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Resumen

En México el promedio de vida en el mercado de una micro, pequefia 'y
mediana empresa, mejor conocidas como MIPyME es de 7.7 afios en promedio,
y a pesar de representar el 97.6% del total de las empresas del pais y
proporcionar trabajo al 75.4% de la poblacion de acuerdo con datos del (INEGI
[Instituto Nacional de Estadistica y Geografia], 2015) en los ultimos afios han
desaparecido alrededor de 1.6 millones de empresas, (Secretaria de economia,
2018). Desafortunadamente la desaparicion de tantas MIPyME también tiene
consecuencias a nivel macroecondémico porque no solo aportan a la produccién
de bienes y servicios y distribucién de la riqueza, también cambian rapidamente
la estructura productiva del pais (Excelsior, 2010)

Esto se deriva de multiples factores dentro de los que se encuentran un
ambiente dinamico de grandes cambios, aumento de la competencia,
sofisticacion de la demanda y un mercado globalizado, por lo que es necesario
gue las MIPyME busquen herramientas para poder permanecer en el mercado
meta, ser competitivas y tener un mayor alcance. Ademas de que, en el presente
afo se han tenido que enfrentar a otros obstaculos derivados de la pandemia
ocasionada por el virus COVID-19. Sin embargo, ante estos retos las empresas
tienen una actitud optimista, Zurich (2015) afirmé que las MIPyME ven diversas
oportunidades como lo son: la segmentacién de consumidores, la reduccién de
costos, mayor acceso a la tecnologia, internet y las redes sociales, también la

diversificacion de productos o servicios y los nuevos canales de venta.



Para poder afrontar todos estos retos, se puede hacer uso de una
herramienta que se caracteriza por su adaptabilidad la cual es: El Cuadro de
Mando Integral, este tiene varias ventajas como lo expreso Baraybar (2011),
una de ellas es el poder crear y gestionar los valores intangibles de una
organizacién y que ademas, de acuerdo con lo que comentd Solérzano (2014)
tiene la ventaja de ser adaptable a cualquier tipo de organizacién sin importar el
tamafio; pues permite analizar la evaluacion de cuatro perspectivas
fundamentales en cualquier organizacion. Las cuales son: La perspectiva
financiera, clientes, procesos internos y Aprendizaje y crecimiento.

Para este trabajo se desarroll6 una propuesta para la micro empresa
“Disfraces la Rana Dorada”, con la intencién de lograr una mejora significativa en
el crecimiento econémico a través de la implementacion de una estrategia guiada
apoyado de la metodologia del cuadro de mando integral y la ayuda de otras
herramientas como lo es el estudio de Fortalezas, Debilidades, Amenazas y
Oportunidades conocido como FODA, el estudio de estados financieros, entre
otras herramientas que también nos ayudara a detectar elementos importantes
como la ventaja competitiva y la situacion actual de la organizacion.

Palabras clave: MIPyME, Cuadro de Mando Integral, planeacion

estratégica, FODA, ventaja competitiva



Por otro lado, actualmente las empresas de todo el mundo se enfrentan a
una gran crisis sanitaria y econémica, derivada de un evento inesperado como lo
es la pandemia de COVID-19, una crisis de esta naturaleza, puede mermar a una
organizacién, a sus empleados, productos, proveedores y causar un dafio a largo
plazo en las finanzas o las imagenes de una empresa Hertati et al. (2009). Por
todo lo mencionado anteriormente, las empresas que no cuentan con una

estrategia definida, corren el riesgo de salir del mercado.

Capitulo I. Introduccién

1.1 Introduccion alas MIPyME

En México las micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES) son una
parte fundamental en la economia, ya que representan al 97.6% del total de las
empresas del pais y proporcionan trabajo al 75.4% de la poblacion (INEGI,
2015). Sin embargo, estas se enfrentan a varios retos y a un ambiente adverso
por lo que tienen una alta tasa de mortalidad, que de acuerdo con Pérez (2019)
es del 70% y donde la mayoria cierra antes de cumplir los 2 afios de operacion.
Por otro lado, las empresas sobrevivientes tienen que esforzarse en condiciones
gue cada vez parecen mas dificiles de cumplir y estas suelen cerrar en un
periodo promedio de 7.7 afos, lo cual representa la desaparicion de 1.6 millones
de empresas en los ultimos 2 afos. (Secretaria de economia, 2018). Estas
situaciones cotidianas en las MIPYME son un gran problema debido a que evitan

su desarrollo y crecimiento que podria traer consigo grandes beneficios no solo



para aquellos que son parte de la organizacion, sino también para el desarrollo
econdmico del pais.

Hoy en dia, las MIPYMES se enfrentan a un ambiente muy cambiante que
como consideraron Estrada et al. (2009) es producto de condiciones externas e
internas como: La competencia mas aguda, la sofisticacion de la tecnologia, la
globalizacion, los cambios econémicos, entre otros, por lo que, ser una
organizacién competitiva se ha vuelto en un requisito, y que va de la mano con la
planificacién y aplicacién de una estrategia que permita gestionar de eficiente los
recursos de la organizacion y maximizar las ganancias obtenidas.

El objetivo de este trabajo es realizar la propuesta de un plan estratégico
para la micro empresa “Disfraces la Rana Dorada”, con la intencion de lograr una
mejora significativa en el crecimiento econémico a traves de la implementacion
de una estrategia guiada de la metodologia del cuadro de mando integral. Para
que, a través de estrategias proyectadas a 5 Afios, la organizacién pueda
encaminar sus esfuerzos y recursos de manera eficiente, logrando mejorar y
crecer en los aspectos financiero, relacion con el cliente, procesos internos, asi
como aprendizaje y crecimiento.

El trabajo se estructura en tres capitulos. El primer capitulo, Introduccién,
abarca el planteamiento del problema, objetivos, preguntas de investigacion,
justificacion, alcances y limitaciones de la investigacion.

En el capitulo 2, Marco contextual, se presentan los temas: Panorama de
las MIPYME en México, empresas familiares, poblacion, industria, misién, vision,
valores, objetivos, modelos de medicién de desempefio, cuadro de mando

integral, medicion de desempefio de indicadores y mapas estratégicos.



El capitulo 3, Aplicacion, contiene los temas de Diagndstico, analisis de las
cinco fuerzas de Porter, analisis FODA, proveer informacion acerca del cuadro
de mando integral a toda la organizacién y desarrollar o confirmar la vision,
mision, valores y estrategia.

Finalmente, en el capitulo 4, Conclusiones y recomendaciones.

1.2 Planteamiento del problema

Las empresas familiares tienen una gran relevancia ya que se estima que
el origen de 90% de las empresas es familiar (Consultores OC, 2019), ademas
de generar millones de empleos alrededor del mundo. Otro factor de importancia
es el tamafio de la empresa, puesto que muchas MIPyME, se enfrentan al doble
reto de los problemas derivados de tener un origen familiar, ademas de las
dificultades que se enfrentan comunmente todas las MIPyME, entre los que se
encuentra como una constante la falta de un plan estratégico, como comento
Garcia (2012), se encuentran también los siguientes factores determinantes en el

éxito de una organizacion:

. Recursos limitados,

. Ausencia de personal adecuado,

. Endeudamiento excesivo,

. Inadecuado manejo de costos,

. Bajo nivel de ventas,

. Poco capital para invertir,

. Opciones adecuadas de financiamiento,

. Falta de estrategia o administracion adecuada.
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Como consecuencia de todas estas carencias, de acuerdo con David
(2013) es muy frecuente que, al carecer de una falta de estrategia, las MIPyME,
avancen sin un rumbo fijo y como consecuencia no puedan cumplir sus objetivos,
lo que se convierte en un factor a tomar en consideracion para el fracaso de
tantas MIPyME. Y por lo que, se recomienda el uso de un plan estratégico, para
gue las organizaciones puedan tener un rumbo fijo y puedan lograr sus objetivos
porque de acuerdo a lo que escribié Quintero (2003), en la practica una gran
parte de las empresas pierden energia y cometen muchas equivocaciones en su
camino, sin embargo gracias al tener objetivos claros y un rumbo fijo esa energia
se puede enfocar, asi como los esfuerzos en conjunto de todos los integrantes y
asi disminuir errores y la perdida de energia.

Un factor que actualmente amenaza a todas las organizaciones como lo
expusieron van Zanten & van Tulder (2020) es que la pandemia de COVID-19 es
un enorme riesgo que esta teniendo grandes repercusiones en la economia, la
sociedad, un riesgo que amenaza la estabilidad de todo el sistema que compone
a una MIPyME, por lo que es necesario tomar en consideracion los siguientes
aspectos:

El reto del gobierno, y como las normativas y restricciones afectan a las
MIPyME

Un reto sistémico, sobre como tener en cuenta la naturaleza sistémica de
la pandemia sin simplificarla demasiado

El reto estratégico, y como alinear las estrategias de las empresas a la

situacion actual.
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Al analizar diferentes opciones se ha decidido implementar el cuadro de
mando integral como una excelente opcion, a pesar de que no hay mucha
informacion sobre la aplicacion de esta herramienta estratégica en el ambito de
las MIPyYME, cumple con los requisitos que necesita la empresa para poder
organizar de una mejor manera todos recursos, como Kaplan y Norton (2005)
concluyeron anteriormente los modelos estratégicos tradicionales tomaban solo
en cuenta el aspecto financiero, y lo que en realidad se necesitaba era un
modelo que tomara en consideracion el aspecto global de las organizaciones
para desarrollar una estrategia que se adaptara a los cambios continuos y la
creciente competitividad del mercado. De esta manera el Cuadro de Mando
Integral (CMI) pretende englobar en un solo documento, los objetivos e
indicadores de la organizacidn en cuatro perspectivas que se encuentran
estrechamente relacionadas y que son la perspectiva financiera, perspectiva de
clientes, perspectiva de procesos internos y la perspectiva de innovacion y
aprendizaje, las cuales deberan ser evaluadas de manera continua para evaluar

si eficiencia y poder facilitar la toma de decisiones.
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1.3 Objetivo general

El objetivo general para este trabajo es proponer la implementacion de la
herramienta estratégica, Cuadro de Mando Integral, para la micro empresa
Disfraces la Rana Dorada, con el proposito de establecer objetivos y metas en
las diferentes areas de la organizacion para incentivar su crecimiento y poder

tener un desarrollo econémico significativo.

1.4 Objetivos especificos
1. Describir el contexto general en donde se desenvuelve la empresa
2. Hacer un diagndstico sobre las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y

Oportunidades de la empresa. (FODA)

3. Determinar la ventaja competitiva de la empresa
4. Realizar un andlisis de las fuerzas de Porter
5. Desarrollar la propuesta de implementacion del Cuadro de Mando Integral

como herramienta para poder gestionar de manera mas eficiente los recursos de
la empresa.
1.5 Justificacién

Bustamante et al. (2020) concordaron que una de cada tres PYMES en
México ha sido afectadas por la pandemia de COVID-19, por lo que es necesaria
la adopcidn de nuevas estrategias de gestidbn empresarial para seguir en
funcionamiento. Para que las estrategias sean eficientes en este escenario, se

tiene que tomar en cuenta la innovacion y la implementacién de estrategias

13



apoyadas en las nuevas tecnologias. Esto ayudara a crear estrategias eficientes
para afrontar la crisis y al desarrollo de las organizaciones.

En el caso de la empresa Disfraces la Rana Dorada, la situacion ha
afectado severamente el aspecto financiero, por lo que surge la necesidad de
renovar, evaluar y cambiar el plan estratégico, con la finalidad de que pueda salir
delante de la crisis por la que esta pasando derivada de la contingencia. Para
lograrlo se tiene que hacer una evaluacion de la estrategia y la situacién actual
de la empresa y posteriormente se realizar4 un plan estratégico usando la
herramienta Cuadro de Mando Integral para poder fijar objetivos y tener un plan
de accion, asi como un rumbo claro, con la intencion de facilitar la toma de
decisiones y minimizar el impacto y el riesgo proveniente del ambiente tan
cambiante al que se esta enfrentando.

Porter (1996) definio la estrategia como “la creacion de un
posicionamiento Unico y valioso que envuelve un conjunto de actividades
diferentes entre si” (p.2).Ademas, hay que tomar en cuenta como mencioné
Valenzuela (2016) que, “actualmente para que una compafiia sea exitosa es
imperativo que cuente con una linea o direccion estratégica, que le permita
desarrollar en todo su esplendor su potencial, esto mediante planes estratégicos
de los cuales obtendra beneficios y podra sobrevivir a través del tiempo en un
mercado cada vez mas grande y competitivo”(p.7). Desafortunadamente Mirela
(2015) menciond que la falta de organizacion, habilidades de gestion, falta de

planificacion estratégica y la escasez de capital de trabajo son muy comunes en

las MIPYME como lo es en el caso de Disfraces la Rana Dorada que, a pesar de
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tener ciertos elementos de planeacion estratégica, no han sido actualizados y
revisados.

Otra caracteristica que puede impactar de manera directa el desempefio
como relaté Watkins (2018) es que las empresas de origen familiar suelen tener
problemas derivados de la falta de alineacion de los objetivos y la lucha de poder
entre los miembros accionistas de las empresas, complementado con la falta de
uso de indicadores que ayuden a medir el desempefio de la estrategia, suelen
influir en la falta de crecimiento y desarrollo de las organizaciones. De acuerdo
con lo anteriormente mencionado en conjunto con lo que opinaron Viteri et al.
(2014), citando a Marquez sobre como el uso de indicadores de medicion de
desempefio aplicados de manera adecuada suelen formar parte del éxito de una
estrategia, nos hace llegar a la conclusion de que el Cuadro de Mando Integral
es una excelente opcién para alinear objetivos, procesos, actividades de los
integrantes de organizacion y a la vez poder medir si sus acciones estan
teniendo resultados favorables. Gracias a que el Cuadro de Mando Integral
permite a los ejecutivos mirar el negocio desde cuatro perspectivas diferentes:
clientes, interna de la empresa, de innovaciéon y aprendizaje, y financiera, esta
perspectiva obliga a tener un enfoque en las areas criticas que necesitan
atencion en la empresa.

Disfraces la Rana Dorada es una empresa que a pesar de tener siete afos
en el mercado ha cambiado de manera constante sus objetivos y su estrategia,
sin embargo, desde su perspectiva no han obtenido los resultados deseados,
esto puede ser derivado de todos los problemas anteriormente mencionados y

gue estan relacionados con la falta del uso de indicadores y de una estrategia
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bien definida. La propuesta es la implementacién de la herramienta Cuadro de
Mando Integral para que puedan tomar las decisiones mas acertadas gracias al
enfoque estratégico, ademas de involucrar a todos los miembros que conforman
la empresa medicion del desempefio. Todo con la finalidad de obtener mejores
resultados en los ambitos: Interno, de innovacion, clientes y financiero.
1.5 Alcance

El alcance de este proyecto abarca realizar un analisis general del
ambiente externo en el que se desenvuelve la organizacion, para poder
1.6 Limitaciones

La principal limitacién es el tiempo debido a la cantidad de tiempo que se
requiere para realizar un Cuadro de Mando, por lo que este trabajo se limita a
realizar la propuesta de la estructura de un Cuadro de Mando Integral.

Otra barrera muy importante son las limitaciones por la pandemia de

COVID-19 que impide realizar visitas de manera fisica a la micro empresa.
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Capitulo Il Marco contextual

2.1 Panorama de las MIPyME en México

La secretaria de economia de México (SE), define a las microempresas
como “todos aquellos negocios que tienen menos de 10 trabajadores generan
anualmente ventas hasta por 4 millones de pesos”, y que ademas representan
uno de los principales motores econémicos en el pais (SE, 2019). En México 4.1
millones de empresas son micro, pequefias 0 medianas y tienen una
participacion en el mercado de 97.3% (INEGI, 2019), estas empresas aportan
42% del Producto Interno Bruto (PIB) y generan el 78% del empleo en el pais
(Senado de la Republica, 2019). A pesar de la gran participacion e importancia
que tienen las MIPyME en la economia nacional, muy pocas MIPyME logran
permanecer en el mercado y lograr una rentabilidad a lo largo del tiempo. Es por
ello que se tiene que trabajar para fortalecer a las pymes y lograr una mayor
competitividad en el mercado.
2.2Empresas familiares

Como compartieron Marcelo et al. (2012) citando a Miller et al. 2007, se
puede definir a la empresa familiar como “aquellas empresas en las que existen
varios miembros de la misma familia como propietarios mayoritarios o gestores.”
Y que, si bien han tenido una gran relevancia a lo largo de la historia, hay
elementos que han dificultado su estudio, como lo puede ser la dificultad para
obtener informacion sobre ellas, y complementando con lo que escribié
Hernandez Calzada (2012), estas tienen diferentes caracteristicas en comun, las

cuales son: Las familias deben de estar relacionadas con la propiedad o control
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de la empresa, los integrantes de las familias practican el ejercicio del poder y
autoridad formal dentro de la empresa, que muchas veces se refleja en la
direccidn, los propietarios familiares, tienen la facultad de designar al maximo
directivo de la empresa, los integrantes de la familia son los encargados de fijar
la estrategia empresarial y por ultimo, dentro de la empresa familiar existe la
intencion de transferir a las siguientes generaciones el control de la propiedad y
direccién de la empresa.

Por lo que se puede analizar que las empresas familiares tienen tres
elementos fundamentales que son la familia, la empresa y la propiedad. Davis et
al. (1997) Esto es importante porque nos da una idea de cédmo se rigen las
empresas familiares, que es a través de un eje entre familia y empresa donde
convergen elementos entre los que se deben considerar: la seleccién y desarrollo
de las personas, la estructura y el dinamismo, los sistemas y procesos, el poder y
la autoridad, y por ultimo el Consejo de Administracién. Ademas de que es
importante sefalar que, sin importar el tamafio de la empresa familiar, para que
pueda funcionar de manera adecuada, esta debe ser capaz de responder a las
necesidades ocasionadas por el entorno interno y externo (Herndndez Calzada
2012)

2.3 Poblacion

En la Ciudad de Puebla radicaban 1,576,259 habitantes aproximadamente

hasta el afio 2015 mostrando una tendencia de constante crecimiento en la

poblacion. (INEGI, 2015). Los ingresos promedio de los habitantes del Estado de
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Puebla no superan los $5,000 mensuales y el promedio de salario segun el
CONEVAL se encuentra entre $2,500 y $3,600 mensuales (CONEVAL, 2018).

La poblacion en la etapa de nifiez en el Estado de Puebla equivale al 35%
de la poblacion total aproximadamente, mostrando un decremento del 6.9% en
relacion con el afio 2017. Sin embargo, Puebla es el sexto estado con mayor
cantidad de nifios en el pais. (INEGI, 2018). Estos factores son consideraciones
importantes puesto que son elementos clave para el estudio de caso, ya que los
nifios representan una parte importante del mercado al que se enfoca la

empresa.

Marco metodologico

2.4 Industria

El ramo empresarial de los disfraces pertenece a la rama de la industria
textil y de acuerdo con los datos sobre el comportamiento del mercado mundial
de textiles y ropa (Organizacion Mundial del Comercio [OMC], 2013)
actualmente, México es superado en las exportaciones mundiales de textiles por
paises con mercados mas pequefios, como Bangladesh, Turquia, Indonesia y
Malasia. De hecho, teniendo en cuenta su tendencia de crecimiento, podria ser
superado en pocos afos por naciones como Camboya, Tailandia, el Pakistan y
Sri Lanka (OMC, 2013). En términos generales, el sector del vestido generd un
valor monetario de la produccién de bienes durante 2019 de 2.500 millones de
pesos en la seccidn de accesorios de vestir y otras prendas de vestir no
clasificadas en otra parte por otro lado, el sector del vestido emple6 a 509 mil

personas en 2017, mostrando una disminucion en comparacion con el afio
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anterior en el que emple6 a 535 mil personas, notando que las remuneraciones
aumentaron, siendo el promedio de las remuneraciones de 3,5 veces el salario
minimo en 2018. También se debe tomar en cuenta que los mayores centros de
produccion se concentraron en diez estados, los cuales generaron el 78.9% de la
produccion, siendo los tres mas importantes el Distrito Federal con el 24.5% de la
produccion total y los estados de México y Puebla con el 19.4% y 8.7%
respectivamente (INEGI, 2019). Por ultimo, centrdndonos en las tiendas de
disfraces en las que se venden los trajes que se han hecho, sélo en la ciudad de
Puebla hay unas 40 tiendas de disfraces. (INEGI, 2019).

Por otro lado, la industria del vestido como explicé Logycom (2020), es la
encargada de la confeccion de todo tipo de prendas abarcando también el
acabado de las prendas, destacando que la mayoria de insumos son de origen
nacional teniendo una menor dependencia de las importaciones, de hecho,
actualmente, del total de las exportaciones, 76.4% corresponde a prendas
confeccionadas y 23.6% a productos textiles donde el 56% de las exportaciones
textiles del pais se dirigen a los Estados Unidos. Esta proporcion es mas alta en
prendas de vestir (94%) donde existe mayor proteccion contra importaciones
asiaticas.

Otro aspecto a tomar en consideracion es que también la industria de la
moda tiene un papel muy importante, como explicaron Pereira & Fernandez
(2021) el fenébmeno de la moda surgi6é estrechamente vinculado a la modernidad,
la cultura de masas y el cine, una relacién que seguimos encontrando hoy en dia
pero extendida a multiples pantallas y acentuada en las redes sociales, un

fendmeno que LevManovich (2019) bautiz6 como instagranismo, también la
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moda puede ser considerada una expresion cultural que ademas permite la
manifestacion fisica de los individuos y que puede cambiar de manera muy
rapida y donde una gran parte de la gente busca mantenerse al dia de los
cambios que se presentan en este ambito, convirtiéndose para ellos en un
elemento de gran valor.

La pandemia de Covid-19 cogié desprevenido al sistema de la moda,
aungue las marcas de moda ya se habian dado cuenta del impacto de la cultura
digital en el mundo global, sin embargo, no habian invertido mucho en las nuevas
tecnologias. Cuando en 2020, el mundo se enfrent6 a la pandemia de las
restricciones mundiales, la industria de la moda se enfrenté a un declive que
alcanzé el 90% de los beneficios econémicos (BoF, 2020)

2.5 La planeacién estratégica

La planeacion estratégica es un concepto bastante amplio, Chiavenato y
Sapiro. (2017) definieron la planeacion estratégica como “la herramienta por la
cual se buscan y se especifican las ventajas competitivas de la organizacion,
para alcanzar los objetivos organizacionales”. Ademas, “el proceso de planeacién
estratégica es una propuesta de desarrollo competitivo de mediano y largo plazo,
para definir objetivos, elaborar estrategias y determinar acciones que resulten en
un aumento de la competitividad, asegurando la sostenibilidad de la
organizacion”. La planeacion estratégica es un elemento que se ha vuelto
fundamental en la administracién y que se considera puede ser determinante en
el éxito o fracaso de una organizacion en la época actual, esto se debe como
comentd Maleka (2014) a que cuando hay incertidumbre en la organizacion, la

estrategia sirve como una brujula organizativa, apuntando la direccion hacia
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donde debe ir sin importar dénde estamos o dénde hemos estado. La estrategia
es una radiografia de la organizacion, en torno a la cual todos los elementos del
negocio pueden enfocarse y reunirse. La estrategia constituye un aspecto muy
importante en las decisiones que deben tomar los ejecutivos a cargo de la
gestion de una organizacion, en la que hay recursos de todo tipo que deben ser
utilizados en forma Gptima para cumplir con las politicas y metas trazadas.
Asimismo, la estrategia es una apuesta en un mundo globalizado en el que las
empresas luchan por lograr mantenerse en el mercado utilizando todas las
herramientas que poseen, estableciendo politicas flexibles y agresivas de gestion
gue les permitan posicionarse y tener continuidad en el futuro (Contreras Sierra,
2013). De acuerdo con Porter (2000) la estrategia es la creacién de una posicion
Unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades. La estrategia
competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccion deliberada de un
conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla Unica de valor, la
esencia de la estrategia radica en las actividades: ya sea realizar las actividades
de forma distinta o bien realizar actividades diferentes a aquellas realizadas por
los rivales. Si el mismo conjunto de actividades fuera el mejor para generar todas
las variedades, satisfacer todas las necesidades y proveer acceso a todos los
clientes, las empresas podrian desplazarse facilmente entre estos conjuntos de
actividades y la eficacia operacional determinaria el desempefio.

A pesar de la importancia de la planeacion estratégica en el entorno actual
de las MIPyME Salazar (2015) describid, que no es comun el uso de esta
herramienta en este sector y su practica suele ser hacerse de manera poco

ordenada, formal, sin estructura y sobre todo reactiva. Doerr (2019) concordo6 que
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este tipo de practicas afectan el cumplimiento de los objetivos porque la
formalizacién, andlisis y evaluacién son elementos fundamentales para el
cumplimiento de objetivos, por lo que el uso de un sistema formal de planeacion
estratégica y de determinacion de objetivos ayudaran a enfocar los delimitar lo
importante y a priorizar, acciones que muchas veces son elementos que fallan en
las MIPYME, especialmente en aquellas que no tienen un plan estratégico
definido. Una de las posibles causas como mencion6 Vargas Vallecilla (2013) es
la idea de que la planeacién estratégica es una actividad exclusiva de las
grandes empresas, donde la mayor parte de la literatura relacionada con el tema,
se enfoca en macroempresas y multinacionales, por lo que el tema de la
planeacién estratégica en MIPyME es un tema de especializacion.
2.6 Mision

La parte medular de la planeacion estratégica de una empresa es la
determinacion de la mision, siendo el primer paso del pensamiento estratégico,
ya que a partir de esta se desglosan todos los demas elementos y estrategias
gue sirven para llevar a cabo el cometido de la mision, Thompson (2006) definio
a la mision como “el motivo, proposito, fin o razon de ser de la existencia de una
empresa u organizacion”(p.1), esta define varios elementos: En primer lugar, lo
gue pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actia, siguiendo
por lo que pretende hacer, y el para quién lo va a hacer, ademas de tomar
elementos como los factores y actores tanto internos como externos y como
compartié David (2013) la misidn se caracteriza por tener un amplio alcance, ser

inspiradora, perdurable, por revelar la responsabilidad social y ambiental de la
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organizacién, etc. asi mismo; la importancia de la mision radica como opin6
David (2013) en que La elaboracion de una declaracion de la misién impulsa a
los estrategas a considerar la naturaleza y el alcance de las operaciones
actuales; y a evaluar el atractivo potencial de los mercados y las actividades en el
futuro. Una declaracion de la mision expresa en forma amplia la direccién de una
empresa a futuro.
2.7 Visién

La misidn es la siguiente parte mas importante en la planeacion
estratégica porque determina el rumbo que tomara la organizacién, Thompson
(2006) citando a Fleitman (2000) definio a la visién como “el camino al cual se
dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”(p.1), esta
nos indica que queremos que pase con nuestra organizacion, en que nos
gueremos convertir, por lo que a partir de ella podemos formular los elementos
estratégicos que nos ayudaran a alcanzar esta meta, Thompson (2006)
recomendod que para establecer la vision se deben tomar en consideracion varios
elementos importantes como lo son: el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas
condiciones del mercado, etc. Ademas de que la visién es un elemento que se
debe analizar y actualizar constante porque puede llegar el momento en que se

llegue a la meta y tenga que proponerse una vision.
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2.8 Valores

Gamez Gutierrez y Sanchez De la Rosa (2020) citando a Blanchard &y
O’Connor definieron a los valores como las creencias que unen a las personas y
gue a su vez las comprometen y transmiten a su ambiente laboral para alcanzar
una meta en comun. Por otro lado, Herrera (2012), definié a los valores como “las
cualidades que tienen los seres-personas 0 cosas- para establecer relaciones de
sentido con la realizacién humana” también nos proporcionan la oportunidad de
obtener un verdadero desarrollo humano. Estos valores estan estrechamente
relacionados con la estrategia y las practicas gerenciales, ya que los valores son
la imagen y reflejo de la forma de vida de una sociedad.

En el &mbito empresarial la importancia de los valores y la preocupacion
por la ética empresarial radica en la demanda social ante el comportamiento de
las empresas que se consideraba inmoral, por lo que las empresas se han visto
en la necesidad de adoptar una serie de valores que van acuerdo al ambiente en
el que estas se desenvuelven (Herrera, 2012), para Para Steckerl Guerrero
(2011) el desempefio de las empresas se ve afectado por el mercado y su
interaccién con él ademas de que, los valores son un eje central en el desarrollo
las empresas familiares ya que, “cada peldafio que se construye en las empresas
familiares en pro de su prolongacion y de su vigencia en el mercado debera
enfocarse hacia la cimentacion de su cultura y sus valores, ejes fundamentales
para que éstas lleven consigo su esencia al pasar de generacion en generacion”.
Por lo que un sistema adecuado de valores es una parte importante no solo para

la imagen externa de la empresa, sino también para tener una adecuada gestion
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interna y una planeacion estratégica coherente en la que los valores, misién y
vision se relacionen con los objetivos y las estrategias.
2.9 Objetivos

Los objetivos son una de las fases cruciales a la hora de gestionar los
recursos Bouloc (1976) definié a los objetivos como un “resultado preciso a
alcanzar en un plazo determinado, definido cualitativamente y/o
cuantitativamente, para el que se han determinado y afectado los medios
necesarios (organizacion, presupuestos, etc.)” (p.20). Complementando con la
definicion de Doerr (2019) que explicoé “un objetivo responde a lo que hay que
lograr, ni mas ni menos” (p.19), lo que implica que los objetivos tienen la
caracteristica de ser concretos, trascendentes, realizan un llamamiento a la
accion de inspiran, disminuyendo la ejecucion imprecisa y concentrando los
esfuerzos en lo que mas importa.

Como comentd Garcia (1983) los objetivos tienen la funcidn de los
objetivos es servir como guia, ademas de orientar la toma de decisiones y dentro
de los objetivos, los objetivos generales tienen mayor importancia, “estos son
enunciados que expresan en cierta forma la filosofia de la empresa y el grado de
excelencia que desea alcanzar en su desempefio” (p.39), normalmente se
plantean a largo plazo y también constituyen la base para el desarrollo del resto
de objetivos. Por otro lado, los objetivos operativos suelen ser a corto plazo y
suelen ser especificos a un area o funcién y como se mencion6 anteriormente
estan orientados al logro del objetivo general, teniendo ademas un plazo de

tiempo mas corto para ser cumplidos, “esto no quiere decir necesariamente que
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los componentes deben esperar a recibir lineamientos de guia, ni que dichas
areas no puedan iniciar la fijacién de sus objetivos basados en la apreciacion
directa de la situacion que tienen sus miembros”(p.39) (Garcia, 1983).

Por ultimo, los objetivos especificos “son el punto focal de gran parte del
flujo de informacion” (p.40), estos objetivos individuales o departamentales
generalmente contribuyen al logro de los objetivos generales y a el logro de los
objetivos de cada unidad, estos tienen un alcance un tiempo mucho mas limitado
(Garcia, 1983). Los objetivos son una parte importante en la planeacion
estratégica ya que conforman las acciones que se llevaran a cabo para lograr
gue la organizacién pueda tener éxito y desarrollarse adecuadamente.

2.10 Modelos de medicién de Desempefio

Las MIPyYME suelen enfrentarse a diferentes situaciones que les dificulta la
toma de decisiones Bertolli, et al. (2017) consideraron que esto se debe la falta
de mecanismos idoneos de informacion de las transformaciones que se van
produciendo a su alrededor, sumado a la utilizacion de sistemas de medicion de
desempenio deficientes. Por eso es necesario tener un adecuado sistema de
medicion de desempefio (SMD), gracias a la informacion recabada por este SMD
se puede “desarrollar una gestidon proactiva, conjugando aspectos internos y
externos de la organizacion para actuar de manera eficiente y eficaz en el
mercado, facilitando asi a la direccion la posibilidad de responder ante los rapidos
cambios del entorno”(p.71), para que esto sea posible los SMD deben cambiar y
modificarse constantemente, por lo que la evaluacion periédica es una

necesidad.
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Sin embargo, definir el termino desempefio puede resultar una tarea
complicada debido a la ambigledad del término Fuentes Fuentes y Hurtado
Torres (2002) consideraron que dentro de la clasificacion de desempefio
organizacional podemos encontrar: La productividad, la satisfaccion de los
empleados, la rentabilidad, la eficiencia, etc. “El desempefio es un concepto
multidimensional y un Unico item puede no ser capaz de proporcionar una
adecuada comprension de las implicaciones de otros conceptos de interés en el
mismo” (p.90). Para Venkatraman y Ramanujam (1986) el desempefio va ligado
directamente a la planeacion estratégica y a la eficiencia elementos que son
vitales para obtener un buen rendimiento. Sin embargo, debido a la amplitud y
complejidad del tema, ellos circunscriben el alcance en dos elementos: a)
adoptando la perspectiva del &mbito de la gestion estratégica y b) centrdndose en
la medicion problemas. Este enfoque lo plantearon debido a que mientras que el
rendimiento de los negocios puede ser medido utilizando los indicadores
financieros y los indicadores operacionales, existen muchos otros indicadores
que se desprenden de las diferentes areas y fuentes de informacién disponibles y
gue nos pueden ayudar a evaluar el desempefio en diversas areas adaptando
diferentes formas de medicion a la resolucién y prevencion de problemas.

Jaimes Amorocho et al. (2009) mencionaron algunas herramientas que
pueden facilitar la medicién del desempefio en las organizaciones, como lo
pueden ser los mapas estratégicos que complementado con lo expuesto por
Garengo et al. (2005) nos proporcionan las siguientes herramientas de medicion

de desempeiio.
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o La “Red Estratégica”, se puede considerar como un tablero de
comando central, cuyo disefio parte y termina, se reconstruye, se redisefa
y se reinventa en la empresa, y que ademas tiene como finalidad
identificar y desarrollar las competencias centrales, contando con
instrumentos de medicidén y evaluacion de las estrategias trazadas en la
red (Jaimes Amorocho et al. 2009)

o La Matriz de medicion de desempefio de Keegan et al. ayuda a las
organizaciones a definir sus objetivos estratégicos y a trasladarlos a
medidas de desempefio mediante un enfoque jerarquico e integrado.
Tiene la caracteristica de ser un modelo balanceado con perspectivas
internas y externas, se considera simple y flexible, pero tiene la desventaja
de que no considera otras perspectivas y relaciones que se utilizan en
otros modelos como el BSC o el sistema de disefio piramidal de Lynch y
Cros (Garengo et al., 2005).

o El Sistema de disefio piramidal de Lynch y Cross esta construido en
una pirdmide de cuatro niveles y muestra la relaciéon de la estrategia
corporativa con las unidades de negocio y de operaciones, lo que hace
gue los objetivos estratégicos se trasladen hacia toda la organizacion de
arriba hacia abajo, ademas de que mide la satisfaccién de los
stakeholders y la actividad operacional (Garengo et al., 2005).

o El Sistema de medicion de desempefio para las industrias de
servicio de Fitzgerald et al., también llamado marco de resultados y

determinantes, se enfoca en seis dimensiones divididas en resultados y
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las determinantes de los mismos, donde sefiala la importancia de definir
cuidadosamente los indicadores de desempefio que se necesitan para
lograr el objetivo del desempefio (Garengo et al., 2005).

o El Sistema de medicién de desempefio integrado, o IPMS por sus
siglas en inglés, desarrollado por Bititci et al., es un sistema de
informacion que permite que el desempefio gerencial funcione de manera
eficiente y efectiva. El modelo sefala dos facetas principales: 1) la
integridad, que es la habilidad para que el sistema de medicion promueva
la integracion de diferentes areas de negocio y 2) despliegue, que se
refiere al despliegue de sus objetivos y politicas mediante cuatro niveles,
donde el nivel mas alto se convierte en el stakeholder del nivel mas bajo
(Garengo et al., 2005).

o El prisma de desemperiio de Neely et al. es un modelo de tres
dimensiones que busca medir el desempefio de toda la organizacion. El
prisma representa graficamente la arquitectura del modelo, y cada cara del
mismo corresponde a un area especifica de analisis: satisfaccion y
contribucién de los stakeholders, estrategias, procesos y capacidades
(Garengo et al., 2005).

o El modelo de desemperio organizacional de Chennell et al., que fue
desarrollado para PyME y se basa en tres principios: alineacion, procesos
de pensamiento y practicidad. El marco de este modelo est4 basado en
dos conceptos claves de gestion: la zona gerencial y la teoria de sistemas

abiertos; el primer concepto describe tres zonas gerenciales (estratégica,
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tactica y operacional) y el segundo se enfoca en el ambiente de la
organizacion y utiliza el analisis de satisfaccion de los stakeholders. En
este modelo, el indicador mas importante es la satisfaccion de los
stakeholders (Garengo et al., 2005).

o El Sistema integrado de medicion para pequefias empresas por
Laitinen es un modelo disefiado para ser utilizado también por PyME, y
tiene siete dimensiones de medidas que se clasifican en externas
(desempefio financiero y competitividad) y en internas (costos, factores de
produccion, actividades, productos y ganancias), todas conectadas entre
si por una cadena de efecto (Garengo et al., 2005).

o El BSC por Kaplan y Norton, también conocido como Cuadro de
Mando Integral, es uno de los modelos mas utiles en la practica, ya que
provee a la direccion de una organizacion de medidas balanceadas
basadas en cuatro perspectivas: financiera, del cliente, procesos internos,
e innovacion y aprendizaje. Estas cuatro perspectivas estan relacionadas
con diferentes tipos de indicadores, objetivos organizacionales, medidas y
actividades que apoyan la estrategia de la organizacién (Garengo et al.,
2005).

o Para su modelo, Kanj y Sa tomaron el BSC y lo mejoraron, al
integrar principios del TQM y factores criticos de éxito, lo que resulté en un
modelo enfocado en medir cdmo una organizacion se desempefia desde
una perspectiva interna. Esta extension del BSC complementa el modelo

de excelencia de negocio que desarrollé Kanji en 2001, que es un marco
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interno, siendo asi que los dos complementan una perspectiva global de la

organizacion (Sousa & Aspinwall, 2010).

Por la naturaleza de las MIPyME Garengo et al. (2005) consideraron que
se tiene la ventaja de poder adaptarse con mayor rapidez, debido a carecen del
caracter burocratico que muchas veces se da en las grandes organizaciones, por
lo que la implementacion de Mapas Estratégicos puede favorecer la creacion de
procesos de aprendizaje y, por tanto, el acuerdo sobre que procesos deben
mejorarse. Y de entre estas herramientas el Cuadro de Mando Integral se
considero la mas apropiada para la aplicaciéon en una MIPyME como propusieron
Betancourt Proafio, et al. (2020) ya que el Cuadro de Mando Integral, pretende
reflejar una solucion a la necesidad que las micro, pequefias y medianas
empresas tienen de tener un mejor sistema de control y de gestion, generando
asi una ventaja competitiva a largo plazo dentro de un sistema de economia
globalizado, que ademds impulsa a los lideres de la empresa a monitorear el
cumplimiento de su estrategia en tiempo real, para poder tomar acciones
correctivas inmediatas.

Desafortunadamente las MIPyME tienen varios obstaculos para poder
implementar un adecuado SMD, Garengo et al. (2005) describidé que entre estos
se encuentran:

o La falta de recursos humanos, estas suelen tener una cantidad limitada de
personas trabajando dentro de la organizacion, derivado de la naturaleza de las
mismas. (Garengo et al., 2005)

o Capacidad gerencial, en el caso de las MIPyME se suele dar mucha

prioridad al aspecto operativo, por lo que en muchas ocasiones es comun que se
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descuide la gestion administrativa, por lo que no se suelen tener herramientas
administrativas. (Garengo et al., 2005)
o Recursos de capital limitados, desafortunadamente el uso de ciertas
herramientas y del tiempo invertido en la gestion estratégica y administracion
esta ligado a cierto gasto monetario, el cual suele ser un recurso limitado en las
MIPyME
o Enfoque reactivo, Garengo et al. (2005) citando a Brouthers et al.
describieron como es que el proceso de toma de decisiones en las MIPyME no
suele ser formalizado y que la falta de estrategias y metodologias explicitas para
apoyar el proceso de control promueve tanto una orientacién a corto plazo como
un enfoque reactivo.
o Conocimiento tacito y poca atencion a la formalizacion de los procesos.
Garengo et al. (2005) citando a Jennings y Beaver 1997; Marchini 1995; Martins
& Salerno 1999 concordaron en que es normal que las empresas no tengan un
sistema administrativo y de planeacion estratégica escrito o formalizado,
haciendo uso del conocimiento tacito.
o Concepto erroneo de la medicién del rendimiento, debido a que muchas
veces los directivos de las MIPyYME no son capaces de identificar la importancia
de la medicion y evaluacion de resultados. (Garengo et al., 2005)

Después de este andlisis se puede notar que a pesar de que la medicién
de indicadores y uso de SMD es una parte importante para el éxito y desarrollo
de las MIPyYME, la realidad es que no es comun el uso de estas herramientas en

este sector. Garengo et al. (2005) encontraron una brecha en significativa entre
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la teoria y la préactica: la teoria subraya la importancia del SMD en las MIPyME
para apoyar el desarrollo de los sistemas de gestion, pero desafortunadamente,
se dispone de poca investigacion centrada en la medicidén del rendimiento en las
MIPYME y ademés también concluyeron que esto se debe principalmente a dos
grandes barreras para la introduccion de los SMD en las MIPYMES: las barreras
"exdgenas", por ejemplo, la falta de capital de financiamiento y de recursos
humanos, y las barreras "enddgenas”, por ejemplo, la planificacion estratégica a
corto plazo y la percepciéon de que los SMD son sistemas burocraticos que
causan rigidez, cuando la realidad es que los SMD podrian ayudar a agilizar la
toma de decisiones y que ademas, debido a la naturaleza de las MIPyME tienen
la ventaja de poder adaptar los SMD con mayor facilidad por la falta de
burocracia y la flexibilidad que las caracteriza.
2.11 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral conocido también como Balanced Scorecard
es una herramienta creada por son el Dr. Robert S. Kaplan, Fundacion Baker y el
Dr. David P. Norton, que fue planeado como una herramienta de gestion alineada
e integrada. Este mapa estratégico es una herramienta utilizada en todo tipo de
organizaciones, gracias a su versatilidad se usa en negocios, la industria, el
gobierno y las organizaciones sin fines de lucro en todo el mundo, con la finalidad
de alinear las actividades que se llevan a cabo en la organizacion con la vision y
estrategia de la misma, ademas de que permite a las organizaciones aclarar su
vision y estrategia traduciéndolas en accion, también proporciona una

retroalimentacion alrededor de los proceso empresariales y los resultados
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externos en para mejorar continuamente la estrategia, el rendimiento y
resultados. (Lakshmi Narayanamma & Lalitha, 2016)

Cuadro de Mando de acuerdo con Lakshmi Narayanamma y Lalitha (2016)
significa, medidas de rendimiento cuantificadas y "equilibradas"”, esto quiere decir
gue el sistema esta equilibrado entre los objetivos a corto y largo plazo,
financieros y no financieros medidas, indicadores adelantados y atrasados,
perspectivas de rendimiento interno y externo. Kaplan y Norton (2005) también
hicieron énfasis en como los gerentes que utilizan el cuadro de mando integral no
tienen que depender de las medidas a corto plazo y como es que el Cuadro de
Mando Integral ayuda a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con
acciones a corto plazo. Este aspecto de vinculacién de los objetivos con las
acciones es un elemento que puede ayudar bastante a las MIPyME para no
perder el rumbo, dejando de lado la reactividad y enfocandose en las metas a
largo plazo para el desarrollo de la organizacion.

Esta herramienta toma en cuenta cuatro perspectivas a la hora de realizar
las estrategias, Roncancio (2018) describié como dentro de cada perspectiva se
incluyen los objetivos estratégicos asociados, y que estas perspectivas son:

o Perspectiva financiera: esta perspectiva puede ser considerada la mas
importante tiene relacion directa con los objetivos financieros. En esta
perspectiva, cualquier objetivo clave relacionado con la salud financiera y la
rentabilidad de la organizacién puede incluirse en esta perspectiva. En todas las
organizaciones una de las principales prioridades siempre sera asegurar la
rentabilidad y supervivencia, por lo que esta perspectiva es de vital importancia y

en la que suele tener mayor prioridad especialmente en organizaciones como las
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MIPYME, otros objetivos financieros podrian incluir: Generar ahorro de costos y
eficiencia, mejorar el margen de rentabilidad o aumentar las fuentes de ingresos
(Roncancio, 2018)

o Perspectiva del cliente: Para Roncancio (2018) “Esta perspectiva se centra
en los objetivos estratégicos que estan relacionados con los clientes y el
mercado. En otras palabras, para lograr sus objetivos financieros, ¢ exactamente
qué necesita lograr en términos de sus clientes y mercado (s)?, esta perspectiva
es muy importante porque como comenté Thompson (2015) lograr la plena
satisfaccion del cliente es un requisito indispensable para ganarse un lugar en la
mente de los clientes y, por ende, en el mercado meta lo cual lo coloca a este
tipo de objetivos como una prioridad de todas las areas funcionales.

o Perspectiva de los procesos internos: ¢ Qué procesos necesita
implementar para cumplir sus objetivos estratégicos financieros y relacionados
con los clientes? Esa es la pregunta que esta perspectiva pretende responder.
En esta perspectiva se establecen las metas y objetivos operativos internos o, en
otras palabras, definir qué procesos que requiere actualmente la organizacion y
gué debe hacer para mejorar su desempefio. Esto para que todas las areas de la
organizacién funciones de manera 6ptima, logrando una mejora continta
aumentando la eficiencia en cada departamento. Algunos ejemplos de objetivos
de la perspectiva de procesos internos son: Mejoras en los procesos,
optimizacion de la calidad o aumentar la utilizacién de la capacidad instalada.

(Roncancio, 2018)
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o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: “la tercera perspectiva se centra
en el lado de los procesos concretos, la ultima perspectiva considera drivers de
desempefio mas intangibles. Debido a que cubre un espectro tan amplio, esta
perspectiva a menudo se divide en los siguientes componentes: 1. Capital
humano habilidades, talento y conocimiento. 2.Capital de informacién: bases de
datos, sistemas de informacion, redes e infraestructura tecnolégica. 3.Capital
organizacional: cultura, liderazgo, alineacién de empleados, trabajo en equipo y
gestion del conocimiento. (Roncancio, 2018)

En la figura 1 podemos visualizar como es que en este mapa estratégico
integral se interrelacionan las cuatro perspectivas y como es que todas estas
tienen como nucleo la vision y la estrategia de la organizacion y como es que
cada perspectiva contesta preguntas en concreto, estas preguntas son: Para
logra nuestra vision ¢ CoOmo deberian ver los clientes a la organizacion?, Para
satisfacer a nuestros accionistas y clientes ¢ En qué se debe mejorar?, Para
alcanzar nuestra mision, ¢ En qué se puede seguir mejorando y generando
valor?, Para lograr el éxito financiero ¢ CoOmo deberian ver los accionistas a la

organizacion? (Lakshmi Narayanamma & Lalitha, 2016)
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Figura 1 Cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

Fuente: (Lakshmi Narayanamma & Lalitha, 2016)

Kaplan y Norton (2005) también consideraron importante gestionar la
estrategia en cuatro procesos, empezando por el proceso que ellos llamaron
traducir la visidon que consiste en “clarificar la mision” y “obtener el consenso”,
donde clarificar la mision quiere decir que muchas veces se establece una mision
para la organizacion, pero esta no es comprendida en su totalidad por todos los
integrantes en todos los niveles jerarquicos, esto puede traer grandes problemas,
porque cada uno podria llegar a interpretarla a su propia manera y caminar por
su propio rumbo, por eso es importante aclarar cual es la perspectiva y explicar
con claridad la mision. Por otro lado, obtener el consenso tiene que ver con lograr
gue todos los integrantes de la organizacion se encuentren de acuerdo con la
mision y con la perspectiva que esta tiene, para promover la sensacion de
integracion. El siguiente paso a realizar seria comunicar y vincular, esto se refiere

a la importancia de comunicar la estrategia en todos los niveles jerarquicos a
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través de diversos medios que pueden ser carteles, folletos, plataformas
digitales, etc. esto trae varias ventajas, Kaplan y Norton (2005) propusieron el
cuadro de mando integral como una forma de poder dar a conocer la estrategia
de la organizacion, por lo que consideran que es importante dar a conocer el
cuadro de mando integral a toda la organizacion, esto trae como beneficio que
todos saben con certeza que acciones tienen que realizar para cumplir con los
objetivos de la estrategia, alineando sus acciones y facilitando el proceso de
compartir y comunicar informacién entre los diferentes departamentos. En tercer
lugar, se encuentra la planificacién de negocios que consiste en que cada
departamento debe fijar objetivos, alinear las iniciativas estratégicas, asignar los
recursos y asegurar hitos. Una vez que se define la estrategia y se identifican sus
impulsores, el cuadro de mando integral alienta a los ejecutivos a concentrarse
en mejorar o reestructurar aquellos procesos mas criticos, dicho de otra manera,
centrarse en lo importante, asegurando asi el éxito estratégico de la
organizacion. Esto como consecuencia vincula y alinea mas claramente la accion
con la estrategia, para vincular estrategia con las acciones es necesario también
establecer metas especificas de corto plazo, o hitos, para las mediciones, estos
son expresiones tangibles de las creencias de los ejecutivos acerca de cuando y
hasta qué punto sus programas actuales afectaran esas mediciones (Kaplan y
Norton 2005). Por ultimo, se encuentra el proceso de aprendizaje, gracias al
cuadro de mando integral se tiene la posibilidad de realizar revisiones continuas y
determinar si la estrategia que han formulado esta de hecho funcionando y, si no
lo esta, ¢por qué? Brindando la posibilidad de realizar los cambios necesarios a

tiempo. (Kaplan y Norton 2005). Todo esto puede ser visualizado de manera mas
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resumida en la figura 4 se pueden apreciar los cuatro procesos para gestionar la
estrategia.

Respondiendo a la pregunta sobre si el cuadro de mando integral es una
opcion viable en la micro empresa Disfraces la Rana Dorada, Fernandez (2001)
opino que la utilidad de esta herramienta “no depende del tipo de empresa, sino
de los problemas a los que se enfrenta” (p.32). El Cuadro de Mando Integral se
ha implementado en todo tipo de empresas desde empresas grandes y
pequefias, asi como en sectores regulados y no regulados, en organizaciones
con y sin animo de lucro, asi como en empresas con alta rentabilidad y con
pérdidas. Fernandez (2001) coment6 que una adecuada implementacion del
cuadro de mando integral, asi como su aplicacion a través de la correcta
correlacion entre sus elementos, lograra simplificar la gestion, priorizar lo

importante, alinear la organizacion y promover el aprendizaje

Gestionar la estrategia: cuatro procesos
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Figura 2 Cuatro procesos para gestionar la estrategia.

Fuente: Kaplan y Norton (2005)

Para la implementacién en la micro empresa Disfraces la Rana Dorada se

tomara en cuenta la metodologia propuesta por Niven (2002) que nos propone

una serie de diez pasos para la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral,

estos pasos son:

1.

2.

9.

Reunir material de la organizacion

Proveer informacion acerca del Cuadro de Mando Integral a toda la
organizacion

Desarrollar o confirmar la vision, misién, valores y estrategia
Conducir entrevistas ejecutivas

Desarrollar el mapa estratégico de la organizacion

Desarrollar las medidas de desempefio

Establecer metas y priorizar iniciativas

Recolectar datos para el primer reporte de cuadro de mando
integral

Obtener el primer cuadro de mando integral

10. Desarrollar el plan de implementacion

Sin embargo, hay que tomar en consideracion que, debido a las limitantes

de tiempo, el alcance del proyecto pretende llegar hasta el paso numero 7, que

es establecer metas y priorizar iniciativas.

2.12 Medicion de desempefio e indicadores

Si bien los indicadores han sido ocupados desde el inicio de la

administracion para poder medir el desempeiio de las actividades que se realizan
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en una organizacion la evaluacién del desempefio y el control en las empresas,
se centraba Unicamente en los informes financieros (Rincon, 2012); sin embargo
como menciond Luna Villareal (2014) citando a Chandler y Kaplan en la
literatura moderna de los negocios, se remonta a la planeacién y control utilizada
por la US Railroads de los afios de 1860 a 1870. Esta tendencia ha tomado una
mayor relevancia debido a la globalizacion, que ha ocasionado que en la
actualidad las empresas busquen la manera de mejorar constantemente para
hacer frente a los retos actuales, entre estos retos podemos sefialar la presion
para bajar los precios, la solicitud de normas de calidad mas estrictas, lotes de
fabricacion mas cortos o plazos de entrega mas cortos, por mencionar a algunos.
Por esta raz6n, muchas empresas buscan ventajas competitivas mediante una
mejor gestion de sus procesos, tanto a través de nuevas inversiones como de
mejoras que contribuyan a aumentar gradualmente la eficiencia general
(Comesafa-Benavides & Prado-Prado 2012)

La importancia de la medicién del desempefio radica en su relacion directa
con la toma de decisiones y en este caso para poder realizar las mediciones del
Cuadro de mando integral a través de los indicadores. La medicion en la
empresa genera de acuerdo con Rincon (2012) un conocimiento exhaustivo de
los procesos, asi como la relacion que existe entre la gerencia de los mismos.
Dicho conocimiento parte de admitir su variabilidad y las causas asociadas con
ella, las cuales son imposibles de conocer sin medicién. Ademas la
implementacion de un sistema de medicion proporciona varios beneficios como:
Gerenciar con base en datos y hechos, planificar con mayor certeza y

confiabilidad, visualizar con mayor claridad las oportunidades de mejoramiento
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de un determinado proceso, analizar y explicar la manera en como ocurren los
hechos, centrar la atencion en factores que contribuyen al logro de la mision,
ayudar a fijar metas, proporcionar a los empleados un sentimiento de logro,
mostrar la efectividad con que se usan los recursos

Rincon (2012) también definié a los indicadores como “una medida de la
condicion de un proceso o0 evento en un momento determinado” (p.7), estos
proporcionan informacién tal como la condicién actual de la empresa, la situacion
de un proceso o las ventas de una compafiia entre otras. La evaluacion
constante de los indicadores nos brindara la posibilidad de detectar alguin
problema, ineficiencia o area de mejora, por lo que se pueden realizar las
medidas correctivas de manera oportuna. La oportunidad de realizar
correcciones nos ayudara a tener una mayor flexibilidad y habilidad para
reaccionar y adaptarse rapidamente al panorama global caracteristico por ser tan
competitivo y cambiante, también para mejorar procesos que no estan muy
estructurados, concentracion en puntos clave para la toma de decisiones y el
desarrollo de procesos de aprendizaje (Garengo et al., 2005).

Existen varios tipos de indicadores Betancourt (2017) clasificé a los
indicadores como se muestra en la tabla 1:

Tabla 1: Clasificacion de indicadores de acuerdo con Betancourt (2017).

Clasificacion de Clases de Tipos de Indicadores de
Indicadores por indicadores por indicadores por eficacia, eficiencia
medicién nivel de nivel jerarquico y efectividad
intervencién
Indicadores cuantitativos: Indicadores de impacto: Indicadores de gestion: De eficacia: Miden la
Son una representacion “Se enfocan en medir el “Miden la relacién entre los | relacion entre los objetivos
numérica de un proceso, cambio o comportamiento insumos y los procesos, lo a alcanzar y lo conseguido
evento o fendmeno que se | generado y se enfoca al gue permite analizar el realmente. Dicho de otra
analiza. Dicho de otra largo plazo” comportamiento y forma, este indicador mide
forma, son una medida de (Betancourt, 2017) desempefio con una vista lo que entregamos contra
cantidad. Dan respuesta a de procesos”. Son lo que se espera que
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preguntas de cuanto, cada
cuanto, y con qué
frecuencia. (Betancourt,
2017)

cuantitativos y constituyen
el primer eslabén en la
cadena de intervencion
(Betancourt, 2017)

logremos. (Betancourt,
2017)

Indicadores cualitativos:
“Con ellos se consigue
demostrar, describir 0
medir algo que ha
sucedido”. Por lo general
estan basados en
encuestas, entrevistas,
percepciones orientadas a
responder preguntas de

c6mo y por qué.
(Betancourt, 2017)

cuando, quién, donde, qué,

Indicadores de resultado:
“Mide las salidas de
proceso determinando si el
objetivo se alcanzé o no”.
(Betancourt, 2017)

Indicadores estratégicos:
Constituyen la evaluacion
de productos, efectos o
impactos, haciendo que su
enfoque esté en el
siguiente eslabon de la
cadena de intervencion.
(Betancourt, 2017)

De eficiencia: Miden el
rendimiento de recursos e
insumos para conseguir los
objetivos. Dicho de otra
forma, examinan el
aprovechamiento de los
recursos para lograr lo
propuesto. (Betancourt,
2017)

Indicador de proceso:
“Muestra cémo se estan
haciendo las actividades”.
(Betancourt, 2017)

“Indicadores de insumo: Se
enfoca en medir los
recursos disponibles y su
utilizacion.” (Betancourt,
2017)

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de Betancourt (2017)

Betancourt (2017) también nos proporciond una serie de pasos que se

pueden seguir para la construccién de un indicador: El primer paso consiste en

determinar ¢ Qué estas haciendo?, para analizar y determinar los recursos

necesarios para realizar las actividades, dando idea de que elementos se deben

medir. El segundo paso Hacer una definicién de variables y férmulas de célculo,

determinando las variables y la relacion que tienen entre si para formar un

calculo. Para el tercer paso habra que elegir un indicador de entre todos los

indicadores ya planteados. En el cuarto paso se definen las metas del indicador

considerando su valor de actualidad o histérico, su valor de potencialidad o

estandar, valor de competencia, valor de usuario al cliente o valor tedrico

dependiendo de cada indicador. En el paso numero cinco se determinan las

fuentes de la informacion y la frecuencia de recoleccion de datos. Para el paso
seis se determina quiénes son los responsables involucrados en dicho indicador

y sus distintas responsabilidades. Para el paso niumero siete se determina a
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quien esta dirigida la informacion del indicador, para evaluar cada cuanto tiempo
es necesario evaluar al indicador. Posteriormente el paso niamero ocho se
determina ¢, Cada cuando se evalla el indicador? Dicho de otra manera, su
frecuencia. Por dltimo, se realiza una ficha de indicadores donde se especifican
los elementos que componen cada indicador.

Betancourt (2017) también nos compartio la tabla 2 con diferentes tipos de

indicadores y sus formulas.

Tabla 2: Ejemplos de indicadores por proceso con sus formulas de

Betancourt (2017).

Proceso de Nombre de indicador Tendencia .
. Numerador o dato Denominador
indicador por proceso deseada

Eficacia tiempo de

NuUmero total de

Almacén Creciente Numero total de despachos a tiempo )
despacho despachos realizados
Almacén Exactitud del Inventario Creciente Valor'total de_dn‘erenuas CECIEERS Valor total del inventario
en el inventario
Almacén Utilizacién del espacio Informativo Metros cuac_|rados utilizados de Metros cuadrados disponibles
almacenamiento
Ambiental HIEEIENEES REERIE Decreciente Numero de incidentes ambientales Numero de horas trabajadas
ambientales
. Consumo Energia . Consumo del periodo anterior KW - . .
Ambiental Eléctrica Decreciente Consumo periodo actual KW Consumo del periodo anterior KW
Ambiental ansu._lmo Energ|§1 Informativo Consumo periodo actual KW Numero total de trabajadores
Eléctrica per Cépita
Ambiental Ahorro consumo de Decreciente Consumo m3 agua perl'odo anterior - Consumo m3 agua periodo anterior
agua Consumo m3 agua periodo actual
Ambiental ggg;zmo agua per Informativo Consumo m3 agua periodo actual Numero total de trabajadores
) Produccién de residuos . Prodgcuon total rg§|duos pen_odo Produccion total residuos periodo
Ambiental Decreciente anterior - produccion total residuos

ordinarios

periodo actual

actual
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Ambiental

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Comercial

Compras

Compras

Compras

Compras

Financiero

Financiero

Financiero

Financiero

Huella de Carbono

Contratos

Efectividad en las
propuestas
comerciales

Participacion del
mercado

Crecimiento en ventas

Promedio de ventas

Crecimiento de clientes

Clientes previstos

Efectividad en visitas
comerciales

Llamadas a prospectos

Llamadas a prospectos

Cumplimiento de

Presupuesto de ventas

Costo de adquisicion
por cliente

Tiempo medio de
respuesta pedidos

Eficacia entrega de
pedidos

Desempefio de los
proveedores

Desempefio de los
proveedores

Cumplimiento del
presupuesto

Capital neto de trabajo

Liquidez

Prueba acida

Decreciente

No aplica

Creciente

Creciente

Creciente

No aplica

Creciente

Creciente

Creciente

No aplica

No aplica

Creciente

Informativo

Informativo

Decreciente

Creciente

Creciente

Informativo

Creciente

Creciente

Creciente

# co3 e del periodo actual

Numero de contratos firmados

Numero de contratos firmados

Ventas de la organizacion

Ventas del periodo actual - ventas
periodo anterior

Promedio de ventas generadas

Numero de clientes de periodo actual -
namero de clientes de periodo anterior

Numero de clientes obtenidos

Numero de ventas realizadas

Numero de llamadas realizadas a
prospectos

Promedio de llamadas realizadas a
prospectos

Ventas realizadas

Gastos en ventas y marketing

Sumatoria del tiempo de entrega
pedidos

Numero de pedidos no atendidos en el
plazo establecido

Numero de proveedores que cumplen
las metas de evaluacion

Promedio de calificaciones obtenidas
por los proveedores

Valor total del presupuesto ejecutado

Activo corriente - pasivo corriente
Activo corriente

Activo corriente - inventarios

# co3 e del periodo anterior

No aplica

NuUmero de propuestas comerciales
realizadas

Ventas totales del sector

Ventas del periodo anterior

Numero de clientes de
periodo anterior

Numero de clientes previstos

Numero de visitas realizadas

No aplica

No aplica

Ventas presupuestadas

Clientes conseguidos

Numero total de pedidos recibidos

Numero total de pedidos recibidos

Numero total de proveedores
evaluados

No aplica

Valor total presupuestado

No aplica
Pasivo corriente

Pasivo corriente
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Financiero

Financiero

Financiero
Financiero
Financiero

Financiero

Financiero

Financiero

Gerencial

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

Mejoramiento

Mejoramiento

Produccion

Produccion

Produccién

Produccion

Rentabilidad
operacional del
patrimonio

Rotacién de inventario

Margen Neto

Margen Operacional

Margen bruto

Rotacion de cartera

Apalancamiento
financiero

Endeudamiento

Cumplimiento de
objetivos estratégicos

indice de
Mantenimientos
Correctivos

Costos medio
Mantenimiento por
hora

Cumplimiento Plan de
mantenimiento

Mantenimiento
preventivo frente a
correctivo

Continuidad de
material

Cumplimiento Plan
SGC

Ahorros obtenidos

Conformidad de la
produccién

Productividad de la
mano de obra

Costo de energia por
unidad

Eficiencia de
produccién (tiempo)

Creciente

Informativo

Creciente

Creciente

Creciente

Informativo

Decreciente

Informativo

Creciente

Informativo

Decreciente

Creciente

Decreciente

Decreciente

Creciente

Creciente

Decreciente

Informativo

Informativo

Creciente

Utilidad operacional

Costo de mercancias vendidas en el
periodo

Utilidad Neta
Utilidad Operacional
Utilidad bruta

Ventas

Activo total

Pasivo total

Numero de objetivos de Plan estratégico
cumplidos

Numero de ordenes de mantenimiento
correctivo atendidas

Numero de horas de mantenimiento
realizadas

Numero de ordenes de mantenimiento
planificadas ejecutadas a tiempo

Mantenimientos correctivos realizados

Tiempo fuera de servicio

Numero de actividades SGC ejecutadas

Ahorros del periodo actual - ahorros del
periodo anterior

Cantidad de produccién no conforme
identificada

Suma de produccion por trabajador

Suma de produccién generada

Produccion lograda

Patrimonio

Valor de inventario promedio

Ventas
Ventas
Ventas

Cuentas por cobrar

Patrimonio

Activo total

Numero de objetivos de plan
estratégico

Numero de ordenes
de mantenimiento atendidas

Costo total mantenimiento

Numero de ordenes
de mantenimiento planificadas

Mantenimientos preventivos
realizados

Tiempo total de operacion

Numero de actividades SGC
programadas

Ahorros del periodo actual

Cantidad total de produccion

Suma de horas trabajadas por
trabajador

Suma de unidades de energia
empleadas

Produccion presupuestada
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Produccién

Produccion

Produccion

Produccién

Produccion

Salud y
seguridad
laboral

Salud y
seguridad
laboral

Saludy
seguridad
laboral

Saludy
seguridad
laboral

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Devoluciones
Garantias

Produccién por
magquina

Tiempo de ciclo de
produccién

Tiempo de cambio de
linea

Accidentalidad laboral
por horas trabajadas

Accidentabilidad
laboral

Gravedad accidentes
de trabajo

Ausentismo

Nivel de quejas

Eficacia en el
tratamiento de quejas

Disminucion de quejas

Eficiencia tratamiento
de quejas

indice de satisfaccion
del cliente (CSAT)

indice de
recomendacién Net
promoter score (N

indice de esfuerzo del
cliente (CES)

Tasa de retencion de
clientes

Satisfaccion del cliente

Decreciente

Decreciente

Informativo

Informativo

Informativo

Decreciente

Decreciente

Decreciente

Decreciente

Decreciente

Creciente

Decreciente

Creciente

Creciente

Creciente

Decreciente

Creciente

Creciente

Devoluciones obtenidas

Produccion devuelta por garantia

Produccion por maquina

Tiempo promedio desde la liberacion de
la orden de produccién hasta la entrega
del producto terminado

Tiempo promedio de cambio de linea de
produccién

Numero de accidentes laborales

Numero de dias perdidos o no
trabajados por accidentes laborales

Numero de dias perdidos o no
trabajados por accidentes laborales

Numero de horas hombre perdidas

Numero total de quejas recibidas

Numero de quejas cerradas de forma
eficaz

Quejas del periodo actual - quejas del
periodo anterior

NuUmero total de quejas respondidas a
tiempo

Promedio de calificaciones otorgadas
por el cliente

Promedio de calificaciones otorgadas
por el cliente sobre si recomendaria el
producto o servicio de la empresa

Promedio de calificaciones otorgadas
por el cliente segun su percepcion del
esfuerzo invertido para resolver su
problema

Numero de clientes al final del periodo -
namero de clientes obtenidos en el
periodo

Numero de clientes que cumplen las
metas de satisfaccion

Cantidad total de produccién
Cantidad total de produccién
Capacidad méaxima de

produccion de maquina

No aplica

No aplica

Numero de horas trabajadas

Numero total de trabajadores

Numero de horas trabajadas

NUmero de horas trabajadas

Numero total de érdenes de compra
realizadas

Numero de quejas recibidas

Quejas del periodo anterior

Numero total de quejas recibidas

No aplica

No aplica

No aplica

Numero de clientes

al iniciar el periodo

Numero de clientes evaluados
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Servicio al
cliente

Servicio al
cliente

Sistema de
gestion

Sistema de
gestiéon

Sistema de
gestion

Sistema de

gestion

Gestion humana

Gesti6on humana

Gestion humana

Gesti6on humana

Gesti6on humana

Gestion humana

Gestion humana

Top two box (TTB)

Bottom two box (BTB)

Eficacia de las
acciones

Eficacia del sistema de
gestion

Cumplimiento del

programa de auditorias

Disminucién de no
conformidades de
auditoria

Cumplimiento
Programa de
capacitacion

Desempefio del
personal

Clima organizacional

Costos medio
formacién por
trabajador

Nivel de participacion
actividades de
formacion

Rotacion de personal

Resultado encuesta de
renuncia

Fuente: Betancourt (2017)

2.13 Mapas estratégicos

Creciente

Decreciente

Creciente

Creciente

Creciente

Decreciente

Creciente

Creciente

Creciente

Informativo

Creciente

Decreciente

Informativo

Sumatoria de los porcentajes de las dos
calificaciones mas altas dentro de la
escala de calificaciéon

Sumatoria de los porcentajes de las dos
calificaciones mas bajas dentro de la
escala de calificacion

Numero de acciones eficaces

Numero de indicadores que cumplen las
metas establecidas

Numero de auditorias ejecutadas

Numero de NC de auditoria del periodo
actual - nimero de NC de auditoria del
periodo anterior

Numero de actividades de capacitacion
ejecutadas

Numero de trabajadores que cumplen
las metas de evaluacion

Promedio calificacién encuesta clima
organizacional

Costo total de actividades de formacion
en el periodo

Numero total de Trabajadores que
asistieron a las actividades de formacién

((Ndmero de personas contratadas en el
periodo - personas retiradas en el
periodo) / 2) * 100

Promedio de calificaciones obtenidas en
diligenciamiento de encuesta de retiro

No aplica

No aplica

Numero total de acciones

Numero total de indicadores del
sistema de gestion

Auditorias programadas

Nuamero de NC de auditoria
del periodo anterior

Numero de actividades de
capacitaciones planificadas

Numero total de trabajadores
evaluados

No aplica

Promedio de trabajadores durante el
periodo

Trabajadores programados para
actividades de formacion

(Numero de personas al comienzo de
periodo considerado - nimero de
personas al final del periodo
considerado) / 2

Fernandez (2001) llamé mapa estratégico “al conjunto de objetivos estratégicos

gue se conectan a través de relaciones causales” (p.34), estos tienen la finalidad de

ayudar a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de
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manera grafica la estrategia empresarial, también ayuda a valorar la importancia de

cada objetivo estratégico, al presentar los objetivos agrupados en perspectivas.
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Cmc'"‘% el valor de la UN
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o
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Figura 3 Ejemplo de mapa estratégico Fuente: Fernandez (2001)

El mapa estratégico se realiza previo a la realizacion del Cuadro de Mando
Integral, como una herramienta que nos ayudara mas adelante porque de manera
gréfica los mapas estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir y muestran
ademas las relaciones casuales, que son la representacion grafica de las relaciones
entre los objetivos (Fernandez, 2001). Para Plaza (2016) el mapa estratégico “nos da
una vision de la relacidon entre los objetivos y muestra graficamente como los objetivos
de la perspectiva de Crecimiento impulsan a los objetivos de la perspectiva de

Procesos, y éstos impulsan a los de Clientes que a su vez hacen lo propio con los de |

a
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perspectiva Financiera”, ademas de que el mapa estratégico sirve también como
elemento de reflexion y supervisibn mas que como una herramienta de seguimiento
real. El mapa estratégico nos ha de permitir tener en mente la implicacién de que

alguno de los objetivos marcados no vaya bien (Plaza, 2016).

Mapa Estratégico

Perspectiva
Financlera

Perspectiva
Cliente

Perspectiva
Procesos

Perspectiva
Crecimiento

Figura 4 Ejemplo 2 de mapa estratégico

Fuente: (Plaza, 2016).
2.14 Andlisis FODA

Torres (2014) consider6 que el analisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades
y Amenazas (FODA) es una de las herramientas mas utilizada al estudiar el entorno de
la empresa, ayudando a conocer el mercado y facilitar la toma de decisiones. Van et al
(2014) menciond que esta herramienta fue inventada por Humphrey tras un estudio
realizado con 500 grandes compairiias en las décadas de 1960-1970.

Este andlisis tiene un amplio uso, Van et al. (2014) mencion6 que se puede

emplear también en una linea de productos, un producto o una marca.
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Independientemente de su uso, el analisis pone en perspectiva datos externos como
mercado y entorno, asi como datos internos de la empresa, ayudando a definir la
estrategia y lo medios mas eficaces frente a los retos.

Alcaraz (2015) explic6 que las siglas FODA, son iniciales de sus cuatro
componentes: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Para redactar la
lista de fortalezas y debilidades, es preciso pensar en los aspectos y recursos con los
gue se cuenta (Alcaraz, 2015). Las fortalezas son todo lo que se posee y lo que hace
gue se coloque la empresa por encima de otros. Por el contrario, las debilidades son
todas las areas de oportunidades para mejorar o completar. Tanto las fortalezas como
las debilidades implican los factores internos, es decir todo aquello sobre lo que la
empresa tiene control. (Alcaraz, 2015)

Cuando se analizan las oportunidades y amenazas, se necesita conocer las barreras
del entorno en el que se desenvuelve la empresa, los acontecimientos y los
competidores. Las oportunidades son factores que resultan positivos, beneficiosos y
explotables, que deben descubrirse en el entorno para obtener ventajas competitivas,
en cambio, las amenazas son todos los aspectos que atentan o podrian actuar contra
su desarrollo (Alcaraz, 2015). Por su parte las oportunidades y amenazas implican los
factores externos, esto es los factores sobre los cuales la empresa no tiene control.
Para Alcaraz (2015) es muy conveniente realizar constantemente el analisis FODA ya
gue es una herramienta muy Util en las revisiones periédicas indispensables para toda

empresa.
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2.15 Las 5 Fuerzas de Porter

Porter (1980) compartié lo que conocemos como las cinco fuerzas de Porter.
Desde su publicacion en 1979, se ha convertido en una de las herramientas de
estrategia de negocios mas populares y altamente consideradas. Las 5 fuerzas de
Porter es una herramienta simple pero poderosa que determina la posicion estratégica
de la empresa, para entender la competitividad del entorno empresarial, y para
identificar la rentabilidad potencial de la estrategia empresarial, esto es Gtil porque,
cuando entendemos las fuerzas del entorno o industria que pueden afectar la
rentabilidad, podremos ajustar la estrategia en consecuencia, y asi aprovechar de
manera justa una posicion fuerte o mejorar una posicién débil, y evitar tomar medidas
equivocadas en el futuro.

El modelo identifica cinco fuerzas, estas fuerzas son: 1) la rivalidad entre los
competidores, 2) el poder de negociaciones de los proveedores, 3) amenaza de los
productos sustitutos, 4) el poder de negociacion de compradores y 4) amenaza de
nuevos participantes. (Porter, 1980)

Rivalidad entre los competidores. - Esto es mirar el nimero y la fuerza de los
competidores. ¢ Cuantos rivales hay? ¢ Quiénes son y como se compara la calidad de
sus productos y servicios con los nuestros? Si la rivalidad es intensa, se puede atraer a
los clientes con recortes de precios agresivos y camparfas de marketing de gran
impacto. (Porter, 1980)

Poder de negociacion de los proveedores. - Esto se determina por la facilidad
gue tienen los proveedores para aumentar sus precios. ¢, Cuantos proveedores
potenciales se tienen? ¢ Qué tan unico es el producto o servicio que ellos proveen, y

gué tan caro seria cambiar de un proveedor a otro? Cuanto mas tenga que elegir, mas
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facil ser4 cambiar a una alternativa mas barata. Pero cuantos menos proveedores haya,
mas fuerte sera su posicion y su capacidad para cobrar mas. (Porter, 1980)

Amenaza de sustitucion. Esto se refiere a la probabilidad de que los clientes encuentren
una forma diferente de hacer u obtener el servicio o producto que usted ofrece. Una
sustitucion facil y barata puede debilitar su posicién y amenazar su rentabilidad. (Porter,
1980)

Poder de negociacion de los clientes. - ¢ Cuantos clientes hay y qué tan grandes
son sus pedidos? ¢ Los clientes son lo suficientemente fuertes para dictar condiciones?
Cuando se trata con unos pocos clientes inteligentes, ellos tienen mas poder, pero el
poder de la empresa aumenta si tiene muchos clientes. (Porter, 1980)

Amenaza de una nueva entrada. Su posicion puede verse afectada por la capacidad de
las personas para entrar en su mercado. ¢ Qué tan facil es conseguir un punto de apoyo
en su industria? ¢ Cuan estrictamente esta regulado su sector? (Porter, 1980).

2.16 Diagnostico del Nivel de Tecnologia e Innovacion

Segun Aguirre (2010), la capacidad tecnoldgica de innovacion puede definirse
como "La gran variedad de conocimientos y habilidades necesarias que las empresas
pueden adquirir, asimilar, utilizar, adaptar, cambiar y crear tecnologia”(p.9). La
capacidad tecnologica de innovacion es una parte fundamental en el desarrollo de las
empresas. De hecho, algunos autores como Mattos et al. (2008) comentaron que en el
panorama actual donde la competencia es global, la innovacion es un factor de
competitividad fundamental, tan importante como la calidad de los productos y servicios

al cliente, y mas importante que la reduccién de costes y precios.
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Por otro lado, Alzate et al. (2015) citando a Fonseca expresaron que el
diagnéstico tecnoldgico sirve para estimar los recursos con los que cuentan las
organizaciones en términos de tecnologias, procesos y conocimientos, este se lleva a
cabo para poder orientar la toma de decisiones, mejorar y orientar los procesos y
establecer estrategias de diferenciacion, posicionamiento y mejora competitiva. Estos
elementos son de interés para el proyecto puesto que nos ayudara a determinar la
ventaja competitiva de la empresa, para esta parte del proyecto se utilizé la herramienta
conocida como Test de Catalan, la herramienta CEEI Albacete y la Metodologia de
Gestién Tecnoldgica por Proyectos en la Organizacion (MTG).

El test catalan es una herramienta de diagnostico que permite establecer un test que
evalla las capacidades de innovacion de una empresa, segun: estrategia de
innovacion, cultura de innovacion, innovacion en la cadena de valor y resultados de
innovacion. Sumando todas las respuestas afirmativas se obtiene una puntuacién que
determina o da una idea de la capacidad de innovacion en la empresa, la siguiente
figura muestra las preguntas del test catalan donde se determinan los puntos fuertes
(fortalezas) y las oportunidades de mejora (debilidades) en la organizacion.

2.16.1 El Test Catalan

Alzate et al. (2015) describi6 al test catalan como un test que fue desarrollado
por el Instituto Catalan de Tecnologia y que tiene la finalidad de proporcionar un
diagnéstico rapido de la capacidad de innovacion de la empresa a través de 20
preguntas que evallan las siguientes dimensiones: Estrategia de innovacion,
despliegue de la estrategia de innovacion, cultura de la innovacion, innovacion en la

cadena de valor y resultados de la innovacion.
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El proceso consiste en responder una serie de preguntas con las opciones de si
0 no, las cuales se suman el total de si o de no obtenidos y de acuerdo a una tabla, se
califica la capacidad de innovacion como buena, excelente o insuficiente. (Alzate et al.

,2015 citando a Ruiz & Herrera, p.317)

2.16.2 CEEI Albacete

Es una herramienta desarrollada por el Centro Europeo de Empresas e Innovacién
de Albacete (CEEI Albacete). Esta organizacién sin fines de lucro creada gracias a los
esfuerzos conjuntos entre el sector publico y privado tiene el propésito de impulsar la
creacion de nuevas empresas, asi como promover nuevas lineas de trabajo en las
empresas ya establecidas y apoyar a los emprendedores (Centro Europeo de Empresas
e Innovacion, 2013).
La pagina de la organizacion cuenta con una herramienta de Autodiagnostico de la
innovacion que ayuda al empresario a obtener consciencia del nivel y la importancia de
la innovacion en su empresa y gracias al resultado de esta herramienta, podra detectar
fortalezas y areas de interés para la mejora de su estrategia. Alzate et al. (2015) citando
a Ruiz & Herrera, concluyeron que esta herramienta tiene ventajas como ser gratuita,
rapida, facil de diligenciar, y que ademas nos entrega un panorama muy amplio de las
dimensiones de innovacion que se analizan, sin embargo, también consideraron que
tiene como desventaja que la presentacion de resultados no es exportable

directamente.
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2.16.2 MTG (Metodologia de Gestion Tecnoldgica por Proyectos en la
Organizacion)

Alzate et al. (2015) citando a Ruiz y Herrera (2010) y Quintero (2009), La
herramienta MGT evalua diferentes dimensiones, estas son: Organizacion, Productos y
servicios, mercado y procesos, esta herramienta nos brindara la informacion necesaria
para poder gestionar de manera adecuada todas las actividades en la organizacién
referentes a la generacién, adquisicion, inicio de la produccion, el procesamiento, la
comercializacién y la asimilacion las tecnologias con las que cuenta la empresa o que
hacen falta y pueden implementarse.

Para este trabajo se usé como referencia el modelo propuesto por Betancur (2013)
compuesta por los siguientes componentes: un inventario tecnolégico, asi como el perfil
tecnologico de la empresa. Sin embargo, se realizaron ajustes a la propuesta para
adecuarla al giro, tamafio y recursos de la empresa “Disfraces la Rana Dorada”.
2.16.2.1 Inventario Tecnoldgico

Betancur (2013) propuso la realizacion de un inventario tecnolégico usado
Unicamente para grupos de investigacion que cuentan con infraestructura tecnoldgica,
por otro lado, para este proyecto también se realizdé un inventario tecnologico sobre el
equipo y tecnologia con la que cuenta la empresa, ya que pueden ser factores
importantes y determinantes para la competitividad de la empresa.
2.16.2.2 Perfil Tecnoldgico

Otra parte importante que propuso Betancur (2013) para el MTG es la realizacion
del perfil tecnolégico de la empresa, el cual se usa con la finalidad de determinar el nivel

de gestion de la tecnologia en una organizacion, y que incluye las categorias: Manpower,
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Management, Money, Methods, Machine; también conocido como las 5’M que de acuerdo
con lo que expres6 Gangwar (2016) son elementos que han sido de gran interés desde
la época de la revolucion industrial, ya que de ellos depende que se pueda llegar a la
excelencia organizacional, por lo que su analisis es muy importante para determinar el

estado actual de una empresa.

CAPITULO Ill Aplicacién
3.1 Diagnostico
Para realizar el diagnéstico se procedio a solicitar la informacion con la que
cuenta la empresa de acuerdo con la metodologia de Niven (2002) y el primer paso que
es la recoleccién de material de la organizacion.
A continuacioén, se discuten algunos puntos sobre el siguiente cuestionario diagnéstico
de la empresa:
Misién. — SI ( X) NO ()
VISION. = SI (X) NO ()
OBJETIVOS. = SI( ) NO (X)
METAS. —= Sl ( ) NO (X)
VALORES. — SI (X ) NO ()
LOGOTIPO. — SI (X)) NO ( )
SLOGAN. SI(X ) NO()
ORGANIGRAMA. — SI ( ) NO ( X)
A pesar de contar con varios de estos elementos, hos comentan que no han sido
actualizados y que varios de estos elementos han cambiado y ya no corresponden con

la naturaleza actual de la empresa, ya que recordando lo que nos dicen autores como
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Drucker, la planeacion estratégica tiene diversas caracteristicas, como ser continua y
estar hecha en base al conocimiento sobre el futuro, por lo que es indispensable
realizar continuamente estudios y analizar si es conveniente cambiar o seguir por el
rumbo que nos esta planteando la planeacion estratégica. Por qué debemos recordar la
rapidez con la que cambia el ambiente externo en el panorama actual y que parte del
éxito de una organizacion esta en adelantarse a los cambios para poder adaptar el
rumbo de la organizacion. (Drucker, 2014)
3.1.1 Misién

Ser la mejor opcion para proveer los mejores disfraces y trajes regionales en la
Ciudad de Puebla para toda ocasion, tratando de satisfacer a toda nuestra clientela
buscando la satisfaccién total de nuestros clientes.
3.1.2 Vision

Llegar a ser la mejor opcion en Puebla para los padres, maestros y publico en
general cuando requiera un disfraz, traje regional, accesorio o todo lo que necesiten.
3.1.3 Valores

Responsabilidad

Honestidad

Perseverancia

Solidaridad
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Figura 5 proporcionada por la empresa “Disfraces la Rana Dorada”
3.1.5 Slogan

“Disfrazate con disefios unicos y originales”

3.1.6 Linea de productos.
Cuenta con mas de 314 modelos de disfraces para nifios y adultos que van
desde la talla 2 hasta la talla extra grande

Cuenta con una linea de mas de 1000 accesorios diferentes

3.1.7 Servicios

Venta al publico en general

Fabricacion de vestuarios sobre pedido

Servicio de ajustes

Servicio de renta
3.2 Analisis de cinco fuerzas de Porter

De acuerdo con la vision de Michael Porter existen 5 fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad y sustentabilidad de las empresas, industrias o mercado,

la base de este pensamiento es que la empresa debe evaluar sus recursos frente a
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cinco fuerzas que rigen la competencia en el sector industrial. Esta informacién sera
necesaria para realizar una buena planeacion estratégica, ya que acuerdo con Powers
(2012) para realizar una buena estrategia necesitamos analizar el entorno en el que se

desenvuelve la organizacion.

3.2.1 Rivalidad entre competidores

La Oveja Negra:

Es la tienda mas importante de disfraces del Estado de Puebla con una carrera
de mas de 25 afos. Entre sus fortalezas se encuentran una buena posicion en el
mercado, extensa variedad, ubicacion céntrica, experiencia, gran inversion en
marketing, buenas resefias en linea. Entre sus debilidades esta el costo que es elevado
en la relacion costo-calidad, hechura sencilla y no tienen corte, quejas constantes
respecto a la imagen y servicio. (Oveja Negra, 2020)

La Fabrica del Disfraz:

Es una tienda de disfraces que tiene varias sucursales en el Estado de Pueblay
en Tlaxcala y que tiene aproximadamente 10 afios en funcionamiento. Su rango de
precios es similar al de la mayoria de las tiendas de disfraces con trajes que van desde
$180 en adelante. Entre sus fortalezas se encuentra la gran variedad y que elabora
cualquier disfraz bajo pedido, ademas de contar con varias sucursales. Entre sus
debilidades se encuentra que el tipo de corte y la hechura es sencilla, quejas por parte
de los clientes por incumplimiento en tiempos de entrega y no tiene buenas resefias en
linea.

Disfraces Puebla:
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Tienda de disfraces que cuenta con varias sucursales y que tiene mas de 20
afos de experiencia. Entre sus fortalezas esta una buena posicion en el mercado,
variedad, sistema de renta, elaboracion de disfraces por pedido, ubicacidn céntrica,
precio acorde a la calidad. Entre sus debilidades esta que tiene resefias mixtas, la
calidad de los productos es muy variable. (Disfraces Puebla, 2020)

Disfraces Maritt:

Cuenta con una sola sucursal en calzada Zavaleta y tiene solo 2 afios de haber
abierto. Entre sus fortalezas estan que tiene una excelente presentacion, buen servicio
y atenciodn al cliente, productos de buena calidad. Entre sus debilidades se encuentra
un débil posicionamiento en el mercado y costos elevados.

Disfraces y Trajes Tipicos:

Es una tienda que se encuentra en la 5 norte y tiene aproximadamente 10 afos.
Entre sus fortalezas esta el precio accesible y la ubicacién. Entre sus debilidades esta
la poca variedad, la calidad de la hechura y poco marketing.

La Concordia:

No es una tienda exclusiva de disfraces ya que venden todo para fiestas, pero
entre sus productos mas populares estan los disfraces. Su fortaleza es que tiene un
gran posicionamiento en el mercado, varias sucursales, venden diversos productos
aparte de disfraces. Entre sus debilidades est& el costo de los disfraces, limitada
cantidad de tallas y modelos.

Tiendas de disfraces de la 3 Norte:

En la parte mas céntrica de la capital de Puebla se encuentra un pequefio clister
de venta de disfraces en la calle 3 norte, donde se encuentran mas de 15 tiendas que

se dedican a la venta de disfraces y cada una de estas tiendas se especializa en
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diferentes tipos de disfraces, hay una tienda que se especializa en la produccion y
venta Unicamente de disfraces de animalitos, otras tiendas que se especializan en
disfraces tipicos, otras tiendas que se especializan en disfraces infantiles, etc. Entre sus
fortalezas se encuentra la disponibilidad de vestuarios debido a la gran cantidad de
tiendas de disfraces que se encuentran en la zona, los costos son bajos y tienen una
buena posicion en el mercado. Entre sus desventajas estan la calidad de los materiales
y hechura, asi como el servicio al cliente.

Party Land/ Party City:

No es una tienda de disfraces como tal porque se dedica a la venta de articulos
para fiesta, pero entre sus articulos mas populares se encuentran los disfraces, cuenta
con varias sucursales en el pais. Entre sus fortalezas esta que tiene un gran
posicionamiento en el mercado, varias sucursales, venden diversos productos aparte de
disfraces. Entre sus debilidades esta el costo de los disfraces, limitada cantidad de

tallas y modelos.

3.2.2 Poder de los clientes.
Escuelas de educacion Kinder y Primarias privadas.

Generalmente realizan pedidos dos veces al afio, para los festivales de
primavera e invierno o navidad. Ventajas: son pedidos de altos volimenes, son
productos personalizados para cada nifio, de buena calidad y se negocian precios por
volumen. Las barreras de entrada son altas ya que cuando las empresas generan
confianza también generan lealtad a la empresa, ya que saben que entregan a tiempo y
bien. Desventajas: los tiempos de entrega tienen que ser muy precisos, los precios se

negocian por volumen.
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Disfraces para fiestas u otras festividades infantiles.

Son productos personalizados para cada nifio, productos de alta calidad, por lo
general se basan en peliculas del momento o princesas, productos de alta calidad con
telas de calidad y precios altos. Desventajas: la personalizacion de cada uno de estos
lleva mucho tiempo ya que no son tallas o medidas estandar, sino que son bajo medida.
Estas ventas son esporadicas no tienen temporalidad ni repetibilidad asegurada.
Empresas de Espectaculos infantiles y Mercado de Cosplay.

Las barreras de entradas son altas, ya que ambos mercados exigen la mas alta
calidad ya que se requiere que los productos se vean tal cual los disfraces de las
peliculas en calidad, ajuste corporal, se requieren insumos de muy alta calidad, por lo
qgue las empresas requieren mucha experiencia en el ramo y conocimientos
especializados. Ventajas: son productos con buenos margenes de utilidad, pocas
empresas pueden hacer disfraces de esta calidad, ayudan a dar buena imagen de la
empresa. Desventajas: Por ser productos para espectaculos se requieren que sean
resistentes por los movimientos que hacen en los mismos, ademas de que sean
duraderos lo que conlleva, mayor complejidad y mucho tiempo de disefio y en algunos
casos se puede subestimar este costo en la cotizacion, son mas vulnerables a reclamos

0 reparaciones.

3.2.3 Poder de los proveedores.
Tiendas de telas por mayoreo

La Parisina y Modatelas y tiendas de este ramo, se pueden encontrar telas
comunes en el mercado a precios competitivos y ventas por mayoreo. Ventajas: son

comercios locales en los que no se necesitan tiempos de entrega ni gastos de envid por
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comprar en estos lugares. Desventajas: poca variedad de telas, no se encuentran telas
0 insumos especializados los cuales se requieren para los disfraces, de facil acceso
para los competidores e imitadores de los disefios de la Rana dorada.

Tiendas especializadas en la CDMX.

Tienen telas y productos personalizados para los disfraces, productos de todas
las calidades. Ventajas: son productos que resaltan la calidad de los productos
terminados y que pocos tienen acceso en la ciudad de Puebla ayudan a generar
productos unicos dificiles de imitar. Desventajas: costos de fletes o de recoleccién en la
CDMX, algunas veces es necesario ir personalmente para poder ver la calidad de los
productos, la mayoria tienen malas paginas de internet para ofrecer sus productos o
servicio telefénico, por lo que es necesario trasladarse a la CDMX y esto incrementa el

costo de los insumos.

3.2.4 Amenaza de Servicios y Productos Sustitutivos

Los filtros de los teléfonos celulares pueden generar que un grupo de personas
gue solo necesitan los disfraces para subir fotos a sus perfiles en redes sociales
ahorren en disfraces y solo utilicen aplicaciones con filtros de superhéroes o del
personaje que quieren imitar para cumplir con sus necesidades. Las barreras de
entrada son bajas ya que son de muy facil acceso, muchos de ellos gratis al menos en
alguna seccién y las que cobran son de precios muy accesibles.
3.2.5 Nuevos entrantes
Tiendas de ropa:

Tiendas de ropa como Liverpool, Sears o Palacio de Hierro, tienen una seccion

de disfraces para nifios. Entre las ventajas que tienen se encuentra que tienen una gran
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afluencia de gente con alto poder adquisitivo ademas de que los disfraces son de marca
licenciada. Entre las desventajas es la poca variedad, costo elevado, falta de
personalizacion.

Tiendas de articulos diversos.

Costco y Sams venden disfraces por temporada (octubre-noviembre). Entre las
ventajas que tienen se encuentra que tienen una gran afluencia de gente con alto poder
adquisitivo ademas de que los disfraces son de marca licenciada. Desventajas no existe
la personalizacion de los productos, telas e insumos de los productos de mediana
calidad, poca variedad.

Incluso supermercados como Chedraui, Wal-Mart, entre otros, en temporadas
como halloween tienen a la venta disfraces de manufactura china. Las ventajas de
estos son los bajos precios y variedad de tallas, ademas que una gran cantidad de
gente puede tener acceso a ellos. Entre las desventajas esta la falta de personalizacion
y baja calidad.

Plataformas de venta en linea:

Otra nueva fuente para la adquisicion de disfraces son las plataformas de venta
en linea como Mercado libre, Amazon, etc. donde venden todo tipo de productos. Entre
sus ventajas esta el gran alcance que tienen sus productos, gran variedad de disefios y
costos, se pueden conseguir disfraces de cualquier personaje. Entre sus desventajas se
encuentra que no hay personalizacion o posibilidad de probarse la prenda, por lo que se
corre el riesgo de que no le quede la prenda al cliente, posibilidad de que la prenda que
se recibe no se parezca a la foto, costo se elevan por la comision de venta y el envio.

Las barreras tecnologicas para las MIPyME aun son altas en México entender el uso
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como la inversion de paginas de internet, marketing digital y redes sociales aun no son
conceptos que se utilicen en el dia a dia.

Como factor adicional a las cinco fuerzas de Porter (2000), se deben considerar
los siguientes factores de gran relevancia que seran incluido en este estudio , ya que se
estan presentando dos situaciones interesantes:

1.- Como explicé Almeida et al. (2020), la pandemia COVID-19, que evita que la
gente salga a comprar en las tiendas de consumo locales y aumente la macrotendencia
del e-Commerce a mas del 500% en las primera cuatro semanas del aislamiento.

2.- La tendencia de digitalizacion de las empresas, que ya habia comenzado
hace algunos afios, pero se esta incrementando por la misma situacion de la pandemia,
esta digitalizacion comprende desde paginas de internet, redes sociales y e-Commerce.
Almeida et al. (2020) exploraron como es que la pandemia ha causado graves efectos
en el ambito de la digitalizacién, las ventas y la tecnologia, por lo que actualmente se
puede considerar que el cambio tecnolédgico en las empresas tiene que ser transversal
en cada area de las empresas acelerando la cuarta revolucion industrial, asociada con
el concepto de la Industria 4.0, el internet de las cosas y la web 4.0.

3.- Este escenario ha traido consigo una modificacion importante en la forma en
la que se relaciona la poblacion, tanto el &mbito laboral como en la dindmica entre
vendedor y cliente, que debido a los inesperado de la situacion ha provocado una
sensacion de inhabilidad tanto en empresas como en consumidores que ain no
terminan de adaptarse.

Por otro lado, el mercado de la Rana dorada son disfraces de gama media alta a

gama alta por lo que los competidores se reducen a algunos cuantos, pero el mercado
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también es reducido.

/°Existen muchos

proveedores

eExisten muchas
alternativas fuera
de Puebla

*El costo de cambio
de proveddires es
bajo

* Apps de
filtros de
teléfonos,
de facil
acceso

e Los clientes
de shows
infantiles,
cumpleaios
y escuelas
requieren el
disfraz fisico

.

Poder de los

proveedores
BAJO

Figura 6

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Andlisis FODA

Amenaza de
nuevos
entrantes

MODERADO

Poder de
negociacion
de los clientes

MODERADO

oEs facil entrar al
mercado local

*El mercado atacado

por la empresa es
de gama media
alta/ por lo que
requiere un mayoir
Know How
eCurva de

adquisicion de
Know How media

*En el mercado de
las escuelas el
poder del cliente
es alto

*En el caso de show
infaltil, cosplay y
personalizados es
bajo ya que
existen pocos
proveedores

En este caso, se realiz6 el analisis FODA de la tienda de Disfraces La Rana

Dorada, siguiendo las indicaciones de Alcaraz (2015) el cual definié que la matriz se

divide en cuatro cuadrantes, donde se distinguen los hechos internos: fortalezas y

debilidades y externos oportunidades y amenazas. Incluyendo en el cuadrante de
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fortalezas lo que tiene la empresa que la posicionan por encima de la competencia, las
debilidades son las opciones de mejora. En el entorno externo las oportunidades son
situaciones favorables que brinda el medio a la empresa y que pueden ser
aprovechados, las amenazas son factores externos que actian contra la empresa
(Alcaraz, 2015).

Actualmente y como se ha mencionado anteriormente el ambiente externo es
bastante complicado ya que de acuerdo con Riley (2020) tan solo en la unién europea
60 millones de empleos corren el riesgo de desaparecer debido a la pandemia, donde
uno de cuatro empleos se ha convertido en empleos de alto riesgo debido a implican un
alto grado de contacto con los clientes. Por otro lado, en Latinoamérica la situacion no
€s mejor, aunque no se cuentan con cifras exactas aun, de acuerdo con Lustig et al.
(2020), este fendbmeno esté incrementando la brecha de ingresos en la poblacion,
donde la clase media presenta una importante disminucién en sus ingresos.

OPORTUNIDADES
FORTALEZAS

Calidad Nuevos mercados
Innovacién Venta en linea
Servicio al cliente Competencia debil

. 0 . Fast Fashion
Satisfaccion del cliente

DEBILIDADES

Liquidez de efectivo

Personal limitado

Planeacion estratégica

Ubicacion
Canales de venta

Personal desmotivado

Figura 7 Fuente: Elaboracion Propia

AMENAZAS
Modas
Competencia
Economia
Regulaciones y restricciones gubernametales

Pandemia y sus consecuencias
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Al realizar el analisis FODA la tienda se ha caracterizado por tener un alto nivel
de satisfaccion del cliente gracias a los materiales de alta calidad y disefios de alta
costura, asi como a la variedad de accesorios que maneja, todas estas fortalezas
respaldan el hecho de que la calidad de la tienda es mucho mayor a lo que ofrecen la
mayoria de los competidores. Es por ello que la tienda es visitada por clientes que
buscan vestuarios especializados, como personas que se dedican a shows infantiles,
obras de teatro y personas que quieren un vestuario de buena calidad. Gracias a estas
caracteristicas que ofrece la empresa se tienen buenos comentarios en redes sociales
como Facebook por parte de los clientes. En este aspecto se ha detectado una
oportunidad ya que los clientes de redes sociales manifiestan una postura de compra al
mayoreo. Sin embargo, como se comento gracias a los datos que presentaron Riley
(2020) y Lustig et al. (2020) debido a la situacion actual la empresa podria experimentar
una disminucion importante en la cantidad de clientes de estas caracteristicas.

Las &reas en las que se puede mejorar es la ubicacion, a pesar de estar en una
avenida conocida, el negocio esta alejado de seméforos, por lo que los autos pasan
muy rapido y no se percatan del local, la cantidad de gente que pasa a pie es casi nula,
ademas el tamafio del local es muy pequefio lo cual dificulta la visualizacién. Como
sugirié Orozco (2019), si bien el futuro se encuentra en la venta en linea y es un gran

mercado y sobre el que se tiene que trabajar, el panorama actual en México nos indica que el
comercio tradicional sigue siendo el mas importante en el pais. Segun un estudio realizado por
Mesa Editorial Merca 2.0, con una poblacién de mil cuatrocientos ochenta y seis compradores
online, el 55.7% de los jovenes entre 19 y 24 afios siguen considerando que los puntos de
venta fisicos facilitan la compra y son mas fiables que el comercio electrénico; de estos solo el

12.3% compr6 mas en tiendas digitales que en establecimientos fisicos y el 31.9% compré de
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igual manera en tiendas fisicas y digitales. Asi que aun dentro los compradores online siguen
existiendo la necesidad y la tendencia de seguir realizando compras en lugares fisicos y de
seguir siendo participes del comercio tradicional. (Orozco, 2019)

El comercio electronico representa una oportunidad para todas las empresas
independientemente del tamafio, su uso se esta extendiendo a las MIPyME, Higuera
(2019) sefal6 que algunos de los medios que utilizan las MIPYyME para entrar al
comercio electronico son principalmente los Marketplace como Amazon, eBay y
MercadoLibre, las redes sociales como Facebook e Instagram y las propias paginas
web. La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2019) sefialo
gue el comercio electrénico ayuda al crecimiento de ventas en las empresas, al
encontrar nuevas oportunidades con los clientes y ayudar al bienestar del consumidor,
este crecimiento en la adopcion del comercio electronico esta siendo impulsada de
acuerdo con Higuera (2019) por una mayor penetracion de Internet y los nuevos habitos
de consumo de las nuevas generaciones, como la Z o los millennials, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OCDE], (2019) afirmé que el
crecimiento de comercio electronico también esta siendo impulsado por el acceso
extendido a Internet a través de los dispositivos méviles, asi como los nuevos métodos
de pago.

Un suceso mas reciente que esta siendo un gran impulsor para la adopcién es la
pandemia del Covid-19, Hernandez (2020) cit6é a Barrientos quién comenté que se
proyecta una aceleracién de la curva de adopcion de compras en linea en México,
alcanzando este afio el nimero de compradores que se esperaba hasta dentro de 2
anos, si bien este suceso indica que el comercio electronico en México sigue la

tendencia, en México el comercio electronico ha crecido un 24% del 2017 con un
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ingreso de 396 mil millones de pesos alcanzando 491 mil millones de pesos en 2018;
entre lo que mas se compro en linea en 2018 se encuentran: transportes, boletos para
eventos, descargas digitales, viajes, ropa, calzado y accesorios, asi como comida
rapida por app. El medio més utilizado por el cual se realizaron las compras es por
smartphone, seguido de laptop. (Asociacion de Internet Mx, 2019)

El panorama de comercio electronico es muy alentador, sin embargo, el comercio
electrénico representa varios retos para las empresas, uno de estos retos es el que citd
la asociacion de Internet Mx (2019) el 41% de las compras en linea en México son
abandonadas, principalmente al realizar el proceso de pago, las razones de este
abandono son: costo de envié muy caro, tiempo estimado de envio prolongado o no
especifico, no iba a comprar, el banco no acept6 la transaccion y el proceso de compra
en linea era muy largo y/o complicado y por la preocupacion de la seguridad de la
transaccion, algunas desventajas que el comercio electrénico ha generado que las
expectativas del consumidor incrementen Ayala Linares et al. (2019) expresaron que los
clientes esperan rapidez en el proceso de sus procesos Yy la entrega de sus pedidos, asi
como un alto grado de disponibilidad. Aunque el comercio electrénico se ha ido
intensificando, esto est4 generando grandes expectativas por parte de los
consumidores, para lo cual las MIPyME deben poder competir con las grandes
empresas, ya que actualmente las MIPyME aun se encuentran rezagadas (OCDE,
2019).

Otra debilidad que de la empresa es la variedad de modelos, al tener 5 modelos
diferentes de un solo personaje a diferentes precios, ocasiona un exceso de stock.
Ademas, la variedad genera dificultades y eleva el tiempo de elaboracién de los

disfraces, que ya por ser de alta costura toman un tiempo y cuidado mayor en la
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elaboracion, siendo en promedio la inversion de elaboracién de cada vestuario entre
$10,000 y $30,000 dependiendo de la complejidad, ya que se incluye la materia prima,
disefio y produccion, y desafortunadamente los disfraces son cada vez mas laboriosos.

La situacién econOmica es critica, puesto que el mercado es muy pequefio
podriamos considerandolo un nicho, adicionalmente las caracteristicas del producto
hacen que la vida Gtil del mismo sea alta, ademas las ventas son estacionales y por
tendencia, lo que genera que la demanda no sea constante durante todo el afio.
Aunado a esto, cada cierto tiempo las tendencias de compra cambian, generando que
los ingresos no sean los suficientes para tener una rentabilidad. Actualmente los
ingresos Y la rotacion de stock son bajos, ademas de que se invierte mucho en materia
primay la demanda no es suficiente para convertirlo todo en producto terminado.

Al hacer un analisis mas detallado del area de produccién, nos damos cuenta de
gue hay un estancamiento en el &rea de produccién y que el &rea de produccién esta
generando muy pocas ganancias y costos muy elevados.

Por otro lado, la mayor parte de clientes adultos que antes compraban disfraces,
ahora optan por la renta por ser una opcion mas barata o por no comprar en el local.
Sin embargo, esto ha significado obtener una menor cantidad de ingresos por parte de
la empresa y también un aumento en gastos, puesto que muchos vestuarios rentados
resultan dafiados, se quedan incompletos, ademas de que la renta se encuentra en un
estimado de entre $300 y $450, lo cual contrasta con los $600 que el precio minimo que
antes los clientes pagaban por un disfraz de adulto.

Ademas, debido a las exigencias de los clientes, se ha elevado la calidad de los

vestuarios, ocasionando a su vez un aumento de costos de los vestuarios, debido a que
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se utilizan materiales mas costosos y requieren una mayor mano de obra, asi como un
mayor costo de almacenamiento.

Para proseguir con el analisis de datos histéricos, se han elaborados tablas que
clasifican ademas los disfraces en base a su inspiracion de origen. Donde se
clasificaron en disfraces de: Animalitos, Inspirados en Personajes de Disney, Princesas,
Super Héroes, Otros, Personajes de peliculas, Disfraces de temporada, Disfraces de

Halloween, Disfraces de Navidad y Disfraces de Videojuegos.

Tabla 3 Venta de disfraces 2017

ANIMALITO 31
DISNEY 49
PRINCESA 69
SUPERHEROE 164
OTROS 44
PELICULA 12
TEMPORADA 22
HALLOWEEN 120
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NAVIDAD 22

VIDEO JUEGO 2

VENTA DISFRACES 2018

ANIMALITO 35
DISNEY 62
PRINCESA 69
SUPERHEROE 159
OTROS 52
PELICULA 3
TEMPORADA 32
HALLOWEEN 125
NAVIDAD 47
VIDEO JUEGO 5

VENTA DISFRACES 2019
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ANIMALITO 27
DISNEY 65
PRINCESA 93
SUPERHEROE 158
OTROS 7
PELICULA 5
TEMPORADA 30
HALLOWEEN 104
NAVIDAD 2
VIDEO JUEGO 3

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede constatar en las tablas, la tendencia de los disfraces se
mantiene estable respecto al gusto de los consumidores por disfraces de Super Héroes,
Princesas, Halloween y Disney, acaparando la mayor parte de la venta y siendo
aguellos con una mayor rotacion de inventario; por otro lado, se ha notado un gran
decremento de las ventas de otros disfraces que no estan relacionados con estos

rubros.
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Ademas, se consideraron dos rangos de precios que son aguellos disfraces con
un costo menor a m $500 y aquellos disfraces con un costo mayor o igual a $500,
considerandose aquellos disfraces con un costo menor a $500 como econémicos y

aguellos con un costo mayor o igual a $500 como vestuarios de calidad.

Tabla 4 rango de precios

ANO 2017

<500 232
>500 206
ANO 2018

<500 283
>500 266
ANO 2019

<500 254




>500 255

Fuente: Elaboracion propia

Después de analizar los datos, nos damos cuenta de que la preferencia hacia los
trajes econdmicos con un costo menor a los $500 va disminuyendo, en cambio la
preferencia hacia los trajes de mayor calidad y mayor costo va en aumento, se debe
también tomar en cuenta que los vestuarios de mayor precio y mejor calidad tienen una
mayor rotacién, lo cual ademas parece ser una parte importante y distintiva de la tienda.

Aungque de momento la venta de disfraces entre los disfraces econdmicos y de
calidad va a la par, por lo que se deben seguir tomando en consideracion.

Los clientes llegan a solicitar la elaboracion de modelos de trajes que buscan en
internet y que llegan a tener costos exorbitantes en linea, sin embargo, no estan
dispuestos a pagar esa misma cantidad por mandarlos a elaborar en tienda, la
exigencia es cada vez mayor llegando a exigir técnicas y materiales que no se manejan
0 que tienen un costo muy elevado.

En el contexto en que se desenvuelve la empresa Disfraces La Rana Dorada,
podemos concluir que es importante que se tomen en cuenta elementos muy
importantes como la ubicacion del local. Para poder realizar el analisis acerca de la
ubicacion del local para la venta de clientes, es necesario hacer un estudio cuantitativo
para poder llegar a una toma de decisiones adecuada. Garcia (2019) recomendd una
metodologia que nos puede servir como guia es la metodologia PAVE que usan
franquicias como Subway para poder abrir nuevas sucursales, en la que toman cuatro
factores clave, que son: - People (gente), transito de personas por el local. — Access

(Acceso), estacionamientos y paradas de transporte publico cerca del establecimiento.
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— Visibility (visibilidad), se busca que el restaurante sea visible desde diferentes puntos
de las calles principales. — Energy (Energia), zonas ocupadas con mucho movimiento
de gente y actividad comercial. Caracteristicas que me parecen fundamentales a la
hora de decidir la ubicacion de un punto de venta dentro de una ciudad, al tener que
enfrentarse los negocios a una gran cantidad de competencia y donde la ubicacién es
definitivamente una ventaja estratégica determinante en el éxito de un negocio.

Al realizar el andlisis PAVE se determind que la empresa cuenta con puntos
bastante negativos, determinando que se encuentra en una zona que es una vialidad
rapida, donde hay un bajo transito de personal a pie que pasan por el local, si bien los
clientes pueden estacionar el automdévil frente al local, no se cuenta realmente con
estacionamiento, la visibilidad es muy limitada, debido a la gran cantidad de negocios
gue se encuentran uno enseguida de otro, propiciando una competencia entre los
negocios vecinos para ver quien logra tener mayor visibilidad, lo que ocasiona una
sobresaturacion visual. Finalmente, a pesar de ser una seccion de mucho tréfico
vehicular no es una zona realmente activa o con mucha actividad comercial.

Como nos record6 Gazzola et al. (2020) hay que tener en consideracion que la
industria de la Fast Fashion ha aumentado la presion de las compafias para poder
tener manera mas rapida nuevas colecciones de ropa, que aplicado en el caso de la
tienda de disfraces seria el equivalente a tener los personaje de moda incluso antes de
que las peliculas o series salgan al mercado, y también tomar en consideracién que los
clientes siempre buscan novedades, por lo que elementos como un buen manejo de
aparadores y actualizaciones constantes de las redes sociales son un elemento que

puede ayudar a mantener el interés de los clientes.

79



3.4 Proveer informacion acerca del cuadro de mando integral a toda la
organizacion

El segundo paso recomendado por Niven (2002) consiste en comunicar sobre el
proceso de elaboracion y sobre que es el Cuadro de Mando Integral, para esto se ha
propuesto realizar una reunién con los integrantes de la organizacién y presentarles a
través de una presentaciéon con diapositivas su finalidad, importancia y como es que
todos pueden contribuir para el mejoramiento continuo de la organizacion. Ademas de
explicar otros elementos importantes como la estrategia que va a seguir la empresay

sobre la determinacién y cumplimiento de objetivos.

3.5 Desarrollar o confirmar la vision, misién, valores y estrategia

Después de realizar entrevistas y los analisis correspondientes que se ampliaran
mas adelante, se hace la propuesta de actualizar y completar todos los elementos
referentes a la planeacion estratégica de la empresa, debido a que los elementos que
contenia no estaban actualizados a los cambios y a la situacion actual de la empresa,
por lo que a continuacion se presentan nuevas propuestas. Esto de acuerdo al tercer
paso propuesto por Niven (2002) que se refiere a desarrollar o confirmar la vision,
mision, valores y estrategia.
3.5.1 Mision

Para la propuesta de la misién se tomé en consideracion la propuesta de Powers
(2012) donde nos recomienda evaluar en primer lugar el entorno de la organizacion
tomando en cuenta diversos elementos que se mencionan en la tabla 3, como lo son el

ambiente en el que desarrolla, los factores externos, los grupos de interés y los
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recursos, elementos que se analizaron anteriormente en el analisis de las 5 fuerzas de
Porter, una vez evaluados estos factores, se suele elaborar una declaracion de mision
gue tome en cuenta todas las decisiones y esfuerzos posteriores para satisfacer la
mision. (Powers, 2012)

Tabla 5 Elementos a analizar antes de escribir la mision

Steps in Planning Process Definitions

Environmental Scanning *Analysis of Political, Economic, Social,
Identify External Influences Technological environment (PEST)
Identification of Stakeholders *Analysis of Strengths. Weaknesses, Opportunities,
Inventory of Resources Threats (SWOT)
Mission (for whole orgamzation) Overall purpose of the organization.

| Objectives (for each stakeholder) | Specific targets for which to aim.

| Strategy (for each objective) | Broad plan for achieving each objective.
Operational plans for each strategy. Detailed policies, procedures, methods.

Fuente: Powers (2012)

Para el proceso de escribir la mision se tomo en cuenta la informacién obtenida
gracias al andlisis de las 5 fuerzas de Porter, asi como los elementos propuestos por
Powers que tienen que ver con la influencia externa y los recursos internos con los que
cuenta la organizacion (ver tabla 4). (Powers, 2012).

Tabla 6 Informacion utilizada para elaborar la mision.

Elemento Informacién

Ambiente Economia, Industria (ver 2.1y 2.4)
Influencias externas Andlisis de las 5 fuerzas de Porter (ver fig. 6)
Identificacion de grupos | FODA (ver fig. 7)

de interés

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presentan dos propuestas de mision para la empresa.
Propuesta 1

Ser una empresa especializada en la venta y produccién de disfraces de calidad
a un precio accesible, logrando asi la satisfaccion y fidelidad de nuestros clientes,
siendo reconocidos ademas por brindar un excelente servicio.
Propuesta 2
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Ser una empresa distinguida por ofrecer a sus clientes productos de calidad a un
precio competitivo, proporcionando asi un alto nivel de satisfaccidén a nuestros clientes,
convirtiéndonos en la mejor opcién para comprar un disfraz en la Ciudad de Puebla.
3.5.2 Vision

Para la elaboracion de la mision se tomaron en cuenta los parametros sugeridos
por Powers (2012), donde nos recomienda ara redactar las declaraciones de mision
pueden agruparse en dos categorias: 1) directrices que abordan el contenido
especifico de una declaracion de mision (tabla 5), y 2) directrices que identifican las
caracteristicas deseables de las declaraciones de mision (tabla 6).

Tabla 7 Guia para la declaracién de la mision.

At the very least, vour crganization’s mission statement should answer three questions (Radtke, 1998):
®  \Whzt are the opporhmities or nesds that we exist to address? (the purpess of the ars)
*  What are we doing to zddress thesa needs? (the businsss of the org)
»  What principles or beliefs gnide our work? (the values of the org)

A pood mizsion statement caphures an organizztion’s unique and enduring rezson for being, and snersizes staksholders to pursne
commoen goeals, It also enables a focused allocation of crganizational resources because it compels 2 firm fo address some tough
questions: What 1z our business? Why do we exist? What are we frving to zccomplish? (Bart, 1998)

Some possibilities for melusion in mission statements are (Robbinz, 2007):

®  Customers: Who are the organization’s customers”
Products or services: What are the organization’s major products or servces”
Markets: Where doss tha crganization compate geographically?
Technelogy: How technologically currant 1s the organization?
Growth: Is the company committed to growth and financial stabality™
Philosophy: What are the basic beliefs, values, aspirations, and ethical priorities”
Self-Concept: What are the major competitive advantage and core competencias?
Citizanship: How responsive 1z the organization to societal and emirenmental concams’
Concern for emplovess: Doss the organization consider amplovees 2 valuzble asset?

Mizsion statements are mtended to focus on essentials, and to swmmarize the specific core competencies and or capabilities of the
business. (Sound-Buziness-Practices, 2002)

A mizsion statement arheulates the fundamental purpose of the organization, and offen contains several compenents, among them
(Hite, 20127
*  Company philosophy
Company identity or self-concept
Principal products or servicas
Customers and marksts
Geographic focus
Oblizgations to sharsholdars
Commitrent to emplovees

Fuente: Powers (2012)
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Tabla 8 Caracteristicas para la declaracion de la vision

"-.[1:.:1011 Statement Gudelmes (Pale Alto Software, 20117:

Make sure vou actually believe m vour mission statement.

The best mizzion statements tand to be 3-4 zentencaes

Avvond saving how great vou are, what sreat quality, and what great serace vou provide.

Examine other companies’ mussion statements, but make certain vour statement 1= vou and not some other company.
The mizzion statement should be zble to wathstand tme and whimately have 2 meaning m the long term standings of the
organization.

The mizzion statement must be realistic, achievable, and bref.

An orzanization’s mission statement should be wugue. It should poriray the mdrniduality of the company.

Miszion statemants should be namow encugh to grve direction and zuidance to evervene n the organization, vet wide
enouch to zllow the buziness to grow and realize ifs potential.

Thres kevs of Meanmgfial Mizzion Statements (Zahorsley, 20077

Pazz the Mother Test: A mussion statement must be 2 concize parasraph describing what vour company does and for
whom  Show the rizsion to vour mother, if she does not understand o, start azaim.

Self-izniting: Your nmussion s for vou and your business. It does not have to be an earth moving stetement. It can be
whatevar mspires vou.

Value Alisnment: Forget the monev. A meaningfil mizsion goes bevond the dollar: and cents. If vour small business
1z creafiva, forus on creativity. Try to be what vour cora competaney 1z,

Ezzential Featurez of a Mizzion Statement [Stone, 1996):

Claarly articulated

Falavant

Current

Written i posiftive (mepiring) tone
Unigue to organization

Enduring

Adapted to targat audiencs

Fuente: Powers (2012)

A continuacién, se presentan dos propuestas realizadas tomando en cuenta los

elementos anteriormente mencionados:

Propuesta 1

Posicionarnos en el gusto del publico de la Ciudad de Puebla como la mejor

opcion para todos aquellos que buscan un disfraz de calidad a un precio accesible.

Propuesta 2

Ser la mejor opcion para la compra de disfraces a través del posicionamiento de

nuestra marca y de la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes.
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3.5.3 Objetivo General

Para redactar el objetivo general de la empresa se tomd en consideracion el

punto de vista de Garcia (1983) sobre las caracteristicas que debe contener un objetivo

general “estos son enunciados que expresan en cierta forma la filosofia de la empresa y

el grado de excelencia que desea alcanzar en su desempefio”.
Propuesta
Superar a la competencia en la Ciudad de Puebla a través del posicionamiento

de nuestra marca y de nuestros productos.

3.5.4 Metas

Fleitman (2015) considerd que las principales caracteristicas de las metas son:

» Contemplar fines y medios.

 Ser cuantitativas y medibles.

» Ser concretas, realistas y congruentes.

» Tener un tiempo definido para su logro.

» Estar fijadas por los participantes.

* Estar documentadas.

* Las metas individuales deben estar relacionadas con las del grupo.

Con las caracteristicas anteriormente mencionadas se proponen las siguientes
metas:

1. Incrementar las ventas un 30% para el préximo afo

2. Aumentar la produccion en un 30% para finales del proximo afio
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3.5.5 Slogan
El grupo Entrepeneur (2017) considero al slogan como una gran herramienta del
marketing debido a que ayuda a incrementar el nivel de recuerdo de los consumidores,
asi como a lograr una diferenciacién de la competencia. También nos recomendé una
serie de caracteristicas que debe contener para aumentar su efectividad, entre las
cuales se encuentran:
e Contener un maximo de ocho palabras
e I|dentificar claramente el producto y servicio
¢ Resaltar los beneficios que lo hacen especial
e Sintetizar en una frase la idea conceptual del producto
e Ser original y conciso
¢ Hacer que la marca rime con el slogan
e Destacar tus propiedades respecto a la competencia
e Resumir que hace la marca
A continuacioén, se presentan dos propuestas de slogan para la tienda:

1. “Con nuestros modelos Unicos y personalizados seras el mas admirado

2. “Queda encantado con disefios personalizados de alta calidad”

3.5.6 Propuesta de logo

Disfraces

Q{/ @Qm(/ =
Dorada

Figura 7

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.7 Personal

También se elabord una descripcion de puestos de los integrantes de la

empresa, para tener mayor claridad respecto a las funciones y responsabilidades

de cada integrante.

Tabla 9: Funciones del personal

Puesto

ADMINISTRADOR GENERAL

Jefe Inmediato

Nivel Jerarquico 1

Actividades Planeacion estratégica, contabilidad, tramites,
supervision, toma de decisiones, asignacion de
recursos, plan de produccion

Educacién Lic. En Administracion de Empresas

Experiencia

Puesto DISENADOR

Jefe Inmediato

Administrador General

Nivel Jerarquico

2

Actividades Disefio de vestuarios, seleccién de materiales,
fabricacion de la muestra, elaboracién de
moldes, corte

Educacién Técnico en corte y confeccion o licenciatura en

disefio de modas
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Experiencia Curso de corte y confeccion o licenciatura en
disefio de modas, nociones de elaboracion de
prendas, moldes

Puesto PUBLICIDAD Y MARKETING

Jefe Inmediato

Administrador General

Nivel Jerarquico

2

Actividades Planeacion de estrategias marketing,
elaboracién de propaganda, estudios de
mercado

Educacion Lic. Mercadotecnia

Experiencia Conocimiento en la elaboracion de planes 'y
estrategias de marketing

Puesto VENTAS Y ATENCION AL CLIENTE

Jefe Inmediato

DISENO

Nivel Jerarquico

3

Actividades Atencién en mostrador, seguimiento de ventas,
atencion telefdnica, limpieza de local, planchar
y deshebrar, ayudar en corte de ser necesario,
Aparador

Educacion Preparatoria

Experiencia Experiencia en ventas de mostrador
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Puesto CORTADOR
Jefe Inmediato DISENO
Nivel Jerarquico 3

Actividades Corte de prendas, deshebrado de prendas,
revision de calidad de prendas

Educacion Preparatoria

Experiencia Experiencia en corte

Puesto COSTURA

Jefe Inmediato DISENO

Nivel Jerarquico 4

Actividades Costura de prendas, limpieza de su area de
trabajo

Educacion

Experiencia Experiencia en uso de recta y over

Fuente: Elaboracion propia a través de entrevistas a los integrantes de la empresa

A partir de la informacién recabada, se ha procedido a la elaboracién de un

organigrama, con la finalidad de que puedan identificarse de manera mas clara los

niveles de autoridad en la organizacién, asi como la cantidad de colaboradores con las

que cuenta.
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Lic. Efc Alvarado

&dministrador General

Maria Lucia Bravo
Peregrina

Diseiio

Por Cubrir

Marcela Paz Sanchez

Ventas & Atencion al

Cliente

Por Cubnir

Corte

Por Cubrir

Publicidad y Marketing

Teresa Rios Andrade
Costura

Figura 8

Fuente: Elaboracién propia

F élix Rosas Martinez

Costura

Por Cubrir

Costura
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3.6 Test Catalan

Como se menciono con anterioridad el Test Catalan tiene la funcion de calificar la
capacidad de innovacion de la empresa, por lo que el test catalan fue aplicado a las
personas encargadas de disefio y de la toma de decisiones de la empresa, obteniendo
los resultados que se encuentran en el Anexo A.
Como se puede ver en los resultados debido a que “Disfraces la Rana Dorada” es una
micro empresa, no cuenta con personal especializado en el ambito de la innovacién,
también se puede considerar que no tienen una estrategia definida en el campo de la
innovacion, a pesar de tomar en cuenta tanto la perspectiva de los clientes y los
colaboradores para innovar, la falta de recursos limita en gran medida que los proyectos
se puedan desarrollar, también pudimos notar que gasta una cantidad considerable de
dinero en proyectos de innovacion y no gasta recursos para mejorar todas las areas de
oportunidad en la organizacién. Otro problema relacionado es que las diferentes areas
de la organizacion no trabajan como en conjunto, sino que trabajan de manera

independiente.

3.7 CEEI Albacete
Esta herramienta de acceso gratuito desarrollada por el Centro Europeo de Empresas e
Innovacion de Albacete (CEEI Albacete) se aplicé a la empresa. Obteniendo los

resultados mostrados en la figura 8.
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Nuevas Ideas de Producto

&

Generacion de Planificacion de 1a Inventiva y Propreded
Nuevas Idess de Innovacon de Creatvdad Intelectust
Producto Producto

Figura 8
Fuente: http://www.ceeialbacete.com/autodiagnosticos/autodiagnostico/autodiagnostico.htm

Como se puede observar en los resultados obtenidos la empresa ha obtenido
una puntuacion alta en lo relacionado a la generacion de nuevas ideas y productos, al
ser un giro que depende de la moda, es de vital importancia la elaboracién continua de
nuevos productos y la implementacion de nuevas técnicas y materiales para poder
satisfacer la demanda de los clientes, en consecuencia, también se obtuvo una alta
calificacion en la planificacién de nuevos productos, puesto que dichos productos
necesitan estar listos con antelacion por ser productos que pueden pasar de moda
rapidamente, por otro lado, también se obtuvo un puntaje alto en inventiva y creatividad,
lo cual hace alusidn a la constante necesidad de ingeniarselas para poder desarrollar
diferentes tipos de productos con diferentes materiales y estrategias. Por ultimo, debido

a gque es una micro empresa y a que pertenece al giro textil no cuenta con patentes,
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puesto que constituiria un costo muy elevado y el beneficio obtenido por patentar una

prenda de vestir es minimo.

3.8 MTG

Para realizar esta metodologia se realiz6 un inventario tecnolégico y un perfil
tecnolégico, para evaluar con que elementos tecnolégicos cuenta la empresa que
puede ser analizado con mayor detalle en el anexo B. Para aplicarlo se ha tomado en
cuenta la metodologia propuesta por Betancourt (2017), realizando cambios
importantes en la redaccién de las preguntas y en el formato para adaptarlo a la
situacion de la microempresa La Rana Dorada.

Posteriormente se procedi6 a realizar el perfil tecnolégico, a través de un test que
evalla 5 aspectos importantes que incluyen identificacion de maquinaria, Identificacién
de Métodos, Identificacion de gestion, e identificacion de dinero. Conocido también
como identificacion de las 5 M, por las siglas en ingles de Machine, Methods,
Managment, Money y Manpower, este se realizé a través de una serie de preguntas a
algunos de los miembros de la organizacion para poder contrastar los resultados y las
diferencias que hay entre areas de la empresa. Para obtener el perfil tecnolégico, se
procedid a entrevistar a los empleados encargados de los departamentos de disefio y
de costura, que son los principales departamentos en los que se ha adquirido y
desarrollado tecnologia en los ultimos 3 afios, el resultado del estudio puede ser
analizado en el anexo c.

De los resultados se puede observar que la empresa desarroll6 una impresora
3D especial para el tipo de trabajos que requiere y que haber comprado en el mercado,

hubiera sido muy costoso, también, Se cuenta con proyectos para desarrollar como lo
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es una cortadora laser, elemento que podria resultar muy util, asi como para el
desarrollo de un plotter para impresién de tela, elementos que podrian beneficiar
enormemente a la empresa, elementos que se enfocan en gran medida a la
personalizacién de los productos.

También se pudo notar que hay una falta de inversion y estudios relacionados
con la mejora continua de los procesos de produccién, por lo que no existen estudios de
productividad o de como la inversién en tecnologia ha impactado realmente en la
productividad o en el aumento de ingresos de la empresa. Por otro lado, se puede notar
también una falta de inversién en el resto de las areas de la organizacién y que no se

cuenta con politicas para la gestion de Investigacion, desarrollo y tecnologia.
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CAPITULO IV Aplicacién.

4.1 Entrevistas ejecutivas

Para poder continuar con el proceso de elaboracion del Cuadro de Mando Integral
propuesto por Niven (2002), se procedio a realizar una reunion con todos los
colaboradores de la organizacion para presentar las propuestas de planeacion
estratégica, en esta entrevista se selecciond la propuesta 2 de mision:

“Ser una empresa distinguida por ofrecer a sus clientes productos de calidad a
un precio competitivo, proporcionando asi un alto nivel de satisfaccion a nuestros
clientes, convirtiéndonos en la mejor opcion para comprar un disfraz en la Ciudad de
Puebla.”

Por otro lado, se seleccioné la propuesta 2 para la vision de la empresa:

“Ser la mejor opcidn para la compra de disfraces a través del posicionamiento de
nuestra marca y de la satisfaccién de las necesidades de nuestros clientes.”

Para el slogan de la marca se selecciond la segunda propuesta: “Queda
encantado con disefios personalizados de alta calidad”

Se procedio también a comentar los resultados de los diferentes estudios y
analisis realizados para poder recabar ideas por parte de los integrantes de la
organizacion, ademas de proyectar una presentacion sobre el cuadro de mando integral
y preguntar sobre posibles metas y objetivos que podrian implementar en cada una de
las areas para mejorar la productividad.

Este proceso fue muy importante puesto que se utilizé para poder definir las

bases sobre las que se elabor6 la propuesta del cuadro de mando integral y la
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determinacion de indicadores de medicion, asi como la realizacion de propuestas sobre

estrategias de innovacion.

4.2 Mapa estratégico.

Como se menciond anteriormente el mapa estratégico se realiza previo a la
realizacion del Cuadro de Mando Integral, como una herramienta que nos ayudara mas
adelante porque de manera grafica los mapas estratégicos muestran aquello que se
quiere conseguir y muestran ademas las relaciones casuales, que son la representacion
gréafica de las relaciones entre los objetivos (Fernandez, 2001).

En la figura 9 se muestra el mapa estratégico propuesto para la empresa, en el
mapa estratégico se muestran las cuatro perspectivas, asi como las necesidades
detectadas y la relacién que existe entre las diferentes metas representadas con flechas

azules.

Mapa estratégico para Disfraces |la Rana Dorada

Perspectiva ,Aumento de Ingresos —|>Aumentq de Rentabilidad
Financiera / '\ A
Perspectiva del Posicionamiento de | Incremento del Disminucion de los
cliente la marca namero de pedidos | tiempas de entrega
realizados
S ERIEiERvAumento de la Disminucién de |<«| Mejora continua de
productividad Costos _ Procesos
Perspectiva de Capital Humano <« Motivacion «—— | Capital de la
Crecimiento Personal organizacion

Figura 9

Fuente: Elaboracién propia
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En el caso de la perspectiva financiera, se detecté la necesidad de tener un
aumento de ingresos y de la rentabilidad como los elementos ademas de mayor interés
para la organizacion, para lograr esto se necesita un aumento del posicionamiento de la
marca y aumentar los pedidos realizados, elementos que pertenecen a la perspectiva
de los clientes, también en la perspectiva de clientes e detectd que los tiempos de
entrega son bastante largos debido al tiempo que se tardan en elaborar los disefios
sobre pedido, lo cual ocasiona que muchos clientes busquen otras opciones que
puedan realizar los pedidos de manera mas rapida.

Por otro lado, en la perspectiva interna, también conocida como perspectiva de
procesos se detectd la necesidad de aumentar la productividad, disminuir los costos e
implementar la perspectiva de la mejora continua, elementos que impactaran las
perspectivas financieras y de clientes.

Por ultimo, se encuentra también la perspectiva de crecimiento donde se
detectaron las necesidades de desarrollo del capital humano, motivacion del personal y
el aumento del capital de la organizacion al adquirir maquinaria que se necesita para
mejorar la productividad.

4.3 Desarrollar las medidas de desempefio

Para el desarrollo del Cuadro de Mando se seleccionaron 21 indicadores, que
fueron considerados de interés para su evaluacion periédica y que ayudaran a
supervisar de manera constante el progreso en el cumplimiento de los objetivos
propuestos y que tienen como finalidad principalmente el aumento de la rentabilidad y
de los ingresos. Como se menciond en capitulos anteriores, es necesario contar con

buenas medidas de desemperfio para que cualquier organizacion pueda evaluar si sus
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acciones y estrategias estan siendo implementadas de manera exitosa (Garengo et al.,
2005). Como lo mencionan Sousa et al. (2005) el seguimiento del desempefio hace que
los empleados se vuelvan mas conscientes de su proposito y por lo tanto orienten sus

acciones a la obtencion de resultados y el logro de objetivos.

4.3.1 Indicadores de desempefio.

Participacion del mercado. — Este indicador tiene una gran importancia como
mencioné Woodburn (2007) en un mundo altamente competitivo y globalizado las
empresas le han dado cada vez una mayor importancia para obtener una posicién
dominante en el mercado a través de la comparativa de la situacion de la empresa
respecto a sus competidores. Para determinar este indicador se realiza una medicién
de las ventas en la organizacién entre las ventas totales en el sector, elemento que nos
dara una idea de cdmo vamos ganando presencia en el mercado (Betancourt, 2017).

Satisfaccion del cliente. — Thompson (2005) enfatizé que en el panorama actual
lograr la satisfaccion del cliente, por lo que este indicador se ha constituido como uno
de los principales objetivos de las empresas exitosas. Para medir este indicador se
mide el numero de clientes que cumplen con las metas de satisfaccion contra el nimero
de clientes evaluados, elemento que tiene que ser evaluado de manera constante
(Betancourt, 2017).

Nivel de quejas. — Guerrero & Trujillo Perea (2014) citando a Westbrook
definieron a las quejas como “el conjunto de comunicaciones iniciadas por el
consumidor hacia el fabricante, los intermediarios o instituciones publicas para
solucionar los problemas derivados de la compra o uso de un producto en una

determinada transaccion” (p.17), las cuales pueden haber sido generadas por la
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insatisfaccion de la compra, por lo que siempre es bueno mantener un bajo nivel de
guejas. Para medir este indicador se divide el niumero total de quejas recibidas entre el
namero total de érdenes (Betancourt, 2017).

Eficacia en el tratamiento de quejas. - A pesar de las medidas que se tomen
siempre surgen problemas con los clientes de la organizacidon y como mencionaron
Guerrero & Trujillo Perea (2014) la gestiéon de quejas y reclamos es uno de los temas
de mayor importancia para las organizaciones exitosas y dependiendo de la manera en
coémo se solucionen estas quejas dependera si un cliente se pierde definitivamente, se
fideliza o si recobramos su confianza. La medicidén de este indicador se realiza al dividir
el nimero total de quejas respondidas a tiempo entre el nimero total de quejas
recibidas (Betancourt, 2017).

Tasa de retencion de clientes. — Como expresé Galvez-Sanchez (2018) el
incremento de la tasa de retencion de clientes es una problematica compleja y muy
importante que involucra diversos aspectos de interés como la experiencia de compra,
la estrategia de marketing, las promociones y descuentos, la capacitacion y
competencia de los promotores y vendedores, el inbound marketing, la estructura de
precios, la satisfaccion del cliente, los procedimientos comerciales, la estructura
contractual, infraestructura del punto de venta, y la facilidad del proceso de compra, por
lo que al medirla podemos detectar si hay fallas en alguno de estos rubros y asi poder
las medidas correctivas necesarias. Este indicador se mide por la relacion del namero
de clientes al final del periodo - nimero de clientes obtenidos en el periodo entre el
ndmero de clientes al iniciar el periodo (Betancourt, 2017).

Efectividad en las propuestas comerciales. — De acuerdo con lo que comento

Santos Silva (2014) el marketing en redes sociales se ha convertido en un importante
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medio de promocién para las PYMES, debido al dinamismo en el mundo de los
negocios que ha forzado a las empresas a estar siempre en la vanguardia tecnoldgica,
sin embargo, esto no implica que una red social ayude a la eficiencia de una PYME, si
no hay una estrategia comercial bien definida. La correcta utilizacion de las
herramientas tecnoldgicas, aumenta la productividad de las empresas y favorece la
innovacion en productos, asi como lo innovacion en procesos. Para medir este
indicador se divide el numero de contratos firmados entre el nUmero de propuestas
comerciales realizadas (Betancourt, 2017).

Tiempo de entrega. — Riveros y Silva (2008) concluyeron que debido a la fuerte
competencia las empresas se han visto obligadas a la introduccién de productos con
ciclos de produccién muy cortos y la exigente expectativa de los clientes, ha impulsado
a las empresas industriales a invertir en el mejoramiento del sistema logistico, por lo
gue rapidez en el tiempo de entrega de ciertos productos puede convertirse en un factor
determinante. Para medir este indicador se evalla la relacion entre el tiempo
transcurrido desde que se hace el pedido entre el tiempo transcurrido en la entrega del
producto (Betancourt, 2017).

Liquidez. — Este indicador es muy importante como lo explicaron Freire, et al.
(2016) este indicador nos ayuda a determinar la situacién econémica y el desempefio
de una empresa a corto plazo, con la intension de analizar si la empresa cuenta con
suficientes recursos financieros para poder cubrir con sus obligaciones actuales a corto
plazo. Esta razon financiera se calcula a través de la division del activo corriente entre
el pasivo corriente (Betancourt, 2017).

Prueba del acido. - Hernandez Hernandez y Hernandez Ochoa (2006)

consideraron gque esta razon financiera es bastante util porque elimina los activos de
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pronta recuperacién mostrando la relacion que existe entre el efectivo de una empresa
y sus demas activos. Esta razén se conforma por la resta del activo corriente menos
inventarios, entre el pasivo corriente (Betancourt, 2017).

Rotacion de inventarios. — Este indicador es importante porque como concluyé
Alvarez Pullupaxi (2015) los inventarios son los activos de mayor relevancia en el activo
corriente, puesto que dependiendo de su manejo y administracion proceden los
ingresos y las utilidades de la empresa, por lo que un control de inventarios eficiente
ayudara a tener finanzas saludables. La razén financiera consiste en el costo de
mercancias vendidas en el periodo entre el valor de inventario promedio (Betancourt,
2017).

Margen neto. - Guzman (2005) explicé que esta razon financiera relaciona la
utilidad liquida con el nivel de ventas netas, el cual permite saber si las estrategias
implementadas en la operacion durante el periodo de analisis, estan produciendo una
adecuada retribucion para el empresario.

Crecimiento en ventas. — Esta es una de las razones financieras mas importantes
de analizar como aclararon Enriquez et al. (2011), este indicador determinara si las
estrategias utilizadas en otras areas de la organizacion estan produciendo la sinergia
suficiente para verse reflejada en el rubro de las ventas, siendo un factor determinante
en el éxito de la empresa. Esta se calcula con las ventas del periodo actual menos las
ventas periodo anterior entre las ventas del periodo anterior (Betancourt, 2017).

Eficiencia de produccién. — Desde el inicio de la administracion la eficiencia en la
produccién ha sido un tema de interés y que como afirmaron Andrade y Alvear (2019)
para incrementar la produccion de manera eficiente se deben aplicar estrategias que

permitan utilizar adecuadamente los recursos humanos, materiales y econémicos, para
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gue el sector industrial alcance la competitividad que es un elemento indispensable
para su crecimiento. Este indicador se puede medir con la divisién de la produccion
lograda entre la produccion presupuestada (Betancourt, 2017).

Devoluciones. — En las empresas que se dedican a la produccion de productos
como es el caso de Disfraces la Rana Dorada, la devolucién de productos entre los
diferentes procesos productivos o por parte de los clientes como afirmé Lalupu Purisaca
(2019) genera una perdida en las utilidades de la empresa, y estas pueden ser
ocasionadas por problemas en los procesos logisticos por lo que es de gran
importancia analizar este indicador a través de la aplicacion de diferentes estrategias
como sistemas integrados informaticos y la estandarizacion de procesos, de esta
manera, se podran disminuir considerablemente los porcentajes de devoluciones, y por
lo tanto, aumentar considerablemente las ganancias para la empresa. La determinacion
de este indicador se realiza con las devoluciones obtenidas entre la cantidad total de
produccion (Betancourt, 2017).

Tiempo de ciclo de produccion. — Es un elemento de interés que involucra las
entradas y salidas de bienes en el proceso productivo y que de acuerdo con Render y
Heizer (2007) la adecuada administracion y control de este ciclo de produccion puede
mejorar la productividad y eso significa mejorar la eficiencia. Este indicar se mide con el
tiempo promedio desde la liberacion de la orden de produccion hasta la entrega del
producto terminado (Betancourt, 2017).

Ahorros obtenidos. — Render y Heizer (2007) también compartieron como la
productividad depende de tres variables que son: Mano de obra, capital y
administracion y como la disminucion de la cantidad de recursos utilizados

incrementaran la productividad. Este indicador se calcula midiendo los ahorros del

101



periodo actual menos los ahorros del periodo anterior entre los ahorros del periodo
actual (Betancourt, 2017).

Cumplimiento del plan de Sistema de Gestion de Calidad (SGC). — Rodriguez
Gallegos (2016) compartié como el compromiso de aplicar una mejora continua en
todos los procesos ayuda al planteamiento de las acciones correctivas y acciones
preventivas en las diferentes areas de las empresas y de esta manera lograr controlar y
buscar la mejora de aquellos elementos de una organizacion que influyen en el
cumplimiento de los requisitos del cliente y en el logro de la satisfaccion del mismo.
Este indicador se mide con el nimero de actividades SGC ejecutadas entre el nUmero
de actividades SGC programadas (Betancourt, 2017).

Desempefio del personal. — En la actualidad la situacion en los entornos
laborales a obligado a las organizaciones a darle una gran importancia a la gestion del
personal como comentaron Pedraza et al. (2010) con la finalidad de poder cumplir con
los objetivos de la organizacién las organizaciones exitosas deben disefar y aplicar
sistemas de evaluacion de evaluacién de desempefio para poder asi detectar si hay
areas de mejora, fallas y limitaciones, el indicador de desempefio de personal nos
ayuda a evaluar el nimero de trabajadores que cumplen las metas de evaluacién contra
el numero total de trabajadores evaluados (Betancourt, 2017).

Cumplimiento Programa de capacitacion. — Fleitman (2013) explicé cémo es que
la capacitacion es un elemento estratégico necesario para la competitividad de las
empresas, por lo que es necesario detectar las necesidades del personal y realizar
capacitaciones continuas de acuerdo a las necesidades de cada individuo, para que
puedan desempeiiarse con mayor eficiencia, para medir este indicador se divide el

numero de actividades de capacitacion ejecutadas contra el nUumero de actividades de
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capacitaciones planificadas (Betancourt, 2017).

Capital neto de trabajo. — De acuerdo con Angulo Sanchez (2016), El capital de
trabajo se puede definir como “la cantidad de efectivo requerida para financiar el ciclo
operativo de la empresa”, o dicho de otro modo, “la disponibilidad de activos de rapida
conversion en efectivo para cubrir un ciclo operativo de la empresa”(p.1) y como se
puede intuir su importancia radica en que es indispensable para la operacion de la
empresa, por lo que una adecuada gestion ayudara a que la empresa consiga
beneficios como la disminucion de riesgos operativos, costos y ayudard a mejorar la
rentabilidad, el indicador de capital neto de trabajo que nos puede ayudar a medir
nuestro capital se calcula a través de la diferencia del activo corriente y el pasivo
corriente (Betancourt, 2017).

Rentabilidad operacional del patrimonio. - Ballesteros Cerchiaro (2017) explico
gue la rentabilidad operacional del patrimonio permite identificar la rentabilidad que la
empresa ofrece a los duefios o0 accionistas el capital que han invertido en la empresa,
sin tomar en cuenta los gastos financieros ni de impuestos, permitiéndonos conocer
como se estd utilizando el capital de la empresa. Este se calcula al dividir la utilidad
operacional entre el patrimonio (Betancourt, 2017).

4.4 Establecer metas y priorizar iniciativas

Por ultimo, el siguiente paso establecido por Niven (2002) consiste en establecer
metas y priorizar iniciativas, hay que recordar que la metodologia de Niven propone
diez pasos, sin embargo, por las limitantes de tiempo solo se ha llegado hasta este

paso.
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La empresa Disfraces la Rana Dorada fabrica muchos de sus productos, ademas

de vender al publico en general y venta a mayoristas, por lo que se ha procedido a

desarrollar la tabla 5 en la que se muestran algunos objetivos que se consideran de

mayor prioridad y de acuerdo a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Tabla 10 Guia de objetivos y metas para desarrollo de indicadores.

OBIJETIVOS

PROBLEMATICA QUE
RESUELVE

IDEAS PARA EL DESARROLLO DE LOS
INDICADORES ESTRATEGICOS

FINANCIERA 1. Aumento de Lograr solidez e Aumentar las ventas en un
rentabilidad financiera 30%
2. Aumento de ¢ Aumentar el margen de
los ingresos ganancia de cada producto
e Reduccion de cartera de
productos
CLIENTES 1. Aumentar la Darse a conocer a e Realizar campafas de
presencia en el un mayor nimero de marketing en redes como
mercado clientes potenciales Instagram y Facebook
2. Enfatizar la Aumentar la cantidad e Ventay distribucion a
personalizacion de pedidos nuevas zonas
4. Campafias de personalizados e Convenios para aumentar la
marketing digital elaborados, los presencia de la marca a
5. Disminuir tiempos clientes otorgan gran través de asociaciones con
de entrega valor a la otras empresas
personalizacion. e Incluir como punto
importante la personalizacion
en los productos
PROCESOS 1. Disminucién Disminucion de e Medicion y estandarizacion
de costos costos y de tiempos de tiempos en procesos
2. Aumento de de entrega e Estandarizacion de tiempos
productividad de entrega
e Mejora continua de procesos
e Elaboracion de manuales de
procesos
CRECIMIENTO 1. Buscar una Aumentar la e Establecimiento de ventas 'y
mejor posicion | productividad de los objetivos personales para los
geogréfica empleados integrantes de la
para el local Mejorar las ventas organizacion.
2. Motivacion del ¢ Implementacion de
personal incentivos econémicos

e Reconocimiento de personal

e Andlisis de mercado para
encontrar una 6ptima
ubicacion para el local

e Capacitacion del personal

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla 6 se presenta la propuesta del cuadro de mando integral para la
empresa Disfraces la Rana Dorada a través de siete columnas que se indica cada uno
de los indicadores propuestos para medicion y la perspectiva con la que se relacionan,
ademas del tiempo sugerido para la medicion continia de cada indicador y una meta
propuesta con base a entrevistas con los colaboradores de la empresa, para presentar
metas que cumplan con la caracteristica de ser alcanzables y a la vez ambiciosas para
cada colaborador, también se indica de que base de datos se puede obtener la
informacion para realizar la medicién y una propuesta de plan de accién para que
puedan llevarse a cabo.

Tabla 11 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para la empresa Disfraces la Rana

Dorada.
Perspectiva | Indicador Medida de Tiempo | Metas Herramientas | Plan de accion
estrategico desempeiio sobre y obtencion
indicadores | de
informacion
Cliente Participacion Ventas en la Medicién | Aumentar las Directorio A través de
del mercado organizaciéon/Ventas trimestral | ventas Estadistico campafias digitales,
totales en el sector anuales enun | Nacional de venta en linea,
30% Unidades mejorar la ubicacién
Econdmicas fisica del local
(DENUE) y
control de
ventas
Cliente Satisfaccion NUmero de clientes Medicién Aumentar la Encuesta de Evaluar a través de
del cliente que cumplen con trimestral satisfaccion satisfaccion del encuestas el nivel
las metas de del cliente en cliente de satisfaccion del
satisfaccion/Namero un 15% para cliente
de clientes final de afo
evaluados
Cliente Nivel de Numero total de Medicién Disminuir el Buzo6n de Colocar un buzén
quejas quejas recibidas anual ndmero de quejasy de quejas y
recibidas/Nimero quejas en un sugerencias sugerencias
total de 6rdenes 20%
Cliente Tasa de NUmero de clientes Medicién Aumentar la Control de Comparar si la
retencién de al final del periodo - | anual retencion de ventas cantidad de clientes
clientes nimero de clientes clientes en un aumento o
obtenidos en el 20% disminuyé a través
periodo/ Nimero de del registro de
clientes ventas
al iniciar el periodo
Cliente Eficacia en el | Numero total de Medicién Aumentar la Buzén de Preguntar de
tratamiento quejas respondidas | anual eficiencia del quejasy manera personal si
de quejas a tiempo/ Nimero tratamiento de | sugerencias se pudo resolver la
total de quejas guejas en un queja del cliente
recibidas 40%
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Cliente Efectividad Numero de Medicién Aumentar el Control de Realizar campafas
en las contratos firmados/ trimestral ndmero de ventas y de de marketing en
propuestas Numero de contratos formatos de redes
comerciales propuestas confirmados contrato

comerciales en un 20%
realizadas

Cliente Tiempo de Tiempo transcurrido | Medicion Disminuir los Control de Disminuir el tiempo
entrega desde que se hace trimestral tiempos de contratos de para entregar

el pedido/ Tiempo entrega en un elaboracion pedidos desde que

transcurrido en la 20% dejan el anticipo

entrega del para su realizacion

producto hasta la entrega del
producto

Financiera Liquidez Activo corriente/ Medicién Aumentar la Registros Gestion adecuada

Pasivo corriente trimestral liquidez en un contables de los clientes y
15% ventas arealizar.

Financiera Prueba del Activo corriente — Medicién Aumentar la Registros Controlar y

acido inventarios/ Pasivo trimestral rotacion de contables optimizar el stock
corriente inventarios en
un 10%
Financiera Rotacion de Costo de Medicién Disminuir el Inventario y Disminuir la
inventario mercancias trimestral inventario total | registros de cantidad de
vendidas en el en un 15% ventas inventario en stock
periodo/ Valor de
inventario promedio
Financiera Margen Neto Utilidad Neta/ Medicién Aumentar el Registros Disminucion de
Ventas trimestral margen neto contables gastos y
de ganancias optimizacion de
en un 10% ganancia para tener
mayor utilidad

Financiera Crecimiento Ventas del periodo Medicién Aumentar el Control de Realizar la

en ventas actual - ventas trimestral namero de ventas y comparativa de los
periodo anterior/ ventas registros trimestres contra los
Ventas del periodo anuales en un | histéricos de afios anteriores para
anterior 20% respecto ventas evaluar el aumento
alas de ventas
temporadas
del afio
anterior

Procesos Eficiencia de Produccion lograda/ | Medicién Aumentar la Control de Colocar metas de
produccion Produccién trimestral eficiencia de produccién produccién
(tiempo) presupuestada produccién en

un 20%
Procesos Devoluciones | Devoluciones Medicién Disminuir las Control de Aumentar la
obtenidas/ Cantidad | trimestral devoluciones produccién, supervision y
total de produccion en un 15% elaboracion de estandarizacion
manuales para disminuir

devoluciones en el
departamento de
produccién

Procesos Tiempo de Tiempo promedio Medicién Disminuir el Control de Aumentar la
ciclo de desde la liberacion trimestral tiempo de produccién supervision y
produccién de la orden de proceso de estandarizacion

produccién hasta la elaboracion en para disminuir

entrega del un 20% devoluciones en el

producto terminado departamento de
produccién

Procesos Ahorros Ahorros del periodo | Medicién Aumentar el Control de Disminuir merma y
obtenidos actual - ahorros del trimestral ahorro en produccién tiempo de ciclo de

periodo anterior/ recursos en un produccién
Ahorros del periodo 15%
actual

Procesos Cumplimiento | Numero de Medicién Aumentar el Control de Elaborar un plan de

Plan SGC actividades SGC trimestral cumplimiento calidad y plan Sistema de Gestion

ejecutadas/ Numero
de actividades SGC
programadas

de metas SGC

estratégico de
SGC

de Calidad
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Crecimiento Desempefio Numero de Medicién Aumentar el Reportes de Fijar metas y
del personal trabajadores que trimestral desempefio desempefio evaluar si se
cumplen las metas del personal llegaron a cumplir
de evaluacion/ en un 20%
Ndmero total de
trabajadores
evaluados
Crecimiento Cumplimiento | NUmero de Medicién Disefiar un Reportes de Determinar
Programa de actividades de trimestral programa de necesidades de | necesidades de
capacitacion capacitacién capacitaciones | los capacitacion y
ejecutadas/ Numero colaboradores buscar cursos para
de actividades de capacitar
capacitaciones
planificadas
Crecimiento Activo corriente - Medicion Incrementar el | Balance Aumentar el capital
Capi pasivo corriente anual capital neto en | General neto mediante la
apital neto
. un 15% compra de
de trabajo
elementos que son
necesarios
Crecimiento Rentabilidad Utilidad operacional/ | Medicion Incrementar la | Balance
operacional Patrimonio anual utilidad General

del patrimonio

operacional

Fuente: Elaboracién propia

107




CAPITULO V. CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones

La herramienta propuesta conocida como cuadro de mando integral es bastante
completa, para que pueda realizarse de manera adecuada necesita del uso de otras
herramientas y de un andlisis muy exhaustivo tanto del ambiente interno como del
ambiente externo, también cabe resaltar que para que pueda realizarse de manera
adecuada se requiere del compromiso y ayuda de los integrantes de la organizacion.

Para poder realizar la propuesta del Cuadro de Mando Integral se ha tenido que
realizar un exhaustivo analisis de la organizacién para poder evaluar la situacién actual
no solo de la empresa en general, sino del ambiente externo y de cada parte de la
organizacion, informacion que de acuerdo a Kaplan y Norton (2005) es necesaria para
poder clarificar la mision que es la base de la organizacion y que sera la que guie todo
las acciones y decisiones de la empresa.

Para tener un panorama mas claro del ambiente externo se recurrié al analisis
FODA siguiendo las recomendaciones de Alcaraz (2015) y también se realizo un analisis
de las 5 fuerzas de Porter que aporté mucha informacién relevante y que en estos
momentos de la pandemia es fundamental tener en cuenta.

De todas las herramientas estratégicas, el cuadro de mando integral es una
herramienta que realmente ayuda las MIPyME ya que tiene la capacidad de convertir los
objetivos estratégicos en acciones concretas, ademas de poder evaluar constan mente
su efectividad a través del uso de indicadores precisos, lo que facilita la comprension de
lo que sucede en la organizacion de manera muy objetiva y concisa, lo que facilitara a la

empresa Disfraces la Rana Dorada a tener una mejora continua.
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La finalidad del cuadro de mando integral aparte de guiar el panorama general de
la empresa es la de poder realizar cambios y mejoras en cada uno de los departamentos
por lo que a continuacioén se realizan algunas recomendaciones.

Como se ha explicado anteriormente, las MYPYMES como es el caso de la
empresa Disfraces la Rana Dorada cuenta con recursos limitados y tiene que hacer
frente a un entorno muy cambiante y desafiante, reto que se ha incrementado aun mas
debido a la situacién provocada por la pandemia mundial. Por lo que la planeacién
estratégica y la gestion adecuada de los recursos son un elemento de gran importancia,
sin embargo, el uso de la planeacién estratégica por si sola puede resultar insuficiente,
por lo que, esta herramienta puede ayudar en gran medida a las empresas para
detectar problemas en la planeacién y estrategias y también ayuda a plantear posibles
soluciones.

Estas ventajas son gracias a que el cuadro de mando integral nos obliga a
realizar una revision de la misién y vision de la empresa y a la alineacion de sus
objetivos para que las estrategias y acciones propuestas ayuden a alcanzar el logro de
los mismos. Eso facilitard en gran medida la toma de decisiones para Disfraces la Rana
Dorada al tener un rumbo fijo, también ayudara a mejorar la comunicacion de los
objetivos y metas y a incentivar a los colaboradores al cumplimiento de estos.

A pesar de que no hay mucha informacién sobre la aplicacion de la herramienta
en micro empresas, me parece que es una herramienta que puede ser de gran de
utilidad para estas ayudando también a complementar la planeacién estratégica de las
mismas y ayudando a implementar sistemas de medicion.

Por otro lado, como mencionaron Kaplan et al. (2009) también existen diversos

riesgos como que un cuadro de mando integral poco elaborado y sin el compromiso por
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parte de los altos mandos de las empresas podria no tener beneficio alguno, de igual
manera si los indicadores no se escogen de manera adecuada, el mensaje que se
guiere comunicar puede volverse confuso, también se corre el riesgo de sufrir desfaces.
Debido a esto es necesario que haya compromiso por parte de la direccion de la
empresa para que se realicen las mediciones de manera constante y se evalle
constantemente si las acciones estan funcionando.
5.2 Recomendaciones
Después de los analisis resultados obtenidos gracias al test Catalaan, CEEI
Albacete, Inventario tecnolégico y Perfil tecnoldgico, se recomienda la implementacion
de estrategias definidas de innovacion, asi como la busqueda de asesoramiento y
financiamiento para poder llevar a cabo las ideas y planes que se tienen y que podrian
ayudar a la empresa a tener un mayor grado de innovacion, y por lo tanto de
diferenciacion.
A continuacién, se plantean algunas estrategias de innovacion que se podrian
implementar:
e Involucrar a todos los integrantes de la organizacion en procesos de innovacion.
e Buscar cursos y asesoramiento en el ambito de innovacién para capacitar a los
encargados del disefio y lanzamiento de nuevos productos.
e Destinar una partida definida de dinero para el desarrollo de nuevos proyectos.
e Destinar unas horas a la semana para realizar juntas donde se aporten ideas
para innovar en las diferentes areas de la empresa.
e Realizar estudios de productividad en todos los departamentos de la

organizacion.
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Implementar politicas para la gestion de 1+D+l

Realizar manuales de las otras areas de la organizacion para estandarizar.

Se recomienda solicitar asesoramiento para saber qué tipo de mantenimiento
requieren los equipos adquiridos

Colocar el organigrama en un lugar visible, al tener el organigrama en un lugar
visible se puede tener manera mas clara la relacion entre los departamentos.
Mejor uso de las redes sociales, si bien la empresa cuenta con redes sociales, no
se les ha dedicado el tiempo y recursos suficientes para que sean una herramienta
de promocién y de ventas eficiente. Actualmente en herramientas como Facebook
y como Whats App Bussiness se puede realizar un catalogo y incluso se puede
tener una tienda virtual, herramientas que se podrian aprovechar.

Segmentacion del mercado, la cantidad de productos que maneja la empresa es
muy grande, por lo requiere una gran cantidad de inversién, aun asi, es dificlil
satisfacer a todos los clientes, por lo que se recomienda un enfoque de mayor
especializacion y descartar algunos servicios y productos que no generan las
suficientes ganancias y consumen una gran cantidad de recursos.

Cambio de ubicacién del local fisico, se recomiendo utilizar la metodologia PAVE

para encontrar una zona mas adecuada.
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ANEXOS

Anexo A Cuestionario Catalan

Digfraces

EZ(/ (’ /1,)(///(( e

Ooradda = CUESTIONARIO CATALAN

ESTRATEGIA DE INNOVACION

S|

NO

¢La estrategia de su empresa
tiene en cuenta la innovaciény la
considera como un factor clave para
su éxito?

¢éLa estrategia de su
organizacion es proactiva en materia
de innovacidn y se anticipa a los
cambios que se producen en el
mercado y en el entorno?

éLa direccion de la empresa
estd comprometida y ofrece pleno
apoyo a las actividades de
innovacion?

éSu organizacion dispone de
un plan formal donde estén
definidos los objetivos, las acciones a
llevar a cabo, los recursos y el
presupuesto necesarios para el
desarrollo de las actividades de
innovacién?

TOTAL

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION

S|

NO

éSu empresa dispone de un
directivo a quien han sido asignadas
las responsabilidades en materia de
innovacion?

é¢Su empresa dedica recursos
humanos, financieros y materiales
significativos al apartado de
innovacion?

éLainnovacién en su
empresa contempla no sélo el
desarrollo de nuevos productos o
servicios, sino también la mejora de
los procesos del negocio?
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¢El diseiio y desarrollo de
nuevos productos (o servicios) se
lleva a cabo en funcién de las
necesidades reales del mercado y de
los clientes de la empresa?

TOTAL

CULTURA DE LA INNOVACION

S

NO

éSu empresa fomenta la
creatividad y aprovecha todo el
potencial de sus directivos y
trabajadores?

¢Su empresa evalla todas
las ideas generadas dentro de la
organizacion y las aprovecha de
forma sistemadtica para potenciar su
desarrollo?

éSu empresa aprovecha de
forma sistemadtica las sugerencias y
los conocimientos de sus
proveedores para generar mejoras e
innovaciones de producto o de
proceso?

¢Su empresa aprovecha de
forma sistematica las sugerencias y
las quejas de sus clientes para
generar mejoras e innovaciones de
producto o de proceso?

TOTAL

INNOVACION EN LA CADENA DE VALOR

S|

NO

éSu empresa desarrolla de
forma sistematica nuevos productos
y/o servicios?

éSu empresa introduce de
forma sistematica innovaciones y
mejoras en los procesos de
produccién?

éSu empresa introduce de
forma sistematica innovaciones y
mejoras en la cadena de suministros
(aprovisionamientos / distribucién) y
en la logistica?
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éSu empresa introduce de
forma sistemadtica innovaciones y
mejoras en las dreas de servicios
post-venta y soporte a clientes?

éSu empresa introduce de
forma sistemdtica innovaciones y
mejoras en las dreas de marketing y
ventas?

éSu empresa introduce de
forma sistemdtica innovaciones y
mejoras en las dreas de servicios
post-venta y soporte a clientes?

¢Su empresa invierte
regularmente en tecnologia
(maquinaria, bienes de equipo,
ordenadores...) para conseguir
ventajas competitivas?

TOTAL

RESULTADOS DE LA INNOVACION

S

NO

éSu empresa desarrolla de
forma sistemdtica nuevos productos
y/o servicios?

éSu empresa introduce de
forma sistemdtica innovaciones y
mejoras en los procesos de
produccion?

TOTAL
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Anexo B INVENTARIO TECNOLOGICO

IDENTIFICACION DEL INVENTARIO TECNOLOGICO

¢Cual es la maquinaria con la que cuenta la empresa?

No Maquinaria Cantidad Descripcion
1 Maquina de coser 2 Mdquina de coser
recta mas utilizada, a 2
hilos, marca Hercules
2 Maquina de coser 1 Mdquina de coser
over utilizada para unir las
piezas, usa 6 hilos,
marca Hercules
3 Madquina de coser 1 Mdquina de coser
merrow especializada en
acabado para
vestidos
4 Pulpo de serigrafiade | 1 Equipo utilizado para
custro brazos serigrafia de 4 hasta 4
colores distintos
5 Impresora 3D 1 Equipo utilizado para
imprimir piezas
especializadas para
vestuarios y
accesorios
6 Maquina cortadora 1 Maquina utilizada
para cortar varias
capas de tela al
mismo tiempo
7 Compresora 1 M4dquina utilizada
para pintar distintos
accesorios
8 Maquina bordadora 1 M4dquina utilizada

para realizar
pequefios bordados

éCuales son los equipos de oficina y periféricos con los que cuenta la empresa?

No Maquinaria Cantidad Descripcion

1 Computadora 1 Computadora de
escritorio

2 Laptop 2 Computadoras
utilizadas para facil
transporte

2 Impresora 1
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3 Equipo de vigilancia 1 Equipo de vigilancia
compuesto por 3
camaras

¢Cudl es el origen de la maquinaria?

No Maquinaria Origen

1 Maquina de coser Nacional

recta

2 Maquina de coser Nacional

over

3 Maquina de coser Extranjero

merrow

4 Pulpo de serigrafia de | Nacional

custro brazos

5 Impresora 3D Elaboracién por parte

de la empresa

6 Maquina cortadora Nacional

7 Compresora Nacional

8 Maquina bordadora Nacional

¢Quiénes ofrecen servicio técnico?

No Maquinaria Proveedor de servicio | Teléfono

1 Maquina de coser Félix 2224376535
recta

2 Maquina de coser Félix 2224376535
over

3 Maquina de coser Félix 2224376535
merrow

4 Pulpo de serigrafia de | Interno
custro brazos

5 Impresora 3D Elerdin Arroyo 2224178696

6 Maquina cortadora Rafael Bravo 2226947016

7 Compresora

8 Maquina bordadora Félix 2224376535

9 Servicioy Ingeniero Lucia
mantenimiento de
equipo de computo

é¢Dénde ofrecen servicio técnico?
No Tipo de soporte Externo/Interno Lugar
1 Mantenimiento y Interno Empresa

limpieza de maquinas
de coser
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2 Reparacion de Interno Empresa
magquinas de coser

3 Ajuste de maquinas Interno Empresa
de coser

4 Reparacion de brazos | Interno Empresa
de pulpo

5 Reparacion y limpieza | Externo Casa del ingeniero
de impresora 3D

6 Reparaciony Externo Casa del ingeniero
mantenimiento de
cortadora

7 Reparaciony Externo Local de la ingeniera
mantenimiento de Lucia
equipo de computo

¢Cudl es el nombre del mantenimiento realizado a los equipos?

No Tipo de soporte Descripcion Frecuencia Responsable
1 Limpiezay Se realiza la Cada tres meses Ingeniero
aceitado de limpieza de polvo Mario
maquinas e hilos que se Alvarado
pueden acumular
en la maquinaria,
ademas de
aceitarlas
2 Aceitado y Se realiza el Mensualmente Ingeniero
limpieza de aceitado y Mario
cortadora limpieza de polvo Alvarado
y tela acumulados
en la maquina
cortadora
3 Actualizaciony Anualmente se Anual Eric Alvarado
mantenimiento realiza un
de equipo de formateo a las
computo computadorasy
actualizacién de
software
4 Limpiezay Se realiza una Anual Eric Alvarado

mantenimiento
de Impresora 3D

limpieza y revisiéon
de la impresora
3D
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¢Qué tipo de combustibles y/o energia son utilizados para el funcionamiento de sus equipos?

No Maquinaria Energia

1 Maquina de coser Eléctrica
recta

2 Maquina de coser Eléctrica
over

3 Maquina de coser Eléctrica
merrow

4 Pulpo de serigrafiade | N/A
custro brazos

5 Impresora 3D Eléctrica

6 Maquina cortadora Eléctrica

7 Compresora Eléctrica

8 Maquina bordadora Eléctrica

¢Cuales son las modalidades técnicas de produccién?

No Modalidad Descripcion Porcentaje
1 Intermitente Como se realiza una 80%
cantidad pequefia de
diferentes modelos
2 Justin Time Enfocada 20%

primordialmente a los
pedidos, se consiguen
los materiales y se
realizan los cortes
antes de la entrega
del pedido

¢Cudl es el origen del saber hacer o Know How?

‘ Experiencia mediante la practica, videos tutoriales, experimentacion, pruebay error.

¢Cual es el tipo de distribucién del taller?

Distribucion

Ventajas

Desventajas

Por procesos

inversion

Diversificacidn, flexible, poca

en otras areas

Produccion variable, retrasos

¢Cuantos softwares o programas se han implementado en el afio pasado?

Nombre

Descripcion

Area

Blender

Software utilizado para
realizar modelos en 3D

Produccion
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Arena Software de simulacién, se
utiliza para calcular tiempos
de pedidos y procesos

Administracion

Creative Fashion Design

Software utilizado para
producir moldes con medidas
personalizadas

Disefno

¢Cudles son los conocimientos mds importantes en su grupo?

item

Importancia

Conocimientos de corte y confeccion

Muy importante y esencial para poder realizar
diferentes disefios

Conocimientos en costura

Muy importantes para la confeccién de las
diferentes prendas y acabados

Conocimientos de disefio en 3D

Conocimiento necesario para realizar modelos

para impresion en 3D

¢Cuantas personas trabajan por area?

Area

Personas

Disefio

Corte

Almacén y compras

Costura

Ventas

NIWFRL| LN

¢Cual es el nivel de formacidn y la experiencia laboral en afios?

Puesto Formacion Afios

Disefio Conocimientos de corte y 3 afios
confeccién

Corte Conocimiento para realizar 1 ano
cortes

Almacén y compras Licenciatura en ingenieria 4 afos
industrial

Costura Conocimiento en uso de 4 afos
maquina over, recta y merrow

Ventas Conocimiento en ventas 2 afios

¢Cuales son los recursos, materias e insumos mas utilizados?

Telas diversas

Pegamentos diversos

Hilos

HIWIN|-

Hule espuma
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Cierres

Nylon pvc para impresién 3D

Aplicaciones para ropa

Esténciles

Marcos de serigrafia
10 Moldes
11 Mdquinas de coser
12 M4dquina cortadora
13 Equipo de computo
14 Vinyl

¢Cudl es el origen de las materias primas?

Materia prima Origen

Telas diversas

Diversos proveedores de telas, muchos se
encuentran en la ciudad y otros proveedores
especializados que se encuentran en Ciudad
de México

Pegamentos diversos

Fantasias Miguel, Diego Hernandez,
Ferreterias

Hilos

Diversos proveedores de hilos

Hule espuma

Proveedores de articulos de tapiceria:
Merceria y articulos de tapiceria s.a,

Cierres

Cierres el lobo, cierres el cubano, parisina,
Modatelas

Nylon pvc para impresién 3D

Elerdin Arroyo

Aplicaciones para ropa

Diversas Mercerias

Esténciles Brio Publicidad

Marcos de serigrafia Brio Publicidad

Botones Diversas mercerias

Listones y galones Diversas Mercerias

Vinyl Proveedores de articulos de tapiceria:

Merceria y articulos de tapiceria s.a,

¢Cudnto se ha invertido en maquinaria en el afio?

| $15,000
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ANEXO C

Disfraces
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£_[ﬂ Rana B

PERFIL TECNOLOGICO
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IDENTIFICACION Departamento de | Departamento | Comentarios Recomendaciones

DE LAS5 M’s Disefio de Costura

Identificacion Machine

Encuantoala Tecnologia dura, Tecnologia Ambos Se cuenta con

tecnologia se harealizado el | dura, se departamentos | proyectos para

adquirida en los desarrollo de una | adquirié una han adquirido desarrollar como

ultimos 3 afios, impresora 3D maquina algunos lo es una

esta es: Tecnologia bordadora equipos cortadora laser,

(entiendase por blanda, se han Tecnologia nuevos, este elemento que

tecnologia: adquirido blanda, se proceso ha podria resultar

equipos robustos, | softwares para adquirié un incluido la muy util, asi como

software facilitar el disefio software para | capacitacién para el desarrollo

especializado, y para realizar realizar los para el usode | deun plotter para

plantas piloto, disefios en 3D disefios a dichos impresion de tela,

laboratorios, computadora productos elementos que

sistemas para para los podrian

experimentacion, bordados beneficiar

entre otros) enormemente a
la empresa, por lo
que se
recomienda
seguir llevando a
cabo el desarrollo
de los mismos

Encuantoala Ha adquirido Ha adquirido Es importante

tecnologia
incorporada al
capital adquirido
en los ultimos 3
afios

tecnologia de
segunda para
modernizacion

Ha desarrollado
equipo acorde a

tecnologia de
segunda para
modernizacion
Y disminucion
del tiempo de

hacer notar
gue la empresa
ha
desarrollado
de propia

sus necesidades respuesta cuenta equipo
tecnoldgico
acorde a las
necesidades de
la misma
El objetivo de la Mejorar los Aumentar el La empresada | Faltainversidny
adquisicion de la disefios y crear tiempo de prioridad a la estudios
tecnologia se mayor respuestay diferenciacion | relacionados con
diferenciacion, la mejora
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enfoca
basicamente en:

personalizacion y
sofisticacién

disminuir
tiempos

continua de los
procesos de
produccion

En cuanto a las
tecnologias
transversales
adquiridas en los
ultimos 3 afios,
estas obedecen a:

Se compré un
software que se
utiliza para
disminuir el
tiempo de
elaboracién de
moldes
personalizados,
ademads de un
programa para
realizar modelos
3D, llamado
Blender para
poder realizar
articulos que de
otra manera
serian muy
dificiles de
elaborar

Gran importancia
enla
personalizacién

éCuadl es el tipo de

No se ha realizado

Las maquinas

Elementos

Se recomienda

mantenimiento ningun tipo de de coser nuevos, aln no | solicitar
realizado? mantenimiento requieren de han realizado asesoramiento
adn aceitado, mantenimiento | para saber que
ajustey tipo de
limpieza mantenimiento
constante requieren los
equipos
adquiridos
Identificacion de Métodos
Las modalidades Realizar No ha tenido Implementar
técnicas de prototipos y un impacto mejora continua
desarrollo de pedidos con importante en en otras dreas de
nuevos productos | mayor rapidez el area de la empresa a
contribuyen a: ante un entorno costura parte del area de
tan cambiante disefo
En cuanto al Know | Se cuenta con una | No existen Realizar manuales

how del grupo

cantidad
importante de
Know How, sin
embargo, se
necesita actualizar
manuales, la
cantidad de
disefios diferentes
puede convertirse

manuales en
esta area, el
grado de
especializacion
es elevado en
comparacién
dela
competencia
por las

de las otras areas
dela
organizacion,
estandarizar,
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en un obstdculo
para la realizacion
de manualesy la
determinacion de
procedimientos

técnicas de
costura
empleadas

Los cambios de
tecnologia
implementados en
los ultimos 3 afos
han contribuido a:

Disminuir el
tiempo de
realizacion de
pedidos,
aumentar el grado
de personalizacion
y de

Realizar tareas
que antes
demoraban un
tiempo
importante
porque eran
realizadas por

diferenciacion terceros
¢El grupo ha no no
implementado y/o
desarrollado
software?
¢En qué tipos de Sotware para
software (TIC's) ha | disefio de
invertido el grupo | patrones
o lainstitucién? personalizados
La empresa realiza | No Realizan No existen
mediciones mediciones de mediciones
permanentes de tiempos en periddicas de
productividad raras productividad
ocasiones
Gestion
éTiene el grupo o No, tanto la No, tanto la Implementar
la institucién una empresa como el | empresa como politicas para la
politica clara sobre | departamento el gestién de 1+D+l
el lenguaje de tienen politicas de | departamento
[+D+l y su gestion? | gestion de |+D+l tienen
politicas de
gestién de
1+D+l
Posee la No, tanto la No, tanto la
institucion o el empresa como el | empresa como
grupo un sistema departamento el

amigable parala tienen politicas de | departamento

gestion de la 1+D+i | gestion de |+D+l tienen

dentro de la politicas de

institucion gestién de
1+D+l

éExiste dentro del | No existe No existe

grupoola
institucidn una
persona o unidad
que este en

acercamiento

acercamiento
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permanentemente
contacto con
empresarios,
agremiaciones o
asociaciones del
sector
gubernamental,

industrial o

comercial?

éTiene el grupo de | Si, pero no tiene Si, pero no Actuar

investigacion un gran impacto en el | tiene gran reaccionario,

plan estratégico departamento impacto en el | desvio

disefiado, el cual departamento | constante de

evaltua planes y metas

anualmente? originalmente
establecidas

éSe hainvolucrado | No existe gestién | No existe

ala gestion
tecnoldgica en el
disefio del plan

de la tecnologia
en el
departamento

gestion de la
tecnologia en
el

estratégico del departamento
grupo de

investigacion?

éLa empresa ha Si, pero solo en No, no se ha
realizado vigilancia | comparativa de la | realizado

tecnoldgica?

competencia
directa

Fortalecimiento de
la estrategia
tecnolégica:

Para este
departamento es
vital la mejora
tecnoldgica

Es necesario
realizar un
analisis para
determinar si
el
departamento
necesita
mejoras
tecnoldgicas

éCudl es el
porcentaje de
personal que se
encuentra en
capacitacion
tecnolégica?

Por el momento
solo el encargado
del area de
administracién

Por el
momento solo
el encargado
del drea de
administracion

¢En cuanto a las
tecnologias de
gestidn, se ha
implementado
alguna en los
ultimos 3 afos?

No

No

144



En cuanto alos
métodos para el
desarrollo de
nuevos proyectos,
la solucidén de
problemas y/o la
generacion de
nuevas ideas, el
grupo tiene
definidas
metodologias
como:

Ni el
departamento ni
la empresa utiliza
ninguna
metodologia

Ni el
departamento
ni la empresa
utiliza ninguna
metodologia

Cuales son las
fuentes de Know-
how del grupo

Experiencia,
cursos,
capacitacion

Experiencia

Identificacion de Din

ero

éCual de las
tecnologias ha
colaborado mas a
incrementar el
porcentaje de
productividad?

La impresora 3D
ha disminuido el
tiempoy
dificultad de
varios trajes que
llevan elementos
como armaduras,

La bordadora
ha disminuido
el tiempo de
costura para
bordar
detalles como
0jos, narices,

Ha habido un
ahorro en tiempo,
especialmente
para los pedidos
personalizados

el software de letras, etc.

elaboracion de

patrones ha

disminuido el

tiempo para

elaboracion de

piezas sobre

medida
De las tecnologias | No se ha notado No se ha Los pedidos
transversales un aumento notado un personalizados
adquiridas, écdmo | importante en la aumento consumen una
ha sido su cantidad de importante en cantidad muy
contribucioén al ingresos la cantidad de importante de

incremento de la
rentabilidad?

ingresos

tiempo y recursos
y la ganancia es
menor

¢Del software
(TIC's) adquiridos,
éstos han
colaborado en el
incremento del
porcentaje

productividad?

Definitivamente
ha facilitado y
disminuido el
tiempo invertido
en disefio

Ha disminuido
un poco el
tiempo en
ciertos
detalles
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éCual es el monto
invertido afo para
capacitacion en
investigacion,

Aproximadamente
$20,000 en los
ultimos 3 afios

No se ha
invertido para
esos rubros en
este

desarrollo e departamento
innovacién?
¢Como han No se ha visto No se ha visto

contribuido las
inversiones en
tecnologias de
gestién en la
rentabilidad?

reflejada una
mejora
significativa en la
rentabilidad

reflejada una
mejora
significativa en
la rentabilidad

¢Existe un proceso
y su responsable
para la busqueda
de financiacidn de
los proyectos de
investigacion?

No

No

¢El grupo dispone
de un presupuesto
anual para
proyectos, equipos
y/o gastos
administrativos?

No

No

Identificacion de ma

no de obra

¢Cual es el Nivel
de formacion de
los integrantes del
grupo?

Modistas, estudio
en disefo, corte y
confeccién

Experiencia en
costuray
Sastre

éEl grupo tiene
definido un Plan
de capacitacion
que incluye la
formacion de alto
nivel?

No cuenta con
plan de
capacitacidn

No cuenta con
plan de
capacitacion

¢Existe una No, puesto que No, porque
estructura solo son 2 esta
organizacional personas compuesto
dentro del Unicamente
departamento? por 2 personas
éLa empresa No, pero se tiene No

facilita el pensado

reclutamiento de implementarlo

jovenes

investigadores
para realizar
practicas
profesionales?

146



é¢La empresa tiene
definido un
proceso de relevo
generacional para
garantizar la
continuidad de sus
actividades?

No

No

éLos proyectos y
propuestas de
mejora dependen
de los duefios o
son
independientes de
los integrantes del
grupo?

Dependen de los
duefios

Dependen de
los duefios

¢Existe una
actualizacién
constante y
control sobre los
perfiles de los
integrantes de la
empresa?

No

No
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