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Resumen

El desarrollo tecnoldgico en las dltimas décadas se ha dado de manera réapida, los
constantes cambios en las tecnologias comienzan a modificar los estilos de vida de la
humanidad, las maneras de producir, las organizaciones entre otros. Hoy en dia comenzamos a
escuchar términos como transferencia de tecnologia y empresas de base tecnolégica; en donde
estas Ultimas producen conocimiento y tecnologia como un producto especifico, dichas
unidades econdémicas de nueva creacion presenta caracteristicas especiales, ademas de que
algunas de ellas se encuentran consideradas dentro de la clasificacion de las micro, pequefias y
medianas empresas, un sector empresarial vulnerable. Asi el objetivo de esta investigacion es
proporcionar a este tipo de empresas un modelo de negocios que facilite su crecimiento,
basado en la metodologia Balanced Scorecard mediante un estudio de caso. El primer paso
consistio en un diagnostico de la organizacion a través de la elaboracion de las matrices
FODA, EFI y EFE. Posteriormente se realizd una evaluacion empresarial con un enfoque
integral desde 4 perspectivas; finanzas, clientes, procesos clave y crecimiento y aprendizaje,
para lo cual se disefiaron diversos instrumentos de medicion de acuerdo a cada una de ellas, de
la informacidn obtenida en esta etapa, se realizo el andlisis de los datos para determinar asi 14
objetivos clave y disefiar un mapa estratégico. Por dltimo se obtuvo un modelo de negocios

basado en las 4 perspectivas del Balanced Scorecard integrado por 15 indicadores.



Abstract

Technological development in the last decades has been given in a quick way, the
constant changes in the technologies begin to modify the humanity’s stiles life, ways to
produce, the organizations among other. Nowadays we begin to hear terms as technology
transfer and companies of technological base; where in these last produce knowledge and
technology as a specific product, those business of new foundation have special
characteristics, moreover some of them are considered in the classification of micro, small and
medium Enterprise a vulnerable sector. So the research’s goal is provide to this kind of
companies a business model that facilitates their growth, it is based in a Balanced Scorecard
methogology through a case study. The first step was a diagnostic of the Company by means
of the matrixes SWOT, EIF, EEF. Later a business evaluation was made with a comprehensive
approach from 4 perspectives; financial, customer, key processes, learning and growth for
which several measurement tools were designed according to each perspective, with the
information got in this step, the data analysis was made to get then 14 key goals and to desing
a strategy map. By last a business model was gotten, it is based on Balanced Scorecard’s 4

perspectives and is integrated by 15 indicators.
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Introduccion

El desarrollo y crecimiento de las pequefias y medianas empresas, se ha convertido en un
tema muy controversial, debido a que los gobiernos fomentan y apoyan la creacion de estas
unidades economicas, con el objetivo de proveer empleos y con ello tener un impacto positivo
en la economia nacional. Sin embargo las estadisticas presentan nimeros poco alentadores,
esto debido a que la mayoria de las empresas de esta clasificacion tienen periodos de vida muy
cortos, aunado a ello su rentabilidad es baja y son poco competitivas en el mercado. Todo esto
es originado por el uso de una administracion empirica, carente de técnicas que apoyen su
operacion y gestion. Es importante sefialar que su tamafio tiene mucho que ver con su manera
de ser administradas, ya que en la mayoria de los casos son sus propietarios quienes tienen en

Sus manos esta tarea de vital importancia, la cual se efectia de una forma simple y austera.

Todo negocio u organizacién surge de una idea, la cual se puede convertir en un producto
0 servicio que satisfaga las necesidades de un mercado especifico; el proceso de consolidar
esta idea se va desarrollando en una serie de pasos, en donde el primero constituye un
bosquejo general y simple, en el que se irdn determinando los elementos necesarios y creando
las relaciones entre ellos, lo cual se conoce como el modelo de negocios, que tiene como

finalidad principal convertir una idea en una propuesta de valor para los clientes.

Es asi, como el modelo de negocios se convierte en la primera herramienta que los
emprendedores deben utilizar para la creacion de una empresa. Existen diversos modelos
actualmente que han sido Gtiles, no obstante la mayoria de ellos son generales, lo que dificulta
su ejecucion en algunos casos, es por ello que se debe otorgar a las empresas herramientas de

administracion, desde su primera concepcion como idea.

El Balanced Scorecard es una herramienta especializada de la administracion estratégica,
gue permite ejecutar evaluaciones constantes en periodos de tiempo cortos, asi que mediante
su utilizacion se puede visualizar los resultados positivos 0 negativos de la operacién
empresarial y con esto realizar las modificaciones necesarias a las actividades para lograr el
cumplimiento de los objetivos y las metas establecidas. Esta herramienta se integra por

diversos indicadores, que evaltan la actividad empresarial desde 4 perspectivas: finanzas,



clientes, procesos internos y la ultima de crecimiento y aprendizaje, lo que lo hace ser un

instrumento complejo e integral para la organizacion.

Con la problematica detectada en la empresa Tesla BEM S. de R.L. MI. se presenta la
oportunidad de disefiar un modelo de negocios basado en la herramienta Balanced Scorecard,
que permita detectar sus areas de oportunidad e ir midiendo su desempefio interno y externo, y
asi generar las estrategias adecuadas para lograr su crecimiento y su consolidacion como una

empresa competitiva en el mercado.

El disefio de dicho modelo se lleva a cabo siguiendo la metodologia del Balanced
Scorecard; partiendo de un diagnostico previo para conocer con detalle la situacion actual de
la empresa, una vez realizada la evaluacion se determinan los objetivos y se integra un mapa
estratégico, que crea las relaciones entre estos. Por dltimo se hace la definicion de los
indicadores que habran de apoyar el proceso de medicion y se integra el modelo basado en las

4 perspectivas.

La investigacion se establece sobre cuatro capitulos, los cuales se integran de la siguiente

manera.

Capitulo I Fundamentos; conformado por el analisis del estado del arte, asi como el marco
tedrico desde la concepcién de tres ejes epistemoldgicos; Balanced Scorecard, modelo de
negocios y empresa de base tecnoldgica, asimismo contiene la contextualizacion del entorno

de la empresa en estudio.

Capitulo 1l Metodologia; contiene el tipo de investigacion, los pasos a seguir para el
andlisis desde las cuatro perspectivas, en este se describen de manera detallada los métodos,

procesos, herramientas e instrumentos por aplicar, para un correcto analisis.

El capitulo 111 Analisis para la configuracién del modelo de negocios; se compone de los
resultados obtenidos de la aplicacion de la metodologia, integrado por las tres matrices

resultantes, y los resultados de la evaluacion empresarial desde las cuatro perspectivas.

En el capitulo 1V, se presenta el disefio propuesto para el modelo de negocios, basado en
el Balanced Scorecard, el cual es precedido por un mapa estratégico.



i. Planteamiento del problema

Vargas (2013) establece que en México las Pymes representan el 72% de los empleos y el
52% del PIB. Por su parte Hernandez y Nieva (2012) mencionan que de las 309,000 empresas
que existen en el estado de Puebla, 99.8% son MiPyMEs que emplean a mas de 27,000
personas, ademéas mencionan que algunos de los problemas con los que se enfrentan dia a dia
las pymes son: Carecen de capital, mala operacién de fondos, no poseen experiencia, carecen
de un uso de informacion confiable, excesivas inversiones en activo fijo, errores en la fijacion
de estrategias, centran en una persona la toma de decisiones, no cuenta con planes alternativos,

resistencia al cambio, realizan una mala seleccion de personal.

Son diversos factores los que enfrentan las Pymes de nueva creacion o ya existentes por la
falta de un plan, que permita su permanencia en el mercado, apoye su gestion y facilite su
crecimiento, tal es el caso de Tesla BEM, empresa de base tecnoldgica cuyas actividades
principales estdn relacionadas con la transferencia de tecnologia en cualquiera de sus
modalidades, la cual esta ubicada en la Ciudad de Puebla, desde su creacion se han hecho
diferentes evaluaciones para conocer el desarrollo y el desempefio, asimismo se llevaron a

cabo consultorias externas que revelan datos no satisfactorios para la organizacion.

De la informacion proporcionada por la empresa se observa que los problemas que
enfrenta van relacionados con: la falta de planes, estrategia, estructura, politicas y reglas,
controles internos, ventas y seguimiento. Lo que limita considerablemente una evaluacion que
permita conocer su desempefio y asi buscar las estrategias necesarias para un crecimiento de la

misma.



ii. Hipotesis
Un modelo de negocios basado en Balanced Scorecard, identificara las actividades clave
de la empresa Tesla BEM y brindara los indicadores necesarios para la evaluacion del

desempefio empresarial, que faciliten la generacion de estrategias encaminadas al crecimiento

comercial.

iii. Objetivo general

Disefiar y proponer un modelo de negocios a partir de la metodologia Balanced Scorecard,
que permita evaluar el desempefio empresarial mediante indicadores, para determinar

oportunamente las estrategias para un crecimiento comercial de la empresa Tesla BEM.

iv. Objetivos especificos

= Diagnosticar y analizar el entorno interno y externo que actualmente afectan el
desempefio de la empresa.

= Determinar las actividades y procesos clave, para seleccionar los indicadores a utilizar
en el Balanced Scorecard que evalien de manera Optima las actividades de la
organizacion.

= Realizar la propuesta de un modelo de negocios basado en Balanced Scorecard, para la

correcta y oportuna evaluacién del desempefio empresarial.



v. Justificacion

Una guia que oriente cualquier actividad en la vida cotidiana, hace que esta sea mas facil.
Por lo que en el sector empresarial es ain mucho mas importante contar con esta guia que
indique el rumbo a seguir por parte de la administracion y los empleados de la organizacion, a
fin de lograr los objetivos y metas establecidas. La mayoria de las empresas cuenta con un
modelo de negocio que documentado o no, se encuentra en operacion al interior de la empresa,
el cual tiene como tarea fundamental orientar la forma en como se entregara valor al cliente.
Asi Osterwalder y Pigneur (2011) establecen que un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. Este modelo debera ser el medio

por el cual la empresa sea competitiva en el entorno.

Un modelo de negocios creado a partir de una herramienta de gestion, como lo es el
Balanced Scorecard que permite visualizar las diferentes perspectivas de una organizacion y
ayuda a traducir la vision en actividades presentes, podria ayudar a la consolidacion de las

Pymes, en especial la del caso de estudio de esta investigacion.

Tesla BEM ha buscado un crecimiento comercial desde su creacién, lo que no ha sido
posible por la falta de una administracion estratégica, que busque no solo el logro de los
objetivos a corto plazo sino que traduzca las actividades diarias en objetivos a largo plazo. Su
operacion se ha visto limitada por los factores ya mencionados en el planteamiento de

problema.

El Balanced Scorecard es una herramienta que a través de sus 4 perspectivas mide por
medio de indicadores clave las actividades que agregan valor al cliente y al mismo tiempo

comunica y crea estrategias.

La integracion la herramienta Balanced Scorecard a un modelo de negocios permitira dar
una guia de accion mas precisa y confiable, que ayude a la gestion y consolidacion de las

Pymes.



Capitulo I. Fundamentos

Capitulo 1. Fundamentos

Este primer capitulo esta conformado por los fundamentos de las teorias, los
conocimientos y los conceptos sobre los cuales se permite ubicar y darle un sentido relevante a
esta investigacion. Asi mismo contiene el estado actual que guarda la investigacion en este
campo, con una perspectiva a partir de tres ejes epistemolégicos: Balanced Scorecard, modelo
de negocios y empresas de base tecnoldgica, en un contexto internacional y nacional. Hay que
mencionar ademas, que se presentan las caracteristicas de tiempo y espacio en el cual se

desarrolla esta investigacion.

1.1 Anadlisis del estado del arte

En este apartado se realiza una revision de investigaciones realizadas asi como del estado
actual en el que permanece el campo de investigacion relacionado con los tres ejes
epistemoldgicos mencionados. Permitiendo con esto obtener un amplio panorama respecto al
conocimiento generado con el paso del tiempo, asi como una influencia al desarrollo de esta

investigacion.
1.1.1 Modelo de negocios

En un contexto internacional, el estudio realizado por Vives y Svejenova (2009) en el
sector financiero espafiol, mencionan que el desarrollo de un modelo de negocios puede ser
impulsado a través de la creacidn de nuevas experiencias con el cliente. Asimismo, determinan
que los modelos de negocio deben responder a 5 preguntas: ¢Qué? — propuesta de producto,
¢Quién? — cliente, ; Como? — configuracién de las actividades de la cadena de valor, ;Cémo se
va a ganar dinero? — ingresos y costos del modelo (rentabilidad) y ¢Como sera sostenible? —
una empresa debe ser capaz de asegurar la sostenibilidad. EI desarrollo de su investigacién
permitio a Caja Navarra la creacién de un modelo de negocio basado en clientes, empresa y
valores como la responsabilidad civil y la transparencia, que esta permitiendo atraer nuevos

clientes.

Por su parte Abd y Mahmood (2011), en la investigacion “The relationship between
business model and performance of manufacturing small and medium enterprises in Malaysia”

realizan una investigacion transversal, mediante la aplicacién de un instrumento a 370 pymes
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en Malasia de las 7,340 identificadas, de la muestra solo se obtuvo una tasa de respuesta de
202 encuestas. La investigacion parti6 de la premisa de la relacion entre el modelo de negocio
y el desempefio de las pymes en Malasia, desde cuatro dimensiones: las partes interesadas, las
competencias empresariales, la creacion de valor y la recuperacion de plusvalias. La hipotesis
relacionada con la dimensioén de las partes interesadas fue aceptada estadisticamente, sin
embargo la variable competencias empresariales tiene una impacto directo y significativo
sobre los resultados empresariales. Ademas las organizaciones deben contar con un modelo de
negocio practico. La investigacion determind con ello que el éxito en el desempefio de las

empresas esta al interior de esta y su gestion en todos los aspectos.

En relacion a los modelos de negocio en la economia creativa, Casani et al. (2012) de la
Universidad Autdnoma de Madrid, con su estudio cualitativo a una muestra de 20 casos de
empresas relacionadas con la creatividad en Espafia, establecen que con el desarrollo de las
TIC s se integra un nuevo tipo de mercado, por lo que es necesario la creacion de un nuevo
modelo de negocios. Un factor muy importante a tomar en cuenta es el acelerado desarrollo
del internet; que permite a las empresas que surgieron en esta época, distribuir con costes mas
pequefios y sin estructuras fijas, ademas de que cuentan con la posibilidad de crear, producir y
distribuir bienes y servicios practicamente sin poseer activos tangibles. Al igual, argumentan
que se debe tener en cuenta que los modelos de negocios cambian porgue la estructura de la
actividad econémica cambia. Las modas tienen una influencia en las decisiones, conductas y
emociones, lo que transforma a los mercados. Asi mismo hacen mencion de la gestion de las
emociones en la propuesta de valor. Hoy en dia la emocion y el capitalismo se configuran

mutuamente.

Para el caso de América latina Cervilla y Puente (2013) analizan el modelo de negocio y
la evolucidn de emprendimiento venezolanos que operan en la base de la pirdmide, es decir el
segmento de consumidores de bajos ingresos. Para tal efecto, evaluan los modelos de negocios
de 10 iniciativas de emprendimiento. Como resultado de esta investigacion determinaron que,
los emprendedores no han sabido identificar maneras novedosas de crecer sus negocios,
generan dinero, sin embargo no cuentan con un crecimiento estratégico. Esto genera una

incongruencia entre la evolucion de sus modelos de negocio y sus aspiraciones. Determinando
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con ello que el crecimiento y la proyeccion a futuro no estan dentro los objetivos de los

microempresarios.

En un panorama nacional, Aldana et al. (2011), realizan una investigacion en la que
encuentran que el Design Thinking es una buena herramienta para impulsar la innovacion y la
explotacion de nuevas oportunidades de negocio. Ya que permite el movimiento a lo largo de
un embudo del conocimiento en tres etapas: el misterio, la heuristica y el algoritmo. La
primera etapa consiste en la identificacion de oportunidades, la segunda define el modelo de
negocio y la Ultima el plan de negocios. Asi mismo en su investigacion desarrollan un
comparativo de utilidad entre modelo y plan de negocios. Proponen utilizar el Canvas de A.
Osterwalder como referencia para el desarrollo del modelo de negocios, por sus mdaltiples
caracteristicas. La investigacion permitio detectar que el plan de negocios contaba con algunas
carencias, por lo que pudieron determinar los problemas que resuelve un modelo de negocios

y sus ventajas adicionales.

En el mismo contexto pero ahora de la Universidad Autonoma de Baja California los
investigadores Ovalle et al. (2014), realizan una revision de la literatura de los diferentes
conceptos de modelo de negocio e innovacién, esto con la finalidad de identificar las
caracteristicas y los elementos de los modelos de negocio que soportan soluciones innovadoras
para los problemas y necesidades sociales. Partiendo del estudio introducen aspectos de valor
social y no solo econémico en el modelo de negocio, haciendo de este aspecto una division de
los riesgos y beneficios. Con lo cual, concluyen que un emprendedor social debe saber
identificar el verdadero valor que requieren los humanos y no solo el mercado; creando
modelos que generen valor a los problemas que la sociedad demanda, con una visién holistica,

que les permita tener una rentabilidad econdmica.

1.1.2 Balanced Scorecard

Para abordar el tema de Balanced Scorecard Martinez - Vilanova y Rodenes (2009) en su
investigacion sistema de diagndstico de gestion adaptado del cuadro de mando integral y del
modelo EFQM de excelencia, tienen como objetivo el desarrollo de una herramienta de
autoevaluacion basada en el cuadro de mando integral y en una adaptacion para pymes del

Modelo EFQM, con la finalidad de apoyar la toma de decisiones en la gestién de procesos. En
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el primer modelo se plantea como llegar a los objetivos financieros a través de las demés
perspectivas. Para el caso del modelo adaptado de EFQM utiliza criterios causa y efecto que
son los resultados. En ambos modelos generan hipdtesis que son validadas o rechazadas
mediante una metodologia estadistica que realiza correlaciones de indicadores entre otros,
donde la poblacion de estudio fueron las 76 cajas rurales en Espafia. Resultando de este
autodiagnostico el papel causal de las tecnologias de la informacion en ambos modelos, desde
sus propias perspectivas 0 causas segun sea el caso. Con dicha investigacion las cajas rurales
en Espafia, cuentan con una herramienta que les permite realizar el diagnostico, la gestion y el

benchmarking, lo cual seré de gran utilidad para la planeacién estratégica.

Otro estudio relacionado, es el de Strategic Management and Balanced Scorecard: The
particular case of Small and médium Enterprises (SMEs) In Portugal, da Conceigdo (2012),
que discute los beneficios potenciales de la adopcion del enfoque del Balanced Scorecard en
las Pymes Portuguesas, ya que esta herramienta da una perspectiva global que permite
balancear los objetivos a corto plazo con el largo plazo, ademéas de que es formalmente
completa, por lo que recomienda su implantacién méas en pequefias y medianas empresas que
en microempresas. Menciona que Portugal aun tiene una lenta difusion y estudio del BSC
comparado con paises como Estados Unidos y algunos de la Union Europea. De igual manera
comenta que la implantacion en Pymes debe tener caracteristicas especiales entre las que
menciona que debe existir una persona encargada de la definicion de la mision, vision y
objetivos, que debera formular metas, asimismo determina que se deben evitar modelos
complicados y procedimientos de medicion con muchos indicadores. Por ultimo comenta que
el BSC debe ser relativamente simplificado, y que para tomar el concepto de simplificacion se

puede ir desglosando en BSC’s por unidad de negocio o departamento.

Para el caso de Latinoamérica en la investigacion de las micro, pequefias y medianas
empresas en el PerG realizado por Cordova (2008) argumenta que son pocas las experiencias
de implantacion del Balanced Scorecard como una metodologia, debido a que Gnicamente se
ha desarrollado como un instrumento de medicién del desempefio. El principal objetivo de su
investigacion se orienta a ocupar el Balanced Scorecard como metodologia de gestion
estratégica vinculandola con el control operativo; determina que esta herramienta ha sido

probada en otros paises con éxito, pues beneficia a todo tipo de organizacion. Establece que el
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desarrollo de la herramienta consta de dos partes fundamentales: el mapa estratégico y la
elaboracion de indicadores. Como parte final de la investigacion propone una metodologia de

diez etapas para generar un cuadro de mando integral.

Aunado a lo anterior, la propuesta de investigacion de Nogueira et al. (2009) tiene como
objetivo la conexion del rumbo estratégico de la empresa con la gestion de sus procesos,
utilizando como puente de enlace el Cuadro de Mando Integral. Establecen que no hay una
metodologia Unica para el desarrollo de esta herramienta, de igual manera basan en gran
medida el desarrollo de esta investigacion en indicadores financieros, sin restarle importancia
a las otras tres perspectivas. La aplicacion de la propuesta se llevo a cabo en la empresa GET
Varadero ubicada en el territorio de Varadero en Cuba, en donde el equipo de trabajo definio y
clasificd los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas, identifico los factores
para la consecucion de los mismos y elabord el mapa estratégico basando las relaciones causa
— efecto que existen entre los indicadores seleccionados, en la hipotesis de que la base del
éxito empresarial resulta en la perspectiva empleados y el resultado se aprecia en la
perspectiva financiera. Finalmente determinan que su aplicacién junto con otras herramientas
complementarias permite tener una vision global de la empresa, pudiendo con ello corregir

oportunamente las desviaciones que puedan alterar las metas u objetivos planeados.

En otro escenario, en el estudio sobre la construccion de un cuadro de mando integral de
tecnologias de la informacion en una empresa, Pérez y Garcia (2014) proponen un
procedimiento para la elaboracion de un cuadro de mando integral de Tecnologias de la
Informacion. Afirman que son cinco los elementos comunes para la construccion de un cuadro
de mando integral. Sin embargo la construccion de un IT BSC posee caracteristicas propias, €s
por ello que proponen un procedimiento especifico para su construccion, el cual consta de
cuatro etapas: preparacion, disefio del IT BSC, implementacién e indicador integral. La
factibilidad del procedimiento propuesto fue comprobada mediante el estudio de casos, donde
fueron seleccionadas cuatro empresas, dos de software y dos comercializadoras en la provincia
Villa Clara en Cuba. Finalmente dejan muy en claro que el procedimiento propuesto
constituye una herramienta novedosa para la construccion de un CMI TI, el procedimiento
cubre la necesidad de la empresa de monitorear el desempefio de su proceso de gestion de Tl

de manera rapida, garantizando un adecuado control.

10
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Para el caso de nuestro pais, Aguirre et al. (2007) realizan la aplicacion de un Cuadro de
Mando Integral en la empresa mexicana Egosellos S.A. de C.V. dedicada a la fabricacion de
productos elastomeros, en virtud de que al interior de esta se tenia una tendencia de
crecimiento desorganizado, falta de: vision a largo plazo, objetivos medibles, indicadores de
control adecuados y estrategia clara. Es asi que para el desarrollo del Cuadro de Mando
Integral retomaron el plan estratégico, realizando algunos ajustes, para alinear la mision y las
estrategias con los objetivos estratégicos y asi comenzar con el proceso de disefio,
construccion e implantacion de la herramienta mencionada. Como resultado de los tres
primeros meses de aplicacion se generaron cambios en dos de las cuatros perspectivas:
procesos internos y clientes. Determinaron asi que el cuadro de mando integral es una
herramienta adaptable, complementaria y enriquecedora de herramientas de calidad, ademas

de ser un facilitador de la excelencia empresarial.

Asimismo, con el propoésito de extraer el capital intelectual y mayores beneficios de la
tecnologia adquirida por el Sistema de Monitoreo y Distribucién de Sefales de Radio y
Television en México; Méndez et al. (2011) proponen adaptar la metodologia del Balanced
Scorecard (BSC) a un proyecto de innovacion tecnoldgica. Debido a que los organismos
publicos carecen de herramientas para obtener el maximo beneficio de la tecnologia adquirida,
ademas el conocimiento individual y organizacional es limitado en base a los avances
tecnoldgicos, de igual manera cuentan con una operacién desorganizada e individual en
diferentes perspectivas. Determinan que la institucion requiere de un BSC de tipo dashboard,
el cual se denomina tablero de capacidades tecnoldgicas (TCT), ya que este contiene controles
basicos que proporcionan retroalimentacién. Con lo cual obtienen que utilizar la metodologia
del BSC en este modelo permite identificar puntos clave relacionados con la tecnologia y el
conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos. Asi también mencionan que las perspectivas
del BSC son flexibles y pueden ser utilizadas por cualquier tipo de organizacion, asi mismo el
TCT facilita corregir errores y permite orientar los recursos a la busqueda de la mision y

vision, por ultimo sugieren incorporar la perspectiva tecnologia a la metodologia mencionada.
1.1.3 Empresas de base tecnologica

Se han desarrollado diversas investigaciones para el estudio de las empresas de base

tecnoldgica, tal es el caso en territorio espafiol donde, Briones y Garcia (2008) en su

11
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investigacion realizan una revision conceptual de las diferentes estrategias para la creacion de
Empresas Innovadoras de Base Tecnoldgica (EIBTSs) determinando con ello las caracteristicas,
rasgos y comportamiento de estas. Ademas de ello exponen aquellas barreras que enfrenta esta
industria en su primera etapa. Para posteriormente reflejar el alcance tecnologico y la actividad
innovadora. Por ultimo realizan un estudio en 4 EIBTS, dedicadas a diferentes actividades
mostrando las estrategias de estas para su desarrollo tecnologico y comercial.

En el mismo contexto la investigacion efectuada en el Parque Cientifico de Madrid,
Molero y Maldonado (2012) pretenden contribuir a la identificacion de las diferencias entre
las Empresas de Base Tecnologica empresariales independientes o provenientes de alguna
empresa y las EBT’s que surgen de las universidades o de un centro publico de investigacion.
Llevando a cabo una comparacion de caracteristicas y desempefio entre ambas. La
investigacion se llevd a cabo en 30 empresas de las cuales 15 fueron spin-off universitarias y
el resto spinf-off independientes o empresariales. El estudio consistiéo en una entrevista que
abordaba 4 areas principales: perfil de la empresa, capital humano, operacion y estrategia.
Obteniendo una tasa de respuesta del 85%. Finalmente con los resultados de la investigacion
determinan que las spin-offs universitarias se comportan de manera distinta que las empresas
de creacion independiente, las spin-off universitarias tienden a ser mas innovadoras en el
mediano plazo, ademas de que concentran mayor numero de personas a actividades de
investigacion y desarrollo; y que su personal tiene grados de estudio mas elevados. Por dltimo
consideran de gran importancia la implementacion de politicas publicas encaminadas a

solventar el principal problema que enfrentan las EBT’s, que es la falta de financiamiento.

En un contexto de Ameérica latina, un factor clave para el desempefio de una pyme es su
manera de gestién al interior, asi como de las habilidades empresariales del encargado de la
direccion. Para el caso de las empresas de base tecnoldgica (EBT) colombianas, Morales y
Castellanos (2007) mencionan que los conocimientos, las habilidades y las herramientas que el
investigador domina, no son las mismas que se necesitan para ser empresario. Para el caso de
las EBT es el investigador quien dirige el proyecto empresarial sin contar con la experiencia
necesaria para la gestion de las mismas. El objetivo de su investigacion es presentar las
estrategias que fortalezcan este sector empresarial, mediante un analisis conceptual, desde un

enfoque de competitividad sistémico y un trabajo de campo en 15 empresas. Del total de
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empresas analizadas solo 5 se desempefiaron como EBT. El analisis de los resultados de este
sector empresarial se presenta en las variables perfil gerencial, gestion e innovacion
tecnoldgica y gestion del cambio. A partir de los resultados queda clara la necesidad de
articular los esfuerzos del Modelo de la Triple hélice (academia, estado y sector privado), con
el fin de eliminar las deficiencias en la gestién y entender que la competitividad es una
responsabilidad de todos. Presentando asi una propuesta de estrategias a nivel micro, meso,

macro y meta de acuerdo con el modelo de competitividad sistémica genérico.

De igual manera Cordero (2009) en su investigacion pretende responder a la pregunta ¢Si
es posible la creacion de empresas de base tecnoldgica en Costa Rica?, en donde busca
establecer los principales rasgos de la innovacién en ese pais, del estudio se deriva que las
relaciones universidad — empresa son débiles y que la transferencia de tecnologia se da por
mecanismo como la consultoria y contratos de investigacion, esto debido a que no existe
evidencia sobre la creacion de Spin Off o empresas de base tecnoldgica. Determina que en este
pais se cuenta con capital humano de calidad, pero debe ser renovado haciendo énfasis en la
formacion de disciplinas de ciencias basicas e ingenierias, menciona también que la capacidad
instalada en infraestructura para la investigacion permitiria desarrollos cientificos de
aplicacion industrial, aunque no para proyectos a gran escala. Para finalizar establece que
algunos de los resultados obtenidos en este estudio son similares a los encontrados en

investigaciones realizadas en paises desarrollados como Irlanda y Suecia.

Para un contexto nacional Merritt (2012) en la investigacion “las empresas mexicanas de
base tecnoldgica y sus capacidades de innovacion”, presenta una metodologia de medicién que
ayude a evaluar el desempefio innovador de las empresas de base tecnoldgica por medio de
indicadores. Asi mismo establece las caracteristicas de este tipo de empresa como por
ejemplo, que cuentan con muy poco personal, producen bienes y servicios con alto valor
agregado, al igual que tienen una relacion muy estrecha con universidades, institutos y centros
de investigacién, ademas de que su perfil de desempefio es muy heterogéneo entre una y otra.
Asimismo determina que medir la innovacién enfrenta varios problemas relacionados con la
recoleccion y analisis de los datos. Como resultado de la investigacion propone la medicion de
las capacidades de innovacion en una EBT a través de tres rubros: capital humano, capital

organizacional y capital relacional, con un total de 16 indicadores del desempefio
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organizacional de este tipo de empresas, cabe aclarar que esta propuesta tedrica requiere de

una comprobacion empirica.

Por otro lado Santamaria y Brunet (2014) exploran el papel que juegan las Instituciones
de Educacion Superior (IES) en México, en el quehacer empresarial y la transferencia de
tecnologia. Mencionan que son numerosos los estudios que destacan el rol de las
universidades como potenciales incubadoras de empresas de base tecnolégica. Para la
investigacion se obtuvo una muestra a partir de un muestreo probabilistico estratificado de las
IES registradas por la SEP, haciendo una clasificacion de 11 subsistemas de educacion en 6
regiones del pais. Los resultados obtenidos muestran ser muy heterogéneos, de acuerdo con
los aspectos evaluados en cada subsistema, en donde no hay una constante que permita
establecer un estandar de desempefio de las universidades como incubadoras potenciales.
Cerca de un 90% de las IES realizan alguna actividad que fomenta la cultura emprendedora,
sin embargo en México no se ha podido tener una vision clara, por los distintos factores de
desarrollo tecnoldgico, que permitan consolidar este tipo de empresas para asi colocar
proyectos, bienes y servicios relacionados con la innovacion tecnoldgica en el mercado

industrial.

1.2 Fundamentos tedricos

En este apartado de la investigacién se presentan los conceptos basicos, teorias, modelos,
sobre los cuales se sustenta la investigacion, basados en 3 ejes epistemoldgicos: Balanced
Scorecard, modelo de negocios, y empresas de base tecnoldgica. Asi se establecen los
conocimientos a partir de los cuales, se obtendran los resultados esperados.

1.2.1 Balanced Scorecard

En esta seccion, se realiza una descripcion de los temas relativos al Balanced Scorecard,
con el objetivo de proporcionar la informacion necesaria para una mayor comprension de la

herramienta y tener una vision mas amplia para el desarrollo de esta investigacion.
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1.2.1.1 Administracién estratégica

Existen diversas definiciones para la administracion estratégica, David (2008) la define
como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que
le permitan a una organizacion lograr sus objetivos. Esta integra diversas tareas de la
organizacion que van desde la administracion, marketing, finanzas, contabilidad, produccién,
investigacion y desarrollo, asi como tecnologias de la informacion. Con lo cual se entiende a
la administracién estratégica como un proceso muy complejo y holistico, que busca alcanzar el
logro de los objetivos organizacionales, mediante el involucramiento de factores internos y

externos para el éxito empresarial.

La administracion estratégica tiene como finalidad aprovechar al maximo todas las
oportunidades existentes y crear otras nuevas, para prevenir futuros acontecimientos que

pudieran afectar el desempefio de la misma.

La disciplina en mencion ha evolucionado con el transcurso del tiempo, la tabla 1.1

muestra un resumen de sus antecedentes desde la segunda mitad del siglo XX.

Tabla 1.1 Antecedentes de la administracion estratégica

Afo Descripcion
1950 | Se acufia término de planeacidn estratégica
1960 | Uso comun desde mediados de la década hasta mediados de la
siguiente. Se creia que la planeacidn estratégica era la respuesta
a todos los problemas.
1970 | La mayor parte del mundo corporativo en Estados Unidos se
encontraba “obsesionado” con la planeacion estratégica.
1980 | Dejan de usarse los diversos modelos de planeacion estratégica
que no reportaron los rendimientos que se esperaban.
1990 | Vuelve a surgir la planeacion estratégica.
2000 | El proceso de administracion estratégica se practica de manera
amplia en el mundo empresarial.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de David (2008)

1.2.1.2 Etapas de la administracion estratégica

La administracion estratégica se compone de tres etapas:
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Formulacion de la estrategia.

Dentro de esta etapa, se contempla el desarrollo de la vision, mision, anélisis del entorno
externo e interno de la organizacion, se definen objetivos a largo plazo, asi mismo se generan

distintos tipos de estrategias.
Implementacion de la estrategia.

Es la etapa en la que se definen los objetivos anuales y politicas. De igual manera es el
momento en que la empresa deberd motivar a los empleados y destinar recursos. Significa
poner en accion a los empleados de los diferentes niveles de la organizacién, para ejecutar las

estrategias.
Evaluacién de la estrategia.

Esta Gltima etapa consiste en conocer el resultado de las estrategias implantadas en
beneficio de la organizacién. Por tanto estas pueden ser sujetas a modificaciones para lograr

los objetivos esperados.

Como comenta David (2008), la evaluacion de la estrategia consta de tres actividades

fundamentales:

= Revisar factores externos e internos que son la base de las estrategias actuales.
=  Medir el desempefio.

= Realizar acciones correctivas.

Es asi como las organizaciones pueden implantar un proceso de administracion

estratégica.
1.2.1.3 Proceso de administracion estrategica

Se entiende como proceso al conjunto sistematizado de diversas tareas, que tiene por

objeto alcanzar determinados resultados.

La administracion estratégica, se concibe como un proceso que busca la integracion de las
distintas areas de la organizacion, para tener una ventaja competitiva en el entorno

empresarial, mediante la ejecucion de las diversas estrategias.
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Segln Robbins y Coulter (2010) el proceso de administracion estratégica, es un proceso
de 6 pasos, que abarca la planeacion, la implantacion y la evaluacién. Por su parte David
(2008) propone un modelo de 8 pasos. Estos 2 enfoques se presenta en la tabla 1.2; cada uno
de los apartados de la tabla, muestra las etapas que comprende la administracion estratégica

segun cada autor.

Tabla 1.2 Modelos del proceso de administracion estratégica

Proceso de administracion estratégica Modelo completo de la administracion
(Robbins y Coulter, 2010). estratégica (David, 2008).
1.- Identificar la mision actual de la 1.- Elaborar las declaraciones de vision y
organizacion, sus objetivos y estrategias. mision.
2.- Andlisis externo: Oportunidades y 2.- Realizar auditoria externa.
amenazas. 3.- Realizar auditoria interna.
3.- Anélisis interno: Fortalezas y 4.- Establecer objetivos a largo plazo.
debilidades. 5.- Generar, evaluar y seleccionar
4.- Formulacion de estrategias. estrategias.
5.- Implementacion de estrategias. 6.- Implementar estrategias — temas de
6.- Evaluacion de resultados. administracion.
7.- Implementar estrategias — Temas de
marketing, finanzas, contabilidad, 1&D y
sistemas de informacion gerencial.
8.- Medir y evaluar el desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, de David (2008) y Robbins y Coulter (2010)

Sin embargo, se pueden establecer cinco pasos como se muestra en la figura 1.1 que
permitan desarrollar el proceso de administracion estratégica, el cual se encuentra dividido en

3 etapas:

» Formulacion.
* Implementacion.

=  Evaluacion.

La etapa 1 comienza con la definicion de la mision, vision, objetivos y estrategias. La
siguiente consiste en el analisis del entorno interno y externo que afecta directamente las
operaciones de la empresa, para lo cual se pueden ejecutar diversas matrices de evaluacion,
siendo la mas comun la matriz FODA. Después de ello se procede a la formulacion de las
estrategias y su implantacion. Y por ultimo se debe evaluar el resultado obtenido de la

aplicacion de estas.
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Figura 1.1 Proceso de administracion estratégica
Fuente: Elaboracion propia adaptado de David (2008) y Coulter (2010)

1.2.1.4 Visién

Para Hitt et al. (2008) vision es una panoramica de todo lo que, en sentido amplio, quiere
ser una empresa Yy aquello que quiere lograr en dltima instancia. Ademas establecen que esta
es el fundamento de la mision de la empresa. Con esta definicion se entiende que vision no es
mas que a doénde quiere llegar la organizacion en un futuro con el desempefio de sus
actividades. Para el logro de esta vision ademas de las actividades principales de la empresa,
esta debe disefiar estrategias que le permitan mantener una ventaja competitiva a fin de

alcanzar dicho enunciado.

1.2.1.5 Objetivos organizacionales

Chiavenato y Sapiro (2011) establecen que un objetivo organizacional es una situacion

deseada que la organizacion pretende alcanzar. Menciona ademas que las organizaciones
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alcanzan la eficiencia en la medida que logran sus objetivos. En la tabla 1.3 se muestran se
muestran las 3 funciones de los objetivos, y las actividades que apoyan.

Tabla 1.3 Funciones de los objetivos

Funcion Actividades
Patrén Se utilizan para evaluar éxito, eficiencia'y
rendimiento.
Unidad de medida Son utilizados para medir y comparar la
productividad y éxito de la organizacion
Elemento de convergencia Integra de forma coordinada a los distintos
grupos de interés

Fuente: Elaboracion propia, Adaptado de Chiavenato y Sapiro (2011)

Los objetivos organizacionales son las aspiraciones que toda empresa busca alcanzar en
un plazo establecido, también definen el papel que ésta desempefia en el sector empresarial,
asi se establece que los objetivos son desafios que la organizacion se impone para lograr una

participacion significativa en el mercado.

1.2.1.6 Estrategias

Término que guia y da direccion a los planes que ha trazado la organizacion. El término
estrategia se deriva de la palabra griega strategos, que significa “general”. Koontz et al.
(2008) comentan que la estrategia se refiere a la determinacion de la mision y los objetivos
basicos a largo plazo de una empresa, seguidos de la adopcion de cursos de accién y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar las metas. Lo que se entiende con ello es
que una estrategia son todos aquellos pasos, acciones, procesos 0 medios que habran de
contribuir al logro de los objetivos y metas establecidas. En la figura 1.2 se mencionan de
manera general los diferentes tipos de estrategias, en el que de acuerdo a ello las estrategias de

crecimiento, son parte de las corporativas.
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Crecimiento
Corporativas Estabilidad
Estrategias Competitividad Renovacion

Funcionales

Figura 1.2 Tipos de estrategias de manera general

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.1.7 Mapa estratégico

De acuerdo a la definiciébn de Kaplan y Norton (2004), establecen que un mapa
estratégico es una representacion visual de una serie de relaciones de causa - efecto entre los
objetivos o los componentes de la estrategia. Este proporciona una manera uniforme y
coherente de descubrir la estrategia. Se puede decir que este es una herramienta que permite
gestionar los objetivos e indicadores al interior de la organizacion. Asimismo ayuda a
establecer la relacion entre cada uno de los objetivos estratégicos a fin de determinar el efecto
que tendra cada objetivo sobre otro y la relacion que guardan los distintos objetivos. De igual

manera los mapas estratégicos ilustran cémo interactdan las cuatro perspectivas.

En la figura 1.3 se muestran las relaciones causa — efecto entre cada una de las
perspectivas. EI mapa estratégico, se divide en los cuatro apartados que son la base de la
herramienta Balanced Scorecard; finanzas, clientes, procesos internos y, formacion y
crecimiento, las cuales estan sustentadas de acuerdo a planteamiento de los objetivos
estratégicos que la organizacion pretende lograr. Mediante la relacion que se establece entre
cada uno de los objetivos, se puede observar el impacto que genera un objetivo a otro y
viceversa. De acuerdo a ello, contar con un capital humano competente y motivado, traera

como resultado de acuerdo al mapa estratégico, que se logré la gestion del negocio y asi
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prestar servicios de calidad, que pueda aumentar la satisfaccion de los clientes internos, dando

como consecuencia que se alcance una alta perspectiva financiera.

Es asi como el primer paso antes de ejecutar un Balanced Scorecard, consiste en la

definicion de los objetivos y la integracion del mapa estratégico, que permita el desarrollo

eficiente de la herramienta ya mencionada.

ALCANZAR UNA ALTA
) -
PERSPECTIVA FINANCIERA EFICIENCIA FINANCIERA
MAXIMA: QUE LAS PERCEPCIONES SE ACERQUEN LO MAS POSIBLE A LAS EXPECTATIVAS
PERSPECTIVADE CLIENTES || AUMENTAR SATISFACCION SERRECONOCIDOSPOR ﬁgﬁgﬁgﬁgﬁ(ﬁgg
EXTERNOS DE CLIENTES EXTERNOS NUESTRA SERIEDAD CON EL MEDIO AMBIENTE
A A
I—I
|
PRESTAR SERVICIOS DE
EXCELENTE CALIDAD
PERSPECTIVA DE PROCESOS DESARROLLAR LA SLIAL L] ALCANZAR UNA
INTERNOS ~ GESTION LOGISTICA LLATLINETE L
EFECTIVA CONECTIVIDAD
Iy
DESARROLLAR LA
GESTION NEGOCIOS
+
PERSPECTIVADE CONTAR CON UN CAPITAL HUMANO COMPETENTE
FORMACION Y CRECIMIENTO Y MOTIVADO

Figura 1.3 Ejemplo de un mapa estratégico
Fuente: Tomado de Nogueira et al. (2014)

1.2.1.8 Beneficios de la administracién estratégica

El proceso de administracion estratégica trae diversos beneficios para la organizacion,

estos beneficios pueden ser cuantitativos como cualitativos, aqui algunos de ellos:
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» Permite a una organizacion ser mas productiva que reactiva.

= Ayuda a ejercer control sobre su propio destino.

= Logra que las organizaciones formulen mejores estrategias.

= Mejora la comprension y el compromiso de todo el personal en la organizacion.

= El proceso de administracion estratégica otorga mas facultades de decision a los
individuos.

»= Empresas mas rentables y exitosas.

= Mejora las ventas, la rentabilidad y la productividad de las organizaciones.

= Da una mayor conciencia a las empresas sobre las amenazas externas a las que es
propensa.

= Mejor analisis de la competencia, lo que permite en algunos casos conocer las
estrategias de estos.

* Reduce la resistencia al cambio.

» Mejora las capacidades de la organizacién para prevenir.
1.2.1.9 Definicién de Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion, que permite la medicion del
desempefio empresarial mediante el uso de diferentes indicadores. La originalidad de esta
radica en la forma de seleccionar, determinar e interrelacionar los distintos indicadores que
son ordenados jerarquicamente con una mayor coherencia, segin el modelo de relaciones

causa — efecto y el mapa estratégico (Nogueira et al. 2009).

Esta herramienta clasifica los indicadores seleccionados en cuatro perspectivas:
Financiera, clientes, procesos internos, y formacion y crecimiento. Permitiendo con ello
generar una relacién de causa — efecto en el desempefio de todas las funciones de la
organizacion. Asimismo da la oportunidad de evaluar a la organizacion desde los diferentes
puntos de vista mencionados, de igual manera ayuda a traducir la vision y los objetivos a largo

plazo en actividades presentes.

En la figura 1.4 se muestra una estructura generica y escueta de la herramienta en estudio,
gue tiene como nucleo la vision de la empresa y la estrategia a seguir, para el logro de esta. De

este eje surgen 4 divisiones de las perspectivas base ya establecidas con anterioridad. Los 4
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apartados, se encuentran integrados a su vez por 4 conceptos clave, que son: los objetivos
estratégicos, indicador, valor del objetivo y acciones estratégicas. Los objetivos estratégicos
son los resultados que se pretenden lograr con un alto valor agregado que contribuyan al logro
de la vision establecida, estos deben ser claros y precisos. Por otro lado los indicadores son
herramientas de medidas verificables de cambio o resultado de acuerdo a lo establecido por
Guillen et al. (2015), que son disefiadas para contar con un estandar que permite evaluar el

progreso contra las metas establecidas.
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Figura 1.4 Balanced Scorecard
Fuente: Fink et al. (2003)
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1.2.1.10 Antecedentes

Es de importancia relevante mencionar que la medicion de cualquier actividad al interior

de la organizacién, viene inmersa desde el proceso administrativo con sus cuatro etapas.

Fue en Francia donde el Cuadro de Mando como herramienta de gestion comenzo6 a

hacerse popular en la década de 1950, y era conocido como tableau de bord; creado por los

ingenieros franceses, cuya aportacion principal estuvo enfocada a la funcion de control en las

empresas, sin embargo este carecia de un enfoque global que aportard una vision de la

empresa como conjunto (Fink et al. 2003). En la tabla 1.4 se observa una cronologia del desarrollo y

evolucion de esta herramienta, a través de los diversos trabajos desarrollados por David Norton y

Robert Kaplan.

Tabla 1.4 Historia del Balanced Scorecard

ARo

Acontecimiento

1990

Nolan Norton Institute patrocina el estudio "La medicion de los resultados en la
empresa del futuro" participan representantes de empresas, David Norton actu6
como lider del proyecto y Robert Kaplan como asesor académico. La
conclusion del estudio se da en diciembre del mismo afio.

1992

Se presenta el resumen del estudio en el articulo " ElI Cuadro de Mando
Integral™ en la Harvard Business Review en la edicién enero - febrero.

1993

Se publica un segundo articulo en la HBR en su edicion de septiembre - octubre
"Como poner a trabajar al Cuadro de Mando Integral”.

1996

Un tercer articulo es publicado en la misma revista en el niUmero de enero -
febrero con el nombre de "La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como
un sistema de gestion estratégica". Se publica el libro The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action.

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2012)

1.2.1.11 Las cuatro perspectivas

Se ha comentado que el Balanced Scorecard, basa su operacion sobre cuatro perspectivas

empresariales, permitiendo medir el desempefio de la organizacidn desde diferentes aspectos,

asimismo estas perspectivas se encuentran relacionadas entre si, lo que da como resultado una

gestion global de la empresa a través de esta herramienta.
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La tabla 1.5, presenta cada una de las perspectivas que integran el Balanced Scoredcard,

con su enfoque y su descripcion en términos de objetivos y actividades.

Tabla 1.5 Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva

Cuestion de
fondo

Descripcion

Expectativas
financieras de

En una empresa orientada a la rentabilidad;
representa la mira para el éxito o el fracaso de
una estrategia. Los objetivos e indicadores

perspectivas
financieras y de
clientes.

Financiera . ) d . -
nuestros miden el resultado financiero de la ejecucion de
inversores. la estrategia, asi mismo documenta la

consecucion del éxito en términos econdémicos.
Estructura _ .
y Se centra en objetivos que afectan a la presencia
demandas de ey .
; y al posicionamiento en el mercado. La empresa
: nuestros clientes, - .
Clientes ara alcanzar debe conocer a qué clientes desea atender, qué
P - les quiere ofrecer o cobmo desea que el cliente la
nuestros objetivos .
. ) perciba.
financieros.
Procesos, para Esta define los outputs y los resultados de los
poder cumplir los |rendimientos de los procesos necesarios para
objetivos de las cumplir con los objetivos de clientes y
Procesos

financieros. Se debe realizar un enfoque en
aquellos procesos que tengan una importancia
destacada para el cumplimiento de la estrategia.

Aprendizaje

y
crecimiento

Los potenciales de
la empresa, para
poder hacer frente
a los retos
presentes y
futuros.

Sus objetivos sirven para el desarrollo de la
infraestructura estratégicamente necesaria. Los
recursos necesarios son, entre otros, los
empleados, el conocimiento, la innovacion, la
capacidad innovadora y la creatividad, la
tecnologia, la informacién y los sistemas de
informacion.

Fuente: Elaboracion propia, con informacién de Fink et al. (2003).

1.2.1.12 Balanced Scorecard como sistema de gestion

Las organizaciones deben comprender que el Balanced Scorecard es méas que una

herramienta de medicidn, ya que esta permite la gestion a largo plazo de la estrategia. Kaplan

y Norton (2012), comentan que estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando

Integral para llevar a cabo procesos de gestion decisivos como:

= Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

= Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

= Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
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= Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Lo complejo de esta herramienta le permite convertir las expectativas de la organizacion
en actividades diarias, que son evaluadas por el conjunto de indicadores, que han de medir el
grado de cumplimiento de acuerdo a lo establecido en las diferentes perspectivas para el logro
de la estrategia, en caso de no cumplir con ello el Balanced Scorecard, proporciona visibilidad

de ello, para hacer las adecuaciones necesarias para su alcance.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de sistemas de
gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en préctica y obtener feedback sobre la
estrategia. Los procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando Integral permiten que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo
(Kaplan y Norton, 2012).

En la figura 1.5 se observa el cuadro de mando integral como un sistema de management
estratégico, integrado por 4 etapas. Que parte de la vision y estrategia de la empresa, las cuales
deben ser transformadas en un sistema integral de objetivos, la segunda etapa se concibe como
la comunicacion de estos. El siguiente paso de todo el sistema estratégico consiste en la
planeacion y con ello la aprobacion de acciones que contribuyan al logro de los objetivos asi
como la asignacion del presupuesto. La fase final tiene como objetivo el analisis de los

resultados, para un lograr aprendizaje y la adaptacion de la estrategia en caso de ser necesario.
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Etapa I:

Transformar la visién y la estrategia en un
sistema de objetivos equilibrados

Etapa Il: Etapa IV:
Comunicar la estrategia y continuar su Cuadro .

9 . . . de Mando Aprendery adaptar (analizar los resultados
concrecion (por ejemplo, al derivar hacia Integral sise considera necesario, adaptar la
Cuadros de Mando integral de destino o 9 Y, - » adap

] . . o estrategia)
hacia estipulaciones de objetivos)
Etapa IlI:

Fijar la estrategia en la planificacion (por
ejemplo, al aprobar acciones estratégicas y
presupuestos)

Figura 1.5 Cuadro de mando integral — un sistema de management estratégico.
Fuente: Fink et al. (2003)

1.2.1.13 Ventajas

De la revision literaria, se determind que el desarrollo de un Balanced Scorecard en una

organizacion, presenta ventajas de entre las cuales se tiene:

Traduce la vision y la mision en actividades presentes para el logro de los objetivos a
largo plazo.

Convierte la mision, vision, objetivos y estrategias de una empresa en un conjunto de
indicadores interrelacionados.

Proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica.
Mide el desempefio organizacional desde cuatro perspectivas.

Complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada, con medidas de los
inductores de actuacion futura.

Permite la adecuada seleccion, determinacion e interrelacion de los distintos
indicadores financieros y no financieros; asi como internos y externos.

Permite la integracion de todo el personal de la organizacion.

Comunica la estrategia a todos los niveles organizacionales, haciéndola parte de todos

empleados.
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= Impulsa las operaciones y decisiones a corto, mediano y largo plazo.

= Se enfoca a lograr todo tipo de objetivos, no solamente financieros.

» Intenta equilibrar las cuatro perspectivas organizacionales en el corto, mediano y largo
plazo.

= Facilita el feedback a través de toda la organizacion, logrando con ello la correccion de

posibles desviaciones en tiempo real y de manera oportuna.

1.2.1.14 Proceso de construccion

Burbano (2005) establece un proceso de construccion del Balanced Scorecard, como lo
muestra la Figura 1.6, en ella se observa que el diagndstico organizacional y definiciéon de
conceptos como la mision, vision, metas, principios, objetivos y estrategias se convierten en
los cimientos para la construccion de un cuadro de mando integral, el cual tendra como nucleo
lo ya establecido con anterioridad, desprendiéndose de este las 4 perspectivas que integran esta
herramienta de gestion. Una vez construido con los indicadores pertinentes, debe ser
alimentado para realizar un andlisis de las desviaciones que se pudieran presentar de acuerdo
con el patron definido durante la etapa de construccion. En caso de existir resultados poco
favorables después de ejecutar el analisis de la informacion que se realiza en tiempo real y de

manera oportuna gracias a esta herramienta, se deben generar estrategias de mejora.
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Definicion de las metas
econdmicas Yy sociales de su
ambito de accion

% = Loz o a b
Diagnostico organizacional: Del entorno y
—> ..
el ambien interno

\’ \’

Declaracion de los principios E Deﬁnl(.j.l(-),n Deﬁnl?lf),n
y valores de la mision de la vision

\’

Estabecimiento de objetivos y estrategias,

A

Construccion del Balanced Scorecard «—

plan de accién / plan operacional

presupuesto
. . Andlisis de desviaciones
Financiera .
de indicadores
Mision
. Vision Procesos
Cllentes Objetivos . t r
estrategia INLErOs
. Toma de decisiones en
Aprendizaje y .
- tiempo real de manera
crecimiento
oportuna

Figura 1.6 Estructura para la construccion de un Balanced Scorecard
Fuente: Adaptado de Burbano (2005)
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Para la construccion de un Cuadro de Mando Integral se puede describir un plan de
desarrollo tipico y sistemético, que se ha utilizado en varias empresas para su construccion

(Kaplan y Norton, 2012). Este plan consta de cuatro pasos, con sus respectivas tareas:
Definir la arquitectura de la medicion.
1. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.

2. La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las Unidades Estratégicas de

Negocio.

Construir el consenso alrededor de los objetivos estrategicos.
3. Realizar la primera ronda de entrevistas.
4. Sesion de sintesis.

5. Taller ejecutivo: primera ronda.
Seleccionar y disefiar indicadores.

6. Reuniones de subgrupos.

7. Taller ejecutivo de segunda ronda.

La construccion del plan de implantacion.
8. El desarrollo del plan de implantacion.

9. Taller ejecutivo: tercera ronda.

10. Finalizar el plan de implantacion.

Ambos casos desarrollan el proceso de construccion de un Balanced Scorecard, sin
embargo se aprecia una notable diferencia, pues el primero estad estructurado como un
algoritmo cuyos pasos tiene como resultado el desarrollo de esta herramienta de gestion,
mientras que en el segundo proceso se indican los medios y las formas para la ejecucion de

cada una de las actividades del primer proceso.
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1.2.2 Modelo de negocios

Otro tema fundamental que debemos abordar en esta investigacion son aquellas teorias y
estudios relacionados con el concepto de modelo de negocios, debido a que el resultado de
este trabajo tiene como finalidad presentar un modelo, que permita el desarrollo comercial de
la empresa en estudio, debido a que este ayuda a la definicion de los elementos clave asi como
a crear la interrelacion entre ellos que ayuda a generar una propuesta de valor para satisfacer

las necesidades del cliente.

1.2.2.1 Definicién

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y

capta valor (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Desde otra perspectiva, un modelo de negocio es un delicado proceso de ajuste, basado en
la construccion de recursos estratégicos que permiten generar mas ofertas e ingresos, de igual
manera describe y sintetiza la forma de crear valor en un negocio. Mas concretamente, lleva a
los directivos a conceptualizar las diferentes actividades que una empresa inicia con el fin de

generar valor para los clientes y los accionistas (Demil y Lecocq, 2009).

Por lo que un modelo de negocios, es el medio que permitird reconocer y definir los
aspectos esenciales para el desarrollo de una empresa: la propuesta de valor (producto /
servicio), que sera dirigida a un target de mercado (clientes), mediante la realizacion de
distintas actividades (cadena de valor), con el fin de obtener una rentabilidad (ganar dinero),

para permanecer en el mercado (sostenibilidad).

1.2.2.2 Patrones de modelos de negocio

De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2011) un patron son comportamientos o

caracteristicas similares, que existen en los modelos de negocio con caracteristicas semejantes.

En la tabla 1.6 se muestra la descripcion de 5 modelos de negocio, asi como ejemplos de
empresas que basan sus operaciones en el modelo descrito, entre los que tenemos:
desagregacion de modelos de negocio, larga cola, plataformas multilaterales, gratis como

modelo de negocio y modelos de negocios abiertos.
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Patrén

Descripcion

Ejemplos

Desagregacion
de modelos de
negocio

Empresa desagregada sostiene que existen tres
tipos de actividades empresariales: relaciones
con los clientes, innovacion de productos e
infraestructura. Los tres pueden coexistir en las
organizaciones, pero lo mas conveniente es que
se desagreguen en entidades independientes.

Banca privada,
telecomunicaciones
moviles.

tail)

Larga cola (long

Su principio es vender menos de mas, ofrece
una amplia gama de productos especializados,
que por separado tienen un volumen de ventas
relativamente bajo. Requieren costes de
inventario bajos y plataformas potentes para
que los compradores puedan acceder
facilmente a los productos.

LEGO

Plataformas
multilaterales

Relnen a dos o mas grupos de clientes
distintos pero interdependientes. La plataforma
crea valor al permitir la interaccién entre los
diferentes grupos. Su valor aumenta conforme
aumenta el nimero de usuarios, conocido como
un "efecto de red".

Google, Wii, y PSP
/ Xbox

Al menos un segmento de mercado se beneficia

Skype, Gillette

GRATIS: como |constantemente de una oferta gratuita. Una
modelo de parte del modelo de negocio o segmento del
negocio mercado financia los productos o servicios que

se ofrecen gratuitamente a la otra parte.

Se pueden utilizar para crear y captar valor |Procter & Gamble,

mediante la colaboracion sistematica con | GlaxoSmithKline,
Modelos de socios externos. Se puede hacer "de fuera|InnoCentive.
negocios adentro™ aprovechando las ideas externas de la
abiertos empresa, 0 "de dentro afuera”, proporcionando

a terceros ideas o activos que no se estén

utilizando en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011)

De igual manera se presenta en la tabla 1.7 un resumen de los 5 modelos mencionados,
basado en 5 apartados para cada uno de ellos; contextualizacion, reto, solucién, fundamento,
ejemplos. Asi cada modelo se describe en primer lugar de sus antecedentes, seguido de una
meta, la forma de responder, el fundamento de la mejora y por ultimo, ejemplos de su

aplicacion en empresas de la actualidad.
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Desagregacion de
modelos de negacio.

La larga cola

Plataformas
multilaterales

GRATIS como modelo
de negocio

Modelo de negocio
abiertos

Contexto
(Antes)

Un modelo integrado combina
la gestion de infraestructuras, la
innovacion de productos y las
relaciones con los clientes bajo
un mismo techo.

La propuesta de valor se dirige
Unicamente a los clientes
rentables.

Una propuesta de valor para cada
segmento de mercado.

Sélo se ofrece una propuesta de
valor de coste y valor elevados a
los clientes que pagan por el
servicio o producto.

Los recursos de I1+D y las
actividades clave se concentran
en la empresa: Las ideas sdlo se
conciben internamente,  los
resultados s6lo se explotan
internamente.

Reto

Los costes son muy elevados.
Se mezclan varias culturas
empresariales opuestas en una
sola entidad, lo cual tiene como
resultado renuncias no
deseables.

La creacién de propuestas de
valor para segmentos de
mercado poco rentables resulta
demasiado cara.

La empresa no capta clientes
nuevos potenciales que estén
interesados en unirse a la cartera
de clientes actual de la empresa
(por ejemplo, desarrolladores de
videojuegos que quieren llegar a
los usuarios de las consolas).

El elevado precio disuade a los
clientes.

El proceso de 1+D es caro y/o la
productividad no es la adecuada.

Solucién
(Después)

La empresa se divide en tres
modelos independientes,
aunque complementarios, que
se ocupan de: Gestion de
infraestructuras, innovacion de
productos y relaciones con
clientes.

La nueva propuesta de valor, o
la propuesta adicional, se
dirige a un amplio abanico de
nichos de mercado que antes
eran poco rentables y que, en
conjunto, son rentables.

Se afiade una propuesta de valor
que da acceso al segmento de
mercado de una empresa (por
ejemplo, un fabricante de
videoconsolas que proporciona los
desarrolladores de software acceso
a sus usuarios.

Se ofrecen varias propuestas de
valor a diferentes segmentos de
mercado con fuentes de ingresos
diferentes, una de las cuales es
gratuita (o muy barata)

Se recurre a socios externos para
aprovechar los recursos y las
actividades de 1+D. Los recursos
internos de 1+D se convierten en
una propuesta de valor y se
ofrecen a los segmentos de
mercado que estén interesados.

Fundamento

La mejora de la herramienta de
gestion y Tl permite separar y
coordinar modelos de negocio
diferentes con un coste inferior,
eliminando asi las renuncias no
deseables.

La mejora de la gestion de
operaciones 'y TI permite
ofrecer propuestas de valor
personalizadas a una extensa
cartera de clientes nuevos con
un coste bajo.

Un intermediario que explota una
plataforma en dos o0 mas
segmentos de mercado afiade
fuentes de ingresos al modelo
inicial.

Los segmentos de mercado que
disfrutan de la propuesta gratuita
estdn subvencionados por los
clientes que pagan, que quieren
atraer al mayor nimero posible
de usuarios.

La adquisicion de I+D a fuentes
externas puede ser mas
economica y reducir el plazo de
comercializacion. Las
innovaciones  desaprovechadas
pueden generar ingresos si se
venden fuera de la empresa.

Ejemplos

Banca privada, Empresas de
telecomunicaciones moviles.

Sector editorial
LEGO

(Lulu.com),

Google, Consolas de videojuegos
de Nintendo, Sony. Microsoft,
Apple, iPod, iTunes, iPhone.

Publicidad y periodicos, Metro,
Flickr, Codigo abierto, Red Hat,
Skype (en vez de empresa de
telecomunicaciones),  Gillette,
Cuchilla 'y hojas de afeitar.

Procter & Gamble,
GlaxoSmithKline, InnoCentive.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
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1.2.2.3 Beneficios del modelo de negocios

La implementacion de un modelo de negocios en cualquier organizacién dara como
resultados aspectos positivos, pues como se establecid, este permite definir las bases de
manera general, sobre las cuales se desarrollaran las actividades y al mismo tiempo crea las
relaciones que existen entre ellas, con fin de entregar una propuesta de valor al cliente, y
ademas establecer una directriz para el crecimiento empresarial. Es asi como de acuerdo a la
revision de literatura se definen 9 beneficios que aporta la implementacion de un modelo de

negocio.

= Otorga una ventaja competitiva a la empresa.

= Crea una reputacion empresarial.

= Al ser un proceso de planeacion permite, establecer planes de crecimiento.

= Otorga una solidez financiera, ademas de que otorga a las empresas habilidades para
actuar en momentos de incertidumbre econémica.

= Permite contar con un enfoque integral y sistémico de la organizacion.

= Organiza e integra todos los elementos criticos para el desarrollo comercial de una
empresa.

= Ayuda en la definicion de clientes, propuesta de valor y cadena de valor.

= Permite determinar la forma y los medios para obtener recursos para la operatividad de
la organizacion.

= Auxiliar en la planeacion de la mayoria de las actividades de la organizacion.

= Permite visualizar y establecer estrategias y tacticas que se deberan emprender.

Por ultimo es importante destacar que un modelo de negocios otorga una ventaja
competitiva a las empresas debido a que provee un esquema general de los recursos, los
procesos a desarrollar y permite una adecuada gestion de estos, permitiendo la identificacion

de factores de riesgo.

1.2.2.4 Elaboracion de modelos de negocios

Existen diversas metodologias para elaboracion de un modelo de negocios, una de ellas y

una de las mas comunes es el Design Thinking esta herramienta permite a través del proceso
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del pensamiento divergente y convergente impulsar la innovacion y la explotacion de nuevas
oportunidades en la empresa. Asimismo es una forma de pensamiento que permite el
movimiento a lo largo del embudo del conocimiento, que parte desde el reconocimiento de
una oportunidad, hasta la definicion de la codificacion necesarias para entregar al mercado la

propuesta de valor. (Aldana et al. 2011)

En la figura 1.7, se aprecia de manera gréafica el proceso para la elaboracion de un modelo

de negocio en tres etapas:

Misterio: Sugiere el pensamiento divergente, para generar ideas para la innovacién, que

permita posteriormente identificar una oportunidad.
Heuristica: Guia para la solucion de un misterio.

Algoritmo: Se concentra la informacion dispersa de la etapa anterior mediante un analisis,

simplificando, estructurando y codificando para su puesta en marcha.

El conjunto de pasos descritos integran la etapa inicial para la elaboracién de un modelo
de negocios, por lo cual se observa que es un proceso sistematizado, que va generando

informacidn en sus distintos niveles para finalmente obtener el resultado esperado.

Exploracion

Identificacion

e
oportunidades

Modelo de
Negocios

Plan de
negocios

Innovacion
creacion de valor
eficiencia

Figura 1.7 Embudo del conocimiento
Fuente: Aldana et al. (2011)
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Esta seria la primera etapa para la elaboracion de cualquier modelo de negocios. Con este
se muestra que es un proceso sistematizado, que va generando informacion en sus distintos

niveles para al final obtener el resultado esperado.

Por su parte Osterwalder y Pigneur (2011) establecen que la elaboracion de un modelo de
negocios se debe llevar a cabo a través de un lienzo integrador de 9 modulos, que permiten la
definicion de los conceptos y acciones para el desarrollo empresarial de cualquier
organizacion, como se muestra en la figura 1.8.

Los modulos a definir en este lienzo son:

= Segmentos de mercado. Todas aquellas personas a las que se pretende ofrecer el
producto o servicio.

= Propuesta de valor. Consiste en la solucion que se entrega al cliente y como los
productos y servicios responden a sus necesidades.

= Canales. Medio o medios a través de los cuales se entrega la propuesta de valor al
cliente, que incluye incluso la comunicacion.

= Relaciones con clientes. Representa los distintos tipos de relaciones entre empresa -
segmentos de clientes, determina las actividades a desarrollar para alcanzar a cada uno
de ellos.

» Fuentes de ingresos. Es la manera en que la empresa genera ingresos.

= Recursos clave. Elementos necesarios de mayor importancia para la operacion de la
empresa.

= Actividades clave. Actividades propias de la organizacion de mayor impacto que
permiten la entrega de la propuesta de valor.

= Asociaciones clave. Alianzas que complementan las capacidades de la empresa, para
una mejor ejecucion del modelo de negocios.

= Estructura de costes. Puntualiza los costos que se generan de la operacion del modelo

de negocio.

37



Capitulo I. Fundamentos

Figura 1.8 Modelo de negocio canvas
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)

Es de resaltar que un modelo de negocios, sera el mapa que guie el desarrollo de una
empresa, desde el momento de su planeacion y hasta las actividades a realizar dia con dia. Este
deberé establecer la forma y los medios que se habran de ocupar, para el logro de los objetivos
mediante una metodologia estructurada y sistémica. La forma de desarrollar esta metodologia
depende del tipo de empresa, producto, clientes, canales de distribucidn, entre otros, asi que el

modelo de negocios seré el medio para la integracién de estas variables.

1.2.2.5 Papel del modelo de negocios

En la mayoria de las empresas existe un modelo de negocios, creado antes del inicio de
operaciones, 0 en el transcurso del tiempo, aunque algunas no estdn conscientes de su
existencia lo cual tiene como resultado que este no este estructurado de un manera formal. El
modelo de negocio es una visidn dinamica de analisis y el resultado de la estrategia; es decir la

I6gica realizada por la empresa (Barrios, 2010).

El modelo de negocio es una parte importante para la organizacion, pues ayudara a
determinar la cadena de valor para la comprensién de las actividades y relaciones que genera
la empresa desde sus proveedores y hasta la entrega de valor con el cliente final. Chesbrough y
Rosembloom, citados por Barrios (2010), presentan una definicion operativa de las funciones

de un modelo de negocio como se muestra en la figura 1.9
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Articular la proposicién de valor.
Identificar un segemento de mercado.
Definir la estructura de la cadena de valor.
Estimar la estructura de costos.
Describir la posicion de la empresa en la red de valor.

Formular la estrategia competitiva.

Figura 1.9 Definicién funcional de un modelo de negocios

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Chesbrough y Rosembloom en Barrios (2010).

1.2.3 Empresa de base tecnoldgica

Un tema de importancia relevante para la investigacion son las definiciones relacionadas
con tépicos tecnoldgicos. Por lo que corresponde definir qué es tecnologia, transferencia de
tecnologia, asi como los medios a través de los cuales se realiza esta actividad; de igual
manera se define Empresa de Base Tecnoldgica y sus caracteristicas. Ademas de ello se

realiza una descripcion del entorno cientifico y tecnolégico en nuestro pais.

1.2.3.1 Tecnologia

Segun la Organizacion Mundial de la Propiedad Industrial, tecnologia es un conjunto de
conocimientos sistematicos que sirven para la fabricacién de un producto, la utilizacion de un
procedimiento o la prestacion de un servicio, por su parte Balafia y Minguella establecen que
es el conjunto de conocimientos que posee una sociedad y que son de aplicacion al proceso

productivo (Escorsa y Valls, 2005).

Por lo que la tecnologia es en si, todos aquellos conocimientos que el ser humano puede
crear o descubrir, y que habra de ponerlos en practica para facilitar, mejorar o innovar en su
vida cotidiana, aplicando estos conocimientos a la produccién de un bien o servicio que

satisfagan sus necesidades.
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1.2.3.2 Transferencia de tecnologia

El término transferencia de tecnologia se refiere a las ventas o concesiones, realizadas con
un fin de lucro, que permita al comprador adquirir con el licenciatario conocimiento; traducido

en informacion, maquinaria, herramientas, software, entre otros.

En palabras de Rouch, la transferencia de tecnologia debe proporcionar al comprador un
conjunto escrito u oral de conocimientos que le permitan utilizar, en las mismas condiciones
que el vendedor, un conjunto de herramientas, tecnologias y procedimientos (Escorsa y Valls,

2005). La figura 1.10 muestra cinco medios que facilitan la transferencia de tecnologia.

Licencias
de patentes

Asistencia Cesion de
Técnica know-how
Suministro
de
tecnologia
Creacion de
empresas
mixtas Magquinaria
(joint

ventures)

Figura 1.10 Medios de transferencia de tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Escorsa 'y Valls (2005)

1.2.3.3 Definicién de empresa de base tecnoldgica (EBT)

La office of technology Assessment, 1992, citado por Simon (2003), establece que “Las
empresas de base tecnolégica son organizaciones productoras de bienes y servicios
comprometidas con el disefio, el desarrollo y la produccion de nuevos productos y procesos de
fabricacion innovadores, a través de la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y

cientificos” (Morales y Castellanos, 2007).

Por su parte Merrit (2012), las define como un grupo de negocios que opera mediante el

uso intensivo del conocimiento tecnoldgico.
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Por lo que, con los conceptos anteriores se definen a las EBT, como aquellas empresas
relacionadas con la creacion de conocimientos innovadores, para el desarrollo y produccion de
bienes y servicios, a traves de diferentes medios tangibles o intangibles, que permitan el

mejoramiento de la calidad de vida del hombre.

1.2.3.3.1 Caracteristicas de las empresas de base tecnologica

De la revision realizada a la literatura, relacionada con EBT’s, se obtienen las siguientes

caracteristicas:

= Incorporan tecnologias del futuro, son una fuente de innovacion.

= Generar empleos de mayor calidad, que otro tipo de empresas.

= Son cruciales para el desarrollo a largo plazo de una economia.

= Empresas muy pequefias, que ocupan muy poco personal.

= Producen bienes y servicios con un alto valor agregado.

= Claramente identificadas con sus fundadores.

= Por lo regular son totalmente independientes, ya que no son subsidiarias de otras de
mayor tamafo.

= Tienden a relacionarse con universidades, institutos o centros de investigacion, donde
se desarrollan tecnologias.

= Presentan destacados indices de crecimiento en términos de ventas, ingresos netos y
pagos de impuestos.

= Aplicacién sistematica del conocimiento cientifico y tecnoldgico.

= Lainvestigacion y el desarrollo (1+D) es su negocio y no una partida presupuestaria.

= Se desarrollan principalmente en areas como: la informatica, software,
comunicaciones, mecéanica de precision, biotecnologia, quimica fina, electronica,
instrumentacion, ingenieria genética entre otras.

= Los perfiles requeridos para los miembros de la organizacion, en términos de nivel
educativo y competencias son elevados.

= Flexibilidad, alta especializacion, y altos niveles de eficiencia en la fabricacion de
productos distintos.

= Tienen un mayor dinamismo tecnolégico.

= Adaptacion de la produccién a la demanda.
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= Buscan comercializar los resultados de sus actividades de investigacion cientifica y
tecnoldgica.

= No representan un grupo empresarial homogéneo.

= Son un ejemplo de colaboracion exitosa entre la industria y la academia.

= Su impacto tiende a ser regional.

1.2.4 Fundamentos tedricos de la metodologia de investigacion

A continuacion se presentan las principales definiciones para el desarrollo de la

metodologia de investigacion.

Hernandez et al. (2010) establecen que el conjunto de procesos sistematicos, criticos y
empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno, es una investigacion, de igual manera

mencionan que existen tres tipos de enfoque para realizarla:

Enfoque cuantitativo: Prueba hipoétesis, a partir de la recoleccién, medicién numérica y

analisis estadisticos de datos, para aceptar o rechazar teorias.

Enfoque cuantitativo: Recolecta datos para su interpretacién, pero no realiza

mediciones numeéricas, ni analisis estadisticos.

Enfoque mixto: Es un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion, que implica la recoleccion y analisis de datos cuantitativos y cualitativos, con el
fin de realizar inferencias mas complejas por la cantidad de informacion recabada para un

mejor entendimiento del fenémeno.

Se hace mencidn de estos términos pues la investigacion se llevara a cabo en un enfoque
mixto, ya que la herramienta a desarrollar (Balanced Scorecard) contempla diferentes tipos de

perspectivas, que seran analizadas durante su elaboracion.

Es importante sefialar que para la recoleccion de datos en la investigacion con enfoque
mixto se deberan ocupar diferentes instrumentos de recopilacion de informacion, los cuales se

describen en la tabla 1.8.
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Tabla 1.8 Instrumentos para recoleccion de datos en una investigacion con enfoque mixto

Instrumento
de Descripcion Se obtiene de:
investigacion
Acopio de informacién y antecedentes | Documentos escritos,

Recopilacion
documental.

relacionados con la investigacion, de autores
que realizaron investigacion previa.

testimonios
fonogréficos, grabados,
iconograficos,
electronicos o paginas
web.

Cuestionarios

Recolecta informacion de forma escrita por
medio de preguntas abiertas, cerradas,
dicotémicas, de opcion multiple, por rangos,
etc. La informaciéon se tabula para obtener
resultados representativos.

Encuestado que
responde segun su
criterio.

Entrevistas.

Es una recoleccion cara a cara de informacion,
se obtienen opiniones, criterios, formas de
pensar, emociones, ademas se profundiza para
que el investigador realice las interpretaciones
correspondientes.

Entrevistado.

Encuestas

Se obtiene informacion a través de
cuestionarios o sondeos de opinidon masiva,
generalmente en anonimato, se pretende
conocer tendencias y comportamientos sobre
un hecho en particular.

Encuestado.

Observacion

La informacion se obtiene a partir de un
seguimiento sistematico. Para identificar y
estudiar conductas y caracteristicas.

Hecho o fenbmeno.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Mufioz (2011)
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1.3 Marco contextual

En la presente seccion se hace una descripcion del ambiente donde se ubica el caso de
estudio. Asimismo se enmarca o delimita el entorno fisico donde se realizara la investigacion,

ya que este aporta elementos cualitativos que ayudaran a la realizacion de la misma.

La importancia de los diferentes indicadores tecnologicos de nuestro pais, se basa en la
actividad comercial a la que se dedica la empresa en estudio, ya que la comercializacién de los
distintos productos para el desarrollo tecnoldgico, permiten ubicarla como una empresa de
transferencia de tecnologia, la cual se involucra directamente con el apoyo en la creacién de
nuevas tecnologias 0 nuevos conocimientos. Es por ende que se deben tener en cuenta las
diversas estadisticas del desarrollo tecnoldgico, para conocer el entorno externo de la
organizacién asi como las posibles amenazas que la afecten y las oportunidades que podra
aprovechar.

El desarrollo tecnoldgico en México con un paso lento, comienza a tener cifras con
representacion a nivel nacional segin el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, érgano
que contribuye al desarrollo de la investigacion e innovacién en las diferentes areas de la
ciencia; son diferentes organizaciones las que se encuentran encargadas de la investigacion, y
desarrollo tecnoldgico en México. En la tabla 1.9 se muestran el nimero de los diferentes
organismos que tienen como finalidad el impulso a las actividades relacionadas con la
investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i). Se ha hecho una categorizacion de estas

entidades para tener una idea de su impacto y representacion en México.

Tabla 1.9 Numero de organismos dedicados a actividades relacionadas con la I+D+i por regién

Descripcion Regiones . . Total
Centro Noreste Noroeste Sureste Occidente Sur oriente

Empresas 2008 1040 589 320 658 414 5029
Asociaciones no lucrativas 359 63 61 25 60 48 616
Centros de investigacion 49 7 5 4 5 6 76
Instlt,umone,s y dependencias de la 39 21 30 29 16 19 147
admon.. Publica
Instituciones de educacion superior 182 70 42 63 54 121 532
Personas fisicas con perfil académico 10 0 0 2 4 0 16
Personas _ﬁ3|cas con actividad 186 66 65 m 45 45 451
empresarial
Total 2833 1267 792 480 842 653 6867

Fuente: Adaptado del CONACYT (2013)
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El estado de Puebla, donde se encuentra ubicada la empresa del caso de estudio para esta
investigacion, pertenece a la region sur oriente, la cual cuenta con 175 empresas, 18
asociaciones no lucrativas, 2 centros de investigacion, 2 instituciones y dependencias de la
Administracion Publica, 29 instituciones de educacion superior y 29 personas fisicas con
actividad empresarial, que se dedican a actividades relacionadas con la investigacion y el
desarrollo tecnoldgico, lo cual se muestra en la figura 1.11 segin informacién del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia.

200

175
180

160

—
=
=1

—
[
=1

[=2]
=1

Numero de cmpresas
—
o
S

60

40

Empresas Asociaciones no Centros de Institucionesy  Institucionesde Pers. fisicas con Pers. fisicas con
lucrativas investigacion  dependencias de educacion perfil académico actividad
la admon.. superior empresarial
publica

Tipos de organizacion relacionadas con la [+-D+i en el estado de Puebla

Figura 1.11 Empresas o instituciones de transferencia de tecnologia en el estado de Puebla
Fuente: Elaboracion Propia, con datos del CONACYT (2013)

1.3.1 Ciencia y tecnologia en México

En México el desarrollo tecnoldgico de la industria sigue siendo muy pobre comenta
Merrit (2012), a pesar de ello nuestro pais mantiene un comercio de bienes de alta tecnologia

con varios paises en el mundo, lo que lo lleva a estar presente en ese mercado.

Las figuras 1.12 y 1.13, muestran el comportamiento de las exportaciones e importaciones
de bienes de alta tecnologia entre los afios 2010 y 2012, con los principales paises que México

mantiene relaciones comerciales de este tipo de productos.
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Figura 1.12 Exportaciones de bienes de alta tecnologia
Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)
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Figura 1.13 Importacion de bienes de alta tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

Cabe hacer mencion que en las figuras 1.12 y 1.13 se suprimieron datos que por su alto

valor, distorsionaban la serie de datos; sin embargo en la tabla 1.10 se muestran las

exportaciones de alta tecnologia de México con China, Francia, Hong Kong y Taiwan que
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mostraron un crecimiento elemento, de igual manera en la tabla 1.11 se incluyen las
importaciones de alta tecnologia a México de Alemania y Francia, paises con los que el

comercio de este tipo de bienes aumento considerablemente.

Tabla 1.10 Exportaciones de alta tecnologia de México con mayor crecimiento

Pais % de Crecimiento
2010 - 2012
China 158.04
Francia 308.42
Hong Kong 130.94
Taiwan 210.67

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

Tabla 1.11 Importaciones de alta tecnologia a México con mayor crecimiento

Pajs % de Crecimiento
2010 - 2012
Alemania 179.23
Francia 101.08

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

De la informacion se desprende que existe un crecimiento para exportaciones como
importaciones de México con los algunos paises, sin embargo en algunos casos existio un
decremento. Por otro lado se aprecian incrementos demasiado elevados solo con 5 paises; el
comercio de tecnologia aumenta, quiza a un ritmo lento, probablemente por la falta de

politicas orientadas al desarrollo tecnol6gico en nuestro pais.

Otro indicador del desarrollo tecnolégico en nuestro pais, es el nimero de patentes
registradas resultados de investigaciones previas. La figura 1.14 contiene la informacién del
namero de patentes solicitadas por estado; los valores correspondientes al Distrito Federal y
Nuevo LeoOn se suprimieron debido a que tienen un valor elevado, y no permiten una
visualizacion clara en la serie de datos. Sin embargo estos datos se presentan en la tabla 1.12,

donde el Distrito Federal se coloca en primer lugar de solicitudes.

En la comparacion realizada en la figura 1.15 entre patentes solicitadas, concedidas y no
concedidas en los afios 2010, 2011 y 2012, se muestra un crecimiento en la actividad

tecnologica de nuestro pais.
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Figura 1.15 Patentes solicitadas, concedidas y no concedidas

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)
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Tabla 1.12 Estados con mayor namero de solicitudes

Entidad Federativa 2010 2011 2012
Distrito Federal 321 308 427
Nuevo Leon 110 157 146

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

Por ultimo, es conveniente tomar en cuenta el nimero de investigadores a nivel nacional,

debido a que son ellos los que fomentan la investigacion, el desarrollo tecnoldgico y la

innovacion, haciendo que nuestro pais pueda generar y desarrollar tecnologia. La figura 1.16

indica el nimero de miembros del Sistema Nacional de Investigadores (SNI) por estado.
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Figura 1.16 Miembros del Sistema Nacional de Investigadores por estado 2013

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

Al igual que en los casos anteriores los datos del Distrito Federal, Estado de México y

Jalisco, en la figura 1.16 fueron eliminados de la serie de datos por temas de distorsion, la

tabla 1.13 muestra los valores para dichos estados.
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Tabla 1.13 Estados con mayor numero de miembros en el SNI.

Entidad Federativa Total
Distrito Federal 7152
Jalisco 1001
México 1110

Fuente: Elaboracion propia, con datos de INEGI (2014)

Del numero total de miembros del SNI, la figura 1.17 indica el porcentaje de

investigadores dedicados en cada una de las 7 areas de la ciencia en nuestro pais.
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mBiologia v quimica

mMed. Y ciencias de la salud
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17.00% B Sociales
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EBiotec. Y ciencias
agropecuarias

Figura 1.17 Porcentaje de miembros del SNI por areas de la ciencia
Fuente: CONACYT (2012)
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En la tabla 1.14 se sintetiza la informacién relacionada con las caracteristicas de la

empresa en estudio, la cual esté integrada por 11 apartados, con una descripcion de cada uno

gue muestran de manera concisa, las peculiaridades y situacion actual de la organizacion.

Tabla 1.14 Perfil empresarial

TESLABEN\

BIGNICA ELECTRONICA MECATRONICA

Concepto Descripcion
Nombre: TESLA BEM S. DE R.L. MLI.
Tipo: Pyme, jovenes emprendedores.
Ubicacion: 11 poniente 127, esquina 3 sur, Col. Centro Puebla,

Puebla.

Hotel Puebla Plaza i (
n I Quinta Real Puebla
ASILO PARTICULAR 4,

DEANCIANOS 9, Bibliotec

INSTITUTO PO
DE LAS MU

Inicio de operaciones:

Enero 2012

Actividades: Comercializacion y capacitacion de tecnologica.

Productos: Componentes electronicos, insumos y herramientas, para
la construccion de proyectos relacionados con la
investigacion e innovacion tecnoldgica, asi como asesoria
y soporte en proyectos. Servicios de capacitacion dentro y
fuera de las instalaciones.

Clientes: Alumnos, investigadores, docentes, universidades,
creadores, disefiadores, empresas entre otros.

Numero de trabajadores |3

(2015):

Estructura Organizacional: | Sin definir

Alcance de las actividades de
la empresa:

Tienda; ciudad de Puebla y municipios aledafios. Por
pedido via telefonica, correo electronico, se realizan
envios a cualquier parte de la republica. Capacitacion y
soporte en proyectos se realiza a nivel regional.

Competencia:

Empresas dedicadas a la comercializacion de
componentes electrénicos y empresas desarrolladoras de
proyectos de innovacion tecnolégica.
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Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis de los tres ejes epistemoldgicos que aborda ésta investigacion; partiendo del
estado del arte, el desarrollo del marco tedrico de los temas y subtemas relevantes, asi como el
estudio del contexto donde se desarrolla la investigacion, permite otorgar una profundidad

adecuada y validez a este trabajo.

En este primer capitulo se da el sustento bibliogréafico, que enmarca los cimientos sobre
los cuales se construye el conocimiento de esta investigacion con el fin de otorgarle a una

importancia cientifica.
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Capitulo 1. Metodologia.

En este segundo capitulo se presenta el tipo de investigacion a realizar, asi como la
metodologia que permitan el analisis de las diferentes variables, de acuerdo a cada una de
las etapas establecidas; de la misma manera se describen los métodos, procesos,
herramientas e instrumentos utilizados en el estudio y la recoleccion de la informacién, los
cuales permiten obtener una panoramica mas completa para el disefio de un modelo de

negocio basado en la herramienta Balanced Scorecard.
2.1 Tipo de investigacion

El presente trabajo consiste en una investigacion integrativa, debido a que en esta se
combinan al menos un componente cuantitativo y otro cualitativo en el mismo proyecto.
Hernandez et al. (2010) mencionan que estos estudios consisten en la integracion sistémica
de los dos métodos de investigacion ya mencionados en un solo proyecto de investigacion
con el objetivo de obtener una fotografia mas completa del fenémeno estudiado. Es asi
como este estudio se integra por diversos enfoques de investigacion entre los cuales se
encuentran: transversal, documental, de campo, descriptiva, correlacional, cuantitativa y

cualitativa.

Transversal porque ocurre en un solo periodo la recoleccién de datos y se miden en un
solo instante de tiempo, documental; con el objetivo de darle un sustento tedrico se
consulto distintas fuentes de informacion entre ellas libros, revistas cientificas, memorias
de congresos, articulos, etc. De campo, pues para la recoleccion de datos se tuvo que acudir
a la empresa en estudio, aplicar distintos instrumentos de recoleccion y métodos para su
evaluacion. De igual manera es descriptiva y correlacional, descriptiva porque se hace una
caracterizacion o diagndstico del fendmeno estudiado, es correlacional, ya que en una de
las ultimas etapas de la investigacion, determinara la relacion que existe entre las variables
que ocupa el Balanced Scorecard. Por Gltimo cuantitativa pues para la medicion de algunas
de las variables en estudios se utilizan distintos métodos estadisticos. Cualitativa, debido a
que se recopila informacion por medio de la observacion, para realizar interpretaciones

subjetivas del fendmeno estudiado.
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2.2 Proceso de la metodologia

Asi una vez determinado el tipo de investigacion, se establece el diagrama para ésta, el
cual se muestra en la figura 2.1. EI primer paso consiste en la elaboracion del diagndstico
actual de la empresa, mediante una matriz FODA, que es la informacion base para realizar
las matrices de evaluacion de factores internos y externos, para con ello otorgar una mayor
validez a este diagndstico. El siguiente paso de la metodologia, consiste en la evaluacién de
la situacion actual en base a las 4 perspectivas desarrolladas y evaluadas en el Balanced
Scorecard. Para el caso de perspectiva financiera, se seleccionan las razones financieras que
presentan informacion legible de acuerdo al tipo y tamafio de la empresa. Por otro lado para
la perspectiva clientes es evaluada mediante su satisfaccion, por medio del disefio y
aplicacion de 2 instrumentos, de acuerdo a los 2 principales tipos de clientes que la empresa
atiende. Para el analisis de la perspectiva de procesos internos, se definen los 4 procesos
clave para el desarrollo de las actividades comerciales de la empresa en estudio y asi ser
evaluada de acuerdo con los indicadores dptimos para cada uno de ellos. Por Gltimo para la
perspectiva crecimiento y aprendizaje se utiliza el método de evaluacion del desempefio de
escalas graficas, que permite conocer desarrollo de los empleados en las actividades de la

organizacion.

El siguiente paso en la metodologia después de la evaluacion empresarial desde las 4
perspectivas base del Balanced Scorecard, consiste en el analisis de los resultados
obtenidos, para asi determinar los objetivos estratégicos encaminados al crecimiento
comercial. Posterior a ello se desarrolla el mapa estratégico para definir las relaciones de
causa — efecto entre cada uno de ellos. Después se procede a la seleccion de indicadores

clave, para finalmente hacer la propuesta del modelo de negocios.
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ﬁ Matriz de Evaluacion de Factores Externos. (MEFE)
Anilisis FODA

=  Matriz de Evaluacién de Factores Internos. (MEFI)
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+ Financiera % Razones Financieras

Evaluacion del desempefio 3
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clave estratégico negocio.

Andlisis de resultados

Figura 2.1 Diagrama de la metodologia para el desarrollo de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia
2.3 Anélisis FODA

Para la realizacion del analisis FODA se elaboraron distintas listas de verificacion por
area de aplicacion, con sus respectivos items, para el desarrollo de una auditoria interna a

fin de conocer las fortalezas y debilidades de la organizacién (ver anexo 1).

Las listas de verificacion para la aplicacion de la auditoria interna se muestran en la
tabla 2.1, de acuerdo con las establecidas para el proceso de auditorias internas determinado

por David (2008), que integra 5 areas de la organizacion con sus items respectivos.

Tabla 2.1 Listas de verificacion por area y namero de items

Area de aplicacion NUmero de items
Administracion 9
Marketing 11
Produccion y operaciones 6
Investigacion y desarrollo 7
Informacion gerencial 10

Fuente: Elaboracion propia.
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Con la aplicacion de una auditoria interna se busca conocer de manera mas especifica
las fortalezas y debilidades de la organizacion. ElI ambiente externo que contempla las
oportunidades y amenazas, se integra mediante el andlisis de la informacién contenida en

diversas bases de datos, asi como de un estudio a competidores regionales y nacionales.

La realizacion de la matriz FODA tiene como objetivo principal integrar la
informacion més relevante del entorno interno y externo, para que de acuerdo con lo
establecido en la figura 2.1 se continte con el desarrollo de la matriz de evaluacion de
factores internos (MEFI) y la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), y asi
obtener una informacion mas precisa, que permita conocer la situacion real de la empresa

en términos cuantitativos.

El desarrollo de las matrices de evaluacion de factores internos y externos consiste en

el desarrollo de los 4 pasos que a continuacion se describen para cada una:

2.4 Matriz de evaluacién de factores externos (MEFE)

Su elaboracion consiste en las siguientes actividades:

1. Realizar una lista de entre 10 y 20 factores externos claves, la cual incluyan
oportunidades y amenazas que afectan a la empresa y su industria, mencionando
primero las oportunidades y después las amenazas. Esta informacion debe ser lo
mas especifica posible, utilizando informacidn sustentada en cifras que permitan su
comparacion siempre que sea posible.

2. Asignar una ponderacion a cada factor de entre 0.0 (poco importante) y 1.0 (muy
importante), sin que este valor corresponda a los limites inferior y superior
establecidos. La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor para tener
éxito en la industria, es decir al exterior de la organizacion. Las oportunidades y
amenazas deben ser ponderadas con el mismo criterio, pues esto permitira que las
amenazas severas 0 peligrosas sean identificadas y tratadas de una manera
adecuada. La suma de estas ponderaciones asignadas debe ser igual a 1.0.

3. Establecer a cada factor una clasificacion de acuerdo a lo establecido en la tabla 2.2,

que indica que tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa.
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Tabla 2.2 Clasificacion de factores externos

Clasificacion | Respuesta de la organizacion
1 Deficiente
2 Promedio
3 Mayor al promedio
4 Superior

Fuente: Elaboracion propia

4. Multiplicar la ponderacion por la clasificacion de cada factor, para obtener una
puntacion ponderada y realizar la suma de estos productos, dando como resultado

una puntuacién ponderada total.

El valor mas alto para la puntuacion ponderada total es de 4.0, el mas bajo es de 1.0 y
el promedio de 2.5. Por lo que 4.0 expresa que la organizacion a través de sus estrategias
responde a las oportunidades y amenazas de la industria de una manera extraordinaria,
mientras que un valor de 1.0 determina que las estrategias empresariales no permiten

aprovechar oportunidades ni evitar amenazas de la industria.

2.5 Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Su proceso de elaboracién es similar al de la MEFE, el cual se describe de la siguiente

manera.

1. Elaborar una lista de 10 a 20 factores internos clave gque se identificaron mediante
un analisis al interior de la organizacion (fortalezas y debilidades), se mencionan
primero las fortalezas y después las debilidades, la informaciéon de los factores
deberé ser lo méas especifica posible.

2. Otorgar una ponderacion con un valor entre 0.0 (poco importante) y 1.0 (muy
importante) a cada una de las fortalezas y debilidades de la lista, sin que este valor
corresponda al limite inferior y superior establecido (0.0 y 1.0). La ponderacion
asignada a cada factor indica su importancia relativa del éxito de la empresa en la
industria. La suma de estas ponderaciones debe ser igual 1.0

3. Clasificar cada factor del listado como se establece en la tabla 2.3, que los cataloga
en 2 grupos principales, debilidades y fortalezas, ambos grupos subdivididos en

importantes y menores, quedando de la siguiente manera:
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Tabla 2.3 Clasificacion de factores internos

Clasificacion Impacto en la organizacion
1 Debilidad importante
2 Debilidad menor
3 Fortaleza menor
4 Fortaleza importante

Fuente: Elaboracion propia

4. Para finalizar, multiplicar la ponderacién por la clasificacion otorgada a cada uno de

los factores para obtener un puntaje ponderado y por Gltimo sumar estos, para

determinar el puntaje ponderado total de la organizacion.

Para el caso de la MEFI se podra alcanzar un puntaje ponderado total de entre 1.0 y

4.0, donde 2.5 es el promedio. Con lo cual se puede determinar que aquellos por debajo 2.5

caracterizan a organizaciones débiles internamente, mientras que los superiores al promedio

representan organizaciones fuertes a su interior.

Segun David (2008) ambas matrices son herramientas que permiten el concentrado de

informacién y su evaluacion, desde ambas perspectivas de la organizacion, interior y

exterior.

2.6 Evaluacion del desempefio del negocio desde las 4 perspectivas

2.6.1 Finanzas

Para la evaluacion de la perspectiva financiera se determina medir su desempefio,

mediante la aplicacion de 9 razones financieras clasificadas de la siguiente manera, de

acuerdo con Besley y Brigham (2009):

» Liquidez.

= Administracion de activos.
» Administracion de deuda.
= Rentabilidad.

Por su parte Baca (2006) menciona que las razones de liquidez permiten a la empresa

conocer su capacidad, para responder con sus obligaciones de corto plazo. Los ratios de

apalancamiento o administracion de la deuda, analizan el grado en el que una organizacion

58



Capitulo I1. Metodologia

ha sido financiada por los acreedores, y por Gltimo establece que las tasas de rentabilidad,

dan a conocer si la forma de administracion de la empresa es efectiva. Por Gltimo Besley y

Brigham (2009) establecen para las razones de administracion de los activos que estas

miden con cuanta eficiencia se administran los activos en una organizacion.

Las razones establecidas para este anélisis quedan descritas en la tabla 2.4. Debido a

que son las que mejor se adaptan de acuerdo al tamafio, actividades y forma de operacién

de la pyme en estudio; ademas de que brindan informacion breve y precisa respecto a este

apartado.

Tabla 2.4 Razones financieras

Tipo de razon Razdn Formula Resultado
De liquidez Circulante Activo circulante / Pasivo | Mide la solvencia a corto plazo
circulante
De liquidez Prueba de (Activos circulantes — Capacidad para el pago de
liquidez Inventario) / Pasivos obligaciones a corto plazo sin
inmediata circulantes recurrir a la venta del
inventario
Administracion Rotacion de Costo de ventas / Indica la venta del inventario y
de activos inventarios Inventario reabastecimiento o rotacion de
este al afio.
Administracion Rotacion de Ventas / Activos fijos Mide la efectividad de la

de activos

activos fijos

netos

empresa para utilizar su planta
y equipo para contribuir a
generar ventas

Administracién

Rotacion de

Ventas / Activos totales

Actividad final de la rotacién

de activos activos totales de todos los activos.
Administracién Endeudamiento | Pasivos totales / activos Porcentaje de activos de la
de la deuda totales empresa financiados por los
acreedores.
Rentabilidad Margen de Utilidad neta / Ventas Utilidad que se obtiene de cada
utilidad neta unidad monetaria de ventas
Rentabilidad Rendimiento de | Utilidad neta / activos Efectividad total de la
los activos totales administracion para generar
totales (RAT) utilidades con activos
disponibles
Rentabilidad Rendimiento del | Utilidad neta disponible Mide el rendimiento de la

capital contable
comudn

para los accionistas
comunes / Capital
contable comun

inversion neta.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Besley y Brigham (2009)
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2.6.2 Clientes

Para la evaluacion de esta perspectiva se determina elaborar 2 instrumentos que
permitan obtener informacion de los diferentes tipos de clientes. La empresa en estudio
realiza actividades de comercializacion de materiales e insumos para el desarrollo de
proyectos tecnoldgicos y la capacitacion en nuevas tecnologias, por lo que se tuvo la
necesidad de disefiar diferentes instrumentos al ser distintos los productos ofrecidos por la
empresa. En la realizacion de ambos instrumentos existio la participacion del personal de la
empresa, lo que en primera instancia permite dar la validez de contenido y la validez de
expertos, que segun comentan Hernandez et al. (2010), la primera se refiere al grado en que
un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide, mientras que
la segunda consiste en que de acuerdo a “voces calificadas” un instrumento aparentemente

mide la variable en estudio.

El cuestionario para la evaluacion de clientes de productos de capacitacion se
estructuro de la siguiente manera: integrado por 18 preguntas ordenadas de acuerdo a cada
una de las variables independientes que se muestran en la tabla 2.5. De las cuales 16 de
ellas son evaluadas mediante una escala de Likert. Las 2 restantes corresponden a preguntas
dicotdmicas, en donde el item 18 contiene una pregunta abierta para conocer la percepcion

del cliente.

Ademaés de contar con la validez de contenido y la validez de expertos, se procedi6 al
calculo de la confiabilidad de la encuesta, mediante el coeficiente de Alfa de Cronbach, en
donde fue utilizado el software Statistical Package for Social Sciences (SPSS), obteniendo
de la captura de los datos un coeficiente de 0.857 el cual indica que este instrumento tiene
una confiabilidad aceptable, esto con relacion a lo establecido por Hernandez et al. (2010)
quienes comentan que un coeficiente que supere el 0.75 se considera aceptable.
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Tabla 2.5 Variables instrumento de evaluacion de la satisfaccion del cliente de cursos de
capacitacion en nuevas tecnologias

Variable Variable item Aspecto a evaluar Tipo de
Dependiente | independiente | no. pregunta
1 | Dominio de temas E. Likert
Docente 2 Cor_np_etencias necegarias E. L!kert
3 | Actividades y practicas E. Likert
4 | Material de apoyo E. Likert
5 | Hardware actual E. Likert
6 | Calidad hardware E. Likert
Material 7 | Tiempo entrega E. Likert
8 | Utilizacion de maés software y E. Likert
Sati . hardware
atlsf_accmn . 9 | Temas innovadores E. Likert
del cliente Contenido — -
tematico 10 S«_e cumple objetivo del curso E. L!kert
11 | Tiempo adecuado para la ensefianza | E. Likert
Infraestructura | 12 | Instalaciones E. Likert
Staff 13 | Personal de apoyo E. Likert
14 | Horarios de cursos E. Likert
Aspectos 15 Relacic’)r_],costo — beneficio E. L?kert
generales 16 | Evaluacion g_eneral del curso E._ leert_
17 | Recomendacion con conocidos Dicotémica
18 | Recompra Dicotémica

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a la escala de Likert utilizada en este instrumento donde:

= 5 =Excelente

= 4 =Bueno
= 3 =Regular
= 2=Malo

= 1 =Pésimo

Asi la puntuacion minima por encuesta es de 16, y la maxima de 80, mientras que las
puntuaciones totales minimas 0 maximas a obtener de los 50 instrumentos aplicados son de

800 y 4000 respectivamente (ver anexo 2).

De igual manera para la evaluacién de la satisfaccion del cliente que adquiere
materiales e insumos para el desarrollo tecnoldgico se elabord un instrumento mediante el

procedimiento ya mencionado.
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El cuestionario esta integrado por 20 items, en donde se evalla la variable dependiente

“satisfaccion del cliente”, mediante 6 variables independientes, con la estructura que se

observa en la tabla 2.6, la cual muestra los aspectos a evaluar clasificados por variables.

Las preguntas son de tipo escala de Likert y dicotdmicas. Mediante la escala de Likert de

este instrumento se asignan una calificacion a cada item que va desde 1 hasta 5, siendo 1

malo y 5 excelente.

Tabla 2.6 Variables instrumento de evaluacion de la satisfaccion del cliente que adquiere
materiales e insumos en el punto de venta

Variable Variable item Aspecto a evaluar Tipo de
dependiente | independiente no. pregunta
1 | Precio E. Likert
2 | Calidad E. Likert
Producto 3 | Tiempo de garantia E. Likert
4 | Innovacion E. Likert
5 | Variedad de productos en tienda | E. Likert
6 | Trato al cliente E. Likert
Personal 7 | Tiempo d_e atencion E. L!kert
8 | Presentacion E. Likert
9 | Dominio de temas E. Likert
Satisfaccion 10 | Aclaracién de dudas E. Likert
del cliente Asesoria 11 | Conocimiento de productos E. Likert
12 | Propuestas o sugerencias E. Likert
13 | Ubicacion E. Likert
Tienda 14 | Tamafo E. Likert
15 | Imagen E. Likert
Formas de pago 16 | Formas de pago E. Likert
17 | Experiencia de compra E. Likert
Aspectos 18 | Calificacion a la empresa E. Likert
generales 19 | Recompra Dicotémica
20 | Recomendacion Dicotomica

Fuente: Elaboracion propia

De la misma manera que en el primer instrumento y en base a la escala establecida para

este Gltimo, las puntuaciones minimas 0 maximas que se podrian obtener por encuesta es de

18 y 90 respectivamente, asi que de los 56 instrumentos aplicados el puntaje minimo se

puede posicionar en 1008 y el maximo de 5040.

Para la elaboracion de este segundo instrumento también se contd con la participacién

del personal de la empresa, quien aporto ideas respecto a cuales eran las variables
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independientes que podrian afectar la variable dependiente “satisfaccion del cliente”. Con
ello se obtuvo tanto la validez de contenido, como la de expertos para este instrumento de
recoleccion. Sin embargo, una vez hecha la captura de los datos en el software SPSS, se
calculd el coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach del cual se obtuvo un resultado de
0.788 que es considerado como aceptable, segun lo ya establecido por Hernandez et al.
(2010).

Con los instrumentos elaborados se determino el nimero de elementos a evaluar. Para
medir la satisfaccion del cliente que adquiere productos de capacitacion, se determind
aplicar el cuestionario a toda la poblacion que es de 50 elementos. Mientras que para
determinar la satisfaccion del cliente que adquiere materiales e insumos para el desarrollo
tecnoldgico, se hizo un concentrado del numero de ventas diarias de 6 meses contados a
partir del mes de marzo a agosto del afio 2015, dicha informacidn se muestra en la tabla 2.7.
Asi se obtuvo un promedio de clientes atendidos mensualmente en el punto de venta, con el
fin de precisar el tamafio de la poblacién sin que se tuvieran elementos repetidos, pues en
este estudio de caso, estos tenian la posibilidad de repetirse si es que algin elemento hacia

mas de una compra durante el periodo elegido.

Tabla 2.7 Ventas al menudeo realizadas por periodo

NUmero
Mes

de ventas
Marzo 408
Abril 393
Mayo 393
Junio 344
Julio 282
Agosto 270
Total 2090

Fuente: Elaboracion propia.

Con la informacion de la tabla 2.7 se calcula el promedio de ventas al menudeo a

través de la formula:

n
aq + a; +a3 + ...+ a,
D= .
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Sustituyendo los valores se obtiene:

_ 408+ 393 + 393 + 344 + 282 + 270
X = 6 = 348.3

Con lo cual la poblacion promedio es de 348 elementos derivados de los registros de

ventas.

Asi se procede al calculo de la muestra de elementos a evaluar para poblaciones en las

que se conoce su tamario, por medio de la formula establecida por Benassini (2001):

B Z?pqN
- s2(N—1)+Z2pq

n

Donde:

n = tamarfio de la muestra por estimar.

Z = nivel de confianza o margen de confiabilidad.
p = probabilidad a favor.

g = probabilidad en contra.

s = error de estimacion.

N = poblacién.

Por lo que para hacer el célculo se sustituyen los valores, quedando de la siguiente manera.
Z=1.64

p=0.50

q=0.50

s=10%

N =348

Entonces:

~ 1.642(0.50)(0.50)(348)
7 0.102(348 — 1) + 1.642 (0.50)(0.50)

n
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n = 56.4878331

El nimero de elementos para medir la satisfaccion del cliente que adquiere materiales

e insumos para el desarrollo tecnoldgico es de 56.

Es asi como se lleva a cabo la evaluacion de la perspectiva cliente, con el objetivo de
definir adecuadamente los objetivos estratégicos, previos a la elaboracion del mapa
estratégico, antecedente del Balanced Scorecard.

2.6.3 Procesos

Otra perspectiva que abarca el Balanced Scorecard es la relacionada con los procesos
gue ejecuta la organizacién, es por ello que en esta investigacion se definen los procesos
clave, de acuerdo con lo establecido por el personal de la organizacion, quienes consideran

que estos procesos agregan valor, los cuales son:

= Venta al menudeo de materiales e insumos para el desarrollo proyectos
tecnoldgicos.

= Compras y reabastecimientos del inventario.

= Inventarios.

= Asesoria y soporte a clientes.

2.6.3.1 Venta al menudeo de materiales e insumos

El primer proceso clave, es evaluado a través del usuario principal del servicio de venta
al menudeo mediante la variable independiente “personal”, contenida en el instrumento de
evaluacion de la satisfaccion del cliente que adquiere los diferentes productos en el punto

de venta. Esta variable se integré con un total de 4 items relacionados con:

= Trato al cliente.
= Tiempo de atencion.
» Presentacion del personal.

= Dominio de temas que apoyan la ejecucién del proyecto.

La tabla 2.8 indica las puntuaciones minima y maxima por item que para el caso son de

56 y 280 respectivamente, de acuerdo con el nimero total de encuestas a aplicar segun lo
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ya establecido. De igual manera las puntuaciones respecto a la variable son minima de 224
y méxima de 1,120. EI calculo se obtuvo de acuerdo con el valor establecido por la escala
de Likert.

Tabla 2.8 Definicion de la evaluacion para el proceso de ventas al menudeo

. item Variable
Variable
. . Aspecto aevaluar | Puntuacion | Puntuacién | Puntuacién | Puntuacion
inde pendiente . . . .
minima maxima minima maxima
Trato al cliente 56 280
Personal Tiempo de. ,aten(:lon 56 280 224 1120
Presentacion 56 280
Dominio de temas 56 280

Fuente: Elaboracion propia

2.6.3.2 Compras y reabastecimiento del inventario

Para la evaluacion de este segundo proceso clave se disefia una lista de verificacion
(véase anexo 3), para la identificacion de los aspectos fundamentales como: frecuencias de
compra, importes, proveedores, facturacion y por Gltimo el personal que realiza la compra.
La informacion se obtiene de los registros de las compras con los que cuenta la
organizacion, para su posterior captura y analisis, con el objetivo de medir el desempefio de

este.

2.6.3.3 Inventarios

El tercer proceso clave definido, se refiere a las mercancias propiedad de la
organizacion, que permiten el desarrollo comercial de la misma. Debido a que el objeto de
ser de esta investigacion se relaciona con la herramienta Balanced Scorecard, para la
evaluacion de este, se analizaron diversos KPI's (Key Performance Indicators), los cuales
tiene como objetivo medir el desempefio de la cadena de suministros. De este estudio se
desprenden 8 indicadores, clasificados en 2 tipos:

= Calidad del inventario.

=  Productividad.

Del total de los indicadores seleccionados, 3 se relacionan con la calidad del

inventario, y los restantes con la productividad de este, los cuales permiten determinar el
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alto o bajo desempefio relacionado con la gestion del inventario en la organizacion, estos se

muestran en la figura 2.2.

Faltantes de
inventario

Costo por
metro?

Costo de la
unidad
almacenada

Confiabilidad
del inventario

Dias de
inventario

Costo de
inventario

Capacidad de
almacen

Rotacion de
inventarios

Figura 2.2 KPI's para la evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Zuluaga et al. (2014) y Arrieta (2011)

El desarrollo de estos indicadores se efectlla de acuerdo con la informacién contenida

en la tabla 2.9, la cual cuenta con el tipo y nombre del indicador, asi como la férmula para

su obtencion.
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Tipo de KPI

KPI

Formula

Resultado

Asociados ala
calidad del inventario

Confiabilidad del

mventario

Diferencia en unidades

Unidades totales inventario

Diferencia entre inventario
fisico e inventario en sistema

Dias de inventario

(Costo promedio del inventario * Dias del periodo)

Costo neto de la mercancia vendida en el periodo

Cantidad de mventario que

necesidades del cliente

cubrir las

Faltantes de
mventario - Out of
stock

Numero de tems no disponibles en el periodo

Numero total de items que deben estar disponibles

Indica la rmuptura de los
inventarios

Asociados ala
productividad

Capacidad del
almacén

Area utilizada para el almacenamiento

A rea total del almacén

Rotacion de la
mercancia

Valor de las ventas de mercancia a fin de periodo

Valor del mventario a fin de periodo

Numero de veces que un

inventario gira o se renueva

Costo de launidad
almacenada

Costo de almacenamiento

Numero de unidades almacenadas

Costo por metros

Costo de almacenamiento

cuadrado Area del almacén
. . Inventario
Costo de inventario
Ingresos

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Zuluaga et al. (2014) y Arrieta (2011)
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Con los indicadores establecidos se busca determinar el grado de desempefio en las
actividades de administracion y gestion de los inventarios al interior de la organizacion,
para con ello identificar las &reas de oportunidad y los indicadores pertinentes para una

evaluacion continua de este proceso.
2.6.3.4 Asesoria y soporte a clientes

Finalmente el Gltimo proceso clave determinado por el personal de la organizacion
corresponde a la asesoria y soporte a sus clientes. Para este caso se define realizar la
evaluacion, por medio del instrumento de satisfaccion de los clientes que realizan compras
en el punto de venta. Este analisis se realizo a través de la variable independiente asesoria y

soporte, dentro del instrumento mencionado. Dicha variable esta integrada por 3 items.

Las puntuaciones minimas y maximas a obtener por item y por variable, se encuentran

en la tabla 2.10. En esta se muestran los 3 aspectos a evaluar, con sus respectivos valores.

Tabla 2.10 Definicion de la evaluacion para el proceso de asesoria y soporte a clientes

) item Variable
Variable = = = =
) | Aspecto a evaluar Puntuacion | Puntuaciéon | Puntuacién | Puntuacién
inde pendiente e . L e . L
minima maxima minima maxima
Aclaracion de dudas. 56 280
Conocimiento del personal en
relacion a los productos 56 280
Asesoria ofrecidos. 168 840
Propuestas o sugerencias de
productos brindadas para tu 56 280
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

2.6.4 Crecimiento y aprendizaje

Para la evaluacion de esta perspectiva, que va dirigida al capital humano, se disefia una
evaluacion del desempefio mediante el método de escalas gréficas, siendo el primer paso
para el desarrollo de esta metodologia la definicion de los factores y su escala de
evaluacion, con base en el proceso que establece Chiavenato (2009). En la tabla 2.11 se
definen 3 criterios de evaluacién contemplados, siendo el primero de ellos habilidades,
capacidades, necesidades y rasgos, el siguiente comportamientos y por ultimo metas y

resultados; todos ellos integrados por sus respectivos factores o clasificacion.
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Tabla 2.11 Criterios para evaluacion de escalas graficas

Criterios de Factor / Clasificacién Excelente Bueno Regular Malo
Evaluacion.
L. . |Conoce solo las
Conocimientodel |Conocetodaslas [Conoce lamayoria actividades No conoce las
puesta actividades. de las actividades. . actividades.
necesarias.
Tiene un
Conocimientodel  |Tiene un dominio |[Conoce lamayor |conocimiento No conoce el
Habilidades / . . T . . .
negocio. total del negocio. [parte del negocio. |basico acercadel [negocio.
Capacidades / .
negocio.
necesidades / Rasgos
Puede gjecutar Solo puede ejecutar Puede ciecut No es capaz de
Capacidad de ejecucion. |todas las tareas sin |las actividades ede geedtar iy ejecutar las
L, . pocas actividades. L.
ningln problenn. [necesaras. actividades.
Aprende mis delo [Aprende solo No tiene la facilidad
Facilidad de aprender. R .CSO %0 Aprende nuy poco 0 fierie fa faciica
que le corresponde. |necesario. - para aprender.
. Toma en cuenta al La mayoria de Muy pocas veces No toma en cuenta
Equipo. . . veces toma en toma en cuenta al .
equipo sienpre. . . al equipo.
cuenta al equipo.  |equipo.
. Si [.re tiencla Genera nuevas Solo algunas veces |No genera nuevas
Creatividad capacidad de . . .
i . ideas regulanmente. |genera ideas. ideas.
Comportamientos MNOVar.
Es lid tod Es lider sol
Liderazga erentoce oo Le cuesta serlider. [No es lider
momento. ocasiones
Re shilidad Cumple con todo lo sulmlayonal casl vleces ) Es incumplido en
s pons abili cumpleloquele  |cunplelo quele .-
que le corresponde. d d sus actividades.
corresponde. comresponde.
Cantidad de traba Rcﬁ 4 t;:das las FEfecttiala mayoria |ejecuta nmy pocas [No realiza las
abajo. | AcHVICACES AT | 4e las actividades  |actividades. actividades.
cargo.
. . Su trab.ajo tiene Su tmba‘]rf cuenta Trabajo con nuy  |H trabajo es de
Calidad de trabajo. |una calidad con la calidad . - .
] ) poca calidad. calidad escaz.
sobresaliente. necesara.
La atencién al . Cumple solo 1 .
 aencon Su atencion al csoTes Tiene unamala
. . cliente la realiza de | . requerimientos ..
Atencion al cliente. cliente es la . ) atencion con el
mmanera necesarios parala | ..
Metas yresultados. . adecuada. .. P . cliente.
excepcional. atencion al cliente.
Lograla Satisface al cliente i\'[u}’ Il:nocas veees N d
Satisfaccion del cliente. |satisfaccion del de manera og.ra a . O_CS capaz .e
. satisfaccion del satisfaceral cliente.
cliente. aceptable. .
cliente.
. Siempre resuelve Resuelve solo 1_0 No tiene la
Resolucian de quees necesario y |Resuelve muy .
problemas ‘ ‘ capacidad de
problemas. . lo quele pocos problemas.
rapidamente. resolver problenms.
corresponde.

Fuente: Elaboracion propia

A fin de lograr un resultado satisfactorio para la evaluacién del desempefio laboral se

aplica el método de 360° a los 3 empleados directos. El proceso se realiza haciendo la
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evaluacion cruzada y ademas son evaluados por un consultor externo, asi como por parte

del investigador a cargo.

El instrumento de aplicacion esta integrado por 13 items que evaltan el mismo nimero
de factores el cual se muestra en el anexo 4, clasificados en 3 criterios generales de
evaluacion. El puntaje minimo por item a obtener es de 1 y el maximo de 4, de acuerdo con
las preguntas. Asi el nimero la puntuacién maxima que un empleado pudiera obtener en un
instrumento de evaluacion es de 52 y la minima de 13. Como se menciona esta calificacion
es por instrumento, asi que la mayor calificacion a obtener por evaluacion por empleado es
de 208 y minima de 52, de acuerdo con los criterios aplicados por cada uno de los

evaluadores.
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Capitulo I11. Analisis para la configuracion del modelo de negocios

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos en la evaluacion al desempefio
empresarial aplicada en esta investigacion. La primera parte consiste en un analisis general
de la organizacion mediante la ejecucion de las matrices FODA, EFE y EFI. Posterior a ello
de acuerdo con la metodologia desarrollada en el capitulo II, se continué con el proceso de
diagnostico pero con un enfoque basado en el Balanced Scorecard, lo que permitio medir el
desempefio de la empresa desde las cuatro perspectivas que ocupa esta herramienta:
Finanzas, clientes, procesos internos y por ultimo la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje; y asi con ello determinar los objetivos estratégicos para el desarrollo comercial

de la empresa.

3.1 Evaluacion general mediante el desarrollo de matrices

La consulta de diferentes bases de datos de instituciones como INEGI, ANUIES,
AMIPCI y CONACYT, asi como de la informacion estadistica que impactan en el
desarrollo comercial de la empresa en estudio, permitié como primer paso la elaboracién de
la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). Posteriormente
con el resultado obtenido de la matriz ya mencionada, se procedidé a una revision mas
exhaustiva y selectiva de este contenido para la integracion de las matrices de evaluacién de
factores internos y externos, las cuales nos permiten tener un indicador méas cuantitativo del

resultado cualitativo que proporciona la matriz FODA.

3.1.1 Matriz FODA
3.1.1.1 Fortalezas

* El nimero de empleados necesarios para el desarrollo de las actividades mantiene
costos de operacion bajos haciéndola mas rentable, permitiendo con ello contar con
un buen capital de trabajo.

= Los canales de distribucion cubren eficientemente las necesidades de la
organizacion de acuerdo a las operaciones.

= Laempresa realiza investigaciones de mercado.
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Atencion al cliente personalizada, con personal capacitado para la correcta atencion
del mismo.

La organizacion cuenta con asesoramiento y soporte técnico especializado para los
clientes que lo soliciten.

Infraestructura necesaria para el desempefio de las actividades empresariales.
Ubicacidn estratégica en la calle 11 poniente en el centro de la Ciudad de Puebla, la
cual se identifica por contar con diversas tiendas de electronica sobre la misma
avenida.

Ubicacion geogréafica en el estado de Puebla, que se encuentra dentro de los 5
estados con mayor numero de patentes solicitadas en 2012 y mayor nimero de SNI
en 2013.

Alta capacidad tecnoldgica para satisfacer las necesidades de los clientes.

La 1&D se realiza a través de la contratacion de especialistas por proyecto.

Se mantiene una amplia comunicacion en toda la organizacion.

Comercializacion de productos de alta tecnologia, importados de paises como
China, Estados Unidos, utilizados para el desarrollo y la innovacion tecnologica.
Sistema de informacion administrativa propio, con facil acceso y permite mejoras.
El sistema de informacion es alimentado diariamente para tener una mayor
visibilidad del desempefio del negocio.

Al ser una Empresa de Base Tecnoldgica (EBT), el manejo de la informacion
administrativa es eficiente y se comunica a todos los miembros de la organizacion.
Amplio conocimiento en el uso de las TIC’s, para explotar al maximo las distintas
herramientas del marketing digital y la comercializaciéon de los productos a nivel
nacional.

Registro de marca TESLABEM.

Precios competitivos y con una tendencia muy cercana al promedio, de acuerdo a un
benchmarking realizado en 10 competidores de los cuales 6 estan ubicados en la
ciudad de Puebla, 3 en la ciudad México y 1 en Guadalajara Jalisco.

Disponibilidad de inventario en punto de venta, lo que permite entregar al cliente en

tiempo y forma sus requerimientos.
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= Garantia en productos o servicios, la cual incluye reparacion, reposicion o cambio
del producto y/o componentes. Esta aplica de 60 a 90 dias como méaximo.

» Presencia de la marca en eventos de tecnologia y en equipos de desarrolladores,
mediante el patrocinio econdmico 0 en especie segun sea el caso; Sumowar,
Interceptor Team entre otros.

= Opciones de crédito de hasta 60 dias con clientes institucionales, ademas de sistema

de apartado de productos con un 30% de su valor al publico en general.

3.1.1.2 Debilidades

= Laadministracion estratégica es limitada, ya que se cuenta con conceptos basicos de
la misma.

= Ladefinicion de los objetivos empresariales no es clara y su medicion es deficiente.

» La estructura organizacional no se ha definido correctamente de acuerdo al tamafio
y las actividades o funciones.

= La organizacion y coordinacion de las actividades no ha sido definida claramente,
por lo que no existen manuales de organizacién y procedimientos

» Los métodos de control no han sido definidos claramente.

= El mercado no ha sido segmentado de una manera optima.

= El posicionamiento en el mercado es incierto, no se han realizado estudios que
permitan conocer dicha informacion, desconociendo la participacion de la empresa,
tanto en el mercado regional como nacional.

= No se cuenta con una organizacion formal de ventas.

= No existe una planeacion del marketing y no se asignan recursos a esta actividad,
por lo que la promocidn, propaganda y publicidad es inadecuada.

» El marketing de la organizacion es realizado por los empleados, quienes no cuenta
con el conocimiento y la experiencia necesaria en la materia.

= No existen politicas, ni procedimientos establecidos para el control de inventarios, y
la calidad entre otros.

= El presupuesto destinado a 1&D es limitado, pues las operaciones se han
concentrado en gran parte a la compra — venta de productos de alta tecnologia.
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= El sistema de informacion administrativa se encuentra inconcluso, por lo que no se
cuenta con un software de caja, ni de control de inventarios.

= Las acciones de mercadotecnia digital no se llevan a cabo de manera adecuada, solo
por mencionar el e-mail marketing, publicidad en buscadores y la gestion de
perfiles en redes sociales.

= De las principales promociones atractivas a los internautas, mencionadas por la
AMIPCI son envio gratis, descuentos y meses sin intereses, la empresa no cuenta
con la politica adecuada para la ejecucion de las mismas.

= Las unicas formas de pago con las que cuenta la empresa, son dep6sito bancario (en
cualquiera de sus modalidades), transferencia o efectivo, ya que actualmente no se
cuenta con terminal bancaria para poder recibir pagos con tarjeta, de igual forma no

se cuenta con otros sistemas de pagos electronicos como PayPal.
3.1.1.3 Oportunidades

» De acuerdo al anuario de la ANUIES durante el ciclo escolar 2012 — 2013, se
encontraban inscritos en la Republica Mexicana 534,571 estudiantes en alguna
carrera vinculada al desarrollo e innovacion tecnol6gica quienes pueden ser clientes
potenciales de la empresa

= Cercania geografica con 3 de los 5 estados con mayor matricula de alumnos
inscritos en carreras a fin. Distrito Federal, Estado de México y Veracruz.

= Los 5 estados con mayor nimero de miembros del Sistema Nacional de
Investigadores en 2013, son el Distrito Federal, Estado de México, Jalisco, Morelos
y Puebla, los cuales podrian adquirir productos o servicios con la empresa.

= Del total de miembros del SNI, 42.7% estan dedicados a las areas de Biotecnologia
y ciencias agropecuarias, ingenieria, fisico — matematicas y ciencias de la tierra, a
quienes la empresa puede surtir insumos para el desarrollo de sus actividades
cientificas.

= Crecimiento en las importaciones y exportaciones de bienes de alta tecnologia con
diferentes paises de 2010 a 2012, en un promedio de 6.44% y 8.07%

respectivamente.
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El crecimiento en el nimero de patentes solicitadas y concedidas en México de
2010 a 2012 fue de 5.06% y 31.18%, observandose un aumento en la actividad de
investigacion y desarrollo en nuestro pais.

De las patentes concedidas en 2012, 5,081 son de las areas de técnicas industriales
diversas, mecanica, iluminacion, calefaccion, armamento y voladuras; fisica y
electricidad, que van muy relacionadas con los productos y servicios que ofrece la
empresa.

Importancia del Gobierno Federal de crear programas, para la innovacion y
desarrollo tecnoldgico, a través de sus diferentes organismos federales.

Nuevos programas de estudio en instituciones de educacion particulares que
incluyen dentro de ellos, desarrollo de proyectos tecnoldgicos basicos desde el nivel
prescolar.

Crecimiento industrial de Mexico, con inversiones en los diferentes sectores
productivos del pais, ejemplo Audi, BMW, Hyundai, Nissan, Mazda, y Honda solo
por mencionar el sector automotriz.

El comportamiento del comercio electrénico entre los afios 2011 — 2012 y 2012 -
2013, tuvo un incremento de 57% y 42% respectivamente, con ventas por 54.5, 85.7
y 121.6 miles de millones para los afios 2011, 2012 y 2013. Lo que podria
permitirle a la empresa realizar operaciones de venta a través de medios
electronicos.

El crecimiento en el nimero de usuarios de internet en nuestro pais de 2010 a 2012
fue de un 29%, con un total 45.1 millones de usuarios para el afio 2012; de los
cuales el 37% de ellos han realizado una compra por internet.

Los importes de compras en linea realizadas con mayor frecuencia son de $ 401.00 -
$ 1,000.00 y de $ 150.00 - $ 400.00 respectivamente. Asi mismo la frecuencia de
compra de los internautas es de cada 3 meses y cada mes. De igual manera la
mayoria de ellos tiene la intencion de volver a realizar una compra en linea. Que
representa un canal mas de distribucion de los productos.

Impulso del gobierno del Estado de Puebla al ser sede de diferentes eventos como

CENIT 2015 y Smart City 2016, que pudieran apoyar el crecimiento comercial de la
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empresa, desde perspectivas diferentes la tecnologia, el emprendimiento y la
inversion privada.
= Su ubicacién en la Ciudad de Puebla, permite atender clientes de universidades con

una posicion reconocida como la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla.

3.1.1.4 Amenazas

= Crecimiento de empresas dedicadas a la comercializacion de este tipo de productos.

= El acceso a la informacion; a través de medios electronicos da las facilidades a
empresas informales de anunciar sus productos en tiendas virtuales, lo que permite
que nuestros clientes pertenecientes a la generacion de los millennials realicen
comparativos en tiempo real de precios por medio de sus dispositivos moviles,
demandando asi precios competitivos.

= EIl crecimiento en el nUmero de compras online en sitios extranjeros presentd una
estacionalidad de 2011 a 2012, pero de 2012 a 2013 tuvo un incremento de 1%,
segun estudios realizados por la AMIPCI. Lo gque nos indica que cualquier persona
puede adquirir productos en cualquier parte del mundo.

» La demanda de productos tecnoldgicos sigue en aumento, sin embargo el cliente
busca los precios méas bajos, sin tomar en cuenta aspectos como calidad,
rendimiento y garantia.

= De un analisis a 36 competidores a la largo del territorio nacional se determiné que:
el 88% tiene ventas en linea; que el marketing digital a través de medios
electrénicos como Facebook, YouTube o mercado libre es realizado por nuestra
competencia en un 69%, 39% y 31% respectivamente. Y Unicamente un 8% utiliza
estos 3 medios.

= Competencia con recursos fuertes a enfrentar, como HetPro en Guadalajara Jalisco,
Robodacta en la Ciudad de México; quienes ofrecen un amplio catalogo en linea,
servicios de comercializacion, cursos, ademas de servicios de importacion de
productos de alta tecnologia, tutoriales en linea, diferentes formas de pago, asi como
presencia en distintas redes sociales que soporta su marketing digital.

= Empresas con una amplia cadena de distribuidores a lo largo del territorio mexicano

como STEREN con maés 360 tiendas, quienes tienen presencia en paises de América
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Latina y Estados Unidos. De igual manera con oficinas en Shanghai, China. Ofrece
también un amplio catalogo en linea y diversas formas de pago, quien directamente
comercializa productos electronicos, mas que de alta tecnologia.

= Fluctuaciones del peso frente al dolar o euro, lo que genera fluctuaciones en los
precios de los productos de importacion, asi como una variacion en los costos de
operacion de la empresa.

» El desconocimiento de las leyes en materia de importacion de tecnologia, asi como
de la carga tributaria que genera el transito y la comercializacion de estos productos
en nuestro pais. Lo que afecta directamente los costos de la empresa.

= Las condiciones de pago con proveedores extranjeros esta limitada a crédito, ya que
los pedidos se deberan liquidar antes de ser recibidos, mediante las diferentes

opciones de pago.

De acuerdo a la matriz FODA, se obtuvo que la empresa tiene diversas oportunidades
en el mercado. Esto debido a que existe un nimero considerable de alumnos inscritos en
carreras afines a la investigacion, desarrollo e innovacién (I1+D+i). Ademas cuenta con una
ubicacion geografica adecuada respecto a los estados con los indices méas altos de esta
matricula y con mayor nimero de miembros del Sistema Nacional de Investigadores (SNI),
lo que pudiera ayudar a su crecimiento. Es de destacarse que el desarrollo tecnolégico en
nuestro pais es considerable, pues se obtuvo informacion de que de las patentes concedidas
en 2012, el 41% podrian relacionarse con la innovacion tecnoldgica; ademas se observé que
existe un intercambio comercial importante de bienes de alta tecnologia con otros paises.
Otro factor que se aprecid fueron los cambios en los habitos de compra de los
consumidores pues el comercio electronico crecié un 42% en 2013 respecto al 2011.

Las amenazas con mayor incidencia van relacionadas con el tema de competencia,
incluso se puede hablar de competencia informal de bienes de alta tecnologia, de empresas
no registradas quienes realizan operaciones en linea (internet), igualmente existen cadenas
de competidores a nivel nacional como STEREN con una fuerza de ventas consolidada. Se
observo también que el tipo de cambio del peso mexicano frente a otras monedas es una
amenaza latente para la organizacion, pues la importacion de bienes de alta tecnologia se

realiza en operaciones con monedas distintas a la nuestra. Cabe sefialar que los cambios en
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la legislacion de importaciones y la carga tributaria para productos de esta categoria es un

factor a considerar, ya que es una actividad clave para la empresa.

Es asi como el analisis del entorno externo proporciona informacion que habra de
tomarse en cuenta, para la generacion de estrategias que tengan como objetivo afrontar los

cambios y requerimientos a fin de satisfacer las necesidades del mercado.

Para el andlisis interno se determind que la empresa tiene fortalezas como atencion
personalizada, asesoramiento, soporte técnico especializado, ubicacion estratégica en la
capital del estado de Puebla, comercio de productos de importacién, asi como una fuerte
actividad en la investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias, asi mismo ofrece
beneficios tangibles al cliente, como son; precios competitivos y garantia de servicios, todo
esto le proporciona a la empresa una ventaja competitiva en el mercado. Por Gltimo cabe
mencionar que la empresa cuenta con registro de marca, lo que brinda confianza y

seguridad al mercado.

De igual manera el estudio al interior de la organizacion permitié detectar las
debilidades méas representativas, que van desde los conceptos basicos de administracion,
puesto que la organizacion y control son deficientes, asimismo no se aplican conceptos de
administracion estratégica, lo que perjudica su crecimiento en el mercado. Respecto a las
actividades clave para el desarrollo en el mercado como el marketing se efectian de manera
ineficiente, ademés de que en los Gltimos meses las actividades de I1+D se han limitado,
debido a que la empresa se ha encaminado solo a la comercializacion de tecnologia, mas

que al desarrollo de la misma.
3.1.2 Matriz de evaluacién de factores internos

La tabla 3.1 contiene los resultados obtenidos para la MEFI, integrada por los factores
internos clave divididos en fortalezas y debilidades con su respectiva ponderacion,
clasificacion y su puntuaciéon ponderada cada uno de ellos, de acuerdo a la metodologia

establecida, para su elaboracién.
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Tabla 3.1 Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos

c c| &
S o €3
'S ol 2o
Factores Internos Clave ® AR
g |28
5 2|55
(a Ol aa
Fortalezas
1 Canales de distribucion eficientes. 0.02 |3 |0.06
2 Asesoramiento y soporte técnico especializado a clientes. 0.08 |4 |0.32
3 Alta capacidad tecnologica. 0.05 |3 |0.15
4 Seguimiento diario al desempefio del negocio. 0.02 |3 |0.06
5 Dominio de las TIC’s, lo cual permite explotar distintas herramientas | 0.04 |4 | 0.16
del marketing digital.
6 Registro de Marca. 0.08 |4 |0.32
7 Precios competitivos. 006 |4 |0.24
8 Disponibilidad de inventarios. 0.06 |3 |0.18
9 Garantia en productos y servicios. 006 |4 |0.24
10 Presencia de la marca en eventos de tecnologia y en equipos de | 0.04 |4 | 0.16
desarrolladores.
11 Crédito a instituciones y sistema de apartado de productos al publico | 0.02 | 3 | 0.06
en general.
Debilidades
1 Administracion estratégica limitada. 0.07 |1 |0.07
2 Los métodos de control son deficientes. 0.04 |2 |0.08
3 El mercado no ha sido segmentado de una manera éptima. 0.05 |1 |0.05
4 No existe una organizacion formal de ventas. 005 |1 |0.05
5 La planificacion y asignacion de recursos al marketing no se realizade | 0.04 |1 | 0.04
una manera satisfactoria.
6 Sistema de informacién administrativa inconcluso, el software para | 0.04 |2 | 0.08
caja y control de almacén es deficiente y nulo respectivamente.
7 Las acciones de mercadotecnia digital no se desarrollan de manera | 0.04 |1 | 0.04
Optima.
8 No se cuentan con politicas adecuadas para la ejecucion de las | 0.07 |1 | 0.07
promociones mas atractivas para el cliente segiin la AMIPCI, envio
gratis, descuentos y meses sin intereses.
9 Poca apertura a distintas formas de pago que actualmente demanda el | 0.07 |1 | 0.07
mercado (Tarjeta de crédito y PayPal).
Total 1 2.5

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos la puntuacion ponderada

total es de 2.5, que representa exactamente el puntaje promedio. Sin embargo esto nos

indica que la empresa no es debil pero tampoco fuerte, sino que sus operaciones al interior
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permiten su funcionamiento, pero no estan generando mas para contribuir a su crecimiento

y posicionamiento en el mercado.

3.1.3 Matriz de evaluacion de factores externos

Para el caso de la MEFE, la tabla 3.2 muestra los resultados de esta evaluacion
tomando en cuenta los factores externos clave que influyen en el desarrollo de la empresa,

su ejecucion se realiza de acuerdo a lo establecido con anterioridad.

Tabla 3.2 Matriz de Evaluacién de Factores Externos

(%0}
S S| &g
S ol 2o
Factores Externos Clave o S| g¢o
[<B) Y= 5 O
e D + O
c g [
o — > O
a olaa
Oportunidades
1 | Aproximadamente 534,000 alumnos inscritos en carreras afines al | 0.08 |1 | 0.08

desarrollo e innovacidn tecnoldgica, en el ciclo escolar 2012 - 2013
segun la ANUIES.

2 | Cercania geogréfica con 3 de los 5 estados con mayor matricula de | 0.05 |1 | 0.05
alumnos inscritos en carreras afines.
3 Cercania geografica con 4 de los 5 estados con mayor numero de | 0.03 |1 |0.03
miembros del Sistema Nacional de Investigadores (SNI).
4 El 42.7% de los miembros del SNI, podrian estar dedicados al | 0.03 |1 | 0.03
desarrollo tecnoldgico en las distintas areas.
5 Crecimiento de importaciones y exportaciones de bienes de alta | 0.06 |2 |0.12
tecnologia con diferentes paises.
6 De las patentes concedidas en 2012 el 41% de ellas podrian relacionarse | 0.02 | 1 | 0.02
con productos y servicios que ofrece la empresa.
7 Creacion de programas para el fomento de la investigacion y desarrollo | 0.07 |1 | 0.07
tecnoldgico por parte del Gobierno Federal.
8 Nuevos programas de estudio en instituciones particulares que | 0.03 |1 | 0.03
fomentan el desarrollo tecnoldgico desde nivel preescolar.
9 Crecimiento industrial de México con inversiones en diferentes sectores | 0.07 |2 | 0.14
productivos del pais.
10 | Crecimiento del comercio electrénico en 2012 y 2013 de un 57% y 42% | 0.02 | 2 | 0.04
respectivamente, en relacion a 2011.
11 | Los importes de compra en linea mas comunes van de $150.00 a | 0.02 (2 | 0.04
$1,000.00 con una frecuencia de compra de los internautas de 1 a 3
meses, con esperanza de recompra positiva.

12 | La ubicacion de la empresa, podria permitir atender clientes de | 0.08 |3 | 0.24
diferentes casas de estudio reconocidas a nivel nacional como la
Benemeérita Universidad Auténoma de Puebla.
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Amenazas

1 Crecimiento de empresas dedicadas a la comercializacion de este tipo | 0.07 |1 | 0.07
de productos.
2 Facil acceso de empresas competidoras informales para vender | 0.07 |1 | 0.07
productos en linea, quienes los ofrecen por debajo de los precios
promedio.

3 Crecimiento de compras en linea en sitios extranjeros, lo que da acceso | 0.02 |1 | 0.02
a que cualquier persona pueda adquirir productos en cualquier parte del
mundo.

4 El cliente demanda precios mas bajos, sin tomar en cuenta aspectos | 0.05 |3 | 0.15
como calidad, rendimiento y garantia.
5 Empresas competidoras con ventas en linea, y con una buena |0.04 |1 |0.04
explotacion de los medios electronicos para el marketing digital:
Facebook, YouTube y Mercado libre.

6 Fluctuaciones del peso mexicano, frente al délar o el euro. 007 |2 |0.14
7 Desconocimiento de leyes en materia de importacion de tecnologia, asi | 0.07 |1 | 0.07
como de la carga tributaria que genera el transito y la comercializacion
de estos productos en nuestro pais.

8 Proveedores extranjeros no otorgan crédito a la empresa, siendo este un | 0.05 |2 | 0.1
medio de apalancamiento financiero.

Total 1 1.55

Fuente: Elaboracion propia

El resultado para la Matriz de Evaluacion de Factores Externos es de 1.5 lo que indica
que las estrategias de la empresa no se desarrollan de manera adecuada, pues no le permiten
aprovechar las oportunidades presentes en el mercado, ni evitar las amenazas que se

pudieran presentar.

3.2 Evaluacion del desempefio empresarial por las 4 perspectivas del Balanced

Scorecard
3.2.1 Evaluacion de la perspectiva Financiera

La evaluaciéon de esta perspectiva, presenta demasiadas limitantes al momento de
realizar la investigacion, debido a que el desarrollo de las 9 razones financieras
seleccionadas se ve restringido por la carencia de informacion fidedigna de esta indole. Con
la informacion proporcionada por la organizacion, se realiza una revision y se observa que
solo se trata de algunos asientos contables, y no se pudo obtener los estados financieros
basicos como el balance general y el estado de resultados entre otros, desconociendo con

ello conceptos claves tales como, activos y pasivos en sus diferentes clasificaciones; ventas,
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costo de ventas, inventarios y utilidades, etc. Informacion necesaria para poder realizar las

operaciones con el objetivo de determinar los valores a estos indicadores.

La carencia de informacion asi como de confiabilidad en esta, limita el desarrollo en
cualquier organizacién, debido a que no se tiene idea clara de avance o su caso de
retroceso, lo que mantiene una incertidumbre, teniendo como resultado toma de decisiones

incorrectas.
3.2.2 Evaluacion de la perspectiva clientes

Para la evaluacion de esta perspectiva se toma en consideracion la evaluacion de la
satisfaccion de 2 tipos de clientes, los que adquiere productos e insumos para el desarrollo

tecnoldgico vy el cliente que adquiere cursos de capacitacion en nuevas tecnologias.

En el caso del primer tipo se obtienen los datos de las 56 encuestas aplicadas segun lo
establecido en el capitulo anterior. De acuerdo a las tablas 3.3 y 3.4, las 2 variables
independientes personal y asesoria, en sus 4 y 3 items respectivamente, obtienen una mayor
frecuencia de evaluacion en el parametro de excelente. Lo que indica que el cliente cuenta
con una buena percepcion tanto de personal como del soporte que estos brindan. Es por
ende que de acuerdo con una calificacion en escala de Likert las variables mencionadas
obtienen una calificacion de 4.86 y de 4.69 de acuerdo al orden mencionado, colocandose
en un rango cercano a una calificacion de excelente. Por otro lado las variables producto y
tienda, obtienen la calificacidbn méas baja de acuerdo con la misma escala de evaluacion, de
4.38 para producto y de 4.32 para la variable tienda, estableciéndose en estas Ultimas
variables en un valor proximo a 4, que de acuerdo a la escala utilizada representa una
calificacion de “bueno”. De la misma manera es importante mencionar que la calificacion
general porcentual de la satisfaccion del cliente es de 91% y de 4.56 de acuerdo con la
escala utilizada, logrando asi obtener la satisfaccion del cliente en un parametro cercano a

“excelente”.
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Tabla 3.3 Tabla de frecuencias de la encuesta de satisfaccion del cliente del punto de venta

Variable Variable Excelente Bueno Regular Malo Pésimo Total
. . . Aspecto a evaluar
dependiente independiente Frec.] % |Frec.| % |Frec.] % |Frec.| % [Frec.| % |Frec.| %
Precio 19 | 33.90% | 27 |48.20%| 9 |16.10%| 1 |1.80%| O [0.00%| 56 (100.00%
Calidad 36 | 64.30% | 18 |32.10%| 2 |360% | 0O |000%| O ([0.00%| 56 |[100.00%
Producto Tiempo de garantia 30 | 53.60% | 23 |41.10%| 3 |540% | 0 |000%| O [0.00%| 56 |[100.10%
Innovacién 26 | 46.40% | 28 |50.00%| 2 |360% | 0O |000%| O ([0.00%| 56 |[100.00%
Variedad de productos en tienda| 24 | 42.90% | 25 |44.60%| 6 |10.70%| 1 |[1.80%| O [0.00%| 56 |100.00%
Trato al cliente 48 | 85.70% | 8 |14.30%| O |000% | O |0.00%| O [0.00%| 56 |[100.00%
Personal Tiempo de atencién 49 | 87.50% | 7 |12.50%| O |000% | O |0.00%| O ([0.00%| 56 |[100.00% -E
Presentacion 51 | 91.10% | 5 | 890% | O |000% | O |000%| O [0.00%| 56 |[100.00%| ==
Dominio de temas 45 | 80.40% | 11 |19.60%| O | 0.00% | O |0.00%| O [0.00%| 56 |[100.00% j
Aclaracion de dudas 39 | 69.60% | 16 |28.60%| 1 1.80% | 0 |0.00%| 0O [0.00%| 56 |100.00% é
Satisfaccion del |[Asesoria Conocimiento de productos 42 | 75.00% | 14 [25.00%| O |0.00% | O |0.00%| O |[0.00%| 56 [100.00% é
cliente Propuestas o sugerencias 40 | 71.40% | 13 |23.20%| 3 |540% | 0 |000%| O [0.00%| 56 |[100.00%
Ubicacion 29 | 51.80% | 22 |39.30%| 5 |890% | 0O |0.00%| O [0.00%| 56 |[100.00%
Tienda Tamafio 16 | 28.60% | 28 |50.00%| 9 |16.10%| 3 |540%| O [0.00%| 56 (100.10%
Imagen 32 | 57.10% | 22 |39.30%| 2 |360% | 0O |000%| O ([0.00%| 56 |[100.00%
Formas de pago Formas de pago 34 | 60.70% | 19 [33.90%| 2 | 3.60% 1 |180%| 0 |0.00%| 56 |[100.00%
Aspectos Experiencia de compra 32 | 57.10% | 22 [3930%| 2 |360% | O |000%| O [0.00%| 56 [100.00%
generales Calificacion a la empresa 31 | 5540% | 25 |44.60%| O |000% | O |000%| O ([0.00%| 56 |[100.00%
Variable Si No Total =
independiente —leerie Frec. |% Frec. |% Frec. (% E
Aspectos Recompra 56| 100.00% 0| 0.00% 56( 100.00% :‘E
generales Recomendacion 56| 100.00% 0| 0.00% 56/ 100.00% E

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.4 Resultados porcentuales y de puntuacion de la escala por item y variable del cliente del punto de venta

ftem Variable
Variable Variable . . . . . . . .
. . . Aspecto a evaluar Puntuacion | Puntuacion | Puntuacion Puntuacion | Puntuacion | Puntuacion | Puntuacion Puntuacion
dependiente | independiente i i % i i %
minima maxima obtenida escala minima maxima obtenida escala
Precio 36 280 232 83% 41429
Calidad 36 280 258 92% 46071
Producto Tiempo de garantia 36 280 251 90% 44821 280 1400 1229 88% 43893
Innovacion 56 280 248 89% 44286
Variedad de productos en tienda 56 280 240 86% 42857
Trato al cliente 56 280 272 97% 4.8571
Tiempo de atencion 56 280 273 9804 4.8750
Personal P 2 224 1120 1089 97% 4.8616
Presentacion 56 280 275 98% 49107
Satisfaccion Dominio de temas 56 280 269 96% 4.8036
del cliente Aclaracién de dudas 56 280 262 949 | 4.6786
Asesoria  |Conocimiento de productos 56 280 266 950 | 4.7500 168 340 789 94% 4.6964
Propuestas o sugerencias 56 280 261 93% 4.6607
Ubicacion 36 280 243 89% 44286
Tamafio 36 280 225 80% 40179 168 840 727 87% 43274
Tienda Imagen 56 280 254 91% 45357
Formas de pago |Formas de pago 56 280 254 01% | 45357 56 280 254 91% 4.5357
Aspectos Experiencia de compra 56 280 23 9194 45357
P P - P 2 112 360 309 91% 4.5446
generales | Calificacion a la empresa 56 280 255 01% | 45536
Total 1008 5040 4597 91% 4.5605 1008 5040 4597 91% 4.5605

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 3.1, contiene la informacion por variable en escala de Likert de la evaluacion
de la satisfaccion del cliente que adquiere productos en el punto de venta, en la que se
puede apreciar que las 6 variables independientes, son evaluadas en un rango entre bueno y

excelente.

Producto
4.9000

4.8000
4.7000
4.6000
4.5000

Aspectos generales Personal

Formas de pago Asesoria

Tienda

Figura 3.1 Evaluacién de la satisfaccion del cliente que adquiere productos en el punto de
venta, por variable.

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo es importante sefialar que el instrumento permite conocer que el 100% de
los clientes del punto de venta, volverian a realizar compras, y se puede observar que todos

ellos harian una recomendacion de la tienda con conocidos y amigos.
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3.2.2.1 Andlisis de las correlaciones para la encuesta de satisfaccion del cliente de

punto de venta

Por medio del software Statistical Package for Social Sciences (SPSS) se determinan
las correlaciones existentes entre las variables, a través del coeficiente de correlacion de
Pearson. Con los datos capturados de las 56 encuestas aplicadas para evaluar la satisfaccion

del cliente del punto de venta, se obtiene lo siguiente:

Que de acuerdo a la informacion contenida en la tabla 3.5 y con lo establecido por
Herndndez et al. (2010), que establece que una correlacion de +0.25 es igual a una
correlacion positiva débil y un valor de +0.50 se refiere a una correlacion positiva media, se
determina que de la variable asesoria 2 items se correlacionan con la variable personal con

valores de 0.44 y 0.48 y un item con la variable producto con 0.42.

También se observd que un criterio de la variable aspectos generales se correlaciona en

0.45 con la variable personal.

Por dltimo un item de la variable personal se correlaciona con la variable producto en
un 0.45.

Este andlisis permitié conocer cuales son las variables que tienen una influencia entre
unas y otras pero deja en claro por ejemplo que el criterio, dominio de temas de apoyo

influye de manera directa en la variable asesoria.
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Tabla 3.5 Analisis de las correlaciones de la encuesta aplicada a clientes del punto de venta

Capitulo I111. Andlisis

- Dominio de . P . -
. . Tiempo de Trato al Aclaracion de Conoce los Propuestas o . Experienciade Calificacion
Variabl
arlable 2 garantia cliente ti::f dudas productos sugerencias Rns Tom compra TeslaBEM
Correlacion de 1 408 354 458 REZ) 185 A0 055 38 328 205
Calidad Pearson
Sig. (bilateral) 00 008 000 367 1in 001 687 014 014 120
Producto Correlacion de 408 1 159 249 278 250 1060 -018 20 134 063
Tiempode garantda |Pearson
Sig. (bilateral) 00 43 065 038 034 650 807 029 325 43
Correlacion de 354 159 1 440) 347 354 3% 135 206 206 455
Trato al cliente Pearson
Personal Sig. (bilateral) 008 243 001 009 008 004 3 127 127 000
ers . Correlacion de 458 249 #40) 1 220 441 439) 121 230 230 189
Dominio de temas de
Pearson
apoyo Sig. (bilateral) 000 065 001 104 001 2000 an 088 088 163
Correlacion de 123 278 347 20 1 33 a4 23 103 166 283
Aclaracién de dudas [Pearson
Sig. (bilateral) 367 038 000 104 000 001 085 4350 3 035
Correlacion de 185 250 354 41 53] 1 304 063 100 255 145
Asesoria |Conocelos productos |Pearson
Sig. (bilateral) an 054 008 001 000 o 4 43 058 286
Correlacion de 420 060 380 489) 424 304 1 166 304 20 282
Propuestas o P
N ‘earson
sugerencias Sig. (bilateral) 001 659 004 000 001 03 m 003 089 035
Correlacion de 055 -018 133 121 2% 063 166 1 406 368 37
T amario Pearson
] Sig. (bilateral) 687 807 K7k an 085 4 m 00 005 005
Tienda Correlacion de 328 20 206 230 103 100 34 406 1 275 342
Tmagen Pearson
Sig. (bilateral) 014 029 127 088 450 4% 003 o0 040 010
e Correlacion de 38 134 206 230 166 255 20 368 275 1 469)
Experienciade P
earson
Aspectos | A Sig. (bilateral) 014 325 127 088 223 058 089 005 040 000
generales . Correlacion de 205 063 455 180 28 145 2% 37 TS 469) 1
Calificacion Pearsan
TeslaBEM Sig. (bilateral) 120 43 000 163 035 286 035 005 010 000

Fuente: Elaboracion propia

88



Capitulo I11. Analisis

De igual manera el cliente que adquiere cursos de capacitacion fue evaluado, de ello se
obtiene que en 15 de los 16 items contenidos en el instrumento, el parametro con una
calificacion de “excelente” tuvo una mayor tasa de frecuencia. Por otro lado, el item 11 que
evalua el criterio del tiempo adecuado para la ensefianza, de la variable contenido temaético,
no satisface a los clientes de una manera excelente, porque el parametro de evaluacion
“bueno”, alcanzo una mayor frecuencia de respuesta de acuerdo con la tabla 3.6. Respecto a
las calificaciones obtenidas en relacion a la escala de Likert, se obtiene que las variables
contenido tematico e infraestructura obtienen la calificacion mas baja, pero se mantienen en
el rango “bueno”, mientras tanto las variables docente y staff, obtiene una calificacion de
4.59 y 4.62, respectivamente, acercandose estas Ultimas a un nivel de satisfaccion excelente
dicha informacién se precisa en la tabla 3.7. Los resultados de la aplicacién de los 50
instrumentos a la poblacion total en el momento de la ejecucion de esta investigacion, dejo
en claro que la satisfaccion de este tipo de clientes es de un 90%, ademas de que el 100%
de ellos haran una recomendacion positiva del servicio de cursos que ofrece la empresa, por

ultimo cabe hacer mencién que un 8% no realizara la compra de otro curso nuevamente.
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Tabla 3.6 Frecuencias de la encuesta de satisfaccion del cliente de cursos de capacitacion en nuevas tecnologias

Variable Variable Excelente Bueno Regular Malo Pésimo Total
dependiente | independiente sl Frec.| % |Frec.| % |Frec.|] % |Frec.| % |Frec.| % |Frec.| %
Dominio de temas 33 | 66.00% | 16 [32.00%| 1 |2.00% | O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Docenrs Competencias necesarias 36 | 72.00% | 10 [20.00%| 4 |8.00% | O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Actividades y practicas 28 | 56.00% | 22 [44.00%| 0 |0.00% | 0O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Material de apoyo 32 | 64.00% | 14 [28.00%| 3 |6.00% | 1 |2.00%| O |0.00%| 50 |100.00%
Hardware actual 32 | 64.00% | 17 [34.00%| 1 |2.00% | 0O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Material Calidad hardware 33 | 66.00% | 12 [24.00%| 5 |[10.00%| 0O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00% E
Tiempo entrega 32 | 64.00% | 12 [24.00%| 6 |[12.00%| O |0.00%| O |0.00%| 50 |100.00%| ==
Utilizacién de mas software y hardware | 29 | 58.00% [ 19 |38.00%| 1 |2.00% | 1 [2.00%]| O |0.00%| 50 [100.00% j
Contenido Temas mnovadores 29 | 58.00% | 20 [40.00%| 1 |2.00% | 0O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00% %
Satisfaccion | ... Se cumple objetivo del curso 33 | 66.00% | 16 [32.00%| 1 |2.00% | 0 |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00% g
del cliente Tiempo adecuado para la ensefianza 17 | 34.00% [ 20 |40.00%| 9 [1800%| 3 |6.00%| 1 |2.00%| 50 |100.00%
Infraestructura  |Instalaciones 25 | 50.00% | 21 |42.00%| 4 |800% | 0O [0.00%| 0O |[0.00%| 50 |100.00%
Staff Personal de apoyo 37 | 74.00% | 10 [20.00%| 1 |2.00% | 1 |2.00%| 1 |2.00%| 50 |100.00%
Horarios de cursos 28 | 56.00% | 17 [34.00%| 5 |[10.00%| O |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
ieipee;azz Relacién costo - beneficio 24 | 48.00% | 22 [44.00%| 3 |6.00% | 1 |2.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Evaluacién general del curso 31 | 62.00% | 17 [34.00%| 2 |4.00% | 0 |0.00%| 0O |0.00%| 50 |100.00%
Variable Si No Total =
independiente LG Frec.| % |Frec.| % Frec.| % E
Aspectos Recomendacién con conocidos 50 |100.00% 50 |100.00% ‘*§
generales Recompra 46 | 92.00% | 4 8% 50 |100.00% E

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.7 Resultados porcentuales y de puntuacién de la escala por item y variable del cliente de cursos capacitacion en nuevas tecnologias

Ttem Variable
Variable Variable
) . ) Aspecto a evaluar Puntuacion | Punfuacion | Puntuacion Puntuacion | Punfuacion | Puntuacion | Puntuacion Puntuacion
dependiente | independiente » . ) % . . . %
minima maxima obtenida escala minima maxima obtenida escala
Dominio de temas 50 250 232 93% ( 46400
Docente Cor?pletenmas neceslanas 30 250 232 93% | 46400 200 1000 019 02% | 4505
Actividades v practicas 50 250 228 91% 435600
Material de apoyo 50 250 227 91% 45400
Hardware actual 50 250 231 929% ( 46200
. Calidad hardw 50 250 28 % 4.5600
Materid L 1% 200 1000 010 [91%] 435500
Tiempo entrega 30 250 226 90% | 45200
Satisfaccion Utilizacion de mas s oftware y hardware 50 250 225 90% 4.5000
del cliente , Temas innovadores 50 250 228 91% |  4.5600
Contenido — _
temético Se cumple objetivo del curso 50 250 232 03% | 4.6400 150 750 659 88% | 4393
Tiempo adecuado para la ensefianza 50 250 199 80% 3.9800
Infragstructura  |Instalaciones 50 250 221 88% 44200 30 2350 21 88% 44200
Staff Personal de apoyo 50 250 231 929% ( 46200 50 2350 231 929% ( 46200
Horarios de cursos 50 250 23 89% 44600
Aspectos — — _
gencrales Relacién costo - beneficio 50 250 219 88% 43800 150 750 671 89% | 4473
Evaluacion general del curso 50 250 29 929% (  4.5800
Total 800 4000 3611 [90% | 4.5138 800 4000 3611 [90% | 4.5138

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 3.2, se muestran las calificaciones en escala de Likert por variable de la
evaluacion de la satisfaccion del cliente de capacitacion en nuevas tecnologias. Siendo las
variables staff y docente las que obtienen una calificacion cercana a excelente, mientras que
la variable independiente contenido tematico es un aspecto a mejorar para lograr una mejor

satisfaccion del cliente.

Docente

Aspectos generales 14500 Material

4. 4000
4.3500

4.3000

Staff Contenido tematico

Infraestructura

Figura 3.2 Evaluacion de la satisfaccion del cliente de capacitacion en nuevas tecnologias por
variable.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2.2 Andlisis de las correlaciones para la encuesta de satisfaccion del cliente de

cursos de capacitacion en nuevas tecnologias

De la misma forma que con el instrumento anterior a través del programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS) se determind las correlaciones entre las variables,
mediante el coeficiente de correlacion de Pearson. De los 50 instrumentos aplicados se

obtiene con base en la informacion contenida en la tabla 3.8 lo siguiente:
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La variable docente mantiene una correlacién en 2 de sus 4 criterios con la variable

aspectos generales con un valor de 0.64 y 0.61 para cada uno de ellos.

De igual manera dos aspectos de la variable aspectos generales se correlacionan en

0.64 y 0.70 con el dnico criterio de la variable infraestructura.

Asimismo la variable de aspectos generales guarda una correlacién en 2 items con la

variable material.

De acuerdo a lo ya establecido por Hernandez et al. (2010) las correlaciones citadas se
encuentran dentro de un rango de correlacion positiva media y considerable. Ya que un

valor cercano de +0.75 establece un nivel de relacion positiva considerable.
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Tabla 3.8 Analisis de las correlaciones de la encuesta aplicada a clientes de cursos de capacitacion en nuevas tecnologias

Entrega de Apoyo del e
o Dominio del Competencias Material de | Calidad del - = costo- Calificacién
Variable . todo el Temas e equipo de B
tema necesarias apoyo usado | Hardware - beneficio curso
material soparte
curso
Comelacién de 1 524 A5 523 350) 21 518 304 549 503
. Pearson
Dominio deltema  |5i (bilateral) 000 002 000 013 2 000 005 000 000
Comelacién de 524 1 445 387 154 244 582 418 457 644
Competencias .
Docente necesarias Sig . (bilateral) 000) 001 005 287 088 000) 001 001 000)
Comelacién de 425 445 1 552 366 154 480) 25 612 570)
Material de apoyo s
usado Sig . (bilateral) 002 001 000) 009) 286 000) 17 000 000)
Comelacién de 523 387 552 1 532 208 718 437 63 619
) Pearson
Calidad del Hardware |gio (i3 teral) 000) w3 000) 000) 036 000 o 000 000)
Material Comelacion de 330) 154 366 332 1 184 409) 33 38 498
Entrega de todo el .
material Sig . (bilateral) 013 287 008 000) 202 003 o 000 000)
Comelacion de 21 244 154 298 184 1 308 4% 3% 510
i i Pearson
Contenido Temas innovadores  |si (bilateral) B b5) 088 286 136 202 029 000 004 000
Comelacién de 518 582 430 18 A09) 308 1 532 640 709)
i Pearson
Infraestructura  |Instalaciones Sig_ (bilateral) 000 000 000 000 003 29 000 000 000
Comelacién de 304 448 25 57 354 546 552 1 534 574
Staff Apovo del equipo de .
soporte Sig . (bilateral) 005 001 7 002 012 000) 000) 000 000)
Comelacién de 549 457 612 623 585 309 640) 534 1 764
Relacidn costo- .
beneficio curso Sig_ (bilateral) 000) 001 .000) .000) 000) 004 000) 000 000)
Aspectos generales
Comelacién de 503 644 570 619 408 510 709) KT 764 1
) . Pearson
Calificacifneurse  |gio (hiateral) 000) 000) 000) 000) 000) 000) 000 000 000

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3 Evaluacion de la perspectiva procesos internos

Para el diagnostico de esta perspectiva, fueron definidos en el capitulo de metodologia

los procesos clave, los cuales son:

= Venta al menudeo de materiales e insumos para el desarrollo tecnoldgico.
= Compras y reabastecimiento de materiales.
= Inventarios.

= Asesoria y soporte a clientes.

3.2.3.1 Venta al menudeo de materiales e insumos

De la evaluacién realizada a este proceso por medio de la variable personal, en el
instrumento aplicado para medir la satisfaccion del cliente en el punto de venta, se obtuvo a
través de las 4 preguntas que integran la variable en mencién, una calificacion porcentual
de 97% y en escala de Likert de 4.86 como se muestra en la tabla 3.9, siendo el aspecto de
dominio de temas que apoyan la ejecucion de los proyectos del cliente, el que con menor
puntaje contribuye al promedio de evaluacion de este proceso. Por otro lado la presentacion
del personal de la empresa es un aspecto distintivo, debido a que en este caso es el criterio
que contribuye con mas puntaje para esta evaluacion. Aunque todos los criterios de
evaluacion lograron obtener una calificacion dentro de un rango de “bueno” y “excelente”,
se cuenta con areas de oportunidad, que de ser mejoradas se podria lograr una mejor
calificacion con relacién a la ejecucion del proceso, para obtener una satisfaccion total del
cliente.

Tabla 3.9 Resultados de la evaluacion aplicada al proceso de venta al menudeo

items Variable
Proceso item de evaluacion Puntnacion | Puntuacion |[Puntuacion % Puntnacion | Puntuacion |Puntuacion| Puntuacion % Puntuacién
minima mixima | obtenida escala minima mixima | obtenida escala
Trafo al cliente 36 280 272 97% | 48371
Venta Tiempo de atencidn. 56 280 273 98% | 4.8730
m;n udeo Presanfacion 36 280 275 98% | 49107 224 1120 1089  |97%| 4.8616
" |Dominio de temas i
OIHio % FEHES 4O APOVER | 56 280 269 | 9%| 48036
la ejecucion de fu provecto.
Total 224 1120 1089 97%)| 4.8616

Fuente: Elaboracion propia
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La figura 3.3 incluye los resultados de la evaluacién del proceso de venta al menudeo,
los cuales de acuerdo a la serie de datos se situan en una calificacion entre buena y
excelente, sin embargo, es de notar que el criterio “Dominio de temas que apoyan la

ejecucion de tu proyecto” suma una cantidad menor para lograr la satisfaccion del cliente.

Trato al cliente.

5.00

4.95

4.90

Dominio de temas que apoyan

Leian de A1 Ty Tiempo de atencion.
la ejecucion de tu proyecto.

Presentacion.

Figura 3.3 Resultados de la evaluacion del proceso de venta al menudeo por criterios

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.2 Compras y reabastecimiento de materiales

El proceso fue evaluado con la ayuda de un check-list, disefiado de acuerdo a las
necesidades y requerimientos de la organizacion, para medir el desempefio y efectividad de
los empleados que lo realizan. El cual fue aplicado a los registros de compras de
mercancias durante un periodo comprendido de enero a mayo de 2015; con ello se obtuvo
que la organizacion realizé un total de 67 compras durante el periodo mencionado, siendo
el mes de marzo en el cual se efectué el mayor nimero de estas, y enero el mes con la

menor cantidad. Sin embargo un area de oportunidad que se detecta es que del total de
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compras, solo en 19 de ellas el proveedor otorgo factura, y 48 quedaron sin factura, como
se muestra en la figura 3.4. Esta evaluacion, también permitié conocer que en las 2
personas encargadas de esta funcion, la carga de trabajo esta equilibrada. No obstante se
presenta la situacion que del total de las compras, solamente se facturan el 29.03% vy el
25.74% para cada uno de los empleados respectivamente, lo cual es un impacto negativo,
ya que las compras de mercancias pueden contribuir a la deduccion en el pago de

Impuestos.

60
50

40

Total Compras Compras con factura Compras sin factura
—&— TeslaBEM =—@=—Ing. Lenin Lic. Michel

Figura 3.4 Resultados de la evaluacién aplicada al proceso de compras y reabastecimiento de
materiales

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.3 Inventarios

De acuerdo a la metodologia disefiada, este proceso clave seria evaluado por medio de

8 KPI's (Key Performance Indicators) clasificados en 2 grupos:

= Calidad del inventario.

= Asociados a la productividad.
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Sin embargo al igual que en la perspectiva financiera, la carencia de registros en
informacion financiera y de gestion de inventarios limitd la evaluacion establecida. Al

momento de comenzar con el céalculo de los indices de gestion de inventarios se observo:

= No se cuenta con un registro fisico de mercancias correcto.
= Inventario en sistema no se encuentra actualizado.
= Costo promedio del inventario sin determinar.

= Registro incorrecto de ventas.

Con estas inconformidades detectadas, no se pueden ejecutar las formulas para el
calculo correcto de los KPI's. Lo que deja en claro que un area de oportunidad fuerte que

presenta la organizacion, es la falta de registros adecuados de todas sus actividades.

3.2.3.4 Asesoria y soporte a clientes

Al igual que el proceso de venta al menudeo, el de soporte y asesoria a clientes fue
evaluado por el usuario principal de este, con ayuda del instrumento para medir la
satisfaccion del cliente del punto de venta. Esta se efectud a traves de los items 10, 11y 12
del cuestionario aplicado; asi se obtuvo una calificacion porcentual de 94, lo que se observa
a detalle en la tabla 3.10, en donde el aspecto relacionado con el conocimiento del personal
en relacion a los productos ofrecidos obtuvo una calificacion de 95%, mientras que el
criterio relacionado con las propuestas o sugerencias ofrecidas al cliente obtuvo una
calificacion de 93%. También el porcentaje general para este proceso se sitla en un rango
entre “bueno” y “excelente”, lo que indica que el proceso se ejecuta de manera eficiente,
pero aln cuenta con aspectos por mejorar, para realizar un buen proceso de asesoria y

soporte.
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Tabla 3.10 Resultados de la evaluacién aplicada al proceso de asesoria y soporte a clientes

Ttems Variable
Proceso item de evaluacion Puntuacion| Puntuacion| Puntuacion Puntuacién | Pumtuacion | Puntuacion |[Puntuacion Puntmacién
minima | mixima | obtenida % escala minima | maixima | obtenida % escala
Aclaracion de dudas. 36 280 262 UM% | 46786
Conociniento del personal en
relacion a los productos 36 280 266 93% | 4.7500
Asesoria |ofrecidos. 168 840 789 U | 46964
Propuestas o sugerencias de
productos brindadas para fu 36 280 261 9% | 46607
proyecto.
Total 168 840 789 94%| 4.6964

Fuente: Elaboracion propia

De los 3 apectos evaluados en este proceso, se observa en la figura 3.5 que el

conocimiento del personal en relacién a los productos ofrecidos, es el que mejor califacién

obtuvo, lo cual indica que la empresa cuenta con el personal capacidado para atender las

necesidades del cliente y con ello lograr su satisfaccion.

Propuestas o sugerencias de
productos brindadas para tu

proyecto

Aclaracion de dudas.

Conocimiento del personal en
relacion a los productos
ofrecidos

Figura 3.5 Resultados de la evaluacion aplicada al proceso de asesoria y soporte a clientes por

criterios

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.4 Evaluacion de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje

De acuerdo con el instrumento disefiado para evaluar el desempefio de los empleados
de acuerdo con Chiavenato (2009) por el método de escalas gréficas, por medio de 13
factores clasificados en 3 criterios de evaluacion. La empresa cuenta con 3 trabajadores
directos, de ello se obtuvo que el trabajador 1 (T1) y trabajador 2 (T2) mantienen una
calificacion similar, debido a que son los duefios de la empresa, pero cabe hacer mencion
que el T2 obtiene una calificacion de 91.83 mientras que el T1 una calificacion de 86.54, lo
que indica un area de oportunidad para la empresa. El trabajador 3 (T3) obtuvo una
puntuacion de 151 de los 208 totales, lo que representa una calificacion de 72.60, la mas
baja de todos los empleados, esta informacion se puede observar en la figura 3.6. Se aprecia
que los factores relacionados con la capacidad de aprendizaje y trabajo en equipo
obtuvieron los puntajes mas altos. Caso contrario los criterios relacionados con la

capacidad de ejecucion y liderazgo que fueron los que menor calificacion obtuvieron.

T3

T1

Trabajadores
-

(=

50 100 150 200 250

Puntos obtenidos en la evaluacion

Figura 3.6 Resultados de la evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracion propia
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El analisis de la informacion generada en este capitulo, permite determinar la situacién
interna y externa de la organizacion de una manera precisa. Un estudio basado en las 4
perspectiva base del Balanced Scorecard, genera resultados integrales, debido a que la
evaluacion se realiza desde diferentes angulos, areas o departamentos e incluso recursos

propiedad de ésta.

La interaccion de las areas en una organizacion es de vital importancia, por cual es
necesario conocer los efectos que estas relaciones pueden provocar en los resultados finales

que se obtiene, por ejemplo en las ventas.
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Capitulo 1V. Resultados

Este Gltimo capitulo de la investigacion esta integrado por el disefio final del modelo de
negocios basado en la metodologia del Balanced Scorecard, partiendo de la elaboracion de
un mapa estratégico elaborado conforme a los resultados obtenidos de la aplicacion de los
diversos instrumentos de andlisis, asimismo se hace la descripcion de los elementos que lo

integran.

4.1 Propuesta de mapa estratégico

La metodologia del Balanced Scorecard establece que para su elaboracion, es necesario
como primer paso, definir la estrategia organizacional, que se debe enfocar de acuerdo a los
resultados esperados, esta se puede dirigir hacia: un liderazgo de producto, coste bajo, o
soluciones para los clientes, como lo establecen Kaplan y Norton (2004). De acuerdo a esto
las organizaciones deben en primer punto establecer hacia donde focalizar sus esfuerzos.
Una vez que se ha hecho la definicion de esta, se procede a establecer los objetivos para la
creacion del mapa estratégico, que conducira al logro de la misma.

El mapa estratégico proporciona un marco que permite visualizar los objetivos de la
organizacion desde las cuatro perspectivas que integran el Balanced Scorecard, dando
I6gica a la estrategia. De igual manera estos mapas vinculan los objetivos para cada una de
las perspectivas, creando asi una relacion de causa — efecto, que ayudara al logro de la

estrategia.

La definicion de objetivos debe realizarse partiendo de la perspectiva clientes y
financiera. Para la primera se debe prestar atencion al publico meta, asi como a la
proposicion de valor. La perspectiva financiera es el resultado de las consecuencias
econdémicas de una estrategia de éxito, reflejada en el crecimiento econémico de la
organizacion. En la perspectiva procesos internos se definen los procesos clave para el
logro de los objetivos estratégicos. Por ultimo la perspectiva crecimiento y aprendizaje
describe y organiza los activos intangibles de la organizacion, que habran de soportar y

daran vida a los procesos clave, para entregar una proposicion de valor diferenciadora, que
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contribuya a la satisfaccion total del cliente, y asi lograr alcanzar las metas sobre las cuales

fue enfocada la estrategia.

La figura 4.1 muestra el mapa estratégico de la empresa en estudio, basado en 14
objetivos estratégicos distribuidos en las 4 perspectivas con el enfoque Balanced Scorecard,
la definicion de estos se realizO en base a los resultados obtenidos por medio de la
aplicacion de la metodologia, asi las diversas evaluaciones aplicadas, permitieron detectar
las aéreas de oportunidad, y con ello definir la estrategia, para el crecimiento comercial de
la organizacion.
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Estrategia de liderazgo de producto

Figura 4.1 Mapa estratégico de la empresa Tesla BEM S. de R.L. MlI.

Fuente: Elaboracion propia

Capitulo IV. Resultados
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En la perspectiva financiera se establecen 2 objetivos estratégicos, relacionados con la
informacion contable, y el desarrollo de 3 razones financieras. Con el primer objetivo se
pretende que la organizacion tenga bien definida toda su informacion, para con ello aplicar
los ratios mencionados y tener una vision clara de la actividad econdmica de la misma, y

tomar decisiones en base a resultados.

Para la perspectiva clientes se definen 4 objetivos, encaminados a mejorar su
satisfaccion, por medio de la mejora en 3 &reas de oportunidad que se detectan con la
aplicacion del instrumento. Otro de los objetivos de esta perspectiva se enfoca a mejorar el

indice de retencion de clientes que adquieren cursos de capacitacion.

El tercer aspecto que se contempla en el Balanced Scorecard se relaciona con los
procesos internos, para el cual se definen 4 objetivos, que buscan mejorar los procesos de
asesoria y soporte al cliente y venta al menudeo. El siguiente objetivo va dirigido a mejorar
el control interno de la organizacion, en el tema de inventarios de mercancias, ya que estas
permiten la actividad comercial. El cuarto objetivo va encaminado a comenzar con una
cultura de medicion en la organizacion; y asi contar con una mejora continua en el proceso
de compras, lo que se espera dé como resultado un abastecimiento oportuno y con ello

mejorar las ventas.

Por ultimo, en la perspectiva crecimiento y aprendizaje se desarrollaron también 4
objetivos focalizados principalmente en 2 criterios, recursos humanos y conocimiento. Los
objetivos relacionados con el recurso humano, buscan mejorar el desempefio de los
empleados, asi como el liderazgo de ellos. Los objetivos restantes vinculados al
conocimiento, buscan el aprendizaje y actualizacion del empleado en &reas afines a la
actividad que realiza la organizacion, el otro objetivo pretende lograr que los empleados
adquieran conocimientos en administracién debido a su tamarfio, para asi lograr un mejor

desarrollo al interior de esta.
4.2 Propuesta del modelo de negocios

Siguiendo la metodologia Balanced Scorecard, y habiendo definido los objetivos

estratégicos, se desarrolla un modelo de negocio similar a un lienzo, el cual esté integrado
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por las 4 perspectivas de la herramienta en mencion y teniendo como parte central la
propuesta de valor y la rentabilidad, estos 2 criterios deben ser desarrollados con la vision
en finanzas, clientes, procesos internos, y por ultimo crecimiento y aprendizaje como se

muestra en la figura 4.2.

La parte financiera del modelo, se debe integrar primeramente reuniendo 2 estados
financieros basicos, el estado de resultados y el balance general, para que con la
informacion de estos, se obtengan los tres indicadores establecidos: margen de utilidad

neta, prueba de liquidez inmediata y la rotacion de inventarios.

Para el enfoque clientes, se sugiere efectuar una evaluacion periddica de su
satisfaccion, en donde se puede tomar como guia, la evaluacion desarrollada en los
capitulos 11 y Il de esta investigacion. ElI segundo y tercer indicador se relacionan

directamente con la permanencia y adquisicion de nuevos clientes.

El tercer apartado de este modelo, evalla los 4 procesos clave para la organizacién, que
en este caso son: compras e inventario, asesoria y soporte, venta al menudeo; para lo cual se
propone que los primeros procesos sean evaluados constantemente con auditorias internas,
hasta lograr su mejora. Los procesos relacionados con los clientes deben ser evaluados por
estos, y con las calificaciones que se obtengan la empresa esta obligada a disefiar

estrategias de mejora.

La ultima perspectiva de crecimiento y aprendizaje integra al modelo de negocios
indicadores relacionados con el capital humano, como la evaluacion del desempefio y el
seguimiento a la productividad, en donde para llegar a esos indicadores, se deben tomar en
cuenta diversos factores; la metodologia para evaluar el desempefio se puede basar en el
disefio contenido en el capitulo Il de esta investigacion. En el indicador de seguimiento a la
productividad se debe valorar, entre otros el nimero de clientes atendidos por dia, el
namero de compras efectivas, el importe de compras por cliente, para asi determinar qué
tan productivo resulta el empleado para la organizacion. Los indicadores relacionados con
el conocimiento de los empleados se sugiere sean evaluados estableciendo una meta por

afio de cursos de actualizacion, asi como certificaciones obtenidas del personal. El
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indicador relacionado con la generacion de conocimientos debe ser estimado con el niUmero

de participaciones en proyectos de desarrollo tecnoldgico que cada empleado realice.

Con la descripcion del modelo de negocios, en el anexo 5 se muestra un lienzo que
integra los elementos descritos, de una manera grafica y con un mayor impacto visual que

permita una facil y clara comprension de este.

Estados Margen de Prueba de Rotacion de
financieros

- liguid. . .
. utilidad neta . oy .ez inventarios
basicos inmediata

Kﬁ-\_
Evaluacion del
desempeio
Finanzas
Satisfaccion
cliente
Cursos de
capacitaciéon en
o s I Propuesta de
e Crecimiento alor
valor - ; Retencion del
y Clientes cliente

aprendizaje Rentabilidad

Seguimiento de
la productividad

o Clientes nuevos
Procesos

internos

Generacion de
NUEvos
conocimientos

Asesoria y Venta al

Inventario
soporte menudeo

Compras

Figura 4.2 Modelo de negocios basado en Balanced Scorecard de la empresa Tesla BEM S. de
R.L. Ml.

Fuente: Elaboracion propia

107



Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos, se acepta la hipdtesis establecida para esta
investigacion, debido a que un modelo de negocios basado en Balanced Scorecard, si
permitio identificar las actividades clave de la organizacion y aportd los indicadores
necesarios para evaluar el desempefio empresarial, para tener una perspectiva integral y una

correcta generacion de estrategias.

El objetivo general para este estudio fue realizado con éxito, pues se logré la
integracion de un modelo de negocios, tomando como base la metodologia del Balanced
Scorecard, que contempla 4 perspectivas; disefiado a partir de un mapa estratégico, que
establecid las relaciones causa — efecto entre los diferentes componentes que integran una
organizacion, y que serd una guia de evaluacion constante, para medir el crecimiento

comercial de la empresa.
Respecto a los 4 objetivos especificos establecidos se llega a la conclusion que:

El entorno interno y externo que afecta el desempefio empresarial, fue diagnosticado
con éxito, por medio de la ejecucion de las matrices FODA, EFI y EFE, ya que brindaron
un marco de analisis completo, para la identificacion de las fuerzas endogenas y exogenas

que limitan el desarrollo comercial de la organizacién.

La correcta determinacion de los procesos clave de la organizacion, asi como el estudio
detallado de cada uno de ellos, permiti6 en primer lugar hacer una evaluacion del
desempefio actual de cada uno de los procesos, asi como conocer sus areas de oportunidad.
De igual forma se pudo conocer cuales pueden ser los indicadores para una buena

evaluacion de estos.

Por medio del disefio y aplicacion de la metodologia, se logré definir y proponer un
modelo de negocio basado en la herramienta Balanced Scorecard, que busca la evaluacion
del desempefio empresarial constantemente, como lo hace esta herramienta de

administracion estratégica, para el logro de los objetivos a corto y largo plazo.
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Después de haber realizado la investigacion y desarrollado el modelo, se observa que
tener como base una herramienta de administracion estratégica como lo es el Balanced
Scorecard, permite ir encaminando las actividades diarias para el logro de la vision

organizacional.

De igual manera se sugiere que la aplicacion de este modelo sea después de 6 meses de
operacion del negocio, debido a que la ejecucién de algunos métodos y formulas, requieren
informacion real, mas que suposiciones. EI modelo pretende ser la guia, que habré de seguir
la organizacion, para consolidar sus operaciones. Los indicadores presentes en el modelo de
negocio, permitiran ir evaluando la actividad de la empresa, en periodos de tiempo corto,

para asi identificar las areas de oportunidad que se presenten en la operacion.

La aplicacion de este modelo gracias a la metodologia base, permitira perfeccionar los
procesos clave la organizacion, para entregar un producto o servicio que agregue valor a los
clientes, y con ello lograr su satisfaccion ofreciendo beneficios de calidad. Aplicando en

este punto la relacion causa — efecto que se visualiza en los mapas estratégicos.

Asimismo, el estudio dejo en claro la relacion que existe entre los diferentes sistemas
gue integran una organizacion, estableciendo que la modificacién en alguno de ellos tiene

un impacto significativo en todo este conjunto.

El modelo de negocio como todos los existentes es moldeable, es decir se puede
adaptar de acuerdo a las necesidades de la organizacidn, a su crecimiento, o a las demandas
del entorno, esto significa que los indicadores de gestion empresarial determinados en el
modelo se pueden configura y editar, siempre y cuando exista un estudio previo que sugiera
la modificacion de estos. Es importante mencionar que el modelo puede ser tomado por
micro, pequefias y medianas empresas de cualquier sector, unicamente se deberan hacer las

adaptaciones de acuerdo al giro o ramo industrial.

Medir, registrar, evaluar y comparar deben convertirse en actividades clave para todo
tipo de empresa, mas aun si se trata de empresas de nueva creacion. El control al interior de
estas debe ser tomado con toda la seriedad posible, para asi obtener la maximizacion de los

activos y conseguir la rentabilidad esperada por los propietarios, socios o accionistas.
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Trabajos futuros

De los resultados finales obtenidos de esta investigacion se desprenden las siguientes
sugerencias para la ejecucion de trabajos posteriores:

Disefio de un programa interno de gestion y control de activos fijos para la empresa en
estudio, poniendo énfasis especial en los inventarios, que permita mantener informacion

consistente, que proporcione datos exactos para la toma de decisiones en tiempo y forma.

Establecer y definir el manual de organizacion de la empresa, para con ello establecer
su estructura, puestos, departamentos y operaciones, detallando en este los aspectos

necesarios para una correcta operacion y asi hacer a la empresa méas productiva.

Implementar el modelo establecido en la empresa, verificar y su factibilidad de

aplicacion. Para su posterior implementacion en otra empresa del mismo o diferente sector.
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Anexos

Anexo 1. Listas de verificacion auditoria interna

El presente contiene las listas de verificacion para la aplicacion de una auditoria interna,

clasificadas de acuerdo a cada uno de los aspectos a evaluar.

Auditoria administrativa

No. | Pregunta Si | No

1 ¢La empresa utiliza conceptos de administracion estratégica?

2 ¢ Los objetivos y metas de la compafiia son mesurables y se comunican
adecuadamente?

3 ¢ Los gerentes en todos los niveles jerarquicos llevan a cabo una
planeacion eficaz?

¢ Los gerentes delegan bien la autoridad?

¢ Es apropiada la estructura de la organizacion?

¢Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos?

¢Es alta la moral de los empleados?

¢La rotacion de personal y el ausentismo se mantienen un nivel bajo?

O O|NO| O~

¢Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control de la
empresa?

Auditoria de marketing

No. | Pregunta Si | No

[EEN

¢ Los mercados estan segmentados eficazmente?

¢ Esté bien posicionada la organizacion entre sus competidores?

¢Se ha incrementado la participacion de mercado de la empresa?

¢ Los actuales canales de distribucion son confiables y rentables?

¢La empresa cuenta con una organizacion eficaz de ventas?

¢La empresa realiza investigacion de mercado?

¢La calidad del producto y el servicio al cliente son buenos?

¢ Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?

OO |N|OO|OIBW|IN

¢La empresa cuenta con una estrategia eficaz para promocion, publicidad
y divulgacién de informacion favorable?

10 | ¢El marketing, la planeacion y el presupuesto son eficaces?

11 | ¢Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la
capacitacion adecuadas?

Auditoria de produccion y operaciones

No. | Pregunta Si | No

1 ¢L0s suministros de materias primas, partes y componentes son




confiables y razonables?

2 ¢Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estn en buenas

condiciones?

3 ¢Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de
inventarios?

4 ¢Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de calidad?

5 ¢ Las instalaciones, los recursos, los mercados estan localizados
estratégicamente?

6 ¢La empresa cuenta con capacidad tecnologica?

Auditoria de investigacion y desarrollo

No. | Pregunta Si | No
1 ¢La empresa cuenta con instalaciones para I&D? ;Son adecuadas?
2 Si se emplea empresas externas para 1&D ¢Son rentables?
3 ¢Esté bien calificado el personal de I&D de la organizacion?
4 ¢ Se asignan eficazmente los recursos para 1&D?
5 ¢Son adecuados los sistemas de computo y de administracion de la
informacion?
6 ¢ Es eficaz la comunicacion entre 1&D vy las otras unidades
organizacionales?
7 ¢ Los productos actuales son tecnolégicamente competitivos?
Auditoria de informacion gerencial
No. | Pregunta Si | No

1 ¢ Todos los administradores en la empresa utilizan el sistema de
informacion para tomar decisiones?

2 ¢Existe el puesto de jefe de informacion o director de sistemas de
informacion en la empresa?

w

¢Se actualizan los datos en el sistema de informacion con regularidad?

4 ¢Los gerentes de todas las &reas funcionales de la empresa se alimentan

con sus datos al sistema de informacion?

5 ¢Existe un esquema de contrasefias efectivo para entrar al sistema de
informacion de la empresa?

6 ¢ Los estrategas de la compafiia estan familiarizados con los sistemas de

informacion de las empresas rivales?

7 ¢El sistema de informacion es amigable con el usuario?

8 ¢ Todos los usuarios de los sistemas de informacion comprenden las

ventajas competitivas que la informacion puede brindar a las empresas?

9 ¢Se imparten talleres de capacitacion en computacion a los usuarios del

sistema de informacion?

10 | ¢El sistema de informacion de la compariia se mejora continuamente en

cuanto a contenido y facilidad de uso?




Anexo 2. Instrumentos para la evaluacion de la satisfaccion del cliente

Instrumento para recoleccion de datos de clientes de cursos de capacitacion en nuevas

tecnologias.

>l n
2015PUEBLA

Tesla BEM desea conocer tu opinion, por lo que te pedimos de la manera mas atenta nos ayudes a través de la siguiente encuesta

Nombre:

Grupo:

Instrucciones: De acuerdo a tu percepcién marca con una"X" la respuestade tu eleccion

Preguntas Excelente Bueno Regular Malo Pésimo

1 ¢Los facilitadores dominan los temas de una manera?

2 ¢Los facilitadores cuenta con las competencias necesarias para
impartir los temas?

3 ¢Las propuestas de trabajo de los facilitadores como actividades y
préacticas en clase son adecuadas?

4 (El material de apoyo utilizado por los facilitadores para un correcto
aprendizaje fue?

5 ¢Tanto software como hardware utilizados son actuales?

6 ¢(Como consideras la calidad del hardware utilizado?

7 ¢(Laentrega de todo el material para el desarrollo de tu proyecto se
realiz6 de una manera?

8 ¢La opciodn de utilizar mas software o hardware la consideras?

9 ¢Los temas impartidos son innovadores?

10 ¢El contenido teméatico cumple los objetivos del curso de una
manera?

11 (El tiempo programado a cada tema es el adecuado para adquirir los
conocimientos necesarios para su dominio?

12 ¢(Cémo consideras la infraestructura dedicada al desarrollo del
curso?

13 ¢(El equipo de Staff brind6 apoyo de una manera?

14 (Los horarios en que se impartio el curso fueron?

15 ;Cémo consideras la relacién costo - beneficio del curso?

16 ¢(De manera general como consideras el curso?

17 (Recomendarias con tus conocidos el curso Maker edition? si

O J

18 (Tomarias la siguiente edicion del curso?

¢(Por qué?

Gracias por ser parte de Maker Edition Puebla 2015!1!!
Gracias por ayudarnos a ser cada vez mejores!!!!

BIGNICA ELECTRONICA MECATRONICA




Instrumento de recoleccion para conocer la satisfaccion del cliente en el punto de venta.

13

SONICA ELECTRONCA MECATRONICA

Tesla BEM desea conocer tu opinién, por lo que te pedimos de la manera mas atenta nos ayudes a contestar la siguiente encuesta.

Nombre:

Edad:

Nivel académico:
Carrera:

Instrucciones:  De acuerdo a tu percepcion te pedimos evaluar con una calificacion del 1 al 5, los siguientes aspectos, siendo 1malo y 5 excelente.

Producto Calificacion
1 Precio. 1 2 3 4 5
2 Calidad. 1 2 3 4 5
3 Tiempo de garantia. 1 2 3 4 5
4 Innovacién. 1 2 3 4 5
5 Variedad de productos en tienda. 1 2 3 4 5
Personal
6 Trato al cliente. 1 2 3 4 5
7 Tiempo de atencion. 1 2 3 4 5
8 Presentacion. 1 2 3 4 5
9 Dominio de temas que apoyan la ejecucion de tu proyecto. 1 2 3 4 5
Asesoria
10 Aclaracion de dudas. 1 3 4 5
11 Conocimiento del personal en relacién a los productos ofrecidos. 1 2 3 4 5
12 Propuestas o sugerencias de productos brindadas para tu proyecto. 1 2 3 4
Tienda
13 Ubicacion geografica de la tienda. 1 2 3 4
14 Tamafio. 1 2 3 4
15 Imagen del punto de venta. 1 2 3 4
Formas de pago
16 Formas de pago con las que cuenta la tienda. 1 2 3 4
Aspectos generales
17 ¢ Qué calificacion asignas a tu experiencia de compra en TB? 1 2 3 4
18 ;De manera general cual es la calificacion gue otorgas a Tesla BEM? 1 2 3 4
19 ¢Volverias a comprar con nosotros? si C] No C]
20 ¢Nos recomendarfas? si C] No C]

¢Por qué?

Gracias por ayudarnos a ser cada vez mejores!!!!



Anexo 3. Lista de verificacibn para evaluacion del proceso de compras y
reabastecimiento del inventario

Fecha de | Importe en Proveedor Factura Solicitante
compra $ (M.N.) S/N
S/N

S = Si cuenta con factura

N = No cuenta con factura



Anexo 4. Instrumento para evaluacion del desempefio

TeslaBEM
Puebla México
Formulario para la evaluacion del desempefio de 360 grados

Nombre del empleado evaluado: Nivel del empleado:

Nombre jefe inmediato del evaluado:

Instrucciones: De acuerdo a cada factor a evaluar deberd indicar con una "X" el recuadro que mejor califique el desempefio del
evaluado.

Conocimiento del puesto.

O O O O
| | | |
| ! | |

No conoce las Conoce solo las Conoce la mayoria de las Conoce todas las
actividades. actividades necesarias. actividades. actividades.

Conocimiento del negocio.

O O O O
| | | |
| | | |

Tiene un conocimiento  Conoce la mayor parte del Tiene un dominio total del
bésico acerca del negocio. negocio. negocio.

No conoce el negocio.

Capacidad de ejecucion.

O O O O

No es capaz de ejecutar Puede ejecutar muy pocas Solo puede ejecutar las Puede ejecutar todas las

.. L. . . tareas sin ningun
las actividades. actividades. actividades necesarias. 4
problema.

Capacidad de aprendizaje.

O O O O

No tiene la facili Aprende ma | le Aprende mé I I
o tiene la facilidad para Aprende muy poco. prende mas de lo que le  Aprende més de lo que le

aprender. corresponde. corresponde.

Equipo.

O O O O
| | | |
| ! | |

Muy pocas veces toma en Muy pocas veces toma en  La mayoria de veces ~ Toma en cuenta al equipo
cuenta al equipo. cuenta al equipo. toma en cuenta al equipo. siempre.




Creatividad

Ol O Ol O

Solo algunas veces genera  Genera nueva ideas Siempre tiene la
ideas. regularmente. capacidad de innovar.

No genera nuevas ideas.

Liderazgo.

Ol O Ol O

No es lider. Le cuesta ser lider. Es lider solo en ocasiones. Es lider en todo momento.

Responsabilidad.

Ol O Ol O

Es incumplido en sus Pocas veces cumple lo  En su mayoria cumple lo  Cumple con todo lo que le
actividades. que le corresponde. que le corresponde. corresponde.

Cantidad de trabajo.

Ol O Ol O

Ejecuta muy pocas Efectla la mayoria de las Realiza todas las
actividades. actividades. actividades a su cargo.

No realiza las actividades.

Calidad de trabajo.

Ol O O O

La calidad en su trabajo ~ Trabaja con muy poca  Su trabajo cuenta con la Su trabajo tiene una
s escaza. calidad. calidad necesaria. calidad sobresaliente.

Atencion al cliente.

Ol O O O

Cumple solo los - . La atencién al cliente la
Su atencién al cliente es la

requerimientos necesarios realiza de manera
adecuada.

para la atencion al cliente. excepcional.

Tiene una mala atencién
con el cliente.



Satisfaccion del cliente.

O O

O O

No es capaz de satisfacer Muy pocas veces logra la
al cliente. satisfaccion del cliente.

Resolucion de problemas.

O] O]
| |

Satisface al cliente de
manera aceptable.

Logra la satisfaccion del
cliente.

O] O
| |

No tiene la capacidad de
resolver problemas.

Resuelve muy pocos
problemas.

Fecha:

Resuelve solo lo que es
necesario y lo que le
corresponde.

Siempre resuelve
problemas rapidamente.

Nombre y firma del evaluado

Nombre y firma del evaluador



Anexo 5. Lienzo del modelo de negocios basado en Balanced Scorecard.

FINANZAS

CRECIﬁYv‘ulENTO CI.IENTES

APRENDIZAJE

TESLABEMN

PUERLA

PROCESOS
INTERNOS

v




