es decir las cuatro entrevistas transcritas, para poder revisar y codificar la

informacion, para lo cual se sigui6 el procedimiento que se muestra en el cuadro 9.

Cuadro 9. Procedimiento de analisis de la informacion por medio del Atlas.ti

1. Contacto .
2. Preparacion del 3. Analisis

primario con el
documento

documento

4. Interpretacion

% Organizacion

*

+ Clasificacion

« Lecturade la
informacion

¢ Preparar los
documentos

+¢ Enmarcar y
numerar los
textos

Construccion

Denominacion

Definicion de

¢ Descripcion
de los
hallazgos

s Teorizacion

categorias

+» Seleccion de
las unidades,
asignacion y
relacion de
codigos

* Crear redes
semanticas

Fuente: elaboracion propia, a partir de Savall y Zardet (2009)

Las redes semanticas o mapas de conexiones concentran de forma simplificada las
respuestas dadas en las entrevistas en un solo contexto, pero conservando la esencia y
sentido de lo que se refirid por todos o la mayor parte de los entrevistados (Savall y Zardet,

2009).

¥ Hermeneutic Unit Editor, espacio donde se adjuntan todos los documentos del proyecto de investigacion, tales como notas, citas y
documentos principales (Atlas.Ti)

90




El Cuadro de Mando Integral en la PyME: estudio de caso en una mediana empresa de servicios en Hidalgo

5.3 Resultados obtenidos

5.3.1Encuesta

Las caracteristicas de la empresa que forman parte del estudio, se encuentran representadas

en el cuadro 10.

Cuadro 10. Descriptivo de las variables caracterizadoras

Variables continuas Media
Numero medio de empleados (2017) 58
Ventas medias en pesos mexicanos SR!
Edad de la empresa 25
Utilidad neta 10% al 15%
Variables categoricas

Control mayoritario Empresa no familiar
Formacion de los gerentes

- Con estudios universitarios 75%

- Sin estudios universitarios 25%
Estrategia desde la tipologia de Miles Analizadora
y Snow
Estrategia competitiva de Porter Diferenciacion
Posicion tecnologica Buena
' No proporcionaron informacion
? No se refiere a una media, sino a los afios que lleva funcionando la empresa

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion obtenida en la empresa

En el cuadro 10 puede observarse, que la unidad de andlisis lleva en operacion 25 afios,
especificamente dedicada al sector servicios, en el rubro servicios de esparcimiento,
alojamiento temporal y preparacion de alimentos y bebidas, se encuentra ubicada en el
municipio de Tecozautla, estado de Hidalgo. No es una empresa familiar, se constituy6 bajo
la modalidad de sociedad mercantil, especificamente como una Sociedad Andénima de
Capital Variable; respecto a la formacion profesional de los gerentes, 3 de los 4 que
trabajan para la organizacion, cuentan con formacidn universitaria, especificamente en el

area de sociales y humanidades.

Desde la tipologia de Miles y Snow, la empresa sigue una estrategia analizadora,

concentrada en su actividad de negocio pero realizando cambios y mejoras en sus servicios,
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siguiendo a empresas que ofrecen servicios similares, para innovar en los propios. En lo
que respecta a su estrategia competitiva, la empresa ha optado por ofrecer una
diferenciacion de servicios sobre lo que ofrece la competencia, sobre todo en los ultimos
cinco afios, que fue cuando incluyeron el servicio de hotel, restaurante-bar y tienda de
abarrotes y souvenirs; se mantienen sobre una “buena” posicidon tecnoldgica ya que la
tecnologia que ha sido adquirida por la empresa y el uso que hacen de la misma los

posiciona por delante de algunos de sus competidores.

5.3.2 Entrevista

El siguiente reporte, es el resultado del analisis del tratamiento cualitativo de la informacion
obtenida por medio de: una entrevista semiestructurada (transcrita); dichos documentos
(entrevistas), fueron procesados en el programa Atlas.ti, el objeto de estudio es la PyME

Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.

Derivado del analisis de la informacion con el programa Atlas.ti, se obtuvieron 5 redes
semanticas, representadas por medio de graficos, cada una de ellas, muestra la relacion

entre las variables del estudio.

La Red Semantica 1, estd relacionada al bloque de preguntas sobre la estrategia que sigue
la empresa. La formulacion e implementacion de estrategias, es un proceso que involucra a
los gerentes de la organizacion; es asi, que empleados y directivos deben estar
familiarizados con la planeacion estratégica (Bateman y Snell, 2005); el primer paso de la
planeacion y administracion estratégica consiste en el establecer la mision, visién y metas

de la empresa (Carrion, 2005; Niven, 2003).

Es asi, que los resultados muestran que la empresa lleva una planeacion formal, dado que
cuentan con mision, vision, objetivos, valores y metas definidos y documentados al interior
de la misma, los gerentes refieren que: “la planeacion es muy importante en la empresa,
nosotros tratamos de planear sobre las actividades que se llevan a cabo y que se llevaran

también en el futuro inmediato y a largo plazo”, “redactamos una planeacion que consiste
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en una mision, vision, objetivos, valores; tenemos un organigrama, establecidas las

funciones, relaciones y descripciones de puestos”.

Asi también, se resalta que 3 de los 4 gerentes cuentan con formacion profesional y amplia
experiencia en el ramo en el que se desempenan; “fengo experiencia en el sector hotelero”,
“vo me llevée el mayor numero de votos, en mi vieron mi honestidad y experiencia, cuento

con conocimiento de diversas areas y estoy muy empapado de la situacion de la empresa”.

De esta forma, manifiestan llevar una administracion sustentada en el proceso
administrativo; para la empresa, la planeacion y el control son muy importantes; “parte de
los procesos administrativos que se tienen que hacer sobre todo en una mediana empresa
como esta, que ya cuenta con ciertos lineamientos y puede llevar a cabo determinados
procedimientos internos”, “ver en que estamos fallando para corregirlo”, en este sentido,
el proceso de control estratégico permite realizar una evaluacion y facilita el corregir las

posibles desviaciones (Carridén, 2007; Contreras, 2013; Comas, Medina y Nogueira, 2014).

Red semantica 1. Estrategia

Fuente: Atlas.ti version 7.5 18 para Windows, analisis de redes semanticas

La red semantica 1, representa lo que describieron los gerentes entrevistados, refieren que
la empresa sigue una estrategia de diferenciacion de servicios, es decir, desde que se cred la

organizacion, se hizo un andlisis sobre lo que tenian sus competidores y decidieron innovar
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en sus servicios, proponiendo servicios con los que no cuenta la competencia tales como
extensas areas verdes, spa, restaurante-bar, estacionamiento con capacidad de mas de 500
vehiculos, ademads alrededor de las instalaciones tienen posibilidad de seguir ampliando su
infraestructura, ya que son propietarios de los terrenos aledanos; lo anterior, es consistente
con lo que establecen Porter (1996) y Bateman y Snell (2005), acerca de que una
organizacion sigue una estrategia de diferenciaciéon cuando se enfoca en ser la Unica
empresa que ofrece en su sector o segmento de mercado, productos o servicios que son

valorados por sus clientes.

En lo que respecta al CMI, este consigue que la estrategia de una organizacion pueda
comunicarse y entenderse en la misma (Fernandez, 2001); el CMI puede generar mejoras
en una empresa u organizacion, contribuyendo a la clarificacion y actualizacion de la
estrategia y vision de la misma, para que a su vez se traduzca la mision y la estrategia de la
empresa en acciones e indicadores que ayuden al logro de los objetivos y a su vez
retroalimenten sobre los resultados que se lograron (Hoque, 2014; Argiiello y Quesada,

2015; Pereira y Terra, 2016; Rodrigues, Aibar y Lima, 2017).

La red semdntica 2, presenta la informacion obtenida respecto a la parte de preguntas del
eje 3) Cuadro de mando integral, que aborda lo relacionado al CMI, se pregunt6d a los
gerentes sobre la definicion de su objetivos estratégicos e indicadores por cada una de las
perspectivas del CMI (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

La red semantica 2, establece los resultados obtenidos para la perspectiva financiera.
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Red semantica 2. Perspectiva financiera

Fuente: Atlas.ti version 7.5 18 para Windows, analisis de redes semanticas

Puede apreciarse que en la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V. tienen definidos
sus objetivos estratégicos desde el punto de vista de la perspectiva financiera, “como
objetivo principal buscamos tener mds ingresos”, también, “queremos tener menos costos,
porque nosotros gastamos mucho en lo que respecta a los procesos, buscamos disminuirlos
sin sacrificar la calidad por supuesto”; la perspectiva financiera implica una serie de
objetivos e indicadores financieros que son utilizados para concentrar las consecuencias
econdmicas en una organizacion, pueden medirse facilmente sobre acciones ya realizadas,
con estas medidas se puede determinar si la estrategia de la organizacion, asi como su
puesta en marcha y ejecucion, sirven a la mejora de los estandares establecidos (Kaplan y
Norton, 1992). Niven (2003) al referirse a loa objetivos estratégicos financieros, establece,
que deben responder a la pregunta Perspectiva financiera: ;Cudles son los pasos

financieros requeridos para garantizar la ejecucion de la estrategia?
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Ahora bien, se preguntd a los gerentes si contaban con indicadores que les ayudaran en la
medicion de los objetivos estratégicos que mencionaron, los gerentes al respecto refieren:
“no contamos con ningun indicador para esta parte, seria muy bueno tenerlos pero en este
momento no”’, sin embargo, consideran el poder tenerlos en el futuro, sobre todo porque
ahora su volumen de ventas ha superado lo que venian teniendo en afios anteriores, “para
nosotros el mejor indicador es el reflejo de las ventas y de ahi se hace un comparativo por
mes, pero como tal un indicador no”. Se reconoce que los indicadores de la perspectiva
financiera contribuirdn a establecer el curso para determinar las otras medidas del CMI, que
deberan ser el reflejo del plan estratégico, dichos indicadores deben contar la historia
particular de la empresa, parte de la importancia que tiene esta perspectiva sobre las demas,
es que el no contar con indicadores que establezcan el efecto del rendimiento financiero de
la empresa, limitard entonces a las otras perspectivas (Kaplan y Norton, 1996; Niven, 2003;

Argiiello y Quesada, 2015).

La red semantica 3, establece los resultados que se obtuvieron de las preguntas enfocadas
a la parte de los clientes, se pregunt6 a los gerentes desde su perspectiva, ;Cudles son los
objetivos mas importantes en el contexto de clientes? y si jHan implementado algun
indicador, que permita medir los objetivos de clientes que menciono? En el terreno de la
perspectiva de clientes, la direccion sefiala la segmentacion del mercado y de los clientes,
en los cuales competird la empresa, asi como los objetivos e indicadores que guiaran la

actuacion de la misma con su segmento de clientes (Kaplan y Norton, 1992).

Los objetivos estratégicos de clientes deben responder por esta perspectiva a la pregunta:
Perspectiva de clientes: ;Quiénes son los clientes objetivo y cudl es la proposicion de valor
para servirlos? (Niven, 2003); en el mismo contexto, Alshammari (2011) sefiala que con
esta perspectiva se pueden medir las relaciones entre los clientes y lo que estos esperan de
la empresa. Conocer a los clientes y los procesos que generan valor, es relevante para
conseguir que la parte financiera sea rentable. Derivado del analisis de las entrevistas,
gerentes de Servicios Turisticos “A”, S. A. de C.V. refieren: “nosotros queremos que
nuestros clientes estén satisfechos, porque si estan a gusto ellos van a volver con nosotros,

queremos que ellos regresen a la empresa”, también manifiestan que, “la fidelidad de
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nuestros clientes ha sido una prioridad para nosotros, estamos seguros que por eso
regresan, porque nosotros les preguntamos y resolvemos los inconvenientes que llegan a

surgir”, en la red semantica 3, esto se muestra graficamente.

Red semantica 3. Perspectiva de clientes

Fuente: Atlas.ti version 7.5 18 para Windows, analisis de redes semanticas

Niven (2003), menciona que no existe dificultad en las empresas al momento de establecer
indicadores relacionados con los clientes, estos pueden ser: satisfaccion de los clientes,
cuota de mercado, retencion y rentabilidad de clientes. Al preguntar a los gerentes sobre la
utilizacion de indicadores de clientes, las respuestas fueron similares: “queremos que
nuestros clientes estén satisfechos, porque si estan a gusto ellos van a volver con
nosotros”, de igual forma, “la fidelidad de nuestros clientes ha sido una prioridad para

nosotros, sabemos que nuestros clientes regresan con nosotros”.
La red semantica 4, muestra los resultados obtenidos de las preguntas relacionadas con la

perspectiva procesos internos en cuanto a los objetivos estratégicos y los indicadores que se

relacionan con ella: Desde su punto de vista, ;Cudles son los objetivos mas relevantes en el
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contexto de los procesos internos?, ;Cuentan con algun indicador que le ayude a medir los
objetivos de procesos internos que menciono?,

La perspectiva de procesos internos para Kaplan y Norton (1992), implica que los
directivos tengan que identificar cudles son los procesos criticos a nivel interno de la
organizacion en los que la misma debe ser excelente, procesos que favorecen a una empresa
en el sentido de otorgar las propuestas de valor que atraen y retienen a los clientes, asi
como también satisfacer las expectativas de buenos rendimientos financieros de los
accionistas; medir a los procesos internos implica enfocar los esfuerzos en poder satisfacer

a los clientes y el trabajar para el logros de los objetivos financieros (Niven, 2003; Argtiello

y Quesada, 2015).

Red semantica 4. Perspectiva de procesos internos

Fuente: Atlas.ti version 7.5 18 para Windows, andlisis de redes semanticas

Dentro de esta perspectiva, se establecen medidas (indicadores) para valorar los procesos
internos y las actividades que contribuyen a crear valor para los clientes, se proponen
indicadores genéricos del proceso interno, que pueden servir de guia en el establecimiento
de estos (Niven, 2003; Argiiello y Quesada, 2015). En la unidad de analisis referida, los
gerentes manifestaron “nosotros contamos con un distintivo, que es el distintivo M, te

explico brevemente que ese distintivo nos lo otorga la Secretaria de Turismo, es el méximo
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reconocimiento que se le puede dar las pequefias y medianas empresas que se encuentran
dentro del sector turistico, en donde se avala que trabajamos con las mejores practicas y

tenemos una distincion de empresa turistica modelo”.

Asi también, dijeron que: “No, no manejamos ningun indicador en este caso, si seria muy
bueno tenerlos”, sim embargo en el area de hotel “para medir el tiempo de respuesta,
porque si superamos los quince minutos el cliente se queja entonces de ahi nosotros
tomamos la queja como mala imagen, el indicador consiste en evitar cualquier percance

que pueda dariar nuestra relacion con el cliente”.

La red semantica 5, muestra los resultados que se obtuvieron dentro de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, las preguntas que se hicieron a los entrevistados sobre esta
perspectiva fueron: En su opinion, ;Cudles son los objetivos mas relevantes en el contexto
del aprendizaje y crecimiento?, y también, ;Se ha diseriado algun indicador que les

permita medir los objetivos de aprendizaje y crecimiento que menciono.

En esta perspectiva, Kaplan y Norton (1992), refirieron que una organizacion tiene que
construir una infraestructura que tenga como finalidad la mejora y crecimiento en el largo
plazo. Es decir, para formar y hacer que una empresa crezca se necesitan tres elementos
fundamentales: personas, sistemas y los procedimientos de la misma; se necesitan
indicadores disefiados para medir la infraestructura organizativa de las habilidades y
capacitacion del personal y los sistemas de informacion sobre el grado de satisfaccion de

los mismos (Niven, 2003).
En este sentido, el mismo autor establece que los objetivos estratégicos a plantear dentro de

esta perspectiva deben responder a la pregunta: ;Qué herramientas y capacitacion

necesitan los empleados para poder ejecutar la estrategia?
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Red semantica 5. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Fuente: Atlas.ti version 7.5 18 para Windows, analisis de redes semanticas

Asi, sobre los objetivos estratégicos dentro de la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de
C.V. los gerentes refirieron: “los principales objetivos serian que los empleados se sientan
motivados, este tipo de empresas requiere que el persona esté capacitado nosotros les
traemos capacitacion constante por cada area, asi nuestros empleados estan actualizados
v bien capacitados para realizar su trabajo”, también dijeron que: “ofrecer un buen
amiente de trabajo, en donde el personal sea respetado, se les ofrece un sueldo que es

competitivo en la region”, lo anterior, se muestra a detalle en la red semantica 5.
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PROPUESTA
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Estrategia

Uno de los objetivos de esta investigacion, consiste en la clarificacion y definicion de la
estrategia de la unidad de andlisis; derivado de esto, resulta fundamental que una empresa
pueda identificar su estrategia o estrategias competitivas, ya que la definicion de ésta,
conduce a una empresa a lograr sus metas y objetivos (Castro, 2010); uno de los
requerimientos para poder proponer el CMI, es que la organizacion tenga definida su

estrategia (Kaplan y Norton, 1992; Argiiello y Quesada, 2015).

Derivado de lo anterior, se establece que los directivos o fundadores de las empresas, tienen
como principal responsabilidad el establecer su estrategia a seguir; en el entorno actual de
los negocios, las organizaciones conseguiran posicionarse en mercados donde existe gran

rivalidad competitiva si a su vez son éstas muy competitivas (Porter, 1991; Castro, 2010).

Asi, la estrategia que se propone en la empresa Servicios Turisticos “A”, derivada del
analisis de las actividades que lleva a cabo la empresa y que son estratégicamente
relevantes, debe ser una estrategia mixta, primeramente existe claridad para los directivos y
miembros de la empresa en que ellos llevan una estrategia de diferenciacion, dado que
ofrecen un servicio que sus clientes perciben como Unico en los atributos que lo definen,
esto resulta congruente con lo que refiere la teoria, Porter (1991) establece que en una
estrategia de diferenciacion, una organizacion busca contar con dimensiones Uinicas que son
valoradas por sus clientes, dicha diferenciacion, puede basarse en el servicio mismo,
marketing, entre muchos otros factores. La ldgica de una estrategia de diferenciacion
necesita que la misma empresa elija atributos que la distingan a si misma y que sean
diferentes a los de la competencia. Servicios Turisticos “A”, cuenta con caracteristicas que
lo diferencian de sus principales competidores, tales como: extensas areas verdes y servicio
de restaurante que ha personalizado un chef que es reconocido y buscado por los clientes,
limpieza y pulcritud en sus instalaciones, asi como el principal recurso que son aguas

termales.

Sin embargo, se propone a la empresa una estrategia de liderazgo en costos, ya que con
esta estrategia, se puede obtener un costo global menor al de la competencia, esta estrategia

consiste en obtener un costo final minimo respecto a los competidores, alineado a una
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calidad aceptable y una politica de precios que permitan tener un volumen de ingresos y un

crecimiento de la cuota de mercado rentable (Hall, 1980; Porter, 1991).

Esta estrategia, puede ser implementada en Servicios Turisticos “A”, ya que puede ser lider
en costos, dado que cuenta con un estricto control y una organizacion estructurada,
inversion constante, una minuciosa supervision; asi, Porter (1991) refiere que las
organizaciones que llevan una estrategia de liderazgo en costos, deben enfocar su atencion
en aspectos al interior de la empresas (Kumar et al/, 2002), deben revisar sus procesos,
pueden incluir economias de escala, su propia tecnologia, acceso preferente a materias

primas, entre otros factores.

Una estrategia de liderazgo en costos no debe confundirse con competencia en precios, esto
no quiere decir que la empresa establezca necesariamente bajos costos en su servicio, ni
con servir a segmentos de mercado en particular; el liderazgo en costos implica que una
organizacion es capaz de ser eficiente en sus procesos de control de costos y en una mejor

eficiencia interna en general (Porter; 1991; Kumar et al, 2002).
Perspectivas

Siguiendo la metodologia de Kaplan y Norton (1992; 2000), se identifican cuatro
perspectivas que contemplan las fuerzas y areas clave que influyen a la organizacion,
denominadas genéricas, estas son: la financiera, de clientes, procesos internos y aprendizaje

y crecimiento.
Objetivos estratégicos

Para elegir los objetivos estratégicos, se debe considerar que estos deben reflejar la
estrategia de la empresa, deben definirse por cada una de las perspectivas del CMI, ya que
con ellos se ayudard a la organizacién para que pueda explicar como va a conseguir la

implantacion de su estrategia (Kaplan y Norton, 2001; 2004).

Mediante la revision y aportes de la literatura, en lo que al servicio y especificamente a las
empresas turisticas se refiere, se pueden sefialar las dimensiones que componen constructos

de calidad del servicio, andlisis de las relaciones entre calidad del servicio y satisfaccion y
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los efectos de estos sobre la actuacion de los clientes (Easton y Jarrel, 1998; Zhang, 2000;

Alvarez et al, 2014).

En estudios realizados por Silva y Ebrahimpour (2002) y Alvarez et al, (2014), recopilaron
informacion de las investigaciones realizadas en los Ultimos quince afios en empresas
espaiolas dedicadas al sector turistico, especificamente las empresas de balnearios,
encontrando que los objetivos estratégicos que comunmente establecen son: satisfaccion y
enfoque al cliente; benchmarking; gestion de los recursos humanos; capacitacion;
satisfaccion de los empleados; evaluacion, recompensas y reconocimientos de los
empleados; gestion y control de procesos; mejora continua € innovacion; aseguramiento y
cultura de la calidad; y rentabilidad financiera, gestion de activos y de costos, procesos de

financiacion, disminucion de riesgos y maximizacion de la utilidad.

El siguiente cuadro, establece el sustento de los objetivos estratégicos propuestos para la
empresa “A”, considerando que las empresas de servicios turisticos intentan adaptarse a las
demandas de un segmento de clientes que cada dia es més exigente y sofisticado (Alvarez

etal,2014).

Cuadro 11. Objetivos estratégicos de la empresa Servicios Turisticos “A”

Objetivos estratégicos Justificacion

La fijacion de objetivos en la perspectiva
financiera, debe empatarse al ciclo de vida en
e Incrementar las ventas el que se encuentra la empresa, dado que la
organizacion esta en la fase de crecimiento,
sus objetivos deben alinearse a conseguir el
crecimiento de sus ingresos (Kaplan y Norton,
1992; 1996).

Financieros

e Disminucion de costos

Continua...
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Continuacion...

Clientes

e Aumentar la satisfaccion del
cliente

e Aumentar la fidelidad del cliente

La satisfaccion de los clientes, es uno de los
objetivos que wuna organizacion debe
perseguir, dado que una empresa siempre
puede mejorar sus relaciones con sus clientes;
debe aprender a establecer objetivos en este
contexto y tratar de conseguirlos, también, es
importante contar con instrumentos para
recibir y resolver quejas; una organizacion,
debe recoger informacion de sus clientes para
medir su grado de satisfaccion, puede hacerlo
a través de  encuestas, entrevistas,
reclamaciones, entre otras (Alvarez et al,
2014; Pereira, Claver y Molina, 2012; Kaplan
y Norton, 1992; 1996).

Procesos internos
e Incrementar la calidad en el

servicio

La implantacién de mejoras para encontrar las
pérdidas de tiempo, costos en todos los
procesos ¢ implementacion de estructuras
organizativas para ayudar la mejora de la
calidad, son elementos fuertes para las
empresas de balnearios, ya que realizar un
control y mejora continua de sus procesos
clave, abonaran y mejoraran la satisfaccion de
sus clientes (Alvarez et al, 2014; Kaplan y
Norton, 1992; 1996).

Aprendizaje y crecimiento
e Aumentar la capacitacion del
personal

e Incrementar las  capacidades

tecnologicas y de sistemas de

informacion

Las empresas dedicadas al sector servicios
deben recoger informacion referente a los
empleados para medir su satisfaccion
(encuestas, reuniones, motivacion, formacion,
promocion, etc.); debiendo evaluarse con
indicadores directos, para aprender de ellos y
hacer un andlisis de las causas de los
resultados de los empleados con la finalidad
de poder implementar planes o acciones
correctivas y de mejora, asi como establecer
de manera eficiente y justa sistemas de
recompensas, en la empresa servicios
turisticos, se contempla la inclusion de
tecnologias de la informacién, que permitan
automatizar y eficientar los procesos que lleva
a cabo (Alvarez et al, 2014; Kaplan y Norton,
1992; 1996).

Fuente: elaboracion propia
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Indicadores

Para poder integrar el mapa estratégico, es necesario posterior al establecimiento de

objetivos, definir los indicadores para cada uno de los objetivos estratégicos de la empresa;

estos indicadores, deben ser nombrados, definidos, relacionados al objetivo que estan

midiendo y contar con una férmula para que se puedan automatizar (Kaplan y Norton,

2002; Almazan, Méndez y Lee, 2013; Argiiello y Quesada, 2015).

Asi, considerando lo anteriormente planteado, se establecen los siguientes indicadores que

serviran para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos para la empresa

Servicios Turisticos “A”.

Tabla 8. Indicadores claves de rendimiento de la empresa Servicios Turisticos “A”

Perspectiva Objetivos Indicadores claves de rendimiento
estratégicos
Financiera Incremento en | Porcentaje de crecimiento de ventas® =
ventas (Ventas del periodo actual-ventas del periodo anterior)/
ventas del periodo anterior
Disminucion Porcentaje de variacion de los costos totales” =
de costos (Costos totales de periodo actual/ costos totales del
periodo anterior) - 1.
Clientes Aumentar la Indice Neto de Satisfaccion® =
satisfaccion NSI= (A*09)+H(B*25)+H(C*50)+HD*75)+H(E*100)
del cliente N
Porcentaje de satisfaccion de clientes
(Clientes no satisfechos/ total de clientes)*100
Reclamaciones = niumero de reclamaciones / nimero de
clientes atendidos
Aumentar la Grado de fidelizacion® = numero de clientes registrados /
fidelidad del nimero de ventas del producto o servicios. Se puede
cliente obtener con datos referidos a la frecuencia de uso del
servicio o la repeticion de compra
Procesos Incrementar la | Modelo SERVQUALS:
internos calidad en el a) Elementos tangibles; b) Fiabilidad; c) Capacidad de

servicio

respuesta; d) Seguridad; e) Empatia.

Continua...
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Continuacion...
Aprendizaje y Aumentar la capacitacion del % Cobertura'
crecimiento personal NPO= Numero de personas

“objetivo” quienes presentan la
brecha de competencia

TPUO = Total de personas en la
empresa

(NPO/TPUO)

Incrementar las capacidades Porcentaje de procesos
tecnologicas y de sistemas de automatizados'

informacion (Procesos automatizados/ total de
procesos)

Porcentaje de personas con acceso
a internet

Numero de empleados con acceso a
internet/ Total de empleados

® Cuadro de Mando Retail (Alvarez, 2013); Argiiello y Quesada (2015)

®Indicadores de costos (Rincén, 2011); Argiiello y Quesada (2015)

© A: nimero de respuestas para muy insatisfecho, B: niimero de respuestas para insatisfecho, C: nimero de
respuestas para neutro, D: numero de respuestas para satisfecho, E: nimero de respuestas para muy
satisfecho, N: es la suma de todas las anteriores (A+B+C+D+E).

4 Medicion de la satisfaccion del cliente (Kotler y Keller, 2012).

¢ Parasuraman, Berry & Zeithaml (1988).

f Argiiello y Quesada (2015)

Fuente: elaboracion propia

Mapa estratégico y relaciones causa-efecto

Ahora bien, en la presente investigacion se planted el presentar una propuesta del mapa
estratégico para la unidad de analisis objeto de estudio, que representara los objetivos
estratégicos de la empresa para las cuatro perspectivas del CMI (financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

Es asi, que el mapa estratégico integra los objetivos estratégicos de la organizacion, que
indican lo que la empresa quiere conseguir en un tiempo establecido; ayudan a la
consecucion de la estrategia de la empresa, y se incluyen en cada una de las perspectivas

del CMI (Kaplan y Norton, 1996; Argiiello y Quesada, 2015).

El mapa estratégico, es un factor clave en la metodologia del CMI, dado que representa el

conjunto de objetivos estratégicos clasificados en las cuatro perspectivas, conectados a
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través de las relaciones causa-efecto entre dichos objetivos —estableciendo sus indicadores—
que seran los encargados de medir el éxito de la organizacion en el proceso de implantacion
de la estrategia; el mapa se desarrolla posteriormente a la definicion de los objetivos e

indicadores estratégicos ( Kaplan y Norton, 2004; Rodrigues, Aibar y Lima, 2017).

Un mapa estratégico funcional debe incluir un niimero reducido de objetivos estratégicos,
asi también, relaciones causa-efecto muy claras, de esta manera, se permitird la
comunicacion de la estrategia de la organizacion de manera rapida, visual y permanente

(Kaplan y Norton, 2004).

En esta etapa del CMI la clasificaciéon de los objetivos y la relacién causa-efecto toma
utilidad y sentido, en el mapa estratégico, se representa graficamente como los objetivos de
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los cimientos de la construccion del mismo,
por lo tanto, de esto parte la construccion del resto de los objetivos establecidos para las

otras perspectivas (Kaplan y Norton, 2004; Rodrigues, Aibar y Lima, 2017).

El mapa estratégico propuesto para la empresa Servicios Turisticos “A”, se representa en la

figura 10.

Puede ejemplificarse graficamente como se dan las relaciones causa-efecto entre los
objetivos estratégicos de la empresa, mismos que establecen una consecuencia de lo que
debe hacerse y los resultados que se esperan lograr y que pueden expresarse en
aseveraciones del tipo si... entonces (Ejemplo: si se aumenta la capacitacion en el personal
y se incrementan las capacidades tecnoldgicas y de sistemas de informacion enfonces se

incrementara la calidad en el servicio...).
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Figura 10. Mapa estratégico de la empresa Servicios Turisticos “A”

Fuente: elaboracion propia

Derivado de lo anterior, el siguiente paso es llevar a la practica el plan de disefo e
implementacién del CMI, en este caso, se sugiere que sea gradual o modular, diversos
autores han establecido cuales podrian ser las primeras fases en el disefio del CMI en una
PyME (Almazan, Méndez y Lee, 2013; Argiiello y Quesada, 2015); para la empresa

servicios turisticos, se propone lo siguiente:
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Primeras etapas del CMI para la empresa Servicios Turisticos “A” S.A. de C.V.

La tabla 9, hace una breve descripcion de las primeras etapas en el disefio del CMI en la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de

C.V., de modo enunciativo se contemplan aspectos relacionados con responsables, tiempo, mobiliario y equipo necesario y el posible

costo de cada una de las etapas.

Tabla 9. Breve descripcion de las etapas para del diseiio del CMI en la empresa Servicios Turisticos “A”, S. A. de C. V.

ETAPA RESPONSABLES COSTO MOBILIARIO Y TIEMPO FECHAS
EQUIPO
4 semanas (puede
ser los dias martes y
< Computadora con ., 3
1. Preparacion del . . 1 miércoles’ que no 7 de enero al 1 de
Gerentes Ninguno acceso a internet , .
proyecto . 2 tienen demanda en febrero de 2019
sala de juntas .
los servicios que
ofrece la empresa)
.. . 3 semanas (se
2. Clarificacion de la Directivos, . Sala de juntas, considera reunirse 4 de febrero al 22
. gerentes y Ninguno computadora con .
estrategia . . los dias martes y de febrero de 2019
encargados de area acceso a internet .,
miércoles)
3. Traducir la estrategia Directivos, Sala de juntas, 4 semanas
. . . . , 25 de febrero al 22
empresarial (objetivos gerentes y Ninguno computadora con (reuniones los dias
. . , ) . de marzo de 2019
estratégicos) encargados de drea acceso a internet martes y miércoles)
Continua...
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Continuacion...
Sala de juntas,
4. Seleccion de Gerentes y Ninguno ai(;r;%u;aii?;;[ny (reur?iiflrélsa?oass dias 25 de marzo al 12
indicadores del CMI encargados de area - de abril de 2019
que cuente con martes y miércoles)
Excel
Sala de juntas,
5. Elaboracion de la Gerentes Ninguno computadora con | 2 semanas (martes y | 15 de abril al 26 de
matriz del CMI acceso a internet, miércoles) abril de 2019
impresora

"La empresa cuenta con equipos de computo con acceso a internet, en las 4reas de administracién y en el hotel

? La empresa tiene una sala de juntas equipada con mobiliario y equipo adecuado para trabajar las sesiones del disefio del CMI

3Son los dias en los que practicamente no existen actividades de prestacion de servicios, el personal eventual no asiste entre semana,
unicamente los gerentes y encargados de drea y administrativos

Fuente: elaboracion propia

Es importante mencionar que, la empresa se encuentra certificada con el Distintivo M, lo que les ha proporcionado el conocimiento
sobre la utilizacion del CMI, de hecho como ha reflejado la investigacion, en la misma se utilizan algunos indicadores para evaluar su
gestion. La Técnica 10 del distintivo M considera que una PyME debe contar con su CMI adecuado a sus necesidades; asi también, la

capacitacion es impartida por lo establecido en la Secretaria de Turismo sobre dicho distintivo.
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Conclusiones

Las PyME son determinantes en la economia de cualquier pais, dado que constituyen la
mayor parte de las unidades empresariales que hay en ellos, contribuyen al fortalecimiento
econdmico de las regiones, a la generacion de empleos y la estabilidad social, sin embargo,
su permanencia en los mercados se ve amenazada por una serie de problematicas que deben
enfrentar, dichas dificultades estan relacionadas a la falta de planeacion, problemas
administrativos y financieros, asi como carencia de herramientas que les apoyen en el
control de su gestion y en la toma de decisiones. En este sentido, las PyME necesitan
estrategias que les permitan incrementar su eficiencia, evaluar su desempefo y lograr sus

objetivos.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion estratégica que ha probado su
eficacia en las grandes empresas; sin embargo, los beneficios de su implementacion en el
contexto de las PyME son limitados, por lo que se necesita mayor investigacion al respecto,
en este sentido, las PyME cuentan con caracteristicas particulares como su estructura plana
y poco burocratica, asi como su capacidad de adaptacion y flexibilidad, elementos que
pueden favorecer la rapida implementacion de herramientas de control en comparacion con

la gran empresa.

Esta investigacion, se enfoc6 en analizar la viabilidad del Cuadro de Mando Integral, como
una herramienta de gestion estratégica para una mediana empresa dedicada al sector
servicios turisticos, en el municipio de Tecozautla en el estado de Hidalgo, a través de una

metodologia de estudio de caso, para el control de la gestion y la toma de decisiones.

La evidencia muestra que el CMI es wuna herramienta viable para la
PyME objeto de estudio, si toma en cuenta algunos elementos que sirven de base para su
disefio e implementacion, entre ellos destacan: contar con planeacion formal; determinacion
de la mision, vision y objetivos; la definicion de indicadores de gestion y la representacion

grafica de las relaciones causa-efecto de sus objetivos a través de mapas estratégicos.
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Este trabajo refleja que, la empresa objeto de estudio cuenta con planeacion formal, dado
que la empresa tiene definidos su mision, vision, objetivos y valores por escrito, elementos

que son necesarios para el disefio e implementacioén del CMI.

En lo referente a la estrategia, el analisis muestra que la empresa sigue una estrategia de
diferenciacion, con base en sus instalaciones, calidad del agua termal, albercas con
tinas de hidromasaje, el servicio que ofrece el chef en el restaurante. No obstante, se
sugiere que la empresa debe considerar algunos aspectos relacionados con los costos, que le

permita ser eficientes en sus procesos.

En cuanto a los objetivos estratégicos, en el estudio se encontrd, que la empresa valora la
importancia que tiene la correcta definicion de estos dado que los mismos, habran de guiar
la actuacién y cumplimiento de la estrategia; sin embargo, la empresa necesita clarificarlos
y estructurarlos de acuerdo a su estrategia, en este sentido, con este estudio se identificd
que la organizacion tiene definidos objetivos estratégicos en la perspectiva financiera y de
clientes, pero es necesario el fortalecimiento de la parte de procesos internos y aprendizaje

y crecimiento, pues estos ultimo son impulsores para la consecucion de los primeros.

Asi también, en lo que respecta a los indicadores del CMI, la investigacion encontrd que, en
varios casos, los objetivos carecian de indicadores seleccionados de manera estructurada.
En el propio trabajo se proponen una serie de indicadores de gestion para verificar el
cumplimiento de los objetivos. Al igual que otros estudios, se sugiere que tanto los
indicadores como los objetivos estratégicos se seleccionen de manera cuidadosa y que sean
los minimos necesarios, de manera que sean un apoyo a la administracion y no una carga
innecesaria. Por lo que la propuesta contempla diez indicadores alineados a los siete

objetivos estratégicos.

La investigacion arrojd, que aunque en la empresa tienen conocimiento acerca del CMI,
objetivos e indicadores; no han realizado la representacion de las relaciones causa-efecto
entre los objetivos; desconocen acerca de los mapas estratégicos y las bondades que tiene el
utilizarlos, por lo tanto se precisa el realizar el vinculo de los objetivos definidos para cada
perspectiva del CMI, ya que el establecimiento de dicho mapa permite que empleados y

directivos tengan una ruta para el seguimiento de la estrategia empresarial.
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Ahora bien, este estudio considera que la empresa debe incluir objetivos estratégicos e
indicadores tomando en cuenta cada perspectiva del CMI: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Derivado de lo anterior, el mapa estratégico de la
empresa servicios turisticos, proporciona una representacion visual integrada, y sistematica

de los objetivos de la misma y las relaciones que se establecen entre ellos.

De esta investigacion se desprende que la puesta en marcha del CMI para la empresa
Servicios Turisticos “A”, puede traerle beneficios como: contar con una vision general de la
situacion de la empresa; ayudar al control en la evolucion de las actividades que se llevan a
cabo en la misma, con la deteccidon de problemas y amenazas en sus areas clave y favorecer

la comunicacion de la estrategia a todos los integrantes de la organizacion.

Finalmente, es importante mencionar que se tiene la creencia errénea de que la puesta en
marcha del CMI requiere una fuerte inversion econdmica; sin embargo, esta investigacion,
muestra que las barreras en la propuesta del CMI tienen que ver mas con aspectos
culturales al interior de las empresas; con aspectos relacionados al tiempo que directivos y
empleados estan dispuestos a invertir; al desconocimiento de la herramienta y las fases para

su disefio e implementacion.

Las conclusiones del presente estudio son aplicables a la empresa Servicios Turisticos “A”,

S. A. de C. V., lo que representa una limitante.

Sin embargo, este estudio puede servir de base para futuras investigaciones. Estudios de
esta naturaleza, pueden contribuir al desarrollo de una metodologia del CMI especifica para
medianas empresas del sector turistico tomando en cuenta sus recursos y capacidades, no
obstante, se necesitan mas estudios que den evidencia de los beneficios en el desarrollo e

implementacion del CMI.
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ANEXOS
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Anexol. Organigrama de la empresa Servicios Turisticos “A”, S.A. de C.V.
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Anexo 2. Red semantica: Estrategia
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Anexo3. Red semantica: Perspectiva financiera
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Anexo 4. Red semantica: Perspectiva de clientes
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Anexo 5. Red semantica: Perspectiva de procesos internos
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Anexo 6. Red semantica: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
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Anexo 7. Cuestionario Cuadro de Mando Integral en la PyYME

PROYECTO DE INVESTIGACION EN PYME DEL EDO. DE HIDALGO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA PYME
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO

Toda la informacion proporcionada sera tratada con absoluta confidencialidad y utilizada iinicamente para fines académicos.
Instrucciones: Marque con una “X” donde proceda si se encuentra con un [J, y encierre con un circulo o tache si se encuentra
conunaescaladetipo: 1 2 3 4 5

BLOQUE 1. DATOS GENERALES

1.- ¢Cuantos afios lleva funcionando su empresa? anos.

2.- ¢El control mayoritario de su empresa es de tipo familiar? (la familia posee mas del 50% del capital)

[]si [ 1No

3.- ¢Estd integrada su empresa en una sociedad mercantil?

[]si [ INo

4.- Indique el sector industrial al que pertenece

1. Industria alimentaria 6. Fabricacion de arcillas, vidrio, cemento, concreto
2. Fabricacion de equipo de transporte 7. Fabricacidn de productos metalicos

3. Fabricacion de insumos textiles 8. Fabricacidn de productos de cuero y piel

4. Confeccidon de productos textiles 9. Industria de la madera (aserradero, laminado, etc.)
5. Industria quimica 10. Industria de la construccion

11. Otra industria, indique cual:

5.- ¢Cudntos afios de experiencia en el sector industrial tiene el director, gerente o propietario? anos.

6.- ¢Cual es el nivel de estudios terminados? (marque una sola respuesta)
Educacién basica, bachillerato o técnico | | Estudios universitarios
6a.- Si realizo “Estudios Universitarios”, seiiale el area de conocimiento:
|:| Area de Negocios (Administracién, Contaduria, Finanzas, Economia)
|:| Areas Sociales y Humanidades (Derecho, Antropologia, Psicologia)
|:| Area de Ingenieria (Civil, Industrial, Mecénica, Eléctrica)
|:| Area de Ciencia y Tecnologia (informatica, tecnologias de informacidn, telematica)
Otros:

7.- Indique el nimero de empleados de su empresa para 2016 y 2017 y seiiale con una “X” la tendencia para 2018:
Tipo 2016 2017 Tendencia 2018
Disminuye Mantiene Aumenta

Fijos
Temporales
Total

8.- Anote cual ha sido su volumen de ventas para 2016 y 2017 y seiiale con una “X” la tendencia para 2018:
Tipo 2016 2017 Tendencia 2018
Disminuye Mantiene Aumenta

Volumen de ventas (en pesos)

9.- ¢Cudl es la utilidad neta de su empresa en los ultimos 2 afios?
Afos Negativa Del 0% al 5% Mas del 5% al 10% Mas del 10% al 15% Mas del 15%

2016
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2017 | | | | | |

BLOQUE 2. ESTRATEGIA

10. ¢Qué tan importante es la planeacion para el éxito de su empresa?

Nada Muy
importante importante
1 | 2 | 3 | 4 | 5

11.- ¢Qué tipo de planeaciodn lleva a cabo en su empresa?

1. Planeacion sofisticada: se caracteriza por encontrarse por escrito y cuenta con todos los elementos de un plan
estratégico (mision, visidn y objetivos; analisis interno y externo; estrategias; control estratégico).

2. Planeacion formal: cuentan con un plan por escrito pero carece de uno o mas elementos de los descritos en el punto
anterior.

3. Planeacion informal: el director comparte con sus miembros la estrategia de la empresa pero no se encuentra por
escrito.

4. Sin plan: no cuenta planeacion estratégica.

12.- Indique con qué frecuencia se utilizan las siguientes técnicas o herramientas estratégicas:

Ninguna Mucha
Herramientas utilizacion utilizacion
1 2 3 4 5

1. Andlisis PEST (factores: Politico, Econdmico, Social y Tecnoldgico)

2. Andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter

3. Andlisis FCE (Factores Criticos de Exito)

4. Andlisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

5. Andlisis financiero de su empresa (razones simples y estandar,
método de aumentos y disminuciones, tendencias, presupuestos)

6. Analisis de la cultura organizacional

7. Herramientas del Benchmarking (implementar las mejores
practicas de otras empresas o de la propia)

8. Matriz de Boston (identificar nuestros productos: estrella,
interrogante, vaca y perro)

9. Anadlisis de la cadena de valor

10. Cuadro de Mando Integral (CMI)

11. Sistemas de informacion gerencial (gestion de indicadores)

13.- A continuacién se presentan cuatro tipos de empresas. Indique cual de ellas se identifica con la de Usted,
atendiendo a su actuacion en los dos ultimos afios (marque solo una respuesta):

Tipo A.- Suele realizar cambios y mejoras en los productos/servicios y mercados con relativa frecuencia, tratando de ser la
primera en desarrollar nuevos productos/servicios, aun con el riesgo de que estas innovaciones no tengan éxito.

Tipo B.- Mantiene una base relativamente estable de productos/servicios y mercados, mientras que al mismo tiempo
desarrolla de manera selectiva nuevos productos/servicios y mercados, tratando de imitar a las empresas que ya los
desarrollaron y tuvieron éxito.

Tipo C.- Ofrece un conjunto relativamente estable de productos/servicios para un mercado relativamente estable. No estd
interesada en los cambios, sino que se concentra en la mejora continua del trabajo dentro de su nicho de mercado.

Tipo D.- No cuenta con un area de productos/servicios para un mercado duradero y estable. Normalmente actia forzada
por las presiones de la competencia y del entorno.

14.- La posicién tecnolégica de su empresa se puede considerar (MARQUE SOLO UNA RESPUESTA):

Fuerte. Desarrollo interno de la tecnologia que utilizamos con el fin de obtener mejores resultados que la
competencia.

Buena. La tecnologia adquirida por la empresa o el uso que se hace de ella nos posiciona por delante de la
competencia.

Sostenible. La tecnologia que utilizamos es la misma que se utiliza en la mayoria de empresas del sector y
sélo realizamos nuevas inversiones cuando comprobamos que la competencia obtiene buenos resultados.

Débil. Nuestros principales competidores tienen una tecnologia mas eficiente o moderna que la nuestra.
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15.- Seiale las areas de su empresa donde se han efectuado innovaciones en los dos ultimos afios, asi como la
importancia que da a las mismas (1 = nada importante, 5 = totalmente importante).

¢Ha realizado? Nada Totalmente
Importante Importante
1. Innovaciones relacionadas con procesos productivos Si No 1 2 3 4 5
2. Innovaciones relacionadas con los productos / servicios Si No 1 2 3 4 5
3. Innovaciones relacionadas con la gestion de su empresa Si No 1 2 3 4 5
16.- Indique cual ha sido la evolucidn de los siguientes aspectos de su empresa en los dos ultimos afos:
Muy Muy
Aspectos desfavorable favorable
1 3 4 5

. Calidad del producto

. Eficiencia de los procesos operativos internos

. Organizacion de las tareas del personal

. Satisfaccién de los clientes

. Rapidez de adaptacidn a las necesidades de los mercados

. Imagen de la empresa y de sus productos

. Participaciéon de mercado

. Rentabilidad

OO (N[O [WIN|-

. Productividad

10. Motivacidn/satisfaccion de los trabajadores

11. Permanencia del personal (Reduccion de la rotacion laboral)

12. Asistencia y puntualidad del personal (Reduccién del ausentismo laboral)

17.- Indique cual de los siguientes aspectos identifica en mayor medida la estrategia competitiva seguida por su

empresa (marque solo una respuesta):

1. Costos inferiores a la competencia

2. Diferenciacion de productos/servicios

3. Especializacion en un segmento del mercado

4. Ninguna de las anteriores

18.- ¢{Cual es su opinidn respecto a las siguientes fuerzas competitivas en su sector?

Total Totalmente
Aspectos desacuerdo de acuerdo
1 3 5

1. Es facil que entren nuevas empresas

2. Existe una elevada competencia entre las empresas
del sector en el que opera

3. Los clientes tienen mayor poder de negociacidn que
las empresas de su sector

4. Los proveedores tienen mayor poder de negociacion
que las empresas de su sector

5. Es facil que ingresen productos sustitutos de los
proporcionados por su sector

BLOQUE 3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

19.- Para Usted, el Cuadro de Mando Integral es:

1. Una moda

2. Una coleccion de medidas financieras y no financieras

3. Un sistema de evaluacién y medicion del desempefio

4. Una herramienta de gestion e implementacion de la estrategia

5. Un sistema que vincula la misidn y estrategia organizacional a medidas objetivas

6. Una herramienta de gestion del cambio y de alineamiento estratégico

20.- Senale en qué medida utiliza en su empresa el Cuadro de Mando Integral:

No lo utilizan ni Utilizan algunos Lo utilizan Lo han utilizado Esperan
pretenden utilizarlo indicadores actualmente pero lo implementarlo en
abandonaron el futuro
1 | 2 3 | 4 | 5
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21. Indique la utilidad de los siguientes objetivos estratégicos para el control de la gestion de su empresa:

Objetivos estratégicos

Nada
atil

Muy
util

1 2 3

FINANCIEROS

1. Maximizar la rentabilidad de la empresa

2. Aumento de los ingresos

3. Optimizacién de los costos

5. Incrementar el rendimiento de la empresa

6. Maximizar el retorno de la inversion

CLIENTES

7. Incrementar la participacion en el mercado (nuevos clientes)

8. Incrementar la satisfaccion del cliente

9. Aumentar la fidelidad del cliente

10. Incrementar la rentabilidad por cliente

11. Mejorar los tiempos de entrega

PROCESOS INTERNOS

12. Innovacion en los procesos internos

13. Fortalecer los procesos operativos

14. Servicio postventa

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

15. Fomentar la motivacion, formacidn y concienciacion del personal

16. Multiplicar las buenas practicas de la organizacion

17. Desarrollo de tecnologias informativas y sistemas de informacion

18. Incrementar incentivos y perfeccionar la retribucion

19. Consolidar la Delegacidn con sentido y eficacia

22.- Indique la utilidad de los siguientes indicadores o medidas para

el control de la gestion de su empresa:

Aspecto

Nada
util

Muy
util

1 2 3

. Indicadores/medidas financieras

. Indicadores/medidas no financieras (ejemplo: clientes, capacitacion, etc.)

. Indicadores/medidas internas

. Indicadores/medidas externas (Ejemplo: competidores, proveedores, etc.)

. Indicadores/medidas a corto plazo

. Indicadores/medidas a largo plazo

. Indicadores/medidas cualitativas

O IN[O(N|A|WIN|[F-

. Indicadores/medidas cuantitativas

23. ¢{Qué tan importante es la representacion grafica de la relacidon causa-efecto de los objetivos estratégicos de su

empresa?
Nada Muy
importante importante
1 | 2 | 3 | 4 5

DATOS PARA EL ENCUESTADOR:

Encuestador:

Fecha de la encuesta

Nombre de la empresa:

Direccion:

Municipio:

Correo electrénico:

Teléfono / Fax:

Entrevistado:

Cargo:

éDesea que se le envie un resumen de las conclusiones del estudio por correo electrénico? Osl

ONo
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