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RESUMEN

La globalizacién ha generado que las empresas se encuentren en constante
cambio, motivo por el cual se requiere la implementacién de un sistema
que mejore la productividad y ayude a lograr los objetivos de la organiza-
cién. El presente trabajo tiene como propdsito presentar una propuesta
para la implementacién del Balanced Scorecard como herramienta de la
planeacién estratégica en una empresa metalmecdnica para aumentar la
productividad; para ello se utilizé la metodologia que presentan los autores
Kaplan y Norton a través las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
que son: la financiera, de clientes, interna y la de aprendizaje. Dentro de
los resultados principales que se obtienen son el diagndstico de la empresa
que fue la base para formular los indicadores de gestién que permitieron
el control y evaluacién de los objetivos programados, asi como el poder
monitorearlos de forma constante. Se concluye que el impacto que tiene el
Balanced Scorecard como sistema de planeacién estratégica es significativo
por presentar incremento en la productividad en los indicadores benefi-
cios, reclamaciones, productividad, mejoras, horas, formacién, rotacién y
acceso a las tecnologias de informacidn.
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ABSTRACT

Globalization has generated that companies are in constant change, which
is why the implementation of a system that improves productivity and
helps achieve the objectives of the organization is required. The purpose of
this paper is to present a proposal for the implementation of the Balanced
Scorecard as a strategic planning tool in a metalworking company to in-
crease productivity, for which the methodology presented by the authors
Kaplan and Norton the perspectives of the Balanced Scorecard were used,
which are: Financial, customer, internal and learning. Among the main
results obtained are the diagnosis of the company that was the basis for for-
mulating the management indicators that allowed the control and evalua-
tion of the programmed objectives, as well as being able to monitor them
constantly. It is concluded that the impact of the Balanced Scorecard as a
strategic planning system is significant due to the increase in productivity
in the indicators of benefits, claims, productivity, improvements, hours,
training, rotation and access to information technologies.

Keywords: Balance Scorecard, management indicators, metal mechanics,
strategic planning, productivity.

Clasificacién JEL: M16, M10, L61, M14, D24.
INTRODUCCION

Las empresas manufactureras, como organizaciones que convierten la ma-
teria prima en productos de consumo, ocupan un lugar protagénico en la
agenda de las transformaciones. La capacidad de competir con diferentes
paises se refleja en las economias. En esta realidad, la reconversién y la
modernizacién de la produccién pueden lograrse si se cuenta con sélidos
sistemas de investigacion cientifica y tecnoldgica, y eficientes sistemas de
comunicacién entre la investigacién y la produccién. En cambio algunas
otras han ejercido actividades de manera incontrolada evidencidndose la
ausencia de sistemas de gestién que les permitan medir y controlar de
manera integral todas aquellas caracteristicas importantes que garanticen
su continuidad dentro del mercado.
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Actualmente han surgido nuevas herramientas gerenciales que
conforman el entendimiento entre las estrategias y su implantacién y control,
como lo es en este caso de estudio el Balanced Scorecard (BSC/Cuadro de
Mando Integral) lo que permitird enlazar estrategias y objetivos claves para
el desempeno y resultados a través de cuatro dreas criticas en la empresa que
son: las perspectivas financieras, de clientes, internas y de aprendizaje.

La intencién de este articulo es el presentar una propuesta para
la implementacién del Balanced Scorecard (BSC/Cuadro de Mando
Integral) como herramienta de la planeacién estratégica en una empresa
metalmecdnica para aumentar la productividad, ya que para la misma serd
como el marco y estructura central y organizativa de los procesos.

MARCO TEORICO

En este apartado primeramente se conceptualizé el Balance Scorecard, la
empresa metalmecdnica, la planeacidn estratégica y la productividad, para
luego precisar los apartados tedricos de cada una de las variables de la in-
vestigacion. Posteriormente se muestra la revisién de la literatura empirica
de las investigaciones que se han efectuado y se relacionan con el tema.

Conceptualizacién de las variables

Primeramente se define al Balance Scorecard (BSC) como la “ayuda a ba-
lancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso actual y suminis-
tra la direccién futura de su empresa, para ayudarle a convertir la visién en
accién por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en
4 diferentes perspectivas, a través de las cuales se puede ver el negocio en
su totalidad” (Vogel, 2008).

Para la COPOCYT (2013), la industria metalmecdnica es aquella que
aprovecha los productos que se obtienen de procesos metaltrgicos como
son la fabricacién de piezas para las maquinarias y herramientas. Por eso
se le conoce como metalmecdnico, porque su material bdsico es el metal,
las aleaciones de hierro y los derivados sidertrgicos como son las piezas de
cobre, aluminio, plomo, niquel, estafo o zinc, a los que sdlo se les aplica
una pequefa reparacioén o ensamble.

La planeacién estratégica es engafosamente sencilla ya que analiza la
situacién actual y la que se espera para el futuro, determina la direccién
de la empresa y desarrolla medios para lograr la misién. En realidad, este
es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistemdtico para
identificar y analizar factores externos a la organizacién y confrontarlos

con las capacidades de la empresa (Weihrich, 1994).
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Por ultimo se define la productividad que para Lefcovich (2009, p. 9)
es “la relacién entre cierta produccién y ciertos insumos. La productividad
no es una medida de la produccién ni de la cantidad que se ha fabricado.
Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos
para lograr determinados niveles de produccién”.

Balanced Scorecard

Las organizaciones estin compitiendo mediante sus metas u objetivos, para
poder lograrlo utilizan diferentes métodos de acuerdo a Kaplan y Norton
(2002), el cambio tecnoldgico, sociocultural y politico es constante a situa-
do a las empresas en entornos mds global y dindmico en lo que las compe-
tencias es cada vez mds intensa, lo cual con lleva a las mismas importantes
cambios especialmente en sus sistemas de control. El surgimiento del Cua-
dro de Mando Integral (CMI) que va mds alld de la perspectiva financiera,
permite convertir la visién y estrategias de una empresa en objetivos e
indicadores estratégicos, proporcionando a los gerentes y directivos una
mirada global de la empresa.

Kaplan y Norton (2002), plantearon un sistema de medicién téctico
lo cual les permitia a las empresas gestionar sus estrategias a largo plazo, el
cual se puede ver en la figura 1.

Las empresas innovadoras lo estén utilizando como un sistema de
gestion estratégica para aplicar su estrategia a largo plazo para llevar a cabo
procesos de gestién decisivos como son:

a) Aclarar y traducir o trasformar la visién y la estrategia: El punto im-
portante es el requerimiento de la alta direccién que establezca las
estrategias de su empresa en objetivos estrategicos. El proceso para
definir cudles son los decisivos e importantes para su alcanze, consiste
en clasificar los objetivos e identificar los factores que influyen.

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: La co-
municacién con los empleados de las metas que se deben de alcanzar
es muy importante para que las estrategias tengan éxito, se deben de
explicar las estrategias de alto nivel y de esa forma establecer objetivos
locales apoyando la estrategia global de la empresa.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: Para
establecer los objetivos es necesario contar con un plazo de ejecucién
permitido para la trasformacién de la organizacién.

d) Aumentar el feedback y formacién estratégica: El Cuadro de Mando
Integral es importante un sistema para obtener el feedback mediante
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la estrategia propuesta. Mediante la alta direccién vigilard y ajustard la
estrategia y si es necesario hacer cambios pertinentes para la cada una
de las estrategias.

Figura 1
El Cuadro de Mando Integral como marco estrategico para la accién

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

« Clarificar la visibr
= Obtenar &l consanso

Comunicacion Formacién y

feedback estratégico
« Comunicar y educar Cuadm dE -Anwu!arlavi:iénag
«» Establecimiento de objetivos | comparhda
) ) = Mando = . Froporciona feedback
«Vinculacién de las Int | esiratégico
recomoeness conlos ntegral | |, racetarta fomaciny

la revision de la estrategia

Planificacion y

establecimiento de objetivos

« Establecimients de obetvos

« Alineacidn de iniciatvas
esiratégicas

- Asignacion de recursos

« Establecimiento de metas

Fuente Kaplan (2002).
Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Mediante el Cuadro de Mando Integral se establecen estrategias y se eva-
ltan el progreso actual y futuro de la organizacién, para poder integrar el
cuadro de mando se estructura en perspectivas que ayudan a concentrar los
puntos importantes de la organizacién. La herramienta permite concentrar
los elementos que deben integrarse para su utilizacién con las estrategias
implementadas.

Los puntos importantes son:

a) La revision del plan estratégico.

b) El estudio de los procesos.

c) Eldiseno del mapa estratégico.

d) La determinacién y diseno de los indicadores.
e) Laformulacién de proyectos estratégicos.

f) Perspectivas del cuadro de Mando Integral.
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En la figura 2 se puede apreciar el mapa estratégico de la empresa en
donde se define como eje principal la misién, visién y valores, asi como
las cuatro perspectivas que son: la financiera, del cliente, interna (procesos
clave) y de aprendizaje y desarrollo que se describen més detallamente en
el Cuadro de Mando Integral. Ademds, se consideran los conocimientos,
la rentabilidad, atributos del producto, la relacién con el cliente, la innova-
cién y el capital humano por mencionar algunos (Kaplan y Norton, 2002).

Figura 2
Mapa estratégico de la empresa
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Fuente: Elaboracién propia en base a Kaplan y Norton (2002).

El Cuadro de Mando Integral se sustenta por cuatro perspectivas
principales, su utilizacién en las empresas dependerd de las necesidades
que se tengan.

1) Perspectiva Financiera: Los objetivos financieros sirven como enfoque
para el resto de los objetivos mediante las siguientes perspectivas, de
esta forma los objetivos financieros serdn a largo plazo mediante una
serie de acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje. Me-
diante la situacién financiera el valor de los activos tangibles e intan-
gibles e intangibles empresariales serdn importantes para las medidas
de las acciones que se realicen para la consecusién de las estrategias.
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2)

3)

4)

Perspectiva de Clientes: Para que la empresa tenga el mejor desempeno
financiero que desea, un punto importante es que se posean clien-
tes leales y staisfechos, esto creard que se midan las relaciones con los
clientes y las expectativas con el negocio. En esta perspectiva se toman
en cuenta los elementos principales que generen valor a los clientes,
asi mismo es necesario centrarse en los procesos que para ellos son
importantes y que mds los satisfacen. Las perspectivas de clientes es
relacionado con la perspectiva financiera ya que el éxito financiero
proviene del aumento de ventas, situacién que el efecto de que los
clientes compran los productos que la empresa desarrolla en cuanto a
su preferencia.

Perspectiva Proceso Interno: La satisfaccién de los mismos y de las
empresas, el punto clave de la organizacién en el cual los colaboradores
deben traabajar para lograr que el producto o servicio se ajuste a las
necesidades de los clientes. Mediante los procesos deben cumplirse
con la misién y los proceso de apoyo con los objetivos especificos que
garantize la satisfaccién. De acuerdo a Lorino (1993), la satisfaccién
de los clientes por tanto descansa en que la empresa desarrolle un nivel
de eficiencia general que se evidencia en la calidad de los procesos que
la empresa desarrolle.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva final es el
motor impulsador de las anteriores perspectivas que refleja los cono-
cimientos y habilidades que la organizacién posee para desarrollar su
producto o servico para cambiar y aprender. El personal debe de ser
competitivo mediante la tecnologia, esto generard un valor para la
toma de decisiones creando un clima cultural para alcanzar los ob-
jetivos de acuerdo a las tres perspectivas alcance los resultados. Esta
perspectiva ayuda a que el capital humano se sienta mds satisfecho y
de esta forma contribuya a dar un mejor servicio a los clientes y de esta
forma aumenta las ventas mediante la situacion financiera empresarial.

Empresas metalmecdnicas en México

El objetivo del presente apartado es definir la industria metalmecdnica,
ademds de mostrar una panordmica de la situacién del sector metalmecd-
nico a nivel nacional.

En los primeros afos del Tratado de Libre Comercio de América del

Norte (TLCAN), los objetivos de desarrollo industrial se cumplieron
parcialmente. Sin embargo, después del 2001 la dindmica del comercio
global cambié debido a la entrada de China a la Organizacién Mundial
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de Comercio (OMC). Este hecho afecté de manera muy importante el
consumo interno y externo de manufacturas mexicanas, en especial las
manufacturas ligeras, entre ellas, la metalmecdnica. El comportamiento
del sector metalmecdnico ha sido muy diverso; entre los afios 2000 y
2010 ramas como la fabricacién de maquinaria y equipo y la fabricacién
de equipo de transporte, han aumentado su participacién en el Producto
Interno Bruto (PIB) en un 2.3% y 1.6% respectivamente. De manera
contraria, el resto de las ramas mostraron una contraccién importante; por
ejemplo, la fabricacién de componentes y accesorios electrénicos redujo su
participacién un 4.7%.

En la actualidad, las previsiones de crecimiento para la metalmecdnica
estdn relacionadas con cuatro sectores industriales como son: el de
componentes aeroespaciales, tecnologias de la informacién, dispositivos
médicos y el sector petrolero. Segtin datos de la Secretaria de Economia
(SE), para 2020 la manufactura de componentes de aviones aumentard
450%, las exportaciones se elevardn de 3 mil millones de délares (USD) a
12 mil millones en estos ocho afios y la inversidn extranjera alcanzard 4 mil
600 millones. En cuanto a tecnologfas de la informacién (TT), México se
encuentra en el cuarto lugar de exportadores, sélo detrds de China, India
y Filipinas. En 2010, el valor nacional de mercado de servicios de TT fue
estimado en 4,030 millones USD, colocdndose como un importante motor
de desarrollo. Por otra parte segtin datos de INEGI, en el 2010 el sector
de dispositivos médicos alcanzé un valor de produccién de 7,783 millones
USD, su balanza comercial presenté un saldo positivo de poco mds de 3
mil millones y sus exportaciones alcanzaron los 6 mil millones, colocando
a México como el undécimo exportador a nivel mundial. El dinamismo
y potencial de este sector se reflejan en un crecimiento anual promedio
de 11.4% en el periodo 2003-2010.Por dltimo, se espera un importante
crecimiento del sector petrolero mexicano, con proyectos como Etileno
XXI, la produccién de Cloruro de Vinilo en Pajaritos, entre otros.

La economia mexicana contintia mostrando a una tasa anual de
crecimiento moderada de 2.5%. Este crecimiento se atribuyé a la debilidad
de la produccién industrial en Estados Unidos, la caida adicional del
volumen de la produccién petrolera que reduce el crecimiento del PIB
anual aproximadamente en 0.4 puntos porcentuales, y a la volatilidad del
mercado financiero. La recuperacién gradual de la actividad econémica
se estima con un crecimiento econémico moderado de 2.6% para 2016 y
2.9% para 2017, como se puede ver en la figura 3.



Balance Scorecard como propuesta de un sistema de planeacion estratégica en una empresa... 13

Figura 3
Crecimiento histérico (Variacién porcentual anual)
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Fuente: INEGI (2015).

Como se puede observar en la figura 3, el crecimiento estimado para
los dos afios subsecuentes para México, se basa en supuestos de un bajo
crecimiento de la inversién y el consumo privado, con un incremento de
las exportaciones manufactureras, derivadas del ajuste del tipo de cambio
real, y un crecimiento moderado de la economia de Estados Unidos.

En 2015, la depreciacién del peso mexicano frente al délar
estadounidense, aument6 los precios y las preocupaciones sobre la
estabilidad financiera relacionadas con las condiciones externas y al temor
de que el tipo de cambio nominal se dispare, como sucedi6 a partir del
tltimo trimestre del 2015 e inicios de 2016. En este sentido, el Banco
de México (BANXICO), ha realizado intervenciones en el mercado de
divisas para mitigar los movimientos del tipo de cambio; sin embargo, la
depreciacién si ha presentado un impacto negativo, especialmente en la
compra de bienes intermedios industriales, con un menor incremento en
las exportaciones manufactureras (Banco Mundial, 2016).

Los ingresos del sector publico mostraron un mejor desempefio debido al
aumento en la recaudacién de impuestos al ingreso. En este sentido, los mayores
ingresos derivados de una mayor recaudacién compensaron los menores
ingresos petroleros, derivados de una menor produccién y precios del petréleo.

Asimismo, dada la estimacién de recuperacién del precio del petréleo
hasta el 2017, el gobierno federal ha planteado la reduccién del gasto
publico en 2016 y 2017 respecto al Producto Interno Bruto (PIB), como
una respuesta ante los desafios planteados por un ambiente externo
complejo, por lo que el entorno global seguird siendo una limitante en
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las perspectivas de crecimiento econémico de México. A lo que se suma el
anuncio que hizo la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP) de
un recorte en el presupuesto base cero en 2016, que limitard los recursos
publicos aplicados en el presente afio, con un impacto negativo en la
actividad econémica y en los diferentes sectores.

En 2014, el sector manufacturero muestra resultados dispares, debido
a una menor producciéon en 8 de los 21 subsectores que lo conforman,
el desempeno general sector manufacturero mejoré gracias a un fuerte
rendimiento del sector automotriz; no obstante, se tienen importantes
limitaciones para integrar eficientemente a sectores industriales que pueden
participar como proveedores en los diferentes eslabones de la cadena de
valor, pero que no cumplen con las capacidades para poder integrarse.

En resumen, como se puede apreciar en la figura 4, que los sectores con
un mejor desempeno promedio en la economia mexicana son los Servicios
de Informacién de Medios Masivos con un 6.48%, en segundo lugar los
Servicios Financieros y de Seguros con un 6.07% anual y en tercer lugar las
actividades relacionadas con Comercio con un 4.97%. Por otro lado, existen
sectores con resultados negativos, lo cual indica un foco rojo para la atraccién
de nuevas inversiones, como el sector minero con un promedio anualizado
de -0.29% en el periodo mencionado. Es importante sefialar que la industria
metalmecdnica recibe el impacto negativo de este subsector al disminuir la
demanda de equipos para los procesos productivos de la industria.

Figura 4
Participacién en el PIB por Sectores de Actividad Econémica (Prome-
dio anual 2010-2014)
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La proximidad del pais a los Estados Unidos juega un importante papel
en el crecimiento del sector manufacturero, por ejemplo, en la industria
automotriz la gran mayoria de los vehiculos son exportados a ese pais, lo que
ha posicionado al sector automotor como el motor del crecimiento en México.
En este sentido, factores como proximidad al mercado, costos laborales y
logisticos, combinados con una mano de obra cada vez mds calificada, han
llevado a empresas de manufactura estadounidenses, fuertemente integradas
ala cadena de suministro, a instalar plantas de manufactura en determinadas
regiones de México (Oxford Business Group, 2015).

Lo anterior ha permitido el crecimiento de la industria nacional,
permitiendo la diversificacién de proveedores y clientes, procesos de
negocios, cercania, negociaciones, logl'stica, supervisiéon, entre otros
aspectos. Por ejemplo, el desarrollo de un claster acroespacial en el estado
de Querétaro, conformado por mds de 80 empresas que fabrican partes o
componentes para exportacién también registran un fuerte desemperfio,
derivado de la existencia de fabricantes de partes, metalmecdnicos y pldsticos
que han permitido que la cadena de suministro de la industria acroespacial se
desarrolle mds rdpido en el pais (Oxford Business Group, 2015).

Planeacidn estratégica

El origen de la planeacidn estrategia nace del griego strategos que significa
“arte o ciencia de ser general”. De acuerdo a Stone (1994:2000), “cada tipo
de objetivo requeria un despliegue distinto de recurso”, esto nos habla que
cada una de las organizaciones tiene estrategias para poder tener ventajas
contra la competencia en el cual se desarrolla.

En este contexto, la estrategia para la planeacién es una accién
fundamental. La primera aproximacién al campo de la estrategia de empresa
es propuesta por Ansoff (1980), quien supone un dmbito de reflexién al
nivel directivo o estratégico de la empresa y plantea que la eleccién de
producto — mercancia y la busqueda de efectos sinérgicos constituyen las
variables clave del disefio de una estrategia.

Existen también los planteamientos de Chandler (1980) y Scott
(1973), quienes mantienen la tesis fundamental de que la estrategia podria
impactar la estructura organizacional, atin frente a las virtudes gerenciales.
Frente al dilema de cémo conciliar habilidades de direccién o gerenciales y
la confeccién de una estrategia que impacte o transforme la estructura de
la organizacién, Steiner (1997), propone la Planeacién Estratégica como el
elemento integrador entre el disefio de una estrategia, su implementacién
y la participacién de los actores en distintos niveles.
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Ross y Kami (1973), definen a las estrategias como programas generales
de accién que llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner
en prictica una mision bdsica. Para Harold (1994), la planeacién estratégica
es una herramienta que facilita la elaboracién y desarrollo de estrategias lo
cual permite afrontar situaciones a futuro y poder lograr sus metas.

Enrique Cabrero (1986), propone que para explicar la légica del
concepto de planeacion estratégica, es necesario recuperar los siguientes
enfoques:

1) La teorfa de la estrategia competitiva: La cual supone un grado, si
no de competencia perfecta, si de relativa competencia. Partiendo de

conceptos econdmicos como la curva de experiencia, la composicién
sectorial, la madurez y dindmica del sector, se realiza un andlisis obje-
tivo de la posicién competitiva de la empresa en relacién al mercado,
para que de dicho andlisis emane la mejor estrategia.

2) La teorfa de la decisién como enfoque de las decisiones estratégicas.
Dicha teoria se preocupa por el manejo de la informacién posible con
la finalidad de minimizar la incertidumbre del universo de alternativas
y consecuencias. Al respecto, Cabrero senala que el enfoque de la deci-
sién no puede dar respuesta al problema de las decisiones estratégicas
de la empresa debido a que depende de variables exdgenas, por lo tan-
to sus procesos tienen una racionalidad limitada.

3) La teoria de la organizacién y su enfoque del comportamiento estra-

tégico. Esta teorfa trata de proveer un marco analitico para describir

y diagnosticar a las organizaciones, superando el enfoque tradicional
administrativista y suponiendo a la organizacién como un ente dind-
mico, como un sistema relativamente abierto donde los miembros de
la misma con base en premisas decisorias estructuran los procesos de
decisién.

Para Garrido (2000), la estrategia es un elemento en una estructura de
cuatro partes. Primero estdn los fines a alcanzar; en segundo lugar estdn los
caminos en los que los recursos serdn utilizados; en tercer lugar, las ticticas,
las formas en que los recursos que han sido empleados han sido realmente
usados y por tltimo, en cuarto lugar estdn los recursos como tales, los
medios a nuestra disposicién. Para este autor el éxito de una estrategia
dependerd de maltiples factores entre otros:

a) Lo acertado de nuestro andlisis de recursos, capacidades, fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades,
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b)
c)

d)

La evaluacién que hayamos podido hacer de nuestros competidores,
La evolucién del entorno y su consonancia con nuestras previsiones,
planes y célculos,

Las acciones de la competencia.

En cambio Castafieda (2009), considera que es un plan que permite

a la empresa obtener una ventaja importante sobre sus competidores.
En este tenor, Porter (2008), menciona que las estrategias permiten a las

organizaciones obtener una ventaja competitiva por tres vias: el liderazgo en
costos, la diferenciacién y enfoque. Segtin Porter, la estrategia competitiva
debe de ser fruto de una perfecta competencia de la estructura del sector y
sus cambios tanto en el dmbito nacional como internacional y anade que
para competir se debe cuidar el manejo de cinco fuerzas a saber:

1)
2)
3)
4)
5)

La amenaza de nuevos competidores.

La amenaza de productos o servicios sustitutos.
El poder de negociacién con los proveedores.
El poder de negociacién con la competencia.
La rivalidad entre las empresas.

Para Steiner (1997), la planeacién estratégica formal conlleva a consi-

derar cuatro aspectos:

1)

2)

3)

El porvenir de las decisiones actuales. La planeacién trata con el por-

venir de las decisiones actuales y esto significa que la planeacion estra-
tégica observa la cadena de consecuencias, causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomard
el director.

Proceso. Inicia con el establecimiento de metas organizacionales, de-
fine estrategias y politicas para lograr estas metas, y al mismo tiempo
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacién de las es-
trategias y asi obtener los fines buscados. Por otra parte, el proceso
permite decidir qué tipo de esfuerzos de planeacién pueden realizarse,
cudndo y como deben realizarse, quién lo llevard acabo y qué se hard
con los resultados.

Filosofia. Es una actitud, una forma de vida, requiere de dedicacién para
actuar con base en la observacién del futuro, y una determinacién para
planear constante y sistemdticamente como una parte integral de la di-
reccién. Ademds, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual,
mds que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas.
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4) Estructura. Un sistema de planeacién estratégica formal une tres tipos
de planes fundamentales: estratégicos, a mediano plazo y operativos.
Asi, la planeacién estratégica es el esfuerzo sistemdtico, mds o menos
formal de una organizacién o empresa para establecer sus propésitos,
objetivos, politicas y estrategias bdsicas, para desarrollar planes detalla-
dos, con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y lograr
objetivos y propésitos bésicos de la compania.

El establecer e implantar adecuadamente una estrategia es una
responsabilidad inherente a toda la empresa, pero iniciada y promovida
activamente por su alta direccién. Los resultados que se obtengan de la
implantacién de la estrategia son directamente proporcionales a la calidad
y adecuacién de la misma. Para Charles Hofer (1985), la planeacién
estratégica se formula en seis etapas:

1) Identificacién de la estrategia: que es la evaluacién de la situacién ac-
tual de la organizacién.

2) Andlisis ambiental: consiste en evaluar los ambientes internos y exter-
nos de la organizacién para identificar las oportunidades y amenazas
que se presentan.

3) Andlisis de recursos: el andlisis de las principales destrezas y recursos
principales.

4) Andlisis de brecha: comparacién de los objetivos, estrategias y recursos
de la organizacién con los componentes ambientales.

5) Alternativas estratégicas: la identificacién de las opciones sobre las cua-
les se pueda construir una nueva estrategia.

6) Evaluacién de las estrategias: es la evaluacion de las opciones en tér-
minos de los valores y objetivos de la organizacién, la administracién
y las fuentes legitimas de poder; los recursos disponibles y las oportu-
nidades ambientales, con el fin de identificar los que mejor satisfagan
estos recursos.

Productividad

La productividad es un objetivo estratégico de las empresas, debido a que
sin ella los productos o servicios no alcanzan los niveles de competitividad
necesarios en el mundo globalizado. Para poder medirla se encuentran los
siguientes modelos: la productividad parcial, la total (Summanth, 1990), y
la de valor agregado. Vale la pena aclarar que estos modelos no explican las
relaciones entre la estrategia empresarial y la productividad.
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El Modelo Integral de Productividad analiza los medios por los cuales
se consiguen los mdximos resultados cuando se optimiza la productividad,
se debe partir del andlisis de la estrategia empresarial y de la definicién de
los segmentos objetivo, la mejor propuesta de valor para los clientes, las
participaciones en el mercado proyectadas y las estrategias para lograrlo,
definiendo el nivel de operacién éptimo de la empresa y los recursos
tangibles e intangibles realmente necesarios (Medina, 2007).

La empresa se puede concebir como un sistema encaminado a la
creacién de valor para el cliente. La cadena de valor estd constituida por los
procesos o actividades que desempefa una empresa para “disenar, producir,
mercadear, entregar y dar soporte a sus productos”. Se diferencian dos tipos
de actividades las primarias (involucradas directamente con la razén de ser
del negocio) y las de apoyo. Las actividades primarias estdn relacionadas
directamente con la creacién o provisién de un producto o servicio y las
actividades de apoyo ayudan a mejorar la eficiencia y la eficacia de las
actividades primarias. El objetivo principal es que la empresa tome los
insumos tangibles e intangibles y los transforme mediante los procesos
empresariales en la mejor propuesta de valor para los clientes (Porter,
1987).

Una actividad que genera valor, aumenta el mismo para el cliente
y por la cual este estd dispuesto a pagar. Una actividad que no genera
valor aumenta el tiempo de produccién y desperdicia otros insumos,
encareciendo el proceso. Por esta razon es esencial identificar los procesos
creadores de valor y eliminar los que no lo aportan.

Asi mismo, se debe tener en cuenta, si la demanda del producto es
estable a mediano y largo plazo y si la capacidad de produccién estd en el
nivel éptimo de operacién, o estd sobre o subdimensionada y definir los
recursos realmente necesarios. Se deben también eliminar las ineficiencias
en todos los procesos de la empresa.

Revisiéon empirica de las variables de investigacién

Con la finalidad de investigar la existencia de estudios similares o parecidos
a la presente investigacién, se muestran los resultados o hallazgos de temas
relacionados con el Balance Scorecard, empresa metalmecdnica, planeacién
estratégica y productividad, los cuales se describen en la tabla 1.
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Tabla 1

Investigaciones empiricas de las variables de investigacién

rticulo o investigacion Fuente/ Instrumento ‘ Muestra Resultados
autores
Uso de las tecnologias de | Martinez, K. y | Se aplico wuna |6 gerentes y 2 | Los resultados demuestran que
informacion y | Gutiérrez, J. | entrevista a | empleados de | los factores claves que
comunicacion  (TICs) | (2017). profundidad a | pequefias empresas; | mejoraran la productividad en
para la mejora de la cada uno de los | 3 gerentes y 3 jefes | las pequefias empresas del sub
productividad en las sujetos de la | de area de medianas | sector de fabricacion de
pequefias  empresas del muestra o grandes empresas; | muebles de metal son: la buena
sector metalmecanico del 3 proveedores y 2 | gestion de los  recursos
rubro de  mobiliario expertos consultores | humanos, la mejora de las
metalmecanico de Lima de TICS. maquinarias usadas para la
Metropolitana. produccion y la mejora de los
procesos utilizados en la
empresa.
Procedimiento para | Sarache, W., | Procedimiento 13 empresas de la | Los resultados obtenidos, son
evaluar la estrategia de | Cardenas, D., | general para | industria que en el caso de las empresas
manufactura: Giraldo, J. y Parra, | evaluar la | metalmecanica metalmecénicas que orienten
aplicaciones en la | J. (2007). coherencia sus operaciones hacia el
industria metalmecanica. estructural de la mercado estadounidense, seis
estrategia de prioridades competitivas deben
manufactura. ser tomadas en consideracion,
en el siguiente  orden
jerarquico: calidad, en- trega,
precio, servicio, innovacion y
flexibilidad.
Analisis de la relacion | Robles, V., | En este estudio se | Tres diferentes | Los  resultados de la
entre educacion, | Hernandez, A. y | analiza sectores de la | investigacion  sefalan  que
capacitacion y | Badillo, A. | estadisticamente economia de la | existe una relacion positiva
productividad  de las | (2015). mediante la | ciudad de | entre la educacion y la
empresas de los sectores: técnica de | Barrancabermeja. productividad de las empresas
metalmecanico, textil y Minimos y que esta depende nivel
transporte de la ciudad de Cuadrados tecnologico del sector a la cual
Barrancabermeja. Ordinarios. la organizacion pertenezca.
Efectos de la capacitacion | Padilla, R. 'y | Método de | Las ramas | Los  resultados de la
en la competitividad de la | Juarez, M. (2007). | variables econdmicas fueron: | investigacion muestran que la
industria manufacturera. instrumentales. la 3220, 1a 3832 y la | capacitacion en la empresa
3841. tiene un impacto diferenciado
en la  competitividad de
industrias con distintas
caracteristicas tecnologicas y
tiene también un impacto
positivo en laregion a través de
la difusion de conocimientos.
El cuadro de mando | Rodriguez, P., | Cuestionario 591 organizaciones | Los  resultados  obtenidos
integral, el activity based | Lima, L., y Aibar, | postal publicas 'y 549 | indican que, contrariamente al
costing y la activity based | B. (2014). privadas. registrado en las
management: un estudio organizaciones publicas,
empirico de su observamos que un numero
integracion significativo de organizaciones
privadas ya utilizaba los
sistemas ABC/ABM antes del
CMI y que los han integrado
(total o parcialmente) o
esperan integrar en el CML
El uso del Balanced | Santos, C., Monte, | EI  Cuadro de | 33 empresas | Las perspectivas del BSC
Scorecard en las Pymes | A. y Cunha, J. | Mando Integral pequefias elegida por los encuestados,
en Portugal: Un estudio | (2011). concesionarias  de | por nivel de importancia, es la
empirico en empresas de combustible. perspectiva  Financiera 4.97,
ventas de combustible. del Cliente 4.45, Aprendizaje y
Crecimiento 3.94, y
finalmente, la perspectiva de
Procesos Internos 3.91.
Planificacion estratégica | Yanez, V. (2014). | Encuesta 199 clientes La propuesta del BSC se

con implementacion de
Balance Scorecard para
Multisa Centro de Acopio
y  Distribucion ~ S.C.
ubicada en la ciudad de
Latacunga

definieron los impulsadores
claves del desempefio para
definir las perspectivas como
son:  financiera, clientes,
procesos internos y de
aprendizaje. Se presenta una
vision en conjunto del BSC que
le permitira a la empresa tomar
acciones.

Fuente: Elaboracién propia (2018).
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METODOLOGIA

Para la aplicaciéon del Modelo Integral se construyé una metodologia de ges-
tién que integra cada uno de los insumos tangibles e intangibles con la estra-
tegia empresarial y cada uno de los componentes de la propuesta de valor, de
manera que todos los recursos empresariales se orienten al logro de los ob-
jetivos, siendo la optimizacién de la productividad el resultado de la accién
coordinada de todos los procesos empresariales (Kaplan y Norton, 2000).

El modelo entonces, constituye una metodologfa de gestion de los
factores claves para la optimizacién de la productividad y tiene en cuenta
las siguientes variables:

a) El diagnéstico del proceso de creacion de valor y de la propuesta de
valor para los clientes.

b) El diagnéstico de la gestién estratégica empresarial.

¢) La alineacion de los recursos empresariales alrededor de los objetivos
y estrategias.

d) Los insumos tangibles e intangibles de los procesos.

e) La administracién de los procesos empresariales y los indicadores de
gestion utilizados para la optimizaciéon de la productividad y la cali-
dad.

f) La gestién sobre los costos y activos empresariales.

g) Elsistema de calidad y mejoramiento continuo para buscar la elimina-
cién de las ineficiencias.

h) La propuesta de valor para el cliente posee unos componentes inheren-
tes al producto o servicio (como precio, disefio y rendimiento) y otros
complementarios (como marca y servicio al cliente).

Por esto, la gestién debe estar orientada a optimizar la transformacién
de los insumos (costos) en una propuesta de valor que permita los mejores
resultados (valor). Los recursos destinados a la propuesta de valor deben ser
prioritarios y considerados como una inversién.

La metodologia propuesta del modelo consiste en: evaluar la estrategia
empresarial y determinar su incidencia en la productividad, definiendo el
nivel de operacién éptimo y los recursos realmente necesarios.

RESULTADOS

En este apartado primeramente se muestran los resultados obtenidos en
cada uno de los puntos que se establecieron en el apartado anterior. Es por
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ello que se toma como base la metodologia que propone Kaplan y Norton,
para la elaboracién del tablero de control que es mediante la colaboracién
de los representantes de la alta direccién; se efectuaron una serie de sesio-
nes programadas, y a través de técnica de lluvia de ideas se desarroll6 el
diagnoéstico de la gestion de la estrategia empresarial (Misién, Visién y Va-
lores) y el andlisis FODA, los cuales se pueden ver en la tabla 2 y la figura 5.

Tabla 2

Filosofia institucional de la empresa metalmecdnica

‘ Elemento Descripcion

Mision Creamos soluciones productivas en procesos agroindustriales.

Vision Satisfacer a nuestros clientes con innovacién y tecnologia a precios
competitivos en Latinoamérica.
Lealtad: Formamos parte de la familia MMSA conduciéndonos de acuerdo a
los valores y objetivos empresariales de la organizacion
Honestidad: Actuamos con rectitud e integridad, manteniendo un trato
equitativo con nuestros semejantes
Respeto: Guardamos en todo momento la debida consideracion a la dignidad

Valores humana y a su entorno
Responsabilidad: Cumplimos nuestro deber haciendo nuestras las politicas y
las disposiciones del reglamento de nuestra empresa.
Trabajo en equipo: Comprometidos de forma colaborativa con el propdsito
de lograr los objetivos planteados por la alta direccion.

Fuente: Elaboracién propia (2018).

Figura 5

Matriz FODA de la empresa metalmecdnica

1. Se brindan soluciones a los
clientes con un traje a la medida.

Debilidades

Mano de obra calificada,

i ntoyexperi.e’ncia para los 1. No se cuenta con un plan
de produccién y para la estratégico.

innovacién de productos.

4. La calidad de los productos qu se

\elalmran.

icio post-venta que la

2. Se carece de un plan y un
método institucional de ventas
(clientes, nuev mercados  y
clientes pootenciales).

Oportunidades

1. La tendencia de crecimiento de
procesamiento de alimentos en la
region.
®2. El crecimiento de produccion
agricola en Michoacan y estados
vecinos.
para atender
a agricola

Amenazas
1. Afectaciéon en costos de
produccién por tipo de cambio.

#2. Desaceleracion econdmica en
el pais durante el 2017 y 2018.

incremento  de

Fuente: Elaboracién propia (2018).
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Enlafigura6 se muestrael mapa estratégico delaempresa metalmecdnica
en la que se puede apreciar la misién, visién y valores como eje principal,
las cuatro perspectivas que son: la financiera, del cliente, interna (procesos
clave) y de aprendizaje y desarrollo que se presentaron anteriormente en la
figura 2 que ademds considera los conocimientos, la rentabilidad, atributos
del producto, la relacién con el cliente, la innovacién y el capital humano

(Kaplan y Norton, 2002).

Figura 6

Mapa estratégico de la empresa metalmecénica

Satisfacer a nuestros clientes
con innovacién y tecnologia

Creamos soluciones
productivas en proceso

Lealtad, Honestidad,

M isién, Visién .
Respeto. Compomiso y

> = a precios competitivos en 2 -
y Valares agroindustriales B Lati oa;:rica Trabajo en Equipo
Perspedtiva Lograr un crecimicnto i
Financiera regular de las ventajas e i Fiorarta
O e ren: daclcs financi T I
g EEmcisrosano operaciones
Perspectiva Tener una oferta Tener presencia cn = Tener estrategias
Cliente enfocada en los nichos cventos y en medios N que cubran la venta
o financiamientos para
de interés y alincadaa relevantes paralos = y post-venta con
=y o - o la adquisicién de 5
las capacidades internas nichos de interés o los clientes
nuestras
r D
Gestionar el 4 A = o
_ o e Conocer las ‘ontar con O p Filrmes
tendencias un modelo A
Per: va o denci del. con Desarrollar financiera g -
! proyjectos. ety i cficiencia alianzas con que soporte JoPX un modelo
nterna innovacién 5 il s instituciones || la operacion | | Cheicniemente e
yassamollo | | ecesidades | | desamallo || servicios || fmancierss || (Bnanciamic || 12e3denede | | presupucsta
pm::ms delmercado | | declientes | v al cliente sy, T
peciva i e Tener sistemas de
Aprendizajey I:Taﬁ;ﬂ;? ¥ iy informacion que apoyen
Desarrollo o g la toma de decisiones
enlas areas clave de la

Fuente: Elaboracién propia en base a Kaplan y Norton (2002).

En la perspectiva Aprendizaje y Desarrollo las estrategias “Contar con
personal competente y alineado a los valores institucionales en las dreas
clave de la organizacién” apoya o sirve de base para gestionar el portafolio
de proyectos de innovacién y desarrollo de productos; operar con eficiencia
los servicios al cliente; tener una gestién financiera que soporte la operacién
(financiamientos y coberturas) y planear y operar eficientemente la cadena
del suministro, las cuales son estrategias que impactan directamente en
la perspectiva interna, ya que el capital humano es el principal actor para
llevar al éxito o fracaso a cualquier empresa e institucién, al aplicar los
conocimientos y la experiencia en el desarrollo del mismo (Ver figura 6).

Como se puede observar en la tabla 3, otro de los resultados que se
obtuvieron mediante la herramienta de lluvia de ideas que se efectuaron
durante algunas de las reuniones que se llevaron a cabo con la alta direccién
y los jefes directores de drea fue el identificar tanto las perspectivas, los
objetivos, los indicadores de medicién y la férmula para determinarlos.
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Tabla 3

Indicadores en base a las perspectivas de la empresa metalmecdnica

Perspectiva Objetivos Indicador Férmula para la determinacién
Informacion aportada Liquidez Activo Circulante/ Pasivo Circulante
sobre la liquidez real por
Financiera semana

Aumento de la utilidad Beneficio Ventas Totales/Costos Totales

Aumentar de las ventas Ventas ((Valor Reciente / Valor anterior)-1)x100

Satisfaccion y Fidelidad Prom compras de clientes / Compras actuales

Fidelizacion del cliente

Clientes estratégico

Disminucion de las quejas Reclamaciones  (No. de quejas resueltas en el periodo/Total
de quejas en el periodo) x100

Adgquisicion de nuevos  Nuevos clientes  Clientes nuevos / Total de clientes

clientes

Incremento de la Productividad Tiempo real/ Tiempo disponible* Unidades

productividad producidas/Unidad planificada

Interna Diseiio y  ajuste  de Mejoras No. de mejora de realizadas/No. de mejoras

procesos internos planeadas

Tiempos de fabricacion Horas No. de Contratos cumplidos en tiempo/No.
de contratos firmados

Satisfaccion del personal Formacion (No. de personas satisfechas/ Total de
Nomina)x100

Aprendizaje Clima organizacional Rotacion Rotacion Neta/No. de empleados

Desarrollo de Tecnologias Accesoa T.I. No. de programas instalados/No. de

Informativas y Sistemas de programas requeridos

Informacion

Fuente: Elaboracién propia (2018).

En las figuras de la 5 a la 8 se muestran simulaciones de los cuadros de
mando de las perspectivas financieras, clientes, interna y de aprendizaje,
mediante los cuales la alta direccién revisard de forma constante el avance
de cada uno de los indicadores que lo conforman, ejemplo: el color rojo
indica alerta en los indicadores, el naranja muestra avance y el verde cuando
se logran los objetivos planteados.

.
Figura 5

Cuadro de Mando de las Perspectivas Financieras

Liquidez Beneficios Ventas
1
000

Rengofo 0 2 W0 = Objefivo 70000 RangoRe 0 a g0 \ == Objel 95000 RangoRoo 0 & {300 == Objefvo 330000
RengoNerarie W0 & 5000 RangoNararja 8000 & 161000 RangoNararja 150000 & 310000
RangoVerde 50000 a 75000 = Conseguido 13000 Rango Verde 15000 & 95000 Congeguido 95000 Rangoverde 3w & o o conseguido 100000

Fuente: Elaboracién propia (2018).

En la figura 5 se aprecia que el indicador que atin no se alcanzaba
era el de liquidez, ya que el objetivo es 70,000, Gnicamente se consiguen
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19,000, el mismo comportamiento mostré el de las ventas. En cambio,
en los beneficios se cubre lo planeado al obtener en la simulacién 95,000.

Figura 6
Cuadro de Mando de las Perspectivas Clientes
Fidelidad Reclamaciones s Nuevos Clientes
65 35
85
0
2 @ =—Objetvo 90 o 2 ®  ——Obevo 55 a o =—Objetvo 40
@ K a 55 30
o = Conseguido 85 e . w  —Comsegido 6 o = Conseguido 35

Fuente: Elaboracién propia (2018).

Como se puede observar en el cuadro de mando de las perspectivas
de los clientes el indicador que alcanza el objetivo son las reclamaciones.
En cambio, la fidelidad y los nuevos clientes les falta por conseguir 5 para
alcanzar el objetivo planteado (Ver figura 6).

Figura 7
Cuadro de Mando de las Perspectiva Interna
Productividad Mejoras ® Horas 5
N 65
85
a [ = = Objetivo ke a 15 = Objetivo 38 a 15 = s Objetivo 55
. :; —— Conseguido 85 . ‘3; = Conseguido 48 . ‘5; = Conseguido 65

Fuente: Elaboracién propia (2018).

En la figura 7 se aprecian las simulaciones de los indicadores que
conforman la perspectiva interna, dentro de los cuales se encuentran la

productividad, mejoras y horas, en los cuales se logra rebasar los objetivos
planteados.

Figura 8
Cuadro de Mando de las Perspectiva Aprendizaje

Rotacion = Acceso aT..
3 o

Formacion

75

S ——Objetivo 65

o A w ——Objetivo 55

B —— Objetivo 80

w = Conseguido 75

@ w = Conseguido 65

o — Conseguido 85

Fuente: Elaboracién propia (2018).
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De igual forma en la figura 8 se aprecian los indicadores que conforman
la perspectiva de aprendizaje, dentro de los cuales se encuentran la
formacién, rotacién y acceso tecnologias de informacidn, en la simulacién
se logran rebasar los objetivos planteados.

CONCLUSIONES

Se puede concluir que se cumplié con el objetivo planteado en esta investi-
gacioén, se identificaron de manera colaborativa las dreas de oportunidad de
cada uno de los departamentos que conforman la empresa plasmandolos
en un mapa estratégico que sirve de gufa para la elaboracién de objetivos
e indicadores medibles con el propésito de aumentar la competitividad en
este mercado globalizado; asi mismo, tener una visién clara de cémo poder
lograrlo, para lo cual se revisaron diferentes teorias y conceptos que tienen
relacion con el Balanced Scorecard, la planeacion estratégica, y la producti-
vidad en una empresa metalmecdnica.

El desarrollo del enfoque teérico-metodoldgico de la investigacién
documental y de campo para la elaboracién de los instrumentos que se
aplicaron a los sujetos de estudio fueron la alta direccién, directivos de
dreas y el personal operativo de la empresa metalmecdnica considerando
que el capital humano es el factor mds importante de las empresas.

Es por ello que el éxito o fracaso de alcanzar los objetivos dependerd
en gran medida del liderazgo y seguimiento puntual del tablero de control
por parte de los responsables de cada 4rea.
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