Casa abierta al tiempo
USWERSIIAD AUTOMOMA METRDPOLITANS

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA-
IZTAPALAPA

Division Ciencias Sociales y Humanidades
Programa de Posgrado en Estudios Organizacionales

ESTRATEGIA Y CONTROL DE GESTION: un estudio de caso en la
pequeita empresa industrial mexicana.

TESIS QUE EN OPCION AL GRADO DE MAESTRO EN ESTUDIOS
ORGANIZACIONALES

Presenta:

HELEODORO SOTELO SANCHEZ.

Los Mochis, Sinaloa, México, Junio 2001



INDICE

] Pag.
INTRODUCCION.
PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO.
CAPITULO 1: Pensamiento estratégico actual.
1.1 Dimensionamiento del concepto Estrategia.....................coocoociiiiiiiiiiiiiiii 10
1.2 Tipologia de estrategias genéricas.......................cc 18
1.3 Formulacion e implementacion de estrategias.............................................. 25
CAPITULO 2: El Control Estrategico.
2.1 Relaciéon entre planeacidn y control.................... 35
2.20C0ontrol de gestion. ... 42
2.3 Control de gestion estratégico....................... e 50

SEGUNDA PARTE: ESTUDIO DE CASO.

CAPITULO 3: Situacién actual de la industria panificadora y molienda de trigo.

3.1 Elf rol de la industria panificadora y de la molienda de trigo en las economias
Nacional y Estatal.................o 74
3.2 El impacto del TLC sobre las industrias panificadora y molienda de trigo..... 80
3.3 Conveniencia de la industria de molienda de trigo de ser catalogada como
pequefna empresa industrial........................ 82
CAPITULO 4: Diagnostico.

4 EVMBIOAO. ... 87
4.2 Instrumentos utilizados y su aplicacion...........................o 90

4 3 laorganizaciony suambiente.................... 104



4.4 Analisisde laindustria...................... 110
4.5 Analisis FODA de la empresSa..............c.ooooivi e 118
4.6 Planteamiento estrategicode laempresa....................co 126

Capitulo 5: Disefo e implementacion del Cuadro de mando Integral (CMI).

51Disefo del CMIL. ..o 135
5.2 Condiciones para la implementaciondel CMI............................................. 156
5.3 Contribucion del CMI a la gestion del conocimiento........................o 163
CONCLUSIONES.

REFERENCIAS.

ANEXO A: Estadisticos de los censos economicos del INEGI.



Introduccion.

Con la aparicién de la'era de la informacion en los afios setenta, surgen
nuevas aportaciones de valor a los productos que hicieron obsoletos los enfoques de
la era industrial, las empresas ya no podian mantener posiciones de ventajas
competitivas con tan soélo estandarizar productos y producir a gran escala. Se
evidencia que una buena gestion de activos fisicos y financieros no es suficiente para
superar a los nuevos competidores de esta era, donde los activos intangibles y los
stokeholders son considerados de vital importancia para alcanzar posiciones de

ventaja competitiva en el mercado.

Desarrollar buenas relaciones de negocios, comprender las necesidades de
los clientes, desarrollar nichos de mercados, introducir frecuentemente productos
innovadores, producir conforme los requerimientos especificos de los clientes,
desarrollar y fortalecer las habilidades y la motivacion de los empleados, mejorar los
procesos internos, ser flexibles para adecuarse a los cambios del entorno,
aprovechar las nuevas tecnologias de las bases de datos que proporcionan los
sistemas de informacion modernos (Internet, intranet) ente otras, constituyen los

nuevos factores del éxito de las empresas.

Como consecuencia de esta nueva realidad, las empresas enfrentan un
entorno mas global, complejo y dinamico, donde los productos tienen ciclos de vida
corta y los costos indirectos asociados a dichos activos intangibles adquieren mayor

relevancia. De ahi que los nuevos sistemas de control de gestion ahora se enfoquen
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hacia: a satisfaccion de los clientes, la innovacion, la calidad, la productividad y la
penetracion del mercado. Esta nueva perspectiva de los sistemas de control de
gestion requiere de un nuevo enfoque metodoldgico que supere las aportaciones de

los viejos sistemas de control financiero.

Es por ello, que la presente tesis sugiere la utilizacion del Cuadro de Mando
Integral(CMI), visto éste como un nuevo enfoque del control de gestion estrategico
para integrar indicadores financieros y no financieros que se deriven de la nﬁisién y
visién organizacional, permitiendo orientar y equilibrar ia gestion financiera con el
capital intangible. El objetivo general y guia de la misma es: Analizar desde la
perspectiva de la alta direccidn de la pequefia empresa industrial mexicana, los
sistemas de medicion y gestion estratégicos basados en perspectivas financieras y
no financieras que articulan y equilibran los objetivos de corto y largo plazo
emanados de la estrategia y visiébn de la empresa con la finalidad de proveer a la
misma de un sentido de direccion estratégica indispensable para lograr sus metas

organizacionales con mayores probabilidades de éxito.

Especificamente, se intenta analizar: el disefio e implementacion de
estrategias organizacionales en la pequeia empresa industrial mexicana, asi como
el sistema de feedback a traves del cual se da seguimiento a la implementacion de

las mismas.

La hipotesis que se intenta probar a través del método de casos es la siguiente:

Si la alta direccion de la pequeia empresa industrial mexicana disefia sus



estrategias competitivas a través de un procéso de escrutinio de los contextos
externo e interno del sector donde compite la industria, y es capaz de articular estas
en su declaratoria de misidn y vision; de manera tal que se traduzcan en metas y
objetivos para las perspectivas financiera, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje-crecimiento, y finaimente impulsa su implementacion a través de un
Cuadro de Mando integral bien construido; entonces la alta direccion asegurara el
feedback de informacién adecuado para evaluar la implementacion de sus
estrategias a lo largo de toda su estructura, permitiéndole tomar acciones

correctivas oportunas en caso de desvio de la misma.

Para la realizacion del estudio de caso se selecciono una pequena empresa
de la industria de molienda de trigo ubicada en el noroeste de la republica mexicana
y que para efectos de la presente se identifica como Molinos del Pacifico S.A. de
C.V.. En ésta se realiz6 un diagnostico del grado de competitividad de la misma a
través del modelo propuesto por Hax y Majluf(1993), proceso del que surge un

planteamiento estrategico, mismo que se pretende implementar a través de un CMI.

Con estos antecedentes el contenido de la presenté tesis se estructura en dos
partes. La primera, corresponde al marco tedrico y abarca dos capitulos: en el
primero de ellos se realiza una semblanza del estado que guarda la toma de
decisiones estratégicas en las unidades estratégicas de negocios (UEN's) e incluye
un dimensionamiento del término Estrategia que nos muestra como ha evolucionado
éste a traves del tiempo. Prosigue con una clasificacion de las principales familias de

estrategias genéricas presentadas en un orden jerarquico ldgico, subrayando que



dichas estrategias no necesariamente se desarrollan de esta manera en todas las
organizaciones. El capitulo concluye con una serie de modelos que se han utilizado
para la formulacion de estrategias, haciendo especial énfasis en el modelo Creciente,
que si bien ilustra la formulacién de Estrategias mediante un mecanismo que permite
superar la dicotomia Formulaciéon/implementacién, no especifica como aplicarlo. Por
lo que, en este documento se hace una analogia entre dicho modelo y el CMI,
recomendando a éste Ultimo, como vehiculo para poner en practica lo sugerido por

este modelo.

El segundo capitulo inicia explicando la relacion existente entre las funciones
de planeacidon y control dentro del proceso administrativo, admite que dichas
funciones constituyen dos caras de una misma moneda, donde el presupuesto por

ser parte de ambas es considerado como el elemento integrador entre las mismas.

Continua, definiendo al control de gestion como, el proceso por el cual los
principales responsables operacionales se aseguran que los recursos necesarios
sean obtenidos y utilizados con eficacia y eficiencia para alcanzar los objetivos de
corto plazo que se fijo la organizacion en el marco de su estrategia de largo plazo. Lo
cual unicamente puede lograrse a través de la articulacion del control de gestion con
la planeacién operacional y con los sistemas de informacién y de evaluacion, que
permiten desarrollar todo un conjunto de sistemas que tendran como propésito poner
en operacion las acciones necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos,
facilitar a los actores la informacidn necesaria en forma oportuna, disefiar los

procesos y medidas de evaluacion que permitan establecer el feedback de
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informacion necesario para enriquecer el proceso de gestion y emprender las
acciones necesarias en caso de desvios corrigiendo asi el rumbo que ha tomado la
organizacion. Finalmente, se retoma el control de gestion estratégico aplicado como
CMI contrastandolo con el control de gestion por actividades tratando de encontrar

diferencias y/o puntos de concordancia entre ambos.

La segunda parte considerada como el estudio de caso se estructura en tres
capitulos. El capitulo tres, pone de relieve que a pesar de que la industra
panificadora continua siendo catalogada en su gran mayoria como microempresas,
esta sigue figurando entre las actividades manufactureras de primer orden en el
estado de Sinaloa y es de las industrias menos amenazadas por el impacto del TLC,
ya que sus ventajas competitivas derivadas de la gran diversidad de formas del pan
mexicano, hacen que este continie siendo una artesania donde la mano del

panadero se considera insustituible a pesar de la existencia de maquinaria moderna.

La parte medular de esta segunda parte es el capitulo cuatro, que corresponde
al diagnostico de Molinos del Pacifico, mismo que da sustento a un planteamiento
estrategico que intenta proveer a la misma de una verdadera ventaja competitiva que
se derive de la articulacion de la Mision y Vision de dicha empresa con el andlisis de

sus contextos externo e interno.

Posteriormente y con base en dicho diagnostico, el capitulo cinco procede a
disefar las metas e indicadores estratégicos, asi como los inductores de resultados

para cada una de las cuatro perspectivas del CMI, que permitiran la implementacion
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de la estrategia asi disefiada, cuidando en todo momento el establecimiento de

verdaderas relaciones de causa-efecto entre indicadores e inductores de resultados.

Finalmente, en el apartado de conclusiones se intenta responder a las
interrogantes planteadas en los objetivos especificos, para lo cual se realiza una
contrastacion del marco tedrico contra lo observado en la empresa. Se concluye que
lo realmente importante no es la construccion del CMI sino su implementacion, ya
que en ella se decidira los sistemas de informacion que habran de disefiarse para

mantener actualizado al cuadro de mando.

Por otra parte, es importante agradecer a los directivos de Molinos del Pacifico
las facilidades otorgadas para la realizacidn de este trabajo. Igualmente, un
reconocimiento amplio al Dr. Guillermo Ramirez Martinez, por su invaluable asesoria
para la concrecion de esta investigacion, asi como por su incondicional apoyo y
comprension. Al resto del comité de asesores: Dr. Luis Inostroza Fernandez vy
profesor investigador Tirso Suarez Nufez, reciban también mi sincero

agradecimiento por su orientacion, paciencia y ensefanza.

De igual manera, hago extensivos mis agradecimientos a mi esposa Isabel
Cristina; a mis hijos Juan Carlos, Jocelyn y Janeth; por su apoyo, paciencia y
tolerancia observada en estos dos afios de mi instruccion de Posgrado. A mis

padres, por su carifio y eterna preocupacion por que las cosas salieran siempre bien.



PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO



CAPITULO 1: EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO ACTUAL.



La estrategia es y seguira siendo en la empresa de hoy dia, el tema gerencial
mas importante. La estrategia empresarial ha cambiado de la lucha clasica por lograr
la mayor participacién de mercado, a la configuracién de escenarios dinamicos de
oportunidades de negocios que generen riqueza, a proponer enfoques estratégicos
audaces para mantenerse en un nuevo mundo de ecosistemas empresariales que

constantemente se tienen que explorar y analizar.

Por lo tanto, el manager de hoy debe salir de su torre de marfil, sumergirse en
las realidades del mercado, interactuar con sus clientes internos y externos con la
finalidad de crear una intencion estratégica que no es otra cosa que un punto de vista

con respecto al futuro.

Vista de esta manera, la estrategia de negocios puede entenderse como el
arte y ciencia de movilizar globalmente los recursos disponibles de una organizacion
frente a los de otra, en busca de posiciones competitivas mas ventajosas. Ello
implica la busqueda del equilibrio entre las capacidades organizacionales internas y

los riesgos y oportunidades generadas por el cambio ambiental.

En sintesis, representa el equilibrio entre la eficiencia y la efectividad
organizacional. De ahi que los elementos formales a considerar, en la definicion de
una estrategia de negocios, sean. El medio ambiente o entorno que enfrenta la
organizacién y la posicion que pretende ocupar en él, la aplicacion de los recursos y
destrezas de la organizacion; y las ventajaé internas y/o externas que habra de

aprovechar, para superar a sus competidores.
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Sin embargo, la planeacion y formulacion de estrategias debe ser entendida
no sélo como un proceso formal, esto es, un proceso sistematico y permanente de
planeacién a largo plazo, para definir metas y estrategias organizacionales que
permitan una transicion ordenada hacia el futuro; sino también, un cambio de actitud.
Es decir, la planeacidon estratégica vista como una forma de vida organizacional, y
como ejercicio mental con vision de futuro que proveera a la empresa de una

direccion estratégica.

Bajo estas circunstancias, el principal objetivo de este capitulo, es de proveer
al empresario de una breve orientacidon sobre gestion estratégica que le permita la
formulacion e implementacion de estrategias, coadyuvando con ello a que la dificil
tarea de identificar e imprimir la visidon de la firma se torne en una realidad

significativa.

Con estos antecedentes, el apartado se divide en tres temas. El primero
presenta los diferentes conceptos de estrategia y las interrelaciones existentes entre
los mismos. El segundo aborda la clasificacion de estrategias genéricas presentadas
en un orden jerarquico 16gico y se concluye con una serie de modelos utilizados en la

formulacién de estrategias organizacionales.

1.1 Dimensionamiento del concepto de estrategia.

Como es el caso de muchos términos cientificos, la palabra Estrategia se ha

empleado de muchas maneras y en diferentes contextos a lo largo de los afios. Su
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uso inicial y mas frecuente ha sido en el ambito militar y en fechas recientes, a partir
de la década de los setenta a empezado a utilizarse en el ambito de los negocios. La
palabra estrategia (del francés stratégie y del italiano strategia) deriva indirectamente
de la palabra griega strategos (general del ejército), que no tiene la misma
connotacion de la palabra moderna. Problablemente, la palabra griega que mejor se
ajusta a la idea acfual de estrategia derive de Strategike episteme (la vision del

general) o de strategon sophia (la sabiduria del general).

Por lo que, un punto de inicio I6gico sera cuestionar ;qué es la estrategia?,
ya que para Clausewitz(1976) es un concepto que desgraciadamente no tiene una
respuesta clara. De entrada, la estrategia debe entenderse como un cuerpo de
fendmenos objetivos recurrentes que surgen del conflicto humano, en donde la
mayoria de las definiciones son exclusivamente normativas, como si se asumiera
que dicho fendmeno objetivo no existe 0 que es tan obvio que no vale la pena

definirlo.

Continuando con la tendencia a definir la estrategia de manera prescriptiva, el
diccionario Webster's establece que estrategia es: "la ciencia y el arte de emplear las
fuerzas politicas, econdmicas, psicologicas y militares de una nacion o de un grupo
de naciones para darle el maximo soporte a las politicas adoptadas en tiempos de
paz o de guerra". A este respecto, Sun Tzu(2000), el mas antiguo de los estrategas
modernos (siglo IV a. de ¢.) que ha influido el pensamiento militar del mundo durante

25 siglos, decia “... los que son expertos en el arte de la guerra someten al ejército
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enemigo sin combate. Toman las ciudades sin efectuar el asalto y derrocan un

Estado sin operaciones prolongadas...”.

Veinticinco siglos han transcurrido y la estrategia continua siendo aun una
ciencia incipiente en el ambito empresarial que aun conserva su tendencia a ser
prescriptiva, normativa, y a convertirse en algo administrativo, predecible,
cuantificable y por lo tanto controlable. Sin embargo, Porter(1996), establece que lo
gue maneja a la estrategia son las discontinuidades potenciales que podrian plantear

amenazas o presentar oportunidades para las empresas.

Por lo tanto, la estrategia es y seguira siendo en la empresa de hoy dia, el
tema gerencial mas importante. La estrategia empresarial ha cambiado de la lucha
clasica por lograr la mayor participacion de mercado, a la configuracion de
escenarios dindmicos de oportunidades de negocios que generen riqueza, a
proponer enfoques estratégicos audaces para mantenerse en un nuevo mundo de
ecosistemas empresariales que constantemente se tienen que explorar y analizar.
Por io ciue, el manager de hoy debe salir de su torre de marfil, sumergirse en las
realidades del mercado, interactuar con sus clientes internos y externos con la
finalidad de crear una intencién estratégica que no es otra cosa que un punto de

vista con respecto al futuro (Hannan y Freeman,1989).

A este respecto, los primeros autores modernos que ligaron el concepto de
estrategia a los negocios fueron Von Neuman y Morgenstern(1944), que en su obra

sobre teoria de juegos definen la estrategia empresarial como “la serie de actos que



ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion
concreta (su posicionamiento)”. La influencia de dicha definicion se ve reflejada en la
obra: The practice of management de Peter Drucker, quién en 1954 afirmaba que la
estrategia requiere de que los gerentes analicen su situacién presente y que la
modifiquen en caso de ser necesario. Lo que a juicio de Mintzberg, Quinn y
Voyer(1997), implica que los gerentes determinen con que recursos cuenta y cuales

deberia tener la empresa.

Sin embargo, para muchos estudiosos la primera definicion moderna de
estrategia empresarial es la contenida en la obra de Chandler(1962), la cual se
fundamenta en un estudio realizado sobre las actividades de cuatro gigantes de |a
industria estadounidense. Define la estrategia como el elemento que determina las
metas basicas de una empresa a largo plazo, asi como la adopciéon de cursos de
accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichas metas. Es
ésta la primera definicion que establece, aunque de manera implicita que las

estrategias deben de emerger de la misién y vision de la empresa.

Posteriormente, Learned, Christensen, Andrews y Guth(1969), ofrecen una
definicion de estrategia muy parecida a la de Chandler, pero a diferencia de la
anterior, ésta ya establece explicitamente que la estrategia emerge de la mision y
vision de la empresa: "La estrategia presenta un patron de objetivos, propositos o
metas, asi como las politicas y los planes principales para alcanzar dichas metas,
presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la

empresa, o a la que se dedicara, asi como el tipo de empresa que es o serd’.



Aunada a las definiciones anteriores de estrategia, Ansoff(1965) ofrece una
tercera, la cual es mas analitica y enfocada hacia la accion, y considera a la
estrategia como un hilo conductor para la toma de decisiones, que contiene cuatro
componentes: El alcance del producto/mercado, o sea los productos que ofrece la
empresa y los mercados en los que opera; el vector de crecimiento que contiene los
cambios que la empresa proyecta aplicar al alcance de sus productos/mercados; la
ventaja competitiva que estara dada por las propiedades particulares del producto
individual/mercado que colocan a la empresa en una posicion solida ante sus
competidores y la sinergia, entendida esta como la medida en que las diferentes
partes de la empresa pueden funcionar debidamente juntas, para lograr mas de lo

esperado que si operaran cada una por su cuenta.

Las definiciones de Andrews y Ansoff representan dos formas
interrelacionadas de concebir la estrategia, de las cuales derivan las demas
definiciones que se han formulado desde ese entonces a la fecha (exceptuando la
definicion de Mintzberg, la cual representa un modelo histérico), es por ello que
dichas definiciones constituyen lo que ha dado en denominarse “el modelo estandar

de la estrategia”.

Al respecto Chaffee(1985), establece que dicho modelo contiene dos
enfoques: al primero lo llama modelo lineal porque esta dirigido a la planeacion y a la
definicidn de objetivos y porque el término lineal incluye las connotaciones de

método, direccidn y secuencia. Al segundo, lo llama modelo adaptivo, ya que trata



de encontrar la adecuacion mas conveniente entre el ambiente de la empresa y sus

recursos.

Al igual que Chaffee, Mintzberg et al. ( 1'997) también percibe dos enfoques en
el modelo estandar de la estrategia que aunque distintos, estan estrechamente
interrelacionados, solo que al enfoque de Andrews lo denomina escuela del disefio y

al de Ansoff, escuela de la planeacion.

Por otra parte, el modelo histérico de estrategia elaborado por Mintzberg,
establece que los objetivos, los planes y la base de recursos, no son mas
importantes que todo lo que la empresa ha hecho y, en realidad, esta haciendo y
define el término estrategia como “el patrén de una serie de acciones que ocurren en
el tiempo”. Este modelo, difiere del modelo estandar, en que privilegia la accion en
vez del andlisis y segun él autor, la empresa siempre tendra una estrategia aun

cuando nadie dedique tiempo a establecer objetivos formales.

Asimismo, Mintzberg identifica en el modelo histérico cuatro momentos que
puede presentar una estrategia: llama estrategia realizada, a la serie de medidas
convergentes que ha tomado ia empresa en el pasado y en el presente. Mientras,
que una estrategia es deliberada cuando una empresa puede formular intenciones y
avanzar hacia su realizacion. Cuando la empresa actﬂé en forma consistente, con
actos que no son parte de su formulacion formal, se tendrd una estrategia
emergente. Por ultimo, cabe considerar la posibilidad de que la empresa no pueda

poner en practica sus intenciones estratégicas, y en este caso la estrategia sera no
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realizada (Mintzberg, et al.1997). En esta misma obra, aporta cinco diferentes

concepciones sobre la naturaleza de la estrategia, y opina que por regla general, la

estrategia se define de una sola manera; pero que, implicitamente puede tener

diferentes conceptualizaciones (Ver figura 1.1).

Fig. 1.1: Distintas concepciones de estrategia, segun Mintzberg.

Estrategia como:

Se caracteriza por:

Se relaciona con:

Plan.

Ser elaborada antes de las
acciones en las que se aplicaran.
Desarrollarse de manera
consciente y con un proposito
determinado.

Ser una pauta de accion.

Definicion de Clausewitz(1976, p.
177). “En la milicia la estrategia
implica trazar el plan de guerra”.
Von Newmann y Morgenstern(1944,
p. 79). “En la teoria de juegos la
estrategia es un plan completo que
especifica las elecciones que (el
jugador) hara en cada posible
situacion”.

Glueck(1976, p. 9).” En la admén.
La estrategia es un plan unificado,
amplio e integrado, disefiado para
asegurar €l logro de los objetivos
bésicos de la empresa’.

Patron. e Abarcar el comportamiento que [ James B. Quinn(1997, p. 4)."Uno...
se desea producir. debe analizar el verdadero patron
¢ Un patrdén en un flujo de acciones que surge de las metas, las
politicas y los programas basicos
que cperan en la empresa para
poder ver cuil es la verdadera
estrategia”.
Perspectiva. e Implica no solo la seleccion de |« Bower y Doz(1979)."La estrategia

una posicion, Sino una manera
particular de percibir el mundo.
Mirar hacia el interior no de la
empresa, sino de la mente del
estratega colectivo; ya que las
estrategias son abstracciones
que “viven” en la mente de las
partes interesadas.

es el resultado de la interrelacion
de tres procesas diferentes:
Cognitivos, sociales y politicos”.

Pauta de accion.

Es una maniobra para ganar la
partida al contrincante.

Porter(1985):"La estrategia es una
respuesta de la organizacion a las
fuerzas competitivas del contexto”.

Posicidon.

fuerza mediadora o
“acoplamiento” entre la
organizacion y el medio
ambiente, o sea entre el contexto
interno y externo.

Ser la

Todas las definiciones de estrategia
ya mencionadas anteriormente.

Fuente: Elaboracion propia con base en Mintzberg et al. (1997).



De la figura anterior se desprende que aun cuando existen varias relaciones
entre las diferentes concepciones de estrategia, ninguna en particular predomina
sobre las otras, sino que mas bien compiten entre si ya que pueden sustituirse unas
a otras; pero lo realmente interesante son las diversas formas como se
complementan ya que no todos los planes se vuelven patrones, como no todos los
modelos que se desarrollan fueron planeados; algunas pautas de accion son aun
menos que posiciones, mientras que otras estrategias son mas que posiciones y
menos que perspectivas. Se observa que cada definicion afade elementos

fundamentales a la comprension que se tiene de estrategia.

Como patrdn, la estrategia permite a los lideres saber como intentar
establecer direcciones especificas para las empresas y encauzarlas asi en cursos de
accidon predeterminados. Mientras que, la estrategia como plan abarca aspectos
fundamentales de la percepcidn relacionados con la manera de como se conciben
las intenciones en el cerebro humano y que significacion tienen en la realidad dichas

intenciones.

Por su parte, la estrategia como pauta de accion nos lieva al plano de la
competencia directa, donde las amenazas y otros artificios son empleados como
maniobras para obtener ventajas competitivas, lo cual ubica el proceso de
formulacion de estrategias en su escenario mas dinamico, en el cual los movimientos
de una parte provocan contramovimientos de la otra y asi sucesivamente. Sin
embargo, Mintzberg establece que la estrategia en si es un concepto enraizado no

en el cambio, sino en la estabilidad de los planes y patrones establecidos.
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Por ultimo, la estrategia como posicién incita a considerar las empresas en el
entorno competitivo en el que se desarrolian, especificamente como se encuentran
sus posiciones y como las protegen para enfrentar, evitar o vencer a la competencia.
Lo cual induce a reflexionar en las empresas en términos ecoldgicos, como
organismos que habitan en ciertos nichos y que luchan péra sobrevivir en un mundo
de hostilidades, incertidumbres y simbiosis, donde solo él mas fuerte o el que mayor

capacidad de adaptacion posea, sera él que sobreviva (Hannan y Freeman, 1989).

Vista de esta manera, la estrategia de negocios puede entenderse como el
arte y ciencia de movilizar globalmente los recursos disponibles de una organizacion
frente a los de otra, en busca de posiciones competitivas mas ventajosas. Ello
implica la busqueda del equilibrio entre las capacidades organizacionales internas, y

los riesgos y oportunidades generadas por el cambio ambiental.

En sintesis, representa el equilibrio entre la eficiencia y la efectividad
organizacional. De ahi que los elementos formales a considerar, en la definicion de
una estrategia de negocios, sean: El medio ambiente o entorno que enfrenta la
organizacion y la posicion que pretende ocupar en él, la aplicacion de los recursos y
destrezas de la organizacion, y las ventajas internas y/o externas que habra de

aprovechar, para superar a sus competidores.

1.2 Tipologia de estrategias genéricas.
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Las estrategias genéricas son un medio utilizado por las organizaciones para
clasificar las distintas formas alternativas de lograr una ventaja competitiva. Sin
embargo, cabe advertir que si bien un marco de estrategias genéricas puede
contribuir a analizar el posicionamiento de la organizacion, él usarlo como una lista
fia puede colocar a la misma en desventaja ante aquellos competidores que

desarrollen sus estrategias de manera mas creativa(Mintzberg, 1988).

Por otra parte, es en la busqueda y obtencion de la ventaja competitiva, donde
radica la importancia del pensamiento estratégico, cuyo proposito segun
Ohmae(1983 p. 37), es “permitir que la empresa obtenga con la mayor eficacia
posible, una ventaja sostenible sobre sus competidores. La estrategia corporativa
implica el intento de alterar las fuerzas de la compafia en relacion con las de sus
competidores en la forma mas eficaz’... “lo que distingue a la estrategia de todos los

demas tipos de planeacion en los negocios es en una palabra la ventaja competitiva”.

Por su parte Mintzberg(1997), presenta de una manera ordenada, los cinco
grupos de estrategias genéricas mas representativos de las organizaciones en
general y a través de las cuales se puede proveer a las mismas de ventajas
competitivas. Los tres primeros grupos se verifican a nivel del negocio, y los ultimos

dos, al de la empresa.

La ubicacién del negocio medular, se describe en relacion con la etapa en la
que se encuentra el negocio en la red de industrias que se establece mediante la

compraventa de materias primas entre unos y otros para producir una serie de



articulos terminados; la diferenciacion del negocio medular, pretende diferenciar el
negocio para que pueda competir con éxito en la industria en la que se encuentre
éste. Asimismo, la elaboracion de los negocios medulares, pretende determinar
basicamente el alcance del negocio; mientras que la ampliacion de los negocios
medulares, reside en determinar las estrategias genéricas a través de las cuales se
hara la ampliacion del negocio. Por ultimo, reformular el negocio medular, implica
volver a reubicarlo, ya que entre tantas oleadas de expansién-contraccion, estos

pierden su identidad.

En lo que respecta a la ubicacion del negocio medular se puede decir que
involucra las siguientes estrategias: en la etapa de operacion, son clasificadas de
acuerdo a sus actividades econémicas en primarias, secundarias y terciarias; las que
a su vez se dividen en: estrategias de negocios corriente arriba, fuertes en tecnologia
y capital, mas que en elemento humano, estrategias de los negocios entre corrientes,
utilizan diversos materiales para un solo proceso productivo del que surge un
producto para diferentes usuarios; estrategias de los negocios corriente abajo,

cuentan con una gran variedad de productos(Mintzberg, 1997).

Mientras que las estrategias para diferenciar el negocio medular, tratan de
identificar las caracteristicas que permitan obtener una verdadera ventajé competitiva
a través de las areas funcionales. Originando que las organizaciones se distingan a
si mismas en los mercados competitivos mediante la diferenciacion de los productos
y servicios que ofrecen, haciendo que éstos se distingan de los de sus competidores.

A este respecto, se dice que las estrategias genéricas de Porter comprenden la



diferenciacion y el alcance. Las primeras se basan en la distincién de los productos
con base en el precio, imagen, apoyos, calidad y el disefio; las segundas, buscan la
extension de los mercados, cuya dimension dependera de la variedad de productos
que se ofrezca a mercados definidos, a los que se pueden aplicar estrategias que

tratan de dividir al mercado segun las variables de segmentacion(Mintzberg, 1997).

Asimismo, las variables de segmentacion se dividen en: sin segmentacion, con
segmentacion, nicho de mercado y fabricacidn sobre pedido; en donde el segmento
consiste en una estrategia que abarca un rango de mercado que va desde una
estrategia de segmentacion sencilla, hasta una estrategia hiperfina que abarque dos
segmentos de mercado. Mientras que en el nicho, la estrategia es mas especifica y
se enfoca a un segmento en particular. Por ultimo, la fabricacién sobre pedido puede
partir de cero y que cada cliente se considere como un nuevo segmento, o aquellas
que se consideran a la medida porque resultan de modificar el proceso de fabricacion

en su parte terminal de acuerdo a los requerimientos del cliente(Mintzberg, 1997).

Continuando con las estrategias genéricas, una vez diferenciado el negocio, la
siguiente etapa es la elaboracion del negocio medular, es decir, buscar la
participacidn del negocio en los mercados para colocar sus productos de manera
competitiva, y obtener la presencia deseada. Para logrario el negocio puede utilizar
diferentes estrategias como la penetracion, que pretende obtener una mayor
participacién de mercado a través de la expansion. Una segunda manera de lograrlo
es a través de la incorporacion, lo que implica la fusion del negocio con la

competencia. También es posible utilizar la estrategia de desarrollo del mercado,
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consistente en promocionar la base de productos existentes en nuevos mercados;
mientras que una ultima estrategia de elaboracion del negocio, seria la expansion
geografica que permite desarrollar un mercado llevando la oferta de productos

existentes a nuevas areas(Ansoff, 1965).

Por su parte, las estrategias para la ampliacion de los negocios medulares
estan disefiadas para llevar a la organizacidbn mas alla de sus propios negocios; por
lo que, entre sus estrategias se cuenta con: la integracidn vertical, horizontal y una
combinacion de ambas en la cadena operativa. La integracion vertical engloba
ambos sentidos, hacia atras y hacia delante y formalmente se le conoce como
integracién en cadena. Por otro lado, la diversificacion se refiere a la entrada de Ia
organizacion en negocios que no estan en su misma cadena de operaciones, Sino en
otros negocios paralelos. Mientras que las estrategias para entrar y controlar, se
refieren a que las estrategias de ampliacibn ya comentadas se pueden lograr en
razdn de un desarrollo interno o de una adquisicidn, por lo que se presentan distintos
grados de propiedad y control de las organizaciones (propiedad y control total,
propiedad y control parcial, control parcial sin propiedad). Finalmente, las estrategias
combinadas de integracion-diversificacion que generalmente llevan a organizaciones

enteras a integrar redes de negocios nuevos(Mintzberg, 1997).

En la estrategia de negocios medulares de cadena de integracion corriente
abajo o corriente arriba, las organizaciones amplian sus cadenas de operaciones, es
decir incorporan las actividades de sus clientes en la etapa final de distribucion o la

de sus proveedores en la etapa final del aprovisionamiento; las de diversificacion



fortalecen a la organizacion a través del acceso a un negocio existente pero no de la
misma cadena de operaciones, pudiendo ser relacionada y no relacionada o
conglomerada. Mientras que las estrategias para entrar y para controlar se pueden
lograr de diferentes maneras: a través de desarrollo interno y adquisiciones, como es
el caso de las estrategias de propiedad y control total; a través de mayoria-minoria y
sociedades, como las de propiedad y control parcial o a través de licencias,
franquicias y contratos a largo plazo; como son las estrategias de control parcial sin

propiedad(Mintzberg, 1997).

Dentro de la misma ampliacion de los negocios medulares se tiene a las
estrategias combinadas de integracion-diversificacion, entre las mas interesantes
estan: las que combinan la integracion en cadena con la diversificacion de los
negocios, la diversificacion de productos secundarios que entrafia vender los
productos secundarios de la cadena de operaciones en mercados independientes; la
diversificacion vinculada, donde un negocio simplemente conduce a otro, sea
mediante integracion vertical o diversificacion horizontal y la organizacion sigue su
cadena de operaciones hacia arriba, hacia abajo, hacia los lados, explota los
productos previos, los productos finales y los productos secundarios de sus
productos criticos, asi como los de unas y otras, y termina en una red de

negocios(Mintzberg, 1997).

Finalmente, cuando se ha identificado, distinguido, elaborado y ampliado un
negocio medular, se presenta la necesidad no sélo de consolidarlo, sino también de

redefinirlo y reconfigurarlo. Con base en una evaluacion del desarrollo del negocio se
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eligen las estrategias a utilizar en la reconfiguracion del mismo, para no solo evitar
que desaparezca sino mantenerlo en el mercado. Para conseguirlo se proponen
diferentes estrategias: como la redefinicion del negocio que consiste en reconsiderar
la receta bajo la cual opera el negocio; asi mismo, el negocio puede elegir la
estrategia de recombinacion, lo cual implica considerar a la empresa como un
sistema en donde varios negocios se manejan interactuando entre si buscando

aprovechar las ventajas de dicha operacion.

Una vez consideradas estas estrategias, el negocio vuelve a la etapa de
partida, es decir a volver a reubicar el negocio medular. Para lo cual, la empresa trata
de identificar el negocio en donde se concentren sus principales capacidades y el

corazdn cultural de la organizacién(Mintzberg, 1997).

En conclusion, las estrategias genéricas se pueden clasificar en dos grandes
grupos: las dirigidas al cliente y las dirigidas a los competidores. Las primeras
buscan destacar cualidades del producto y las segundas, alcanzar niveles de

competitividad(Mintzberg, 1997).

Los niveles de competitividad antes sefialados se pueden alcanzar de dos
maneras distintas: una, a través de la busqueda de factores competitivos como el
precio y la calidad, lo que lleva a la utilizacién de estrategias llamadas competitivas,
con las cuales las empresas buscan asegurar su posicion por medio de la busqueda
de relaciones privilegiadas con agentes del medio en el que se encuentra, es por ello

que a este tipo de estrategias se les denomina relacionales ya que pretenden
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disminuir la competencia y aumentar la seguridad por medio de alianzas con
productores, integracion con productores y distribuidores, conformacion de redes,
etc. (Mintzberg, 1997). La otra, es la sefialada por Porter(1987), donde establece que
la estrategia ofrece a la empresa la oportunidad de cambiar las reglas de
competencia a favor de ella misma y que las fuerzas competitivas estan en funcion

de la estructura de la industria en la que se encuentre inmersa la organizacion.

1.3 Formulacién e implementacién de la estrategia.

Para dar inicio a la discusion sobre el proceso de formulacién de estrategias,
es conveniente partir de la concepcidn que la literatura tradicional tiene del Estratega
y del papel que éste desemperia en el proceso de formulaciéon de estrategias. Hasta
fechas muy recientes, que tal vez aun prevalezcan, la idea que se tenia del
Estratega, era la de un ser totalmente racional. Sin embargo, las nuevas formas
organizacionales han ocasionado que dicha concepciéon evolucione hacia oftras

totalmente distintas.

Con respecto al papel que el Estratega desempefia en el proceso de
formulacion de estrategias, se sefala a Bourgeois y Brodwin(1984), como creadores
de una tipologia consistente en cinco enfoques para la implantacién de estrategias,
a los que llaman “modelos” y que consideran de gran utilidad para detectar con

detalle algunas formas diferentes de concebir estrategias.
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El primero, el modelo del comandante donde el director general es un actor
racional que tiene considerable poder y acceso a la informacion cuasi completa.
Dicho modelo concede mas importancia a la formulacidon que a la implantacion y
enfrenta problemas cuando la empresa se encuentra en un ambiente dinamico o al
hecho de que la empresa haga distinciones entre los pensadores (cabezas) y
actores (manos), o sea entre las personas que formulan (el comandante y su equipo
de planificacion) y las personas que ponen en practica (todos los demas), situacion
que crea desmotivacion y poca o nula innovacién por parte de los trabajadores,
quienes siempre estan trabajando con el plan de otro. Este modelo se identifica con
la actual manera de concebir y formular estrategias en ila pequefia y mediana

empresa industrial mexicana.

El segundo, el modelo del cambio don»de el papel del director general es el
mismo que el de un arquitecto, disefar estructuras y sistemas para garantizar la
ejecucion de la estrategia a través de los instrumentos de la administracion y de la
ciencia conductual. Las fallas de este modelo son las mismas que las del anterior.
Mientras que la caracteristica comun de estos dos primeros modelos, es que son de
naturaleza prescriptiva ya que anteponen el razonamiento a la accion y gran parte de
sus problemas provienen de que no logran conciliar la dicotomia entre

formulacién/implementacion.

Tercero, el modelo colaborador, donde el director general funge de
coordinador y trata de obtener buenas ideas del equipo. El hecho de que el

estratega involucre varias mentes disminuye la exactitud de la informacion y los
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limites del proceso cognoscitivo del modelo del comandante, pero al conseguir el
compromiso de los demds para lograr la consecucion de la estrategia, hace que se
superen los problemas de motivacion que presentan los dos modelos anteriores, y

los beneficios son del todo evidentes en ambientes turbulentos y complejos.

Cuarto, el modelo cultural, el director general es como un entrenador, que
exhorta al personal de la empresa a creer en la mision de la empresa, permitiéndole
a las personas crear los detalles para cumplir con ella. Es decir, trata de crear una
cultura (conjunto de valores, creencias y formas compartidas de pensamiento) entre
los miembros de la organizacion. Este modelo empieza a superar la distancia que

separa a los pensadores de los actores.

Por dltimo, en el modelo creciente, el director general propicia que los
gerentes desarrollen, defiendan e implanten estrategias sélidas. En el, la estrategia
crece del interior de la empresa, normalmente de la basé hacia arriba. En lugar de
disefador, el director general es orquestador y juez, que establece limites o
supuestos para las acciones de la organizacion y, desde éhi, pondera el valor de las
estrategias sugeridas. Las partes mas importantes de su labor son definir los fines
de la organizacién en términos lo bastante amplios como para dar cabida a las
innovaciones y seleccionar con buen juicio, de entre los proyectos sugeridos. Se
observa que la caracteristica comun en estos tres ultimos modelos es que son de
naturaleza visiblemente preceptiva, ya que las acciones y las ideas estan
entremezcladas de manera tal, que es imposiblé saber donde termina la formulacion

y donde inicia la implantacion.



La ventaja de éste dltimo modelo, es que la polémica dicotomia
formulacion/implantacion carece de sentido ya que todos los miembros de la
empresa participan activamente en la formulacion e implantacion de las estrategias
organizacionales; y su desventaja es que no especifica el mecanismo a través del
cual el director general logra involucrar a todos los miembros de la empresa en la
formulacion e implementacion de sus estrategias organizacionales. Sin embargo, es
este Uitimo modelo el que mejor se adapta a muchos aspectos de la realidad de las
organizaciones inteligentes o de aprendizaje que requieren los tiempos actuales y

que ultimamente han empezado a surgir.

Derivado de lo anterior, se puede decir que la manera de formular e
implantar estrategias del modelo creciente es muy semejante a la utilizada por el
Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton(1997), que constituye el tema
toral de esta tesis y cuya explicacion detallada del método, asi como la manera de

disenarlo se abordarg en temas posteriores de la misma.

Por otra parte Olve, Roy y Wetter(2000), afirman que la finalidad uitima del
CMI, es coadyuvar en la gestion estratégica de las empresas permitiéndoles su
consolidacién como organizaciones de aprendizaje. Estos argumentos dan sustento
a la presente intencion estratégica de que la pequenia empresa industrial Mexicana
adopte el CMI, como mecanismo de Control de Gestion Estratégico que equilibre las
perspectivas de mercado con las perspectivas internas de la empresa, permitiendo el
entendimiento continuo entre la formulacion e implementacioén de estrategias; lo que

puede propiciar que renazca en ellas el interés por la planeacion estratégica.
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Para Kaplan y Norton(1997), las bonanzas de la aplicacion de un CMI, entre
otras, son: clarificar la estrategia y conseguir consenso sobre ella, comunicar la
estrategia a toda la organizacion, alinear los objetivos personales y departamentales
con la estrategia, vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a corto plazo y
la presupuestacion anual, identificar y alinear las iniciativas estratégicas y realizar
revisiones estratégicas periodicas y sistematicas obteniendo el feedback de

informacién necesario que sirva de soporte para aprender de la estrategia.

Sin embargo, cabe aclarar que cuando el CMI se pone en operacion por
primera vez, la estrategia en torno a la cual se construye éste, se debe de formular
a través de alguno de los tantos métodos prescriptivos existentes para tal efecto;
como puede ser el caso del andlisis FODA, cadena de valor de Porter 6 a través del
modelo propuesto por Mintzberg (1998) en su escuela del disefio, la cual analiza la
formacion de estrategias como un proceso de concepcidn que incorpora dos nuevas
dimensiones: 1) La estrategia de relaciones sociopoliticas a través de la cual se
realiza la evaluacibn externa y cuyo objeto es detectar las amenazas vy
oportunidades del contexto, 2) La reestructuracion y gerencia del trabajo interno
(valores directivos) con la cual se realiza la evaluacion interna de la firma,
identificando las fortalezas y debilidades de la misma. De estas dos evaluaciones
surgen las estrategias alternativas como un proceso emergente que determina la
posicion competitiva de la organizacion. Es este modelo de formulacion estratégica

el que se emplea en esta tesis por ser de facil comprension y aplicacion.
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Una vez formulada la estrategia, se implementa a través del CMI y cuando
éste ya ha estado operando un cierto periodo de tiempo, y ha sido asimilado por
todos los miembros de la organizacion, no se requiere de la utilizacion de mas
métodos prescriptivos para la formulacion de la estrategia, ya que el CMI hace que la
formulacién e implementacidon de estrategias se convierta en un proceso continuo,
que es tarea de todos los dias, y en el que las estrategias formuladas tienen la
particularidad de ser verdaderos “trajes a la medida” de la situacion competitiva de la

empresa.

Por otra parte Hax y Majluf(1993), establecen que desde siempre se han
identificado tres niveles jerarquicos de la estrategia, como los estratos esenciales de
cualquier proceso de planificacion estratégica: El Nivel Corporativo, El Nivel de

Negocios (UEN) y El Nivel Funcional (UEF).

A nivel corporativo, residen las decisiones que proporcionan una vision de la
firma como un todo y que por su naturaleza no se pueden descentralizar sin correr el
riesgo de cometer graves errores de suboptimizacién. Mientras que, a nivel de las
UEN’s, los gerentes deben considerar cuidadosamente las directrices corporativas
generales en la formulacidn y puesta en marcha de acciones estratégicas. Las
estrategias funcionales (UEF) no sodlo deben considerar los requerimientos
funcionales exigidos por el conjunto de negocios de la firma, sino que también deben
incluir de modo preferente los argumentos competitivos para el desarrollo de las

competencias distintivas de los mercados en los que participa ia empresa.
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Por ultimo, la piedra angular de la planeacion estratégica, es y seguira
siendo la segmentacion de las actividades de la firma en unidades estratéegicas de
neg'ocios (UEN), ya que es a este nivel jerarquico donde se localizan los principales
esfuerzos que apuntan a asegurar una ventaja competitiva a largo plazo en cada uno

de los negocios de la firma (Hax y Majluf, 1993).

Conclusion.

Desde siempre se han identificado tres niveles jerarquicos de la estrategia,
como los estratos esenciales de cualquier proceso de planificacion estrategica: El
Nivel Corporativo, E!I Nivel de Negocios (UEN) y E! Nivel Funcional (UEF). Sin
embargo, la piedra angular de la planeacion estratégica, es y seguira siendo la
segmentacion de las actividades de la firma en unidades estratégicas de negocios
(UEN), ya que es a este nivel jerarquico donde se localizan los principales esfuerzos
que apuntan a asegurar una ventaja competitiva a largo plazo en cada uno de los

negocios de la firma.

Como ya se menciono anteriormente, la estrategia debe ser un “traje a la
medida”, lo que quiere decir que éstas no son geneéricas, sino que difieren de una
empresa a otra y son reflejo de los elementos que constituyen la empresa y del
entorno de los sectores en los que opera (finanzas, recursos humanos, tecnologia,
etc.). Es por ello, que el estratega de la pequena empresa o sea el director general
debe considerar a la estrategia como un hilo conductor para la toma de decisiones, y

en su formulacion debe considerar los siguientes elementos de la situacion interna de
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la empresa, asi como del entorno: el alcance del producto/mercado, o sea los
productos que ofrece la empresa y los mercados en los que opera; el vector de
crecimiento que contiene los cambios que la empresa proyecta aplicar al alcance de
sus productos/mercados; la ventaja competitiva que estara dada por las propiedades
particulares del producto individual/mercado que colocan a la empresa en una
posicion soélida ante sus competidores y la sinergia entendida esta como la medida
en que las diferentes partes de la empresa pueden funcionar debidamente juntas,

para lograr mas de lo esperado que si operaran cada una por su cuenta.

Sin embargo, para Bourgeois y Brodwin el proceso de formulacion e
implantacion de estrategias es parte de un continum que va desde el modelo del
comandante, donde el director general es el estratega que presta mas atencion a la
formulacion de estrategias deliberadas que a la implantacion de las mismas,
haciendo una clara distincion entre los pensadores que formulan la estrategia y los
actores que la implementan; hasta el modelo creciente, donde el director general
propicia la formulaciéon de estrategias emergentes del interior de la empresa,
normalmente de la base hacia arriba. En éste modelo es dificil hacer distinciones
entre los que formulan y los que implementan, ya que todo el personal de la empresa

participa en estas actividades.

Se entiende que dicha transicion es dificil que se dé de un dia para otro, pero
es imprescindible iniciar el proceso lo mas pronto posible, ya que la pequena
empresa industrial necesita de la innovacién del valor de sus productos para generar

nuevas ventajas competitivas.
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En el capitulo anterior, se menciono que la piedra angular de la planeacion era
la segmentacion de las actividades de la firma en UEN's, por lo que la congruencia
entre planeacion y control comienza con el reconocimiento de las mismas unidades
de andlisis; asi tanto la planeacion estratégica, como el control estrategico,

reconocen los mismos tres niveles primarios de segmentacion.

Dicha segmentacion, aunque capaz de capturar las dimensiones estratégicas
centrales de la firma, no es suficiente para permitir un control amplio del conjunto de
sus actividades. Por lo que los esfuerzos de planeacion y control no solo deben
prestar atencion a las distinciones gruesas de caracter estratégico, sino también a los

aspectos de detalle operativo.

En este sentido, el sistema de control de gestion es uno de los recursos de
mayor importancia que emplean los ejecutivos para juzgar el desempefo general de
la corporacion y de todas sus unidades organizacionales claves. Es un proceso de
gestion que en cierta manera resulta dificil de deéfinir, tanto por la evolucion que ha
sufrido en los ultimos veinte anos, producto del endurecimiento de la competencia,

como por las grandes diferencias de percepcion que de él tienen sus promotores.

Para efecto de la presente, partiremos de la definicion de Ramirez(1999): “El
control de gestion es el proceso por el cual los principales responsables
operacionales se aseguran que los recursos necesarios son obtenidos y utilizados
con eficiencia y eficacia para alcanzar los objetivos a corto plazo que se fijo la

organizacion en el marco de su estrategia de largo plazo’”.



Finalmente, se explora ampliamente el control de gestion estrategico en forma
de CMI, que ademas de pretender unir el control de gestion operativo de corto plazo
con el control de gestion estrategico de largo plazo; también pretende, lograr una
uniformidad de concepto, acordar cual es el camino, la direccion y los pasos para
poder alcanzar el intento estratégico previamente planeado; Es decir, llevar el

planteamiento estratégico a términos operativos.
2.1 La relacion entre planeacion y control.

Para analizar la relacion existente entre planeaciéon y control, se empieza por
ubicar estos procesos dentro del proceso administrativo. Para Fayol(1963, p.23), la
administracion consiste en un proceso constituido de cinco funciones o etapas:
Preveer, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar. Sin embargo, en la actualidad
dicho proceso se resume unicamente a tres funciones que se relacionan
directamente con la definicién de Fayol: Planear, Ejecutar y Control. Es importante
considerar dicha relacion ya que estas funciones se encuentran presentes en todas

las organizaciones (Ver fig.1.2).

En la figura se observa que los conceptos de prever y organizar estan
directamente relacionados con la etapa de planeacion, mientras que dirigir y
coordinar se relacionan directamente con la ejecucion y por ultimo controlar con la
etapa de control. Sin embargo, la relacidn determinante de estos conceptos no se

encuentra en la etapa de planeacion, sino en la de ejecucion; ya que es, justamente
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en esta etapa donde adquiere importancia la actividad de dirigir y es aqui también,
donde la actividad de coordinar adquiere su verdadero alcance, ya que los
imprevistos de toda planeacion deben ser asumidos en ésta misma etapa de
ejecucion, la cual debe mantenerse en forma coordinada con las actividades

restantes.

Etapas de la definicion de Fayol Etapas del proceso administrativo.
Preveer Planear
Organizar/

Dirigir / Ejecutar
Coordinar

Controlar —»  Control

Fig. 1.2: relacion entre la definicion de administracion de Fayol con la del Proceso administrativo.
Fuente: Fayol(1963 p. 23).

Con respecto al Control, Fayol menciona que “se aplica a todo, a las personas,
los actos, los objetos, etc. y al analizar su significado se tiene que por si sola es una
palabra muy genérica aplicable a multiples situaciones; sin embargo, en el ambito
que nos ocupa se puede hablar de dos tipos de control. El primero es de caracter
preventivo o proactivo y es aquel que remite a un control que se ejerce antes de que
ocurra la situacién no deseada, y se aplica en forma preventiva. Este tipo de control
es el que se da a priori. En un control de esta naturaleza no se espera estar ante un
problema para actuar sino que éste se da proactivamente permitiendo prever una
dificultad y hacer lo necesario para evitarla o minimizarla. El segundo es el control

reactivo o de alerta y esta orientado a corregir problemas cuando las dificultades
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estan dadas, es decir a posteriori, por elio es un control que sélo permite la reaccion

y apela a una correccion para restablecer la normalidad.

En la actualidad, el management estratégico ha empezado a descubrir y a
interesarse cada vez mas no por su connotacion de “verificacion o vigilancia’, sino
por su acepcion de “dominio”. Por lo que ha reorientado la palabra “control” hacia
una nueva connotacién de “conducir bajo un estrecho seguimiento” o “mantener bajo

propio dominio” (Ramirez, 1999).

A este respecto, Aktouf(1998), maneja una definicion muy general de control,
definiéndolo como “toda actividad consistente en seguir, verificar y evaluar el grado
de conformidad de las acciones emprendidas o realizadas, respecto a las previsiones
y programas, con el fin de cubrir las diferencias y apoyar las correcciones

necesarias”.

En dicha definicion, se establece implicitamente que Control es: a) conocer
permanentemente las propias fuerzas y debilidades de la organizacion, b) mantener
a punto un sistema mediante el cual se puede formal o informalmente, asegurar ia
regulacion de las actividades de los miembros de una organizacion; c) disponer de
los medios para garantizar que todas las subunidades de la organizacion operen
efectivamente de una forma coordinada y sinérgica; d) canalizar los comportamientos

hacia el rendimiento.



Bajo estas perspectivas nos alejamos del “control” en su sentido mas fuerte, y
nos aproximamos hacia su connotacion de “dominio” tal y como se utiliza dentro del
control de gestion, cuya mision es “la de proporcionar a los responsables los medios
necesarios para tomar decisiones apropiadas”, “conducir bajo estrecho seguimiento a

la firma asegurando su porvenir”.

Por otra parte, anteriormente se menciono que la piedra angular de la
planeacion era la segmentacién de las actividades de la firma en UEN's, por lo tanto
la congruencia entre planeacién y control comienza con el reconocimiento de las
mismas unidades de analisis; asi tanto la planeacion estratégica, como el control
estrategico, reconocen tres niveles primarios de segmentacion: la firma, las UEN's y

las UEF's.

Esta segmentacion, aunque capaz de capturar las dimensiones estratégicas
centrales de la firma, no es suficiente para permitir un control amplio del conjunto de
sus actividades. Por lo que, los esfuerzos de planeacion y control no solo deben
prestar atencion a las distinciones gruesas de caracter estratégico, sino también a los

aspectos de detalle operativo.

Un concepto importante que contribuye a facilitar estas funciones de control
operacional es el de Centro de Responsabilidad. Segun la definicion convencional
que prevalece en la literatura de contabilidad de gestion, un Centro de
Responsabilidad es una unidad organizacional con un campo claramente identificado

de actividades que le han sido confiadas a un gerente responsable. Se le puede
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visualizar en términos de tres factores principales: a) sus insumos, como son
materiales, partes, componentes y trabajo; b) sus resultados, como son los diferentes
tipos de productos y servicios generados por la unidad; y c) los recursos asignados al

gerente, como son los activos totales o la inversion neta.

La clave para la identificacion de los centros de responsabilidad es ajustar su
definicion a su presunto posicionamiento estratégico. Si se ha decidido dar a una
determinada unidad una orientacion de negocios, seria apropiado tratarla como un
centro de beneficio o de inversion. De este modo se” da al gerente divisional la
libertad necesaria para operar con el grado requerido de autonomia. Si por el
contrario, la unidad es principalmente de apoyo para el desarrollo de un negocio,
podria ser preferible definirla como un centro de costo o de ingreso, orientada al
empleo eficiente de recursos internos y a la ejecucion adecuada de programas

impuestos externamente en gran medida.

Los patrones de referencia definidos para cada unidad de la organizacion
surgen como resultado natural del esfuerzo-de planeacion. De hecho, se podria
argumentar que la planeacidn y el control son actividades indivisibles; dos caras de
una misma moneda, ya que el proceso de planeacion y formulacion de objetivos,
programas y presupuestos no puede terminarse adecuadamente sin definir
procedimientos apropiados de vigilancia, analisis y control de las actividades de
planeacion. De otra manera, la planeacion pasaria a ser simplemente una expresion
abstracta de compromisos demasiado generales y amplios con poco o nada de

cualidades de implementacion. Por consiguiente, un proceso de planeacién bien
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disefado debera incluir la definicion de mediciones de desempefio que constituyan la

base del control de gestion.

La Fig. 1.3, representa la esencia de la integracion entre los procesos de
planeacion y control, en ella se enfatiza el rol del presupuesto como puente entre
planeacion y control. Desde esta perspectiva, la preparacion del presupuesto puede
ser vista como parte de ambos procesos. Segun el punto de vista de la planeacion, el
presupuesto produce un conjunto de declaraciones idénticas a las empleadas en
contabilidad financiera: balance, estado de resultados y estado de cambios en la
posicion financiera. Basicamente, la diferencia consiste en que las cifras del
presupuesto son estimaciones de los presuntos resultados a futuro basados en
programas de accidon generales y especificos que se derivan del proceso de

planeacion, mas que de datos histéricos de lo que a sucedido en el pasado.

Asimismo, desde el punto de vista del control de gestidon, el presupuesto y la
definicibn de programas estratégicos proveen toda la informacion requerida para
vigilar, analizar y programar el desarrollo de tareas operacionales y estratégicas. Del
analisis de la figura también se desprende que el incorporar revisiones ya sea en los
presupuestos, programas o bien en los objetivos estratégicos, constituye un
importante elemento del control de gestion, toda vez que las desviaciones entre
planes propuestos y resultados reales son lo suficientemente significativ'os como
para justificar la incorporacion de dichos cambios antes de comenzar un nuevo ciclo

de planeacion.
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Fig. 1.3: Integracion entre planeacién y control de gestion.

Fuente: Hax y Majluf ((1993, p. 243).
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Por ultimo, el proceso de planeacion estratégica fluye naturalmente hacia el

proceso de control de gestion a través de la definicion de objetivos estratégicos y

programas de accién generales y especificos. Para llevar adelante el control, todos

los objetivos y programas deben ser traducidos a indicadores cuantitativos al nivel



general de la firma, UEN, UEF y cada uno de los centros de responsabilidad en
particular. De esta manera se hacen mensurables, permitiendo que se pueda
comprobar el logro de un objetivo y seguir el avance de un programa(Hax y Majluf,

1993).

2.2 El control de gestion.

El sistema de control de gestidn es uno de los recursos de mayor importancia
que emplean los ejecutivos para juzgar el desempefio general de la corporacion y de
todas sus unidades organizacionales claves. Es un proceso que en cierta manera
resulta dificil de definir, tanto por la evolucién que ha sufrido en los Ultimos veinte
afios, producto del endurecimiento de la competencia, como por las grandes

diferencias de percepcion que de él tienen sus promotores.

Para efecto del presente, se parte de la definicibn de Ramirez(1999). “El
control de gestion es el proceso por el cual los principales responsables
operacionales se aseguran que [0s recursos necesarios son obtenidos y utilizados
con eficiencia y eficacia para alcanzar los objetivos a corto plazo que fijo la

organizacion en el marco de su estrategia de largo plazo”.

Tal definicion se situa en medio de dos enfoques: Uno analitico-formal o de
direccion y el otro conductual o de ejecucion. El primero de ellos, esta basado en el
desarrollo de los procesos administrativos necesarios para el manejo de la firma,

donde se habla de planeacion, control de gestion, administracion de los recursos



humanos, sistemas de incentivos, asi como de los sistemas de informacion y
comunicacion. Este enfoque descansa plenamente en la estructura organizacional la

cual soporta la asignacion de responsabilidades.

El segundo, esta basado en los aspectos conductuales y de juego de poder.
Se orienta a la conducta individual y de grupo, normalmente dificiles de controlar e
influir por los ejecutivos de la firma y estudia las relaciones informales a través de las
cuales se desarrollan los proceso de creacion, ejercicio, retencion y transferencia de
poder. Este enfoque requiere del uso de la psicologia para influir en la conducta de
individuos y grupos a travésA de esfuerzos orientados a propiciar motivacion vy
convergencia de objetivos, pretendiendo con ello, generar un clima organizacional en
el cual se puedan alcanzar los objetivos de la empresa y la satisfaccion de las

necesidades individuales de los empleados.

En este aspecto, un control de gestion eficiente y eficaz, puede contribuir a la
formacion de empleados satisfechos que amen lo que hacen, que se interesen y se
sumen a los esfuerzos de la firma propiciando sinérgicas que repercutan en la
productividad, calidad, rendimiento y desemperio de la misma. El poder Contar con
un conjunto de personas que compartan las mismas creencias, metas, esperanzas,
valores, simbolos, etc., representa para la organizacion la creacion de una cultura
corporativa que influira en todos los elementos de la gestion estratégica como el
mejor de los controles: la integracidn y el compromiso de cada elemento de la

estructura con la organizacion y sus objetivos.
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Queda claro, que la mision del control de gestidn es proporcionar a la
direccion general y a los responsables operacionales los medios necesarios para
dominar su gestion y alcanzar los objetivos de la empresa. Lo cual unicamente puede
lograrse a través de la articulacion del control de gestion con la planeacion
operacional y con los sistemas de informacidn y de evaluacion, que permiten
desarrollar todo un conjunto de sistemas que tendran como proposito poner en
operacion las acciones necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos, facilitar a
los actores la informacidn necesaria en forma oportuna, disefar los procesos y
medidas de evaluacién que permitan establecer el feedback de informacion
necesario para enriquecer el proceso de gestion y emprender las acciones
necesarias en caso de desvios corrigiendo asi el rumbo que ha tomado la

organizacion.

2.2 1 El sistema de planeacion operacional.

El sistema de planeacion de la firma debe prestar especial atencidn al disefio
de los planes estratégicos de largo plazo pues en ello estd empefado la
supervivencia y posicionamiento futuro de la organizacion, pero sin descuidar la
eficiencia operacional de corto plazo, pues estas actividades son las garantes de la

consecucion de las metas propuestas.

Por ser ésta, una fase de suma importancia y a pesar de que es basicamente una
actividad de planeacion, no se debe dejar en manos de los planificadores, sino que

debe ser asumida con toda responsabilidad por los ejecutivos de linea de la



empresa, ya que es un proceso de toma de decisiones que requiere un conocimiento

pleno de las tareas propias del area.

Segun Ramirez(1999), un plan organizacional de corto plazo se propone en
general. a) definir los objetivos operacionales para cada centro de responsabilidad
en el marco de los objetivos estratégicos de la organizacion; b) analizar las fuerzas y
debilidades de cada centro de responsabilidad de la firma y dar seguimiento a la
evolucion de los factores claves de gestidon; c) estudiar las opciones de accion para
cada area y cuantificarlas en términos monetarios; d) hacer una seleccion cuidadosa
de estas opciones y elaborar los programas de accion encaminadas a alcanzar los

objetivos.

2.2.2 Los sistemas de informacion y comunicacion.

Se considera que el sistema de informacion es el proceso mas formal de
reunir, digerir, filtrar y distribuir la informacién relevante a los gerentes en todos los
niveles jerarquicos. Mientras que el término comunicacion se reserva para una
actividad gerencial mas sofisticada y elaborada que implica la habilidad de transmitir
a todos los niveles organizacionales, asi como a grupos o personas externas
relevantes, los mensajes que los gerentes piensan se debieran dar a partes

interesadas relacionadas con la organizacion.

En el mundo globalizado y competitivo de hoy, para estar adecuada y

oportunamente informado, es necesario que unicamente se recabe informacion de
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los factores clave que definen la estrategia de la empresa y de los cuales se derivan
indicadores financieros y no financieros, cuyo desempefio define la posicion

estratégica de la empresa en el segmento(s) de mercado(s) que eligio.

En la medida que el sistema de informacion permita procesar oportunamente
los datos generados, predecir las nuevas perspectivas y pronosticar la situacion
futura de la empresa, es la medida en que tendremos una toma de decisiones

proactiva a los cambios del entorno(Hax y Majluf,1993).
Los instrumentos mas importantes a través de los cuales se vinculan los

sistemas de informacidn con el control de gestion, son: La contabilidad de costos, los

tableros de control de gestion y el cuadro de mando integral.

e La Contabilidad de Costos.

Es el sistema base de informacion del control de gestidon y se encarga de
proporcionar los estandares necesarios para estimar costos que puedan constituir
normas de referencia. Ademas, proporciona informacion muy valiosa, por lo que se

debe de cuidar la confiabilidad de la informacion que produce.

e Los Tableros de Control de Gestion

Tienen la mision de informar sobre los elementos esenciales de la gestion de

negocios, esto presupone una selecciéon cuidadosa de un numero reducido de
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informacion y de factores claves cuyo seguimiento pueda hacerse a corto plazo.
Debe permitir reaccionar con prontitud y tomar acciones correctivas anticipando
acontecimientos y ser construidos para cada centro de responsabilidad, a la vez de

armonizar con el tablero de control que utiliza la direccidon general(Ramirez. 1999).

¢ El Cuadro de Mando Integral.

Ha surgido como un innovador instrumento del control de gestion, el cual
incluye indicadores financieros y no financieros que influyen en los resultados futuros
de la organizaciéh. Esta organizado en torno a cuatro perspectivas muy precisas (la
financiera, la del cliente, la de los procesos internos, y la de formacidon-crecimiento) a
través de las cuales equilibra objetivos de corto y largo plazo, medidas objetivas y
subjetivas, indicadores previsibles e histdricos y perspectivas de actuacion interna y

externa(Kaplan y Norton, 1997).

2.2.3 El sistema de evaluacion.

Lleva implicita la accion de comparar los resultados obtenidos con las normas
previstas en el plan operacional. Ademas, es un proceso que tiene por objeto
examinar el desempefio de los centros de responsabilidad en cuanto a la magnitud

de resultados obtenidos, su eficiencia y su productividad.

La evaluacion del desempeno puede.darse a todos los niveles jerarquicos, ya

sea a nivel corporativo o funcional, por lo que resulta necesario precisar y analizar las
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condiciones en que dicha evaluacidbn sera aplicada, debiendo conocerse las
responsabilidades reales de cada dirigente y existir la posibilidad de eslabonar el
ambito de responsabilidad y de atribuciones, asi como los indicadores significativos

que reflejen los resultados del desemperio de cada responsable.

Uno de los problemas del control de gestién en el ambito de la evaluacion lo
constituye el hecho de que los instrumentos de evaluacion tradicionales privilegian
los aspectos financieros. Este es el caso de la contabilidad de costos, la contabilidad
financiera, los presupuestos, el analisis de razones financieras, etc., que se enfocan
al analisis de la eficiencia financiera de las organizaciones sin ocuparse mayormente

de los aspectos no financieros.

Esta limitacion de los instrumentos de control tradicionales no permiten ejercer
presion sobre los responsables de manera tal que los motive al cumplimiento de
metas. Por ello, se requiere de instrumentos de gestion que actuen sobre los
principales centros de responsabilidad con criterios de evaluacion que permitan una
valoracion integral de la organizacion. Para ello, un centro de responsabilidad puede
ser visualizado en término de tres factores principales: a) sus insumos, como son
materiales, partes, componentes y trabajo; b) sus resultados, como son los diferentes
tipos de productos y servicios; c) los recursos asignados al gerente, como son los

activos totales o inversion neta.

Segun sea la naturaleza del control de gestion, el centro de responsabilidad

puede definirse como: a) centros de costos, en los que los gerentes son
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responsables de los gastos generados por los flujos de insumos; b) centros de
ingresos, en los que la responsabilidad emerge de las entradas generadas por los
flujos de salida, asi como de los gastos de los flujos de insumos; c) centros de
beneficios, en los que se juzga al gerente por la habilidad de generar beneficios; d)
centros de inveréién, en los cuales los resultados se miden en términos de beneficios

como porcentaje de la base total de inversion.

Una vez definidos los centros de responsabilidad, es preciso identificar las
interrelaciones entre cada uno de ellos; la transferencia interna de materiales,
productos y servicios; los grados de libertad para obtenerlos de fuentes externas a la
firma; el modo en que se fijan los precios y los procedimientos para llevar a cabo
negociaciones entre unidades y solucionar conflictos a medida que estos se

presenten.

Los criterios mas comunmente utilizados para establecer precios de
transferencia son: los precios de mercado; el costo medio ya sea como costo total,
costo marginal o costo estandar; el costo mas un margen de beneficio y precios

negociados(Hax y Majluf, 1993).

Como resultado de este andlisis, se puede concluir que la mision de un
proceso de evaluacion es la de propiciar el feedback de informacién que permita
tomar oportunamente las decisiones necesarias para carﬁbiar y corregir el rumbo de
la organizacion, encausandola hacia el logro de los objetivos fijados. El proceso de

control de gestion debe iniciar y culminar con la emisidn de juicios de valor que
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conduzcan a emitir un diagnéstico del grado de cumplimiento de la estrategia, pues
no se pueden tomar medidas correctivas sin antes contar con una norma de

referencia(Ramirez, 1999).

2.3 Control de gestidn estrategico.

Con la aparicion de la era de la informacién en los afios setenta, surgen
nuevas aportaciones de valor a los productos que hicieron obsoletos los enfoques de
la era industrial, las empresas ya no pueden mantener posiciones de ventajas
competitivas con tan solo estandarizar productos y producir a gran escala. Se
evidencia que una buena gestion de activos fisicos y financieros no es suficiente para
superar a los nuevos competidores de esta era, donde los activos intangibles y los
stokeholders (actores) son considerados de vital importancia para alcanzar

posiciones de ventaja competitiva en el mercado.

Desarrollar buenas relaciones de negocios, comprender las necesidades de
los clientes, desarrollar nichos de mercados, introducir frecuentemente productos
innovadores, producir conforme los requerimientos especificos de los clientes,
desarrollar y fortalecer las habilidades y ia motivacion de los empleados, mejorar los
procesos internos, ser flexibles para adecuarse a los cambios del entorno,
aprovechar las nuevas tecnologias de las bases de datos que proporcionan los
sistemas de informacion modernos (Internet, intranet) ente otras, constituyen los

nuevos factores del éxito de las empresas.



Como consecuencia de esta nueva realidad, las empresas enfrentan un
entorno mas global, complejo y dinamico, donde los productos tienen ciclos de vida
corta y los costos indirectos asociados a dichos activos intangibles adquieren mayor
relevancia. De ahi que los nuevos sistemas de control de gestion ahora se enfoquen
hacia: la satisfaccion de los clientes, la innovacion, la calidad, la productividad y la

penetracion del mercado.

Esta nueva perspectiva de los sistemas de control de gestidn requieren de un
nuevo enfoque metodoldgico que supere las aportaciones de los viejos sistemas de
control financiero (O Brien, 1999). Es por ello, que en la presente tesis se sugiere la
utilizacion del Cuadro de Mando Integral(CMI) como un nuevo enfoque a través del
cual se puede realizar la gestion de las organizaciones inteligentes que demandan

los tiempos actuales.

Antes de continuar habria que plantearse la siguiente interrogante: ; Por qué
es importante un sistema integral de control de gestion?. Dificiimente se puede
responder a esta pregunta si no se profundiza sobre dos aspectos importantes:
“integral” y “control de gestion”. Por lo que, primero clarificaremos estos conceptos

para poder comprender la profundidad de esta simple pregunta.

Algo es “integral” no cuando se limita a observar sélo una cara del cubo, sino
cuando trata de cubrir todos y cada uno de los aspectos de algo. Se esta entonces,
ante la presencia de un concepto amplio que cubre todos y cada uno de los puntos

relacionados con determinado objeto.
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En cuanto al “control de gestion” podemos decir que se relaciona con el
seguimiento de una tarea especificamente encomendada. Se relaciona al como se
esta ejecutando la misma, con qué nivel de cumplimiento frente a los objetivos

planteados, etc.

Se retorna a la pregunta en cuestion y se trata de entender el objetivo del
planteamiento de la misma desde un inicio. Tal vez ayude a entender, quiza desde el
absurdo, lo importante de una vision general que cubra todos los aspectos con

relacion al seguimiento de una tarea especifica encomendada.

Ahora bien, ; Puede un cirujano realizar una cirugia mayor, digamos un
transplante de 6&rganos, monitoreando solo el ritmo cardiaco del paciente?,
probablemente si asi lo hiciera se diese cuenta que el corazon dejé de funcionar
algunos segundos después que el paciente dejo de respirar. Evidentemente ya era
tarde. O bien, ; Podra un conductor llegar a destino con solo verificar el nivel de
combustible? | si asi lo hiciera, pudiese percatarse que a la mitad de su camino ha
fundido el motor de su auto ultimo modelo ya que el nivel de aceite estaba por debajo

del minimo indispensable para funcionar.

En las empresas pasa algo similar, durante mucho tiempo la creencia en que
un buen nivel de planeacion de los resultados, con seguimiento y proyecciones
desde el punto de vista unicamente financiero, estuvo arraigado en la mente de los
empresarios. La experiencia demuestra que una empresa, al igual que un paciente

en la sala de operaciones, o un automovil con un rumbo especifico, demandan otro



tipo de indicadores para poder ser monitoreadas y llevar su intento estratégico a

distintos aspectos mensurables.

De esta forma, y quiza en busca de respuesta a estas mismas preguntas,
Kaplan y Norton(1997) presentan el Cuadro de Mando Integral (CMI). Pero, cabria
preguntarse ;qué es un Cuadro de Mando Integral?. EI CMI, es un sistema de
control de gestion que incluye variables financieras y no financieras para medir la
evolucion del negocio. Lo cual significa que no cualquier sistema de control de

gestion que incluya este tipo de variables debe ser considerado como CMI.

Efectivamente, el gran valor generado por esta herramienta es que no sdlo
presenta ambos tipos de indicadores con relacion a la evolucion pasada y a lo
esperado en el futuro, sino que se transforma en un “sistema de gestion estratégica”
(Kaplan y Norton, 1997 p.10) que traduce en obijetivos e indicadores tangibles la
vision y la estrategia planteada por la compafia o la unidad de negocio a la que se
refiera. Produce un efecto de alineacion de objetivos y clarificacion de conceptos;
permitiendo equilibrar aquellos indicadores externos relacionados con accionistas y
clientes, con los generados dentro de la propia intimidad del negocio (como son

procesos criticos, innovacion, formacion y crecimiento).

Cuando se profundizd sobre el concepto de “control de gestion”, se menciono
el proceso de fijacion de objetivos. Asimismo, seria imposible hacer una medicion sin
tener un marco de referencia, con qué compararse. EI CMI permite fijar dichos

objetivos, y a la vez garantizar que los mismos estén- alineados con la mision y



estrategia de la empresa. Asegurando asi, que todos los involucrados “hablaran el
mismo idioma” sin estar influenciados por sus percepciones y preconceptos, 0 que
todos los sectores de la compafia entiendan cudl es el camino para llegar a los
objetivos planteados, el CMI pretende lograr una uniformidad de concepto, acordar
cudl es el camino, la direccion y los pasos para poder alcanzar el intento estratégico
previamente planeado; es decir, llevar el planteamiento estratégico a términos

operativos.

Ante un mundo cambiante y globalizado, los directivos necesitan de una
herramienta que les permita tomar decisiones en un contexto de incertidumbre
constante. La elaboracion de una estrategia y la construccion de un CMI adecuado
gue contenga las principales relaciones causa-efecto que derivan de la misma,
plantean una valiosa herramienta en la deteccidén de desvios, suposiciones erroneas

o determinados cambios inesperados en el comportamiento del mercado.

Hablamos hasta ahora de un sistema integral, que se estructura en torno a
cuatro perspectivas: a) la perspectiva financiera; b) la perspectiva del cliente; c) la
perspectiva del proceso interno; d) la perspectiva de formacion y crecimiento. Cabe
aclarar que la metodologia no pretende imponerlas como las unicas necesarias para
legar a formar una herramienta ciento porciento eficiente. Sin embargo, las
perspectivas mencionadas “han demostrado ser validas a través de una amplia

variedad de empresas y sectores”(Kaplan y Norton, 1997 p. 48).

2.3.1 La perspectiva financiera.
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Si bien existen algunas opiniones encontradas sobre la necesidad de incluir
dentro del CMI indicadores financieros, resulta claro que el objetivo de toda empresa
es obtener beneficio financiero (excluyendo a empresas que no persiguen fines de
lucro), si bien de todas formas estas instituciones estaran interesadas, al menos, en

obtener una ecuacién equilibrada entre sus ingresos y sus gastos.

Los indicadores no financieros, sobre los cuales se profundiza mas adelante,
podrian estar cumpliendo los objetivos planteados, pero aun asi los resultados
financieros pueden no mostrar la evolucién esperada. Lo que conlleva a pensar que
no se han planteado adecuadamente las relaciones causa-efecto mencionadas

anteriormente, o bien, que se ha planteado una estrategia que no resulta rentable.

Los indicadores ha incluir para analizar esta perspectiva estan relacionados
con el crecimiento y diversificacion de los ingresos; la utilizacion de los activos;
indicadores que apunten a medir la reduccién de costos o mejora de productividad; y
con conceptos tales como participacion de mercado, tasa de crecimiento, resultados
relacionados con nuevos productos o lineas de productos, reduccidon de costos
unitarios, aumento en la rotacion de los inventarios, variacidn del capital de trabajo
necesario para la operacion, y gestion de riesgo. En conclusion, los indicadores a
plantear estan relacionados con la estrategia especifica de la unidad de negocio a la
que se haga referencia, y ésta debe estar en alineada con la planteada por la

empresa.

2.3.2 La perspectiva del cliente.




La segmentacion de los clientes es una tarea esencial en cualquier proceso de
Planeacion estratégica. La perspectiva del cliente permite alinear los indicadores
sobre los clientes para cada segmento seleccionado. La evaluacion del valor
agregado ofrecido a los clientes por medio de los productos o servicios, es llevada a
través de esta perspectiva a términos mensurables y tangibles que permiten un

monitoreo especifico para cada uno de los intentos estratégicos.

Los posibles indicadores a incluir para analizar ésta perspectiva son: cuota de
mercado (market share) tanto para clientes existentes como para nuevos clientes;
adquisicion, satisfaccion, rentabilidad y retencion de los clientes. Dependiendo de la
madurez de la linea de negocios o de la empresa sera aiguno de estos indicadores
en particular, el mas importante. Para una mayor comprension se puede citar un
ejemplo: para un negocio 0 producto nuevo sera absolutamente indispensable la
adquisicién de nuevos clientes, mientras que en el caso de negocios maduros con
una alta participacion de mercado puede ser mucho mas importante analizar la
retencion y pérdida de clientes. Estos indicadores permitiran evaluar los resultados
de la estrategia en términos de relaciones. Cuan durables son las mismas, cuan
efectiva es la fuerza de ventas, cuales son los productos que estan presentando
oportunidades importantes de incremento de rentabilidad, qué servicio se le esta
dando a los clientes, etc. Esta dimension demanda, en muchos casos, la realizacion
de entrevistas andnimas a los clientes, para obtener un “resultado objetivo” de la

valoracion que los mismos le dan al producto, empresa, o proceso.



2.3.3 La perspectiva del proceso interno.

Si bien “cada empresa tiene un conjunto unico de procesos para crear valor
para los clientes y producir resultados financieros”(Kaplan y Norton,1997 p.110) , el
CMI presenta tres aspectos fundamentales a ser considerados en el analisis de esta
perspectiva. Los mismos van desde la identificacion de la necesidad del cliente,
hasta la creacion de la solucidon para satisfacer dicha necesidad. Concretamente son:
el proceso de innovacion; el proceso operativo de la empresa; el servicio de

posventa.

e El proceso de innovacion.

El ciclo de vida de los productos se ve afectado constantemente por distintos
factores como la competencia, los cambios de preferencias, la aparicion de
productos sustitutos, etc. Por otro lado, la apertura hacia nuevos mercados y
segmentos 0 quizas hacia nuevas geografias, representan la concrecion del objetivo
de crecimiento de las companias en ciertos casos, mientras que en otros quiza

significa la supervivencia.

Por lo tanto, la innovacién puede ser concebida como “la onda larga de Ia
creacion de Valor’(Kaplan y Norton, 1997 p.111), donde se ftrabaja sobre la
identificacion de nuevos mercados, los nuevos clientes, las necesidades existentes o

latentes en los clientes actuales. A partir de este momento nace el proceso de



creacion en si mismo, de aquellos productos y servicios que hagan posible captar

es0s nuevos mercados o satisfacer dichas necesidades.

El proceso de Innovacion entonces, puede ser concebido como la etapa donde
se “gesta’ el futuro de la empresa. De él dependera la evolucion de la misma, su
crecimiento 0 su capacidad de supervivencia. Este es uno de los procesos que
deberia ser creador de ventajas competitivas. No por sQ resultado final, ya que la
mayoria de los productos pueden ser copiados en el corto o mediano plazo o los
segmentos pueden ser atacados por otros competidores; sino, porque representa

una diferencia organizacional en si mismo.

Estar un paso adelante en la deteccidn de oportunidades, diversificar los
productos en forma adecuada hacia segmentos mas rentables, y la posibilidad de
una continua anticipacion, daran una ventaja comparativa, dificil de copiar y
sostenible en el tiempo. De ello depende ellproceso de innovacion constante vy
establecido, asi como del incentivo que la organizacion realice para fomentarlo.
Dentro del proceso de innovacion seran incluidos indicadores relacionados con: la
venta, incorporacién y creacién de nuevos productos, asi como el crecimiento de

nuevos segmentos de negocio, etc.

o El proceso operativo de la empresa.

Este proceso puede ser considerado como “la onda corta de la generacion de

valor” (Kaplan y Norton, 1997 p.118). Una vez que la necesidad ha sido detectada a
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través de la innovacion (tanto la de un nuevo producto como la deteccién de un
segmento que presenta una oportunidad), de este proceso depende la eficiencia, la

consistencia y la oportunidad en la entrega de los productos o servicios.

De esta etapa depende la concreciébn de la idea generada desde la
investigacion y como se puede apreciar, guarda una estricta relacion con el proceso
anterior. Plantear un ejemplo pondra de manifiesto la relacién estrecha que existe
entre ambos: puede suponer que se ha analizado y detectado la oportunidad de un
nuevo producto que presenta una potencial atractiva rentabilidad, y un coeficiente
exponencial de crecimiento para los proximos afos. Se ha insumido un tiempo
considerable en la investigacion de las necesidades, la creacidn del disefio y el
monitoreo del mercado. Sin embargo, cuando esta “idea” comienza a implementarse
y a convertirse en una ‘realidad” se detecta que el proceso de distribucion es
ineficiente y no satisface los tiempos planteados acorde a las necesidades de los
clientes. Esto generara una automatica destruccion de valor, y una importante
pérdida (si se considera el tiempo y los recursos aplicados a la deteccion de la

necesidad).

Por lo tanto, se dice que el proceso operativo representa el “cdmo lo hace la
empresa” y pretende abarcar todos los aspectos relacionados con la elaboraciéon de
los productos y servicios, asi como la entrega de los mismos. Ahora bien, segun el
tipo de empresa de que se trate, los indicadores podran ir: desde los tiempos de

entrega de productos, la deteccion de fallas en su calidad, la demora en la entrega
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de insumos para el proceso productivo y la medicion de los plazos de produccion,

hasta el consumo promedio de energia en la elaboracién del producto final.

e El Servicio de Posventa.

Este es el ultimo eslabon en la cadena de creacion de valor. Incluye las
actividades relacionadas con las garantias, reparaciones, defectos, devoluciones, y
el procesamiento de pagos, como podria darse en una empresa relacionada con
servicios financieros. Este proceso es fundamental para la retencion de los clientes y
para fomentar la recompra, su importancia puede llegar a puntos extremos en
aquellos productos donde el tiempo de inutilizacion del producto, por algun tipo de
falla o necesidad de mantenimiento, genere costos importantes para los clientes.
Puede citarse como ejemplo, desde empresas industriales que comercializan
complejos equipos de generacion eléctrica, hasta entidades financieras donde un
error en el desembolso de una operacidn crediticia podria generar graves problemas

al cliente.

Los indicadores apropiados para evaluar esta dimension pueden ser similares
a los relacionados con el proceso operativo, pero aplicados especificamente al
servicio de posventa y entre ellos se tiene: el tiempo de resolucién de problemas, la
cantidad de llamadas perdidas en el centro de atencién al cliente y el tiempo de

demora promedio para visitas del servicio técnico.



ol

Al ser el ultimo eslabon en la cadena de generacidon de valor, estos
indicadores pueden dar informacién importante para la evaluacion de los procesos
anteriores. Por ejemplo, si se esta recibiendo una gran cantidad de devoluciones de
determinado producto, puede que haya un problema de calidad no detectado en el

proceso operativo.

2.3.4 La perspectiva de formacion y crecimiento.

Esta es la dimension que “proporciona la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos de las restantes tres perspectivas’ (Kaplan,
Norton, 1997 p.139). A través de estos indicadores se llega hasta los aspectos mas
intimos de la empresa, su nucleo y sus “activos” mas valiosos. Entre las categorias
mas importantes a través de las cuales se provee a la empresa de la infraestructura
necesaria para que pueda alcanzar sus objetivos mas ambiciosos, se tiene: la
capacidad de los empileados, la capacidad de los sistemas de informacidn, y la

motivacion y delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

e |a capacidad de los empleados.

En relacidon con la capacidad de los empleados, se puede decir que son los
ultimos generadores del éxito o fracaso de la vision estratégica, y es por ello que este
punto tiene un alto grado de importancia en cualquier tipo de empresa. Desde la
necesidad de entrenamiento y capacitacion de los mismos para lograr incrementar el

valor de la propuesta estratégica, hasta la medicidn de cada uno de los factores que



podrian anticipar el grado de satisfaccion de los mismos, niveles de rotacion, o

productividad, estan bajo la drbita de esta variable.

En los tiempos actuales, donde las tareas operativas rutinarias y repetitivas
cada vez son menores y donde la creatividad y la mejora de productividad son una
demanda constante, el papel de los empleados cobra una relevante importancia.
Quiza, la variable clave que podria suministrar un buen grado de informacidn
respecto de la posicion general en que se encuentra el personal, sea el grado de
satisfaccion de los mismos, ya que podria anticipar niveles mas altos o mas bajos de
rotacion. Si bien alguien satisfecho no necesariamente significa alguien leal, las
encuestas actuales sobre la evaluacion de niveles de satisfaccion tienden a realizar
preguntas relacionadas a determinar el grado de lealtad de los empleados y tehdrén

una correlacion directa con el grado de productividad.

Dificilmente alguien insatisfecho sera productivo en su trabajo. Por lo que, el
lograr la identificacion de los empleados con la empresa, representa un desafio
constante en el mundo globalizado y competitivo de hoy, y cada uno de los aspectos
mencionados tiene una incidencia directa sobre el valor propio de la marca y de la
empresa en su conjunto. El valor de la marca, también es el valor de la gente que la

compone.

e La capacidad de los sistemas de informacion.
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En lo concerniente a la capacidad de los sistemas de informacion, hace
algunos afios podria ser comun escuchar que la informacion es “un bien escaso”’. La
realidad es que en muchos casos especificos esta expresion puede seguir siendo
valida. Sin embargo la apariciéon de Internet como ‘red de redes” hace que la
cantidad de informacion pase a ser “abundante” y lo que empieza a ser escaso es el

tiempo para poder procesarla, que de hecho también lo era en el pasado.

De cualquier manera, lo que si puede afirmarse es que la informacion es un
bien necesario, y que adquiere una relevancia absoluta en el proceso de toma de
decisiones. Cualquier tipo de analisis careceria de validez si no existiera un sistema
de informacion que permitiese capturar la informacion sobre alguno de los
indicadores identificados como criticos. De qué sirve disefiar el mejor sistema integral
de control de gestién, que incluya proyecciones alineadas con el pensamiento
estratégico y una perfecta relacion causa-efecto er.mtre las variables, si los sistemas
de informacidn existentes en la empresa hécen imposible poder monitorear e

identificar el comportamiento de las variables.

¢ Motivacion y delegacion de poder y coherencia de objetivos.

El factor de motivacion y delegacion de poder (empowerment) y coherencia de
objetivos, “se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de
los empleados” (Kaplan y Norton,1997 p.149). La participacion de los empleados en
el proceso de toma de decisiones y su rol activo en el proceso de mejora es otro de

los aspectos claves a tener en cuenta en la vision integral de la compania.
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Por ofro lado, alinear los objetivos individuales con los objetivos perseguidos
por la empresa en su conjunto, hara que el resultado individual (el término “individual”
no se reduce al sentido de “personal” sino que puede referirse a un area, equipo 0
unidad de negocio en particular) impacte directamente sobre el resuitado de la

empresa en su conjunto.

Pvroveer de un ambito propicio donde se fomente y reconozca la participacion
de los empleados y del trabajo que realizan en equipo, fomenta la motivacion y
genera una identificacion profunda con los objetivos finales de la compania.
Indicadores tales como: sugerencias hechas por los empleados y llevadas a la
practica, indicadores de mejora que se basaron en dichas sugerencias, logros en
equipo y todos aquellos que representen una iniciativa generada desde los propios
empleados, sera un factor importante en la generacion de motivacion y participacion

de los empleados.

En cuanto al proceso de alineacion de objetivos, éste es fundamental para
lograr una identificacion comun con la estrategia planteada. Como se ha visto hasta
aqui, el CMI recorre todos y cada uno de los aspectos organizacionales con el
objetivo de proveer una herramienta necesaria para el control de gestion y la
alineacion de las distintas areas con la estrategia planteada desde Ia alta direccion.
Identificar cuales son esos indicadores claves y cdmo se relacionan entre si,
asegurando una total coherencia entre los mismos y con el objetivo estratégico,

forma parte de la habilidad necesaria para poder construir una herramienta que



cumpla con su objetivo final. La planeacion de estas variables determinara la
evolucion que se quiere dar al negocio para cumplir con su misién, y podra detectar

cualquier desvio en el camino hacia dichos objetivos.

2.3.5 Las relaciones causa-efecto.

Se considera que una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre la causa y
el efecto, eﬁ las que, el sistema de medicion debe establecer de forma explicita las
relaciones hipotéticas entre los objetivos (medidas) de las diversas perspectivas, a fin
de que puedan ser gestionadas y validadas,; es decir, la cadena de relaciones causa-
efecto debe saturar las cuatro perspectivas de un CMI, sin excepcion. Por ejemplo, el
rendimiento sobre el capital empleado (ROCE) puede considerarse como una
medida de la perspectiva financiera, donde el inductor de la misma podria ser las
ventas repetidas y ampliadas que resultan del alto grado de fidelidad de los clientes
existentes. Asi pues, la lealtad del cliente se incluye en ia perspectiva del cliente,
porque se espera que tenga una gran influencia en el ROCE, pero ¢como conseguira

la organizacion la fidelidad de los clientes?.

Un analisis de las preferencias de los clientes puede poner de relieve que la
entrega puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada por los mismos. Por io que,
tanto la fidelidad del cliente como la EPP se incorporan a la perspectiva del cliente
del cuadro de mando. El proceso sigue adelante preguntando en que procesos

internos debe sobresalir la empresa para conseguir una EPP excepcional.
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Puede que para que el negocio alcance una EPP sobresaliente, tenga que
conseguir unos procesos operativos donde el tiempo del ciclo sea corto y que los
procesos internos sean de alta calidad, factores que pueden ser considerados como
medidas de la perspectiva de procesos internos. ;Y de que forma pueden las
organizaciones mejorar la calidad y reducir los ciclos temporales de sus procesos
internos?, Entrenando y mejorando las habilidades de sus empleados aperativos,
objetivo que seria candidato para la perspectiva de crecimiento y formacion. Se
puede observar, que se establece toda una cadena de relaciones causa y efecto

como un vector vertical a través de las cuatro perspectivas del CMI.

2.3.6 Los resultados y los inductores de la actuacion.

Un CMI bien construido debe contener una mezcla de medidas de resultados
(indicadores hist6ricos) y de inductores de actuacion (indicadores previsionales), ya
que las medidas de resultados sin los inductores de actuacion, no comunican la
forma en que habran de conseguirse tales resultados. Tampoco proporcionan una
indicacion puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los
inductores de la actuacion sin medidas de resultados, pueden hacer que la unidad de
negocios sea capaz de conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no
conseguiran poner de relieve si dichas mejoras han sido transformadas en un
negocio aumentado con clientes nuevos y actuales; y finalmente, en una mejor

actuacion financiera.

2.3.7 La vinculacion con las finanzas.
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Un CMI ha de poner un fuerte énfasis en los resultados, especialmente los
financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor econdémico
afiadido. Muchos directivos fracasan en vincular programas como la gestion de
calidad total, la reduccidn de los tiempos en Ioé ciclos del producto, la reingenieria y
la delegacidon de poder a los empleados, con unos resultados que influyan
directamente en los clientes y en la rentabilidad empresarial. La causa del fracaso de
tales organizaciones, es que han considerado erroneamente los programas de
mejora de la calidad como el objetivo final; y el resultado inevitable es que dichas
organizaciones terminen por sentirse desilusionadas por la ausencia de resultados
tangibles en sus programas de cambio. En ultima instancia, los caminos causales de
todos los indicadores de un CMI deben estar vinculados con los objetivos financieros

(Kaplan y Norton, 1997).

2.3.8 El sistema de gestion por actividades.

Anteriormente se comento la existencia de otro sistema de control estrategico
gue pone especial énfasis en los procesos internos, se trata del control de gestion
por actividades que Lorino(1996), concibe como una nueva filosofia de gestion
adecuada para renovar la vision de la eficiencia y para reconstruir técnicas de
Gestion. Segun Lorino, la estructuracion por actividades generalmente no coincide
con la estructuracidn por responsabilidades descrita en él organigrama. Asi mismo,
precisa que la estructuracion por actividades es particularmente adecuada para: a) el

diagnostico, ya que comprende la génesis de la eficiencia a partir de las condiciones
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de realizacion de las actividades de la empresa; b) el control mismo, ya que permite
orientar la ejecucion de las actividades en funcién de sus objetivos globales, es decir
desplegar la estrategia dentro de las actividades; c) la gestion de las competencias,
donde “el saber hacer’ se pone en ejecucidn en forma de maneras de proceder, 0

sea en actividades.

La gestion por actividades, es pues una nueva filosofia de gestion que se
traduce en una panoplia completamente renovada de herramientas y métodos, que
van desde la mediciéon de la eficiencia hasta la gestion preventiva de los recursos
humanos, pasando por la gestion de los flujos de materiales, el analisis del valor y la

evaluacion de las inversiones.

Se puede decir, que él CMI es un mecanismo que de entrada unicamente
sirve para ia implementacién de una estrategia que puede acomodar o incluir
cualquiera de los dos enfoques que se utilicen para la formulacion de la misma;
empezar desde la perspectiva del cliente (que es la propuesta del CMI) o desde unas
capacidades excelentes de los procesos internos del negocio (que es la propuesta

del control de gestion por actividades).

Para cualquiera de estos enfoques que la alta direccion de la UEN utilice para
formular su estrategia, el cuadro de mando ‘integral proporciona un mecanismo
inapreciable para traducir dicha estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y
para controlar y vigilar la puesta en practica de dicha estrategia durante periodos

subsiguientes. Utilizado de esta manera, el cuadro de mando integral se convierte en
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los cimientos para gestionar las organizaciones de la era de la informacion que

requieren los tiempos actuales(Olve, et al. 2000).

En la figura 1.4 se hace una comparacion entre el CMI y el control de gestion
por actividades, de cuyo analisis deducimos que ambos controles de gestion son
convergentes en dos situaciones: Primera, cuando la empresa ha logrado instaurar
un sistema coherente de indicadores de eficiencia. Segunda, ambos son un proceso
colectivo donde estan involucrados todos los actores participantes, ya que nadie en

la empresa puede tener el conocimiento exacto y completo de la estructura de las

actividades, y la aptitud del modelo solo quedara validado por los interesados.

Fig. 1.4: Comparacion entre el CMl y el control de gestién por actividades.

Control de gestion estratégico (CMI)

Control de gestion por actividades

*Enfoca la formulacién de la estrategia desde la
perspectiva de los clientes.

*Enfoca la formulacion de la estrategia desde
la perspectiva de los procesos.

*La eficiencia se logra a través de empleados
satisfechos y capacitados.

*La eficiencia se consigue a través del dominio y'
el control de las actividades.

*La responsabilidad es el principio dominante y el
proceso es una consideracién complementaria.

*La responsabilidad es un factor adjunto, un

medio de identificar un interiocutor y una
competencia por el principio conductor del
analisis.

*El fin Gftimo parece ser la mejora de los
individuos.

*Enfatiza 1a delegacion de recursos y el control
sobre la utilizacion de los mismos. El control
presupuestario representa su imagen mas tipica

*Enfatiza los encadenamientos de actividades
mediante los cuales pueden alcanzarse los
objetivos estratégicos. El punto de partida ya no
es el recurso, sino el objetivo estratégico.

*La convergencia en los objetivos se logra a
través de la comprension de la estrategia de la
empresa por los empleados.

*LLa convergencia en los objetivos se logra
orientando la manera en que se cumple cada
actividad.

*Los inductores se orientan de abajo hacia arriba
(bottom up), lo cual permite movilizar mejor las
personas involucradas, obtener una calidad de
analisis mayor, escapar de manera segura de la
influencia de la organizacion existente, validar el
resultado sobre el terreno.

* Ademas de la orientacion de tipo bottom up,
también incluye una orientacion Top down (de
arriba hacia abajo) que permite concentrar el
analisis en los principales retos, mantener la
coherencia, es un método adecuado para el
andlisis de actividades.

* La unidad de trabajo representa una base mas
0 menos arbitraria de asignacion, por lo que el
indice unitario representa un ratio totalmente

*La eleccion de una unidad de trabajo adecuada
para cada actividad, permite medir realmente el
nivel de salida de la actividad, proporcionando a
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artificial. la unidad de trabajo la significacion que nunca
debié haber perdido. L _

* Solamente administra una unidad de trabajo: el | * Administra tantas unidades de trabajo como

tiempo de mano de obra. procesos o actividades tenga la prestacion del
Sernvicio.

* Las preguntas clave que guian el desglose|* Las preguntas clave son: ¢Qué se esta
analitico son: ¢ Quién es el responsable?, ¢ Quién | haciendo? Y ¢ Como se esta haciendo?.
rinde cuentas?.

Fuente: Elaboracién propia con base en Lorino P. (1996).

Conclusion.

En resumen, la planeacion estratégica es un proceso que fluye naturalmente
hacia el control de gestion a través de la definicion de objetivos estratégicos y
programas de accidn generales y especificos. Por otra parte, es importante senalar
que para poder realizar el control de gestion, es necesario que todos los objetivos y
programas sean traducidos en indicadores cuantitativos al nivel general de Ia firma,
unidad de negocio, area funcional o centro de responsabilidad. De esta manera se
hacen mensurables, permitiendo que se pueda comprobar el logro de un objetivo y

seguir el avance de un programa.

Por lo tanto, el proceso de fijacion de objetivos es de suma importancia para el
control de gestion, ya que seria imposible realizar una medicion sin tener un marco
de referencia contra el cual realizar la comparacion. Asimismo, el CMI es una
herramienta que permite fijar dichos objetivos garantizando que estén alineados con

la mision y estrategias de la empresa.



SEGUNDA PARTE: ESTUDIO DE CASO
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CAPITULO 3: SITUACION ACTUAL DE LAS INDUSTRIAS PANIFICADORA Y
MOLIENDA DE TRIGO.
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El objetivo de este capitulo, es el de ofrecer un panorama general de la
situacion actual de la industria panificadora y de la molienda de trigo, por lo que su
contenido se circunscribe a tres temas centrales: el rol de las industrias panificadora
y de la molienda de trigo en las economias Nacional y Estatal, el impacto del Tratado
de Libre Comercio (TLC) sobre las industria antes mencionadas y la conveniencia de

éstas de seguir siendo catalogadas como pequenas empresas.

Por ser el trigo la principal materia prima de la industria panificadora y de la
molienda de trigo, el primer tema aborda aspectos de las condiciones generales del
cultivo de trigo y de consumo en México, y concluye reconociendo la importancia de
la micro y pequefna empresa de éstas industrias en las economias Nacional y Estatal,

ya que constituyen una de las principales fuentes de empleo del Pais.

Posteriormente, el segundo tema se centra en justificar el porqué la industria
de molienda de trigo es una de las mas amenazadas por el Tratado de Libre
Comercio entre Estados Unidos de Norteamérica y Canada (TLC). Concluye que las
probables causas de esta amenaza las constituyen la desregularizacion arancelaria
del trigo que se completa en el afo 2003 y a los deficientes programas de

comercializacion del mismo.

Por ultimo el tercer tema, describe la configuracion empresarial o
emprendedora que es el tipo de organizacion adoptada por la gran mayoria de los

109 molinos harineros del Pais catalogados como pequenas empresas industriales,
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dicha descripcion se hace en términos de estructura, formulacion de estrategias,

toma de decisiones y control del poder.

3.1 El rol de las industrias panificadora y molienda de trigo en las economias

nacional y estatal.

Como el trigo es la materia prima mas importante para las industrias en
menciodn, se hace impostergable hacer ciertas consideraciones generales sobre éste
grano basico originario de la region del Caucaso, y catalogado como el principal
cultivo del planeta a cuyo amparo se desarrollaron algunas civilizaciones antiguas
como la Egipcia, Griega y Persa, etc. Segun registros existentes se siembra desde

hace 7000 arios a. de c.

Su introduccibn a México la realizaron los esparfioles en la época de la
conquista y para el afio de 1530, ya se sembraba en el pais granos de trigo de
diferente origen. Actualmente, su produccion se localiza principalmente en regiones
con clima arido y seco, tal es el caso del Noroeste y del Bajio mexicano; donde las
condiciones climatolégicas permiten su cultivo en dos ciclos agricolas: otofio-invierno
y primavera-verano, siendo el primero donde se registra el 90% de su produccion.
Asimismo, segun cifras del centro de estadisticas agropecuarias de la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia y Asistencia Rural (SAGAR), es uno de los pocos cultivos

donde se tiene una productividad relativamente elevada, ya que en el ciclo otorio-



invierno del periodo comprendido entre 1990 y 1996, el rendimiento promedio

nacional fue de 4.82 toneladas por hectérea'. (Ver fig. 2.1).

Estado Promedio 1990-1996
Guanajuato 5.46 ton/Ha.

Baja California 5.26

Jalisco 5.16

Sonora 4.86

Michoacan 4.95

Chihuahua 482

Sinaloa 415

Promedio Nacional 4.82

Fig. 2.1: Rendimiento promedio por Estado en la produccion de trigo
Fuente: Centro de estadistica agropecuaria de SAGAR.

En cuanto al consumo de éste céreal, se puede decir que es
fundamentalmente humano y requiere de un proceso de transformacion en la
industria harinera para la fabricacion final de pan, galletas, pastas y pasteles. Segun
estimaciones de la camara harinera del Noroeste, dicho consumo se distribuye de la
siguiente manera: 65% corresponde al grano captado por la industria panificadora
nacional, el 10% por la industria de pastas y galletas, el 13% por la de frituras y

tortilla de harina y el 12% por la de consumo doméstico.

Continuando con lo anterior, se estima que el consumo promedio anual per
capita de trigo en México es de 55.3 kilogramos, lo que da un consumo anual de
5°530,000 toneladas, mientras que la producciéon nacional de trigo, segun el censo

realizado por INEGI en el afio 2000, reporta que ésta fue de 3°406,600 (Ver anexo 1).

! Segiin SAGAR, el costo promedio por hectirea de trigo sembrada en Febrero del 2001 fue de $6384.00 (sin
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Al respecto, se dice que el consumo nacional aparente de trigo se ha
incrementado en los uitimos siete anos, a razon de 3.2% anual aproximadamente;
mientras que la produccién nacional para el afio 2001 tiende a contraerse en un
2.5%, lo cual no permitira que se atiendan los requerimientos de la poblacion,
provocando que las importaciones de trigo panificable provenientes de Estados
Uhidos de Norteamérica y Canada hoy mas que nunca jueguen un papel
complementario de aproximadamente un 41.6% del ‘mercado, que en 1999

representaron 1°853,738 toneladas.

Adicional a lo anterior, se consideran dos hechos relevantes que intentan
explicar el desplome en la produccion de trigo. Primero, los avances de la siembra de
trigo proporcionados por el patronato de Sanidad Vegetal de la Ciudad de Guasave
Sinaloa, para el ciclo agricola otofio-invierno 2000/2001 de los diferentes distritos de
riego del Estado de Sinaloa (ver fig. 2.2), donde se espera una produccion local de

206,282 toneladas de trigo panificable para un consumo también local de 125,000

toneladas?®
Distrito de riego Has. trigo panificable | Has. trigo cristalino. Avance.
Guasave y Sinaloa | 24,136 20/01/01
Cruz de Elota 613 20/01/01
Valle del Fuerte 8,847 02/02/01 |
Valle del Carrizo 9,201 15,000 02/02/01 {
Total 42,797 15,000

Fig. 2.2: Avances de siembra de trigo en los diferentes distritos de riego del Estado de Sinaloa, para el
ciclo agricola otofio-inviemo 2000-2001.
Fuente: Adaptado de estadisticas del Patronato de Sanidad vegetal Gve. Sin.

considerar renta de terreno).
2 En este calculo unicamente sc incluyen las empresas de Sinaloa y sur de Sonora.
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Segundo, si a la situacion anterior se le afade que se han reducido
significativamente, los apoyos gubernamentales para la comercializacion del trigo,
que entre ofros incluye ayuda para gastos financieros, de almacenaje y de
transporte; y se considera la posibilidad de que debido al precio internacional del
mismo, quizd le sea mas atractivo a la industria molinera del centro del pais
importarlo para abaratar sus gastos de acopio de materia prima que comprario a
productores nacionales. Por lo que, la industria local para poder competir con la del
centro, no se abastecera de trigo regional para todo el afo, sino para un periodo
relativamente corto, teniendo que importar el faltante para complementar su
demanda anual. De ahi, que el panorama que se vislumbre para los productores
nacionales de trigo augure serios problemas de comercializacion ya que tendran que
vender a un precio mucho menor que el esperado y por lo tanto muchos de ellos han

optado por experimentar con otros cultivos.

Por otra parte, para efecto de comprender e interpretar la informacion derivada
de los censos econdémicos a cargo del INEGI donde se refleja la situacion econdmica
de las industrias panificadora y de molienda y beneficio de cereales y otros productos
agricolas, se tiene que la primera queda comprendida dentro de la rama 3115,
especificamente en las clases 311502 y 311503 que se refieren a la elaboracion y
venta de pan y pasteles en pequernas panaderias y panaderias a gran escala,
respectivamente; mientras que la segunda pertenece a la rama 3114 y en especial, la
molienda de trigo se ubica dentro de la clase 311404, quedando integradas ambas
ramas al subsector 31, que comprende alimentos, bebidas y tabaco. A su vez, todas

en conjunto se clasifican en el sector 3, catalogado como industrias manufactureras.
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En Iovque a industrias manufactureras concierne, en 1994 segun las areas de
censo® existian 265,427 unidades econdémicas en todo el pais y albergaban a
3°'210,418 empleados; de las cuales, al Estado de Sinaloa le correspondian 4957
unidades y un total de 39,527 empleados (ver anexos2,3y4). Para el afio de 1998, el
estado de Sinaloa ya reportaba 5764 establecimientés”; lo que representd un
incremento absoluto de 324 unidades, equivalentes a un crecimiento anual de 1.2%.
Igualmente, en éste mismo afio, él numero de personas ocupadas era de 41,443,
situacion que se traduce en un incremento de 2,470 personas, con una tasa anual de

crecimiento igual a la anterior.

Es indiscutible que la industria manufacturera nacional ha experimentado
importantes cambios, ya que del afo de 1999 al 2000, su producto interno bruto
(PIB) se duplico, pasando de 4.8 a 8.0%; lo que evidencia que la productividad de la
mano de obra de éste sector ha ido en aumento de manera significativa y que
inclusive es superior a la de paises como Estados Unidos de Norteamerica, Canada,
Japoén, Reino Unido y Colombia. Sin embargo, al comparar el PIB total nacional del
sector 3 con el del subsector 31, se tiene que éste contribuyd al primero en un 5.2%

aproximadamente en el periodo comprendido de 1998 al 2000 (Ver anexos 6,7 y 8).

3 La division geografica del pais para efectos censales y de manera exclusiva para los sectores comercial v de
servicios no {inancieros, asi como para parte del manufacturero, consistié en definir dos tipos de dreas: Las
nombradas 4dreas de censo, que concentran la mayor parte de dichas actividades v que comprenden
principalmente las zonas urbanas del territorio nacional, las cabeceras municipales, asi como aquellas localidades
que, aunque no lo sean, segun el XI censo general de poblacion v vivienda de 1990. cuentan con 2500 habitantes
o mas. Incorporan también las localidades de menos poblacion pero con actividad econdmica significativa en
1989, asi como los corredores, parques y ciudades industriales, sin importar el numero de sus habitantes. No se
incluyen en las cifras mencionadas a las dreas complemento porque su peso en la economia nacional es poco
significativo(menos del 1% de los ingresos generados).

* Entre 4reas de censo y areas complemento. Cabe aclarar que en 1994, entre éstas dos arcas sumaban 5440
unidades econdémicas en el Estado de Sinaloa. y ocupaban a 38973 personas.
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Por lo que respecta al entorno estatal en lo referente al numero de unidades
econdmicas del subsector 31, se tiene que cuenta con un totél de 2069 (que
representa el 41.7% con respecto a las unidades econdmicas del sector 3), de las
cuales 425 (20.54%) son panificadoras y 32 (1.5%) molinos de cereales, lo cual pone
de relieve que la panificacion continia entre las actividades manufactureras de

primer orden con 2254 personas ocupadas.

Cabe destacar, que mas del 98.5 % de las unidades econémicas de la rama
3115, corresponde a micro y pequefias empresas con un porcentaje de personal
ocupado de 62.69%. No obstante la abrumadora mayoria que representa la micro y
pequena empresa de este subsector, las grandes empresas del mismo si bien son
minoria en su numero de establecimientos (0.53% de unidades econdmicas),
también es cierto que mantienen ocupado al 37% del personal del subsector, lo que
da una idea del peso especifico que posee éste tipo de empresas (ver anexos 9 y

10).

De la informacion anterior se concluye que la micro y pequeiia empresa de las
industria panificadora y de molienda de trigo, juegan un papel preponderante en la
vida econdmica del Pais y del Estado de Sinaloa, ya que son una de las principales
fuentes de empleo para la poblacion. Por lo que, es importante ocuparse por que
estas alcancen mayores niveles de productividad y competitividad para que aseguren

Su supervivencia.

% Seguin cifras del censo econémico 1999, enumeracién integral/resultados oportunos de INEGI para Sinaloa (ver
anexo 5).
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Con la firma de dicho tratado el permiso para la importacion de trigo fue
sustituido por un arancel del 15%, que comenz6 a desgravarse en 1.5% por aro, de
manera tal que para el 2001 todavia quedd vigente un 3%, por lo que es de
esperarse que para el afio 2003 quede libre la frontera para las importaciones de

éste grano basico (Kessel,1994).

Dada la eficiencia con que se produce en México y los niveles relativamente
bajos de proteccion a que esta sujeto, es de esperarse que la caida de su precio
relativo ocasionada por la entrada de trigo mas barato, no sea tan pronunciada para
el productor mexicano; mas la realidad es otra, ya que los productores
decepcionados por la carencia de esquemas eficientes de comercializacion y la
actitud asumida por el aparato agropecuario gubernamental, han optado por

experimentar con otros cultivos.

Asimismo, a consecuencia de |a desgrabacién arancelaria de las
importaciones de trigo y a la desmotivacién de los productores locales, los 109
molinos de trigo que se encuentran estratégicamente ubicados en las zonas
geograficas productoras de éste grano, son los mas amenazados por el TLC, al
grado que podrian perder sus principales ventajas comparativas derivadas de su
ubicacién y de su trato con productores agricolas locales;, fenbmeno que no ha
pasado desapercibido para las grandes empresas molineras de Estados Unidos
(ADM, por ejemplo), que han empezado a formar alianzas estratégicas con molinos

mexicanos (tal es el caso de la alianza ADM y Grupo GRUMA’MASECA") para



comprar molinos que se encuentran en bancarrota y sin opciones de financiamiento
por la banca comercial de primer piso; siendo el caso de Molinera México S.A. de
C.V. que fue la primera en ser absorbida por dicho grupo, y a la fecha ya suman tres

los molinos absorbidos en la zona noroeste®.

Por lo que respecta a la industria panificadora, se dice que es la menos
amenazada por la firma del TLC, debido a sus ventajas competitivas derivadas de la
tradicion del pueblo mexicano de consumir pan caliente y a la gran variedad de
formas que de él existen en el pais, y que hacen que el pan continte siendo una
artesania, en la que la mano del panadero continua siendo insustituible a pesar de la

existencia de maquinaria moderna.

Sin embargo, las tendencias Norteamericanas y Europeas del pan congelado
y precocido, empiezan a inquietar cada vez mas, al creciente numero de matrimonios
jovenes que trabajan y que gozan de una cierta posicién socioecondémica, misma que
les permite cierta infraestructura domestica {hornos microondas, refrigeradores, etc.)
y que gustan del pan caliente a cualquier hora del dia y sin tener que salir de su

hogar para adquirirlo.

3.3 Conveniencia de la industria de molienda de trigo de catalogarse como

pequenas industrias.

% Fucnte: Camara Harinera del Noroeste S.A. de C.V.
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La gran mayoria del universo de molinos de trigo instalados en el territorio
nacional se catalogan como pequenas empresas industriales que han adoptado
como forma de organizacién la configuracion empresarial o emprendedora descrita
por Mintzberg(1991 b). Este tipo de organizacion es comun en empresas
relativamente jovenes o de reciente creacidn y es la que mejor refleja el modelo de

gestion ejercido por el director general de estas empresas.

La organizacidn empresarial o emprendedora posee caracteristicas muy
peculiares: ante todo se caracteriza por |a falta de elaboracion, ya que generalmente
disponen de una tecnoestructura minima o incluso nula, un reducido staff de apoyo,
una division poco estricta del trabajo, una diferenciacidn minima entre unidades, y
una pequena jerarquia directiva. Su comportamiento es poco formalizado, haciendo
minimo uso de la planeacion, de la preparacién y de los dispositivos de enlace. La
coordinacion se obtiene mediante la supervision directa, ya que el poder sobre todas
las decisiones importantes suele estar centralizado en manos del director general
gue en la mayoria de los casos es el mismo empresario-propietario, caracteristica

que le confiere cierta rapidez al proceso de toma de decisiones (Mintzberg, 1991 b).

Asimismo, de darse la agrupacion en unidades suele hacerse a base de la
funcidon pero de un modo muy poco estricto, quedando a cargo del director general la
coordinacion entre las mismas. Los flujos de informacién, atraviesan informalmente la
estructura, produciéndose la mayoria de las veces entre el director general y los

demas miembros. El flujo de trabajo también suele ser flexible, dado que es
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relativamente poco especializado e intercambiables las tareas del nucleo de

operaciones (Mintzberg, 1991 a).

Por otra parte, las decisiones estratégicas, administrativas y operativas
pueden coordinarse con precision, dado que un solo individuo vigila de cerca su
conjunto. La formulacion de la estrategia constituye, naturalmente, la responsabilidad
exclusiva del director general y es un proceso que suele ser sumamente intuitivo y
poco analitico, que refleja la vision implicita que tiene el director general de la

situacion de la organizacion en su entorno(Mintzberg, 1991 a).

Por lo tanto, las razones del director general de intencionalmente continuar
manteniendo la organizacidn pequena, son variadas, siendo las mas evidentes: el
seguir manteniendo el control del poder sobre las decisiones, motivo por el cual no
se fomentan los controles formales ni los nucleos operativos fuertes en
conocimientos técnicos, ya que éstos se consideran una amenaza a la autoridad del
director general; y la escasez de capital y la estrechez de mercado que padece la

gran mayoria de éstas empresas y que limita la expansion de las mismas.

Conclusiones.

Dado que la micro y pequefia empresa de la industria de la panificacion y de

molienda de trigo juegan un papel preponderante en la vida econdémica del Pais y del

Estado de Sinaloa, ya que se consideran como una de las principales fuentes de



empleo, es imprescindible ocuparse de que éstas alcancen mayores niveles de

competitividad y productividad para asegurar su supervivencia.

Para ello es indispensable que el director general capitalice mejor las ventajas
que provee una estructura flexible u organica, como puede ser una mayor movilidad
en los segmentos de mercado reducidos con los que cuenta la empresa. Ademas, de
propiciar la formulacion de estrategias emergentes surgidas directamente de la
mision y vision de la empresa y que este proceso sea de la base hacia arriba donde

participen todos los integrantes de la empresa.

Esta manera de formular e implantar estrategias organizacionales proveera a
la industria de la molienda de trigo de verdaderas ventajas competitivas que le
permitiran fortalecer su posiciéon con respecto a la competencia externa que plantea

el tratado de libre comercio.



CAPITULO 4: DIAGNOSTICO.
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Se considera que este es uno de los capitulos mas importantes del presente
trabajo, ya que con base en una serie de instrumentos seleccionados de la obra de
Hax y Majluf(1993), se elaboré un diagnostico del grado de competitividad de la
Empresa Molinos del Pacifico S.A. de C.V. que constituye la fase medular de ésta

segunda parte del trabajo de tesis, titulada Estudio de Caso.

Con base en lo anterior, el capitulo se divide en seis tema, en el primero de
ellos se expone el método utilizado para integrar dicho diagnostico. Mientras que el
segundo, lo constituyen los instrumentos a través de los cuales se obtuvo
informacion de campo referente a la misidn, vision, analisis del contexto externo e
interno a nivel del negocio, asi como de la filosofia y gestidn de los recursos
humanos. El tercero, incluye aspectos relevantes de la historia de la empresa y del
medio ambiente que la circunscribe. El| cuarto, realiza el analisis de la industria
donde se abordan aspectos sobre la vision general y tendencias del mercado, medio
ambiente competitivo y participacién en el mercado y termina describiendo la
posicion actual y futura del negocio. El quinto tema, contiene el analisis FODA de la
empresa (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y Finalmente, se
concluye el diagnostico con un planteamiento estrategico con el cual se pretende
integrar una propuesta de control de gestion estrategico en forma de CMI, con el que
se espera que la empresa en mencion obtenga verdaderas ventajas competitivas

surgidas directamente de la mision y visién de la empresa.

4 1 El método.
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La presente tesis estd dirigida a analizar la factibilidad de disehar e
implementar estrategias surgidas de la mision y vision de la pequeia empresa

industrial mexicana, a través del control de gestion estrategico en forma de cuadro de

mando integral.

4.1.1 Objetivo general.

Analizar desde la perspectiva de la alta direccion de la pequena empresa
industrial mexicana, los sistemas de medicion y gestion estratégicos basados en
perspectivas financieras y no financieras que articulan y equilibran los objetivos de
corto y largo plazo emanados de la estrategia y vision de la empresa con la finalidad
de proveer a la misma de un sentido de direccidn estratégica indispensable para

lograr sus metas organizacionales con mayores probabilidades de éxito.

o Obijetivos especificos:

a) Analizar el disefio e implementacion de estrategias organizacionales en la
pequefna empresa industrial mexicana.

b) Analizar el sistema de feedback a través del cual se da seguimiento a la
implementacién de estrategias organizacionales en la pequefa empresa
industrial mexicana.

c) Proponer a la alta direccion de la pequefa empresa industrial mexicana,
el CMI como un nuevo marco del control de gestidn estrategico para

integrar indicadores financieros y no financieros que se deriven de la
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misién y visidn organizacional, que permitira orientar y equilibrar la gestion

financiera con el capital intangible.

4.1.2 Hipotesis.

Si la alta direccion de la pequefia empresa industrial mexicana disefia sus
estrategias competitivas a través de un proceso de escrutinio de los contextos
externo e interno del sector donde compite la industria, y es capaz de articular éstas
en su declaratoria de mision y vision, de manera tal que se traduzcan en metas y
objetivos para las perspectivas financiera, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje-crecimiento, y finalmente impulsa su implementacion a traves de un
cuadro de mando integral bien construido; entonces, la alta direccidon asegurara el
feedback de informacion adecuado para evaluar la implementacion de sus
estrategias a lo largo de toda su estructura, permitiéndole tomar acciones correctivas

oportunas en caso de desvio de la misma.

4.1.3 Método de investigacion.

Se adopté el método de casos, seleccionando para su realizacion a una
pequefia empresa ubicada en el Noroeste de la Republica Mexicana, la cual fue
fundada en el afo de 1987 bajo el régimen de sociedad de produccion rural, y que

para efecto de la presente denominaremos Molinos del Pacifico S.A. de C.V.
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En dicho estudio se aborda el diagnostico del grado de competitividad de la
empresa a través del modelo provisto por Hax y Majluf(1993), los cuales realizan el
analisis FODA (Analisis de las fuerzas del contexto: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) a través de un planteamiento muy semejante al propuesto
por la escuela del disefio de Mintzberg(1998), donde se analiza la formacion de
estrategias como un proceso de concepcion que incorpora dos nuevas dimensiones:
a) la estrategia de relaciones sociopoliticas a través de las cuales se realiza la
evaluacion externa, cuyo objeto es detectar amenazas y oportunidades del contexto;
b) la reestructuracion y gerencia del trabajo interno (valores directivos), con la cual se
efectua la evaluacion interna de la firma con objeto de identificar las fortalezas y

debilidades de la organizacion.

De estas dos evaluaciones surgen las estrategias alternativas como un
proceso emergente de la posicion competitiva de la organizaciéon, mismas que se
implementaran a través del control de gestion estrategico en forma de cuadro de
mando integral para propiciar el desarrollo de un feedback de informacion de doble
bucle que permita el seguimiento y evaluacion de las estrategias implementadas, de

manera tal, que la dicotomia disefo/implementacion carezca de sentido.

4.2 Instrumentos utilizados y su aplicacion.

Los instrumentos que se aplicaron en ésta etapa para obtener informacion de
campo referente a la mision, analisis del contexto externo e interno del negocio, asi

como de la filosofia y gestion de recursos humanos, con los cuales se pretende
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realizar él diagnostico del grado de competitividad de la estrategia, se toman de la
obra de Hax y Majluf(1993). En ella, los autores establecen que la organizacion debe
ser disefiada para obtener en la mejor forma posible sus objetivos estratégicos y, en
ese sentido, la estructura debe ser una consecuencia de la estrategia. Ademas, este
modelo resulta excelente para el diagnostico organizacional, ya que es facil de

comprender por todos los integrantes de la empresa.

421 Misidon del negocio.

La informacién primaria que debiera estar contenida en una declaracion de
mision es una definicién clara del ambito actual del negocio y de los cambios
esperados a futuro. Esto se expresa como una descripcion general de productos,
mercados y cobertura geogréfica del negocio en el dia de hoy y en un futuro

razonablemente cercano, comunmente de 6 a 10 anos.

El instrumento que aqui se utiliza para establecer la mision del negocio, es
una adaptacién del correspondiente de Hax y Majiuf, al cual se le anaden el ambito
de finanzas y el de recursos humanos. La justificante a tal adicion, radica en el hecho
de que éstos ambitos constituyen dos de las perspectivas mas importantes para la

implementacion de un Cuadro de mando Integral.

Asimismo, el instrumento pretende establecer una declaracion de mision gue
permita una definicién del ambito del negocio lo suficientemente amplia como para

detectar modificaciones en las tendencias de la industria, y el reposicionamiento de
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cobertura geografica,

disponibilidad de nuevos sustitutos, recursos humanos y finanzas.

Finalmente, el contraste que se plantea entre como se concibe a la empresa

en su ambito actual y futuro, es una herramienta eficaz de diagnostico para

protegerse de un reposicionamiento miope del negocio, a la vez que permite elaborar

la vision o estado futuro que se desea alcanzar. Su aplicacion esta dirigida a

personas que tienen una amplia vision del negocio; y es por ello, que se aplicd en

equipo a los dos primeros niveles jerarquicos de la estructura (Director general y

Gerente general).

Ambito

Actuai(De 2 a 5 afos)

Futuro(De 6 a 10 anos)

De producto

- Proveer productos de consumo basico
de alta patente y calidad para
comercializar en el mercado local y
regional, contribuyendo con ello a la
balanza comercial del pais y del estado
de Sinaloa.

- Propiciar un mayor desarrolio e
investigacién de nuevos productos,
para penetrar a nuevos nichos de
mercado.

De mercado - Continuar manteniendo la estabilidad | - Inclinar la perspectiva de ventas a
tanto en la produccion como en la|mercados desarroliados con otros
comercializacion. habitos de consumo, a través de la
- Propiciar el incremento en el consumo | incorporacion de clientes potenciales
de nuestro producto, a través de la|intermedios que poseen infraestructura
incorporacién de nuevos clientes | industrial.
potenciales.

Cobertura - El area de influencia se extiende a los |- Seguir manteniendo la cobertura

geografica estados de BCN y BCS, centro y sur de | actual e incrementaria con los demas
Sonora, Sinaloa, Nayarit, Chihuahua y | estados donde operan las cadenas de
centro de Jalisco. autoservicio con las que mantenemos

vinculos comerciales (Walt-Mark, MZ,
Futurama, Ley, Soriana, etc.).

Forma de|- Contribuir a mantener la unidad e|- Abatir costos en el proceso

alcanzar un integracion de la camara industrial | productivo, admivo. Y de distribucién,

Liderazgo harinera del Noroeste, para que siga|a través del fomento de la innovacién

competitivo impulsando estrategias - de | tecnolégica y de la investigacién
comercializacion e investigacion | agroindustrial.
tecnoldgica parg ef desarrollo futuro.

Tecnoldgico - Se opera con tecnologia acorde al| - Elevar los indices de productividad

mercado actual, aunque es
imprescindible que se instrumenten
cambios  en los procesos e

para poder atender [a demanda
potencial futura, a través de la
introduccion de tecnologia de punta enJ




instalaciones, para lograr el despegue
deseado.

las areas de proceso, empacado y
distribucion.

Recursos
humanos

- Las condiciones en las que labora el
personal son deficientes debido a:
Carencia de cultura industrial, bajos
indices de capacitacion y
adiestramiento.

- Inexistente programa de incentivos.

- Disefiar e implementar todo un
programa de capacitacién basado en
| aspectos  motivacionales y  de
| satisfaccion en el trabajo que sea
acorde a la nueva cultura industrial que
se desea impulsar para competir con
eficiencia en los mercados actuales.

I Finanzas

~ . La falta de financiamiento por parte

‘de la banca comercial y las limitantes
en las fuentes de financiamiento
alternas, obstaculizan el despegue
agroindustrial de la regidn.

- El establecimiento de vinculos de
apoyo con instituciones financieras
foraneas (Bancomex 'y Banorte)
permitira el despegue de! complejo
industrial.

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf(1993 p. 52).

4.2.2 Analisis del medio externo a nivel del negocio.

Una de las caracteristicas distintivas de los enfoques de planeacion modernos

es su orientacion externa, ya que solo una cuidadosa apreciacion de las

tendencias del medio externo nos llevan a la comprension del atractivo de la

industria en que esta localizado el negocio. Para ello, se debe estar alerta ante

todos los desarrollos de la industria especiaimente los relacionados con la

conducta de los competidores, pues solo un conocimiento a fondo de las

caracteristicas estructurales de la industria en la que opera la firma, asi como una

sblida percepcidon de las acciones de los competidores pueden generar el

pensamiento estratégico de elevada calidad requerido para el desarrollo saludable

de la firma a largo plazo.
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Asi pues, el analisis competitivo de una industria es un proceso ordenado que
intenta captar los factores estructurales que definen las expectativas de rentabilidad
a largo plazo de una industria y de identificar y caracterizar la conducta de los
competidores mas significativos. Por 1o que, el instrumento es una adaptacién del
utilizado por Hax y Majluf para evaluar el contexto externo del negocio, al que se le
adiciono una columna de observaciones, donde se especifica con negritas el
comportamiento observado por cada uno de los factores estratégicos contemplados

en el mismo.

Dicho instrumento  intenta captar las oportunidades y amenazas que
enfrentara la empresa en los escenarios economicos en que participa; por lo que
se aplicd unicamente a la gerencia general, ya que es la instancia que mejor
apreciacion tiene sobre la posicidn de la firma de frente a sus competidores mas

relevantes.

Las instrucciones para su llenado consistieron; que en cada una de las series
de factores estratégicos agrupados por fuerzas competitivas del ambiente,
marcaran con una “a” el estado actual y con una “f’ el estado futuro, segun el
grado de intensidad mostrado por la empresa, donde: 1(Muy poco atractivo),

2(poco atractivo), 3(neutral), 4(atractivo) y 5(muy atractivo).

Barreras a la entrada: 1 2 3 4 5 Observaciones.
- Economias de escala. f Pequeias o grandes.
- Diferenciacion de producto. a f Escasa o grande.
- Acceso a canales de distribucion. a f Amplio o restringido.

- Requerimientos de capital. af Bajos o elevados.



- Acceso a materias primas.
- Proteccion del gobierno.
- Efecto de la experiencia.
Barreras a la salida:
- Especializacion de activos.
- Costo fijo de salida.
- Interrelaciones estratégicas.
- restricciones gubernamentales y Soc.
Rivalidad entre competidores:
- Numero de competidores igualmente
equilibrados.
- Crecimiento de la industria relativo a
la industria de la harina de trigo.
- Costo fijo o de almacenaje.
- Caracteristicas del producto.
- Diversidad de competidores.
- Compromisos estratégicos.
Poder de los competidores:
- Cantidad de compradores importantes.
- Disponibilidad de sustitutos de produc-
tos de la industria
- Amenaza de los compradores de inte-
gracion hacia atras.
- Amenaza de la integracién hacia ade-
lante.
- Contribucion de la industria al costo
total de los compradores.
- Rentabilidad de los compradores.
Poder de los compradores:
- Cantidad de proveedores impornantes.
- Disponibilidad de substitutos de pro-
ductos de proveedores.
- Diferenciacion o costo de cambio de
productos de proveedores.
- Amenaza de proveedores de integra-
cidén hacia adelante.
- Amenaza de la industria de integracién
hacia atras.
- Contribucion de proveedores a calidad
0 servicio de productos de la industria.
- Costo total de fa industria contribuido
por proveedores.
- Importancia de la industria para renta-
bilidad de los proveedores.
Disponibilidad de substitutos:
- Disponibilidad de substitutos cercanos
- Agresividad y rentabilidad de productos
de substitutos.
- Precio-valor de substitutos.
Acciones de gobierno:
- Regulacion de la industria.
- Tarifas aduaneras.

af

af

af

af

af

af

af

af
af

af
af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

af

Amplio o restringido.
Inexistente o elevada.
Muy importante o no.
Baja 0 elevada.

Bajo o elevado.

Bajas o elevadas.
Bajas o elevadas.
Pequefio o grande.
Lento o rapido.

Bajo o elevado.

Es genérico o no lo es.
Es baja o elevada.
Bajos o elevados.
Pocos 0 muchos.
Muchos o pocos.
Baja o elevada.

Baja o elevada.

Pequeiia o grande.
Baja o elevada.

Pocos o muchos.
Baja o elevada.
Bajo o elevado.
Baja o elevada.
Baja o elevada.
Baja o elevada.
Fraccion grande o peque-
fa.

Pequefa o grande.

pequeiia o grande.

Baja o elevada.
Bajo o elevado.

Favorable o desfavorable

Restringida si o no.
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- Acceso a divisa extranjera a f Restringida si 0 no.
- Ayuda a competidores. af Substancial o no.

Observaciones generales:
Fuente: Adaptado de Hax y Majuf(1993 Pp. 66-67).

4.2 3 Escrutinio interno a nivel del negocio.

Existen dos problemas clave en cuanto a la eleccion de una estrategia
competitiva de negocios: Uno, es el atractivo de la industria en la que se localiza el
negocio, evaluada primariamente por su perspectiva de rentabilidad a largo plazo. El
otro, es el conjunto de factores que determina la posicidn competitiva que va a

adoptar el negocio a fin de obtener una ventaja competitiva sostenible.

Dicha aproximacion al escrutinio interno planteada en este instrumento, sirve a
tres propdsitos de gran importancia: 1) Provee el foro y proceso adecuado para
enriquecer la comprension de los modos de competir, sobre las tareas a las que hay
que hacer frente. 2) Producir una evaluacion general de la situacion actual del
negocio, con un reconocimiento adecuado de las fortalezas y debilidades existentes,
los potenciales mas prometedores y los desafios que hay que asumir para su
realizacion. 3) Generar un compromiso para con el futuro desarrollo del negocio, que
involucra el reconocimiento de las tareas funcionales especificas que se necesitan

para apoyar la estrategia elegida.

El instrumento que a continuacion se presenta pretende realizar el escrutinio
interno del negocio en comparacidén con el competidor mas fuerte o el mas cercano,

segun sea el caso, por lo que contiene aquellos factores considerados como criticos
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para lograr la posicion competitiva del negocio. Se aplicé en equipo al director
general y al gerente general, a los cuales se les solicitdé seleccionar la posicion de su
empresa de acuerdo al siguiente indicador: 1) Gran debilidad. 2) Leve debilidad.

3)Equilibrados. 4)Leve fortaleza. 5) Gran fortaleza. Asimismo, se les solicito marcar

[{ee:]

con ‘@’ el estado actual y con “f' el estado futuro y utilizar la columna de

observaciones para realizar alguna aclaracion que consideraran pertinente.

Nombre del competidor: MOLINERA MEXICO S.A de C.V.
Mas Fuerte: X Més cercano:

Fabricacion: 1 2 3 4 5 Observaciones.
- Localizacion y numero de plantas. a f

- Sindicalizacion. af No existe.

- Tamafio de plantas. a f

- Antigliedad de plantas. a f

- Automatizacion. a f

- Integracion. a f

- Disponibilidad de materias primas. a f

- Recursos humanos. a f

- Sistemas de gestion logistica. a f

- Calidad. a f

- Adquisiciones. a f

- Productividad. a f

- Utilizacion de capacidad. a f
Marketing:

- Localizacién y numero de oficinas de a f

ventas.

- Localizacion y numero de bodegas. a
- Participacion en el mercado a
- Recursos humanos.

- Sistema de distribucién. -

- Investigacion de mercado.

- Competitividad en precios.

- Amplitud en lineas de produccidn. a f
- Lealtad a la marca. a f
- Productividad de la fuerza de ventas. a f

- Imagen del negocio. a f
Ingenieria e investigacion y desarrollo:

- Facilidades de 1&D. a f

- Recursos humanos. a f

- Desarrolio de nuevos productos. a f

- Inversion en | & D. a f

- Patentes. a f
Gestion:

-—

O o O
— —h o~ —h
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- Competencia de gestién. a f
- Sistema de planificacion y control. a f
- Sistema de recompensas. a f
- Delegacion de autoridad. a f
- Naturaleza de cultura organizacional y
valores. a
- Imagen corporativa. a
- Calidad de personal corporativo.
- Capacidad para negociar con el medio.
- Fortaleza financiera. a f
Fuente: Hax y Majluf(1993 p. 105).

N —h —h

4.2.4 Filosofia de la empresa.

La filosofia de una empresa es una declaracidén de los grandes principios gque
inspiran las acciones de una firma, los cuales son normalmente expresados por el
ejecutivo superior, y se refieren a los temas siguientes: La relacion entre la firma y
SUS grupos primarios de interés(empleados, clientes, accionistas, proveedores y las
comunidades en que opera la firma); Una declaracién sobre los objetivos generales
de desempefio que se espera de la firma, expresados primariamente en términos de
crecimiento y rentabilidad; Una definicion de politicas corporativas basicas respecto
de temas tales como estilo de gestion, politicas organizacionales, gestion de
recursos humanos, politicas financieras, marketing y tecnologia; Una expresiéon de
valores corporativos atingentes a ética, cultura organizacional, creencias, reglas de

conducta personal y empresarial.

La filosofia de la empresa es de suma importancia en organizaciones que

utilizan el control de gestion estrategico en forma de Cuadro de mando, ya que
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facilita que el empleado se responsabilice del dominio de su gestion, logrando de

esta manera la convergencia de los objetivos personales con los organizacionales.

El instrumento se aplicé unicamente a la direccidn y gerencia general, a las

que se les solicito realizar una breve descripcion de las situaciones actual y deseable

de cada uno de los siguientes componentes de la filosofia de una empresa.

Componente Situacion actual Situacion deseable

Relaciones con

grupos de

apoyo:

Empleados: La motivacion personal se da a través de|Se pretende crear un ambiente de
eventos de capacitacion y/0 | respeto mutuo, confianza y
remuneraciones e incentivos cuando el|discrecionalidad que contribuya al
empleado coopera adicionalmente, mejor desempefio de su labor. Para

ello, se realizard un verdadero
reclutamiento del personal, donde los
empleados a contratar sean los
idoneos para cada puesto.

Clientes: La satisfaccion de las necesidades de | Detectar oportunamente las
nuestros clientes es fundamental para|necesidades de los clientes para
nuestra supervivencia y prosperidad, por lo | satisfacerlas.
que ofrecemos calidad, servicio y atencion
personatizada.

Accionistas: Seguir alimentando su confianza de que| Mantener un nivel de rentabilidad
siempre estaran en un negocio rentable. superior al de las demas empresas

del ramo.

Proveedores:. Nuestras relaciones comerciales con los | Fortaiecer los lazos con los
proveedores mas importantes, que son 10s | proveedores existentes e incorporar
productores de trigo y los diversos|otros que contribuyan al desarrolio de |
acreedores de servicios alternos, estan| ésta industria en un futuro mediato. |
basados en la confianza, la honradez, Iai
ética y demas valores. i

Comunidad Contribuimos al desarrolio de la I Seguir contribuyendo al desarrolio de

comunidad con 75 empleos directos.

Politicas de la
empresa:

Estilo de gestion:

Politicas
organizacionaies:

Gestién de

Centralizado en el empresario propietano
que es el director general.

No existen politicas formales escritas, sino
Gnicamente informales.

|la comunidad y sus centros
I educativos con mas empleos directos.
t

{
i

Se pretende que sea de comun
acuerdo entre empleados y director
general.

Establecer formalmente un manual de
politicas organizacionales donde se
plasme un compromiso de ambas
partes para elevar la productividad.

i
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humanos: Se realiza a través del gerente general sin| Se creara todo un sistema de

una verdadera seleccion y promocion. reclutamiento, seleccién, promocién y
destinacion de los RRHH de acuerdo
a sus aptitudes técnicas e
intelectuales.

Finanzas: No existe politica formal. Se requiere del establecimiento de
una normatividad al respecto, donde
se estipule el presupuesto destinado
para cada proceso.

Marketing: Se establecen cuotas de ventas para|Consolidar la agrupacion MUNSA vy
mercado de acuerdo a los procedimientos | elevar los indices de consumo de los
establecidos por MUNSA. distribuidores a través de nuevas

estrategias.

Fabricacion: Se cuenta con un proceso | Introduccion de procesos
semiautomatico, no contaminante donde | automatizados de produccién vy
interviene con mayor frecuencia la mano | empaque de alto rendimiento.
del hombre.

Gestion de

tecnologia: Se realiza a través del director general y|Ademas de las anteriores, se
de la camara de la industria harinera del | pretende incluir a las universidades
Noroeste(MUNSA). locales.

Valores de Ila

empresa:

Etica: Es uno de los valores principales que se | Desarrollar un marco apropiado que
desea inculcar en empleados, clientes y |propicie la implementacion de una
proveedores. cultura organizacional acorde a los

nuevos tiempos, basada en los

Creencias: Se respeta toda ideologia politica y|valores de la empresa, los empleados
religiosa de nuestros empleados y |y los proveedores.
proveedores.

Reglas dellas reglas de conducta personal vy |Establecer un codigo de

conducta empresarial son informales, pero | comportamiento personal y

personal y | desarrolladas dentro de un marco de|organizacional acorde con la cultura

empresarial: respeto mutuo. organizacional que se pretende

impulsar.

!

Fuente Hax y Majluf(1993 p. 170).

4.2 5 Gestion de recursos humanos del personal clave.

La prioridad central de la mayor parte de los gerentes, y que requiere la mayor

cantidad de tiempo y atencioén, es la adecuada identificacion, desarrollo, promocion y

recompensa del personal clave. La innegable importancia de los recursos humanos

en toda organizacion se ha acentuado debido a la presencia de una serie de fuerzas
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que hacen necesario un tratamiento mas amplio y una orientacion estratégica de este
tema. Entre las presiones recientes que han elevado el nivel de preocupacion en
torno al manejo de los recursos humanos, tenemos: a) Creciente competencia
internacional; b) Creciente complejidad y tamafo de las organizaciones; c)
Crecimiento mas lento o mercados en declinacion; d) Mayor intervencion
gubernamental en las practicas de recursos humanos; e) Creciente nivel educacional
de la fuerza de trabajo; f) Cambios en los valores de la fuerza de trabajo; g) Mayor
preocupacion por la carrera y satisfaccion laboral; h) La demografia de la fuerza de

trabajo.

Para evaluar la gestién de recursos humanos con una vision estratégica, se
seleccionaron dos instrumentos cuya fuente fue Hax y Majluf(1993), y se aplicaron a
las gerencias general y administrativa; siendo la intension del primero de ellos, la de
realizar un diagnostico de las principales politicas de gestidon de recursos humanos
para diferentes categorias de decision, destacando sus fortalezas y sus debilidades;
mientras que la del segundo, fue establecer objetivos a corto y largo plazo para las
mismas categorias de decision, asi como el estableciendo de los consiguientes

programas generales de accién que de ellos derivan.

Al momento de aplicar los instrumentos sobre la gestidon de recursos humanos,
se evidencio que la empresa no contaba con una normatividad formal de recursos
humanos, o cual hasta cierto punto es normal en una organizacién empresarial que
cuenta con una estructura organica donde muchos de sus procedimientos no estan

formalizados aun; por lo que, el instrumento No. 1 fue contestado con las politicas



informales que se aplican desde hace varios afios; mientras que el instrumento No. 2

se llend con los objetivos a corto y largo plazo que se esperan alcanzar en las

politicas de recursos humanos con el nuevo enfoque que se piensa dar a la gestion

estratégica

del negocio,

organizacional.

Instrumento No. 1

la cual requerird del desarrollo de una sodlida cultura

Categoria Descripcion de | Fortalezas: | Debilidades: |

de decision: | politicas formales e | |
informales.

Seleccion, | Seleccion no rigurosa a|Permite la entrada de|No permite el desarrollo de

promocion y | base de entrevistas vy |personal con nuevos | una cultura organizacional.

destinacion. | débil tendencia a | impetuos, deseoso  de | Enfoque de corto plazo en
Promover desde adentro | trabajar. las metas del negocio vy
sobre la base del mérito. conflictos con las
No existe normatividad al necesidades de desarrollo
respecto. de los RRHH.

Evaluacion. | No existe normatividad ai | Se puede decir que ei|No enfocado en
!respecto y la evaluacion | empleado goza de cierta | capacitacion, sino en
| se realiza de acuerdo al | discrecionalidad en  sus |resultados.
desempeiio  observado | labores. Fricciones de personal.
en el trabajo. ‘

Recompens | No existe un programa 1Cuando se l|lega a dar

as. de estimulos y alguna, desmotiva a los que
recompensas y cuando 'no lo reciben y lo ven como
se da alguna es por una favoritismo de parte de la;
| causa excepcional. gerencia general ]

 Desarrolio INo existe. 'Evolucién de un gerente | Dependencia de la!

' ejecutivo. “bien preparadoc que daicapacidad técnica, |

‘cominuidad al trabajountelectual y pragmatica de
i directivo en todo momento.  una sola persona.

Relaciones |La comunicacién y las;No existen problemas | Gran divergencia entre Ios

y relaciones se dan]aparentes en la toma de|objetivos de Ia;

comunicaci |informalmente y estas|decisiones y ésta se daiadmlnlstracoon y de Ios'i

ones con | son jerarquicas de arriba r rapidamente. | empleados con las metas
obreros/em :hacia abajo. organizacionales.

pleados. ; |

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf(1993 p 292)

Instrumento No. 2.- Este instrumento es una ampliacion del anterior, por lo

que se tomara como base para su llenado la normatividad de recursos humanos. Se
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considera vital para visualizar el plan de accion a corto y largo plazo que la direccidon

o la gerencia general deberan implementar para lograr el potencial desarrollo de sus

empleados, ya que la perspectiva de formacidn y crecimiento del cuadro de mando

integral es clave para el desarrollo de un proceso de aprendizaje continuo y

acumulado en los empleados, mismo que en un futuro proximo constituira el activo

intangible que jugara un papel determinante en el desarrollo de la ventaja
competitiva de la empresa.
Categoria de | Objetivo a corto plazo{De | Objetivo a largo plazo(De 6 | Programas generales
decision. 2 a § afos). a 10 aflos). de accién.
Seleccién, Desarrollo Desarrollo masivo de todo el | Plan de mano de obra.
promocion y  normatividad de RRHH, a | personal a través  de | Entrenamiento masivo.
destinacion. |través de la cual se realice | capacitacion permanente Analisis de  futuros
una verdadera seleccion | (Incluidas la direccion general | requerimientos de
del  personal, y la gerencia general, las | habilidades.
manera que se destine a|cuales tomaran cursos | Gestionar programa de
cada empleado al puesto | adecuados a sus funciones.). | entrenamiento para
idoneo. Establecer programa  de | recién contratados.
crecimiento del personal ya
contratado, a traves de la
promocion.
Evaluacidén. |Lograr que el personal se | Cambiar la evaluacion por un| Evaluacion de
sienta mas comodo programa de capacitacion y si | desempeiio.
relajado con el sistema de | finalmente se decide aplicar| Taller de concientizacion
| evaluacion. | ésta, desarrollar un programa | del desarrolio de carrera.
donde se especifiquen | Taller de coémo abordar
i claramente los parametros alel desempefio  poco
evaluar y con los cuales éste | satisfactorio.
de acuerdo el personal. Taller de relaciones
Humanas al personal.
Taller de habilidades de
| | gestion.
Desarrollar manuai de
comportamiento ético del
personal.
Desarroilio Prepara a los gerentes|Desarrollo de nuevos | Programa de desarrollo
ejecutivo. para productos y patentes. ejecutivo.
rapidamente Conquista de nuevos nichos | Revisiones de
requerimientos del cliente | de mercado y estandares de | planificacion de la
y del medio calidad. gestion de recursos a
cambiante. | nivel corporativo. ;




Recompensa
| S.

S

Desarrotlar
estimulos basados en
productividad.

programa de

la
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Aumento de la eficiencia
organizacional, medida ésta
como productividad.

Proyecto de crecimiento!
organizacional.

Proceso  de mejora
continua de la calidad.
Premio por calidad de
servicio.

Programa de estimulos

| Relaciones y
comunicacio
nes con
obreros/empl
eados.

todo nivel.

Motivacion del personal a | No sindicalizacion.

Aumento de beneficios y de
participacion en el mercado.

por productividad. ;
Programas quincenales
de desayuno con

personal en comedor de
la ptanta.

Diversidad de programas
de comunicacion formal

a todo nivel con gran
frecuencia(todos
controlados y con
seguimiento).

Fuente: Adaptado de Hax y Majiuf(1993 p. 295).

Una vez aplicados y analizados los instrumentos antes descritos, sé procedio

a elaborar un diagnostico de la situacion competitiva de la empresa Molinos del

Pacifico S.A. de C. V., el cual se describe a continuacion.

El empresario propietario de la citada empresa,

4.3 Organizacion-Ambiente.

inicid sus actividades

comerciales en 1980 con un negocio de compraventa de granos e insumos agricolas

que habilitaba (financiaba) a pequenos propietarios y ejidatarios para que realizaran

sus siembras de granos con el compromiso de entregar sus cosechas en sus

bodegas. Posteriormente, en el afo de 1987, en un intento por afadir un mayor valor

agregado al producto, generar un mayor numero de empleos directos e indirectos y

contribuir al desarrollo industrial de la region, decide integrarse hacia adelante

creando Molinos del Pacifico S.A. de C.V., misma que desde sus inicios a estado
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fuertemente vinculada al bienestar de la comunidad donde se enclava, ya que genera
75 empleos directos durante todo el ano y en épocas de captacidon de cosechas

genera otros indirectos.

El crecimiento de la empresa ha sido significativo y siempre ha mostrado una
marcada tendencia ascendente, sin embargo actualmente enfrenta probiemas
financieros originados por la devaluacidn del peso mexicano de 1994 y a las
inundaciones de 1997 producidas por las aguas del rio Petatlan, que anegaron
completamente las instalaciones provocando cuantiosos dafios materiales en
infraestructura, producto terminado y materia prima en momentos que no contaban

con aseguransa alguna.

El recrudecimiento de la competencia por parte de molinos foraneos (Molinera
México, Principalmente) origind que los molinos ubicados en el Noroeste del pais, se
agruparan y formaran la Camara Harinera del Noroeste. Posteriormente, cuando la
coalicion ADN-GRUMA absorbe a tres molinos pertenecientes a ésta camara, los
catorce molinos restantes de la misma (entre ellos Molinos del pacifico), deciden
integrar una coalicidén estratégica a la que denominaron MUNSA (Molinos Unidos del
Noroeste S.A.) para desplegar una estrategia cooperativa, consistente en no
disputarse el mercado local entre ellos mismos, sino que se respetaron las cuotas de
mercado que tenian en cada ciudad de su area de influencia al momento de la
alianza; asi mismo, acuerdan que cada socio mantenga en sus bodegas un stock de
producto de los demas socios, para abastecer rapidamente y a costo minimo cada

una de las plazas. Estas medidas dieron como resultado una gran fortaleza a los
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integrantes de MUNSA, ya que ademas de ahorrar la necesidad de tener bodegas y
oficinas de representacion en cada ciudad importante de su area de influencia, les
permite un amplio acceso a canales de distribucién de producto terminado; por 1o

tanto, hablar de MUNSA es hablar de todos los socios que la integran.

Ademas de la distribucion de producto terminado, a traves de MUNSA
también se realiza una parte importante de la gestion tecnoldgica de los molinos
socios, ya por su conducto se realizan negociaciones para la capacitacion de
personal, adquisicidon de equipos a costos mas bajos y recientemente se analiza la
posibilidad de obtener la certificacion de calidad ISO-9000, para lo cual se
encuentran en negociaciones con Bancomex y la banca foréanea de primer piso

(Banorte) para que financie dicho proyecto.

En cuanto a la deficiente productividad que actualmente enfrentan los socios
de MUNSA se puede decir que esta no escapa a la problematica descrita por
Bours(1998) para este tipo de empresas. a) Limitaciones de capital y acceso a
créditos favorables, dada la debilidad del sistema financiero mexicano y en especial
la banca de desarrollo para apoyar eficientemente a la planta productiva, b)
Dificultades para incorporar tecnologia avanzada, aunado a una desvinculacion con
las universidades y centros de investigacion, c¢) Dificultades para contratar recursos
humanos calificados e imposibilidad para emprender programas de capacitacion, d)
Restricciones para acceder a servicios especializados de asesoria y consultoria para
superar problemas de diversas indoles: técnicos, juridicos, administrativos.

financieros o comerciales, que desvian gran parte del tiempo del empresario.
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4.3.1 Cultura Organizacional.

De acuerdo con Kras(1991), la dimension cultural de cada individuo se forma a
través de la interaccion y convivencia con otras personas, de ahi que para entender
este fenomeno haya que analizar el ambiente en el que se desenvuelve la vida de las
personas. Al respecto, se establece que los rasgos culturales del Mexicano estan
fuertemente influenciados por la familia, la cual continua siendo el eje de la sociedad

mexicana.

En el seno de la familia se forman individuos con un fuerte sentido de clan,
pero esto no quiere decir que con un sentido de equipo, ya que las diferencias entre
uno y otro son antagonicas. Para el equipo la eficiencia y la colaboracidon son
importantes, mientras que en el clan, lo son el afecto, la seguridad, la aceptacion;
rasgos que contribuyen a formar entes individualistas. Esta idiosincrasia del
mexicano es trasladada por él mismo al ambito laboral, constituyéndose en el
principal problema de cultura organizacional al que se enfrentan las empresas en
general, las cuales en un afan de conformar y encausar ésta se ven en la necesidad
de normar las culturas de sus empleados a traves de sus declaraciones de mision,

vision y Filosofia de la empresa.

La situacion prevaleciente en torno a la cultura organizacional en Molinos del
Pacifico S.A. de C.V., que es una empresa ubicada en una ciudad donde la

industrializacion aun es incipiente no escapa al panorama antes descrito, ya que
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tanto en las oficinas administrativas como en la factoria, no existe el trabajo en
equipo y éste va en contra de valores individualistas tradicionales de confianza
personal y de reconocimiento dentro de la estructura jerarquica. Este mismo, podria
constituir uno de los impedimentos mas fuertes al tratar de implantar programas de
mejora continua de calidad, en los cuales necesariamente se tiene que trabajar en

equipo.

4 3.2 Estructura.

Si bien hasta hoy, la direccién general de Molinos del Pacifico S.A. de C.V. ha
enfrentado con relativo éxito los requerimientos cambiantes de un entorno dinamico
a través de una estructura simple u organica (organizacion empresarial 0
emprendedora); esto no quiere decir que dicha estructura funcione indefinidamente

(Ver Fig. 2.3).

Para enfrentar los retos estratégicos que proveeran de una verdadera ventaja
competitiva a dicha empresa, se tiene que adaptar la estructura existente de tal
forma que propicie la innovacion sofisticada que generara la creacidon de valor

requerida por el cliente.

Por lo anterior expuesto, se propone la adopcién de una estructura fluida,
organica, selectivamente descentralizada de tipo adhocratico o lo que Mintzberg
llamaria organizacion innovadora, donde los procesos de informacion y decision

fluyen flexible e informalmente, hasta donde hagan falta para promover la innovacion.
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La adhocracia contrata y concede poder a expertos, cuyos conocimientos y
habilidades se han desarrollado mucho en programas de formacion, los cuales
tienden a agruparse en unidades funcionales con fines especializados de orden
interno, que posteriormente se despliegan en los equipos de proyectos para llevar a

cabo el trabajo basico de innovacién(Mintzberg, 1991 b).

4.3.3 Declaracion de Mision, Vision y Filosofia de la empresa.

Cabe aclarar que la empresa molinos del pacifico no contaba con una mision
explicita, sino que se consideraba que el objetivo de la creacion de la misma fungia
como tal, por lo que la mision actual de la empresa es: la elaboracién de harina de
trigo de alta calidad y patente, para la industria panificadora y de tortilla de harina de
su area de influencia que comprende los estados de Baja California Norte y Sur,

centro y sur de Sonora, Sinaloa, Chihuahua, Nayarit y Centro de Jalisco.

De la mision futura contenida en el instrumento se resume la vision de la
empresa, la cual se puede expresar en los siguientes términos: Molinos del Pacifico
S.A. de C.V. es una empresa dedicada a proveer al mercado local y regional
productos de consumo basico de alta calidad y patente a base de harina de trigo. La
forma de alcanzar el liderazgo competitivo sera a través de: una verdadera labor de
seleccion y reclutamiento del personal, donde cada empleado ocupe el puesto que
corresponda a sus habilidades técnicas e intelectuales; un mayor impulso a la
investigacion y desarrollo, propiciando con ello una mayor variedad de nuevos

productos y patentes que faciliten la penetracion a nuevos nichos de mercado; un
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atractivo programa de incentivos econdmicos basados en la productividad del
empleado; una excelente gestiéon tecnoldgica; una esmerada atencion personalizada

al cliente y una mejora continua de la calidad.

Como resumen de la declaracion de filosofia empresarial, se puede concluir
que: “El logro de las metas organizacionales en cuanto a crecimiento, rentabilidad,
participacion en el mercado y calidad crea el ambiente y medios econdmicos para
satisfacer los intereses y necesidades de empleados, accionistas, clientes,
comunidad y proveedores de la firma. El éxito del liderazgo estrategico que se
pretende alcanzar, esta basado en todos los agentes mencionados que comprenden
la interdependencia y congruencia de sus metas personales con las
organizacionales, encontrando en ello la motivacion necesaria para contribuir al logro

de las mismas.
4.4  Analisis de la Industria.

La perspectiva de la industria se divide para su estudio en tres subtemas: Vision
general del mercado, tendencias del mercado y medio ambiente competitivo y
Participacidon de mercado. Intenta presentar una vision global del mercado actual

Y futuro, asi como la capacidad de produccion de molinos del pacifico S.A. de C.V.

4.4.1 Vision general del mercado.

El mercado total disponible actualmente de Molinos del Pacifico, se estima en

1500 toneladas mensuales aproximadamente y su capacidad de produccion anual se



111

encuentra constrefida a 24000 toneladas, situacion gue manifiesta un ritmo de

crecimiento ascendente del mercado superior a un 50% de 1987 a la fecha.

4.4 2 Tendencias del mercado.

Las tendencias actuales del mercado contindan siendo ascendentes, lo cual
No significa que después del 2003 una vez abatidas las restricciones arancelarias de
la principal materia prima, como es el trigo, no se vayan a estabilizar los volumenes
de venta del mercado local, a consecuencia de la internacion al pais de empresas
extranjeras que cuentan con un mayor numero de patentes, normas de calidad
internacionales y sobre todo capacidad econdémica para emprender cuanta accion

sea necesaria para la conquista de nuevos mercados.

Segun una encuesta de mercado realizada para MUNSA, por la division de
servicios comerciales de Andoney Ediague Consultores, revela que existen indicios
de un incremento acelerado incipiente en la utilizacién de harinas pre-elaboradas de
trigo, ya que de cada 10 establecimientos que manejan harinas pre-elaboradas, 4

empiezan a utilizarlo en el afo de 1996.

Aun cuando las magnitudes actuales del inventario regional de dicho producto
en establecimientos comerciales como panaderias y tortillerias representan menos
del 5%; sin embargo, la tasa de crecimiento en su utilizacion en el afio de 1996 fue
de un 50%, por lo que se percibe que seguira esta tendencia con espectaculares

tasas de crecimiento, para los proximos afos.



De lo anterior se deduce que es impostergable que Molinos del Pacifico
destine una mayor inversion a la investigacion y desarrollo, que redunde en un mayor
numero de patentes que equilibren la posicién competitiva de la empresa frente a la

competencia extranjera.

4.4.3 Medio ambiente competitivo y participacion en el mercado.

La industria de la molienda de trigo es una industria donde participan 109 molinos
distribuidos en las diferentes zonas productoras de trigo del pais, los cuales se han
agrupado en camaras como una medida de defensa de sus mercados ante la
competencia externa. De esta manera, podemos citar como competidores mas
importantes en el ambito nacional, a La Camara del Centro (donde Molinera de
México es el competidor mas importante) con una participacion en el mercado
nacional de 35%. El hipogrupo Bimbo, con una participacién en el mercado de un
13%. MUNSA (molinos unidos del Noroeste S.A), cuya participacion en el mercado
es de un 20%; y las demas camaras del pais (camara del Sureste, etc.) que entre

todas abarcan el 32% restante del mercado’.

4.4.4 Descripcion del negocio.

’ Fuente: Gerencia General de Molinos del Pacifico S. A. de C. V.
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La descripcion del negocio de Molinos del Pacifico S. A. de C. V. Se aborda a
través de los subtemas: Mercados y distribucion, ambito de producto-tecnologia y

fabricacion.

e Mercados y Distribucion.

Seguin un estudio de dimensionamiento de mercado® solicitado por MUNSA a
la Division de servicios comerciales de Andoney Ediaque Consultores, refleja que
esta y sus agremiados manejan el 86.45% del mercado de su area de influencia que
comprende los siguientes Estados de la Republica: Baja California Norte y Sur, Sur y
Centro de Sonora, Chihuahua, Nayarit, Sinaloa y Centro de Jalisco (ver anexo 10).
Lo cual es sintomatico de que los agremiados de la misma estan considerados como
productores confiables de productos basicos de harina de trigo de alta calidad y
patente, que estan consolidando una fuerte presencia en el mercado, atribuible a su
cercania con el cliente y a la existencia de amplios canales de distribucion que hacen
posible la entrega puntual de pedidos. En la fig. 2.4, se muestran los principales
segmentos de mercado de Molinos del Pacifico S.A. de C.V., observandose que la
industria panificadora constituye el mas importante de ellos, por lo que hacia ésta
esta enfocada la atencion de la empresa para conocer de cerca sus necesidades y

estar en la tesitura de proporcionarle una esmerada asistencia técnica que

¥ Tamaiio de la muestra utilizada 2572 encuestados de los Estados que conforman el drca de influencia de
MUNSA.



comprenda desde las cualidades de la harina, hasta cursos de Capacitacion para el

personal de la misma.

Segmento de Mercado: Proporcién que representa:
 Industria panificadora 55%

Industria de la tortilla de harina 25%

Comercial 20%

Fig. 2.4. Principales segmentos de mercado de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.
Fuente: Gerencia General de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.

Sin embargo, no se debe de descuidar los otros dos segmentos de mercado
ya que actualmente la industria de la tortilla de harina ha cobrado importancia y la
creacion de empresas dedicadas a este giro va en aumento en la zona noroeste, por
lo que en un futuro préximo puede llegar a figurar entre los principales segmentos de

mercado.

¢ ambito Producto-Tecnologia.

Los productos en la industria de la molienda de trigo son de naturaleza muy
genérica, lo cual constituye una de sus debilidades mas poderosas como negocio,
sin embargo es posible diferenciarlos y obtener ventajas competitivas soélidas a
través de la seleccion de algunas estrategias genéricas por parte de la Direccion

General.

Obviamente, no se esta hablando de estrategias genéricas de costos bajos
propiciadas por economias de escala atractivas; sino de estrategias de diferenciacion
en calidad, las cuales indirectamente conllevan hacia un liderazgo en costos.

También, se podria pensar en estrategias de diferenciacion de imagen y de apoyo a
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la diferenciacion, en las cuales a través del uso de la mercadotecnia se desarrollase
un envase atractivo (que tuviese un doble uso) aunado a una politica de cobros

flexibles.

En este proceso influye mucho el grado de preparacion del personal, la
creatividad y gestion tecnoldgica del director general y las potencialidades de la
estructura para permitir la imblantacién de iniciativas estrategicas emergidas
directamente de la mision y vision de la firma. De hecho, Molinos del Pacifico al igual
que la gran mayoria de las pequenas empresas del pais, adolece de procesos con
las caracteristicas antes mencionadas, por lo que resulta casi imposible que la
empresa pueda desarrollar las estrategias genéricas de diferenciacion antes
mencionadas con los procesos existentes; Ya que la tecnologia actual de la empresa
se cataloga como automatizacion rigida, sin embargo ésta debe de reemplazarse por
una automatizacién flexible que permita la produccién de una gama mas o menos
amplia de productos en pequefios y medianos lotes de manera eficiente, con

elevados indices de productividad y calidad (Delagarza, 1998).

En este mismo contexto, los procesos internos ( de produccion, recursos
humanos y sistemas de informacion) deben incorporar una fuerte tendencia hacia la
mejora continua de calidad, de manera tal que en un futuro proximo se obtenga la

acreditacion de normas de calidad internacionales.

La Fig. 2.5, muestra la base de productos actuales de Molinos del pacifico

S.A. de CV. en sus diferentes presentaciones. Obsérvese que casi todos los
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productos estan orientados hacia la presentacion de costal de manta de 44 Kg. que
es la presentacion preferida por la industria panificadora que constituye el segmento
de mercado mas importante para la industria en cuestion. También es importante
destacar, que la gran mayoria de los productos se ofrece en la presentacién de
paquete de kilo, que es la modalidad que acostumbra comprar el publico en las

tiendas de autoservicios (que constituyen el 20% del mercado).

PRODUCTO PRESENTACIONES Y USOS
Rica Sinaloa 44 Kg, Paq. 10/1, 5 Kg
Doiia_Giiera Integral 44 Kg, Paq. 10/1
Dofla Giiera 44 Kg., 10 Kg. A granel
HV 44 Kg., Torlillera y panadera
Del Rosario Paq. 10/1 B
Sinaloa Mix 25 Kg. Preparada especial para bolillos y tottillas.

Fig. 2.5: Base de productos actuaies de Molinos del Pacifico S.A. de C.V. y sus diferentes
presentaciones
Fuente: Gerencia General de Molinos del Pacifico S.A. de C V.

e Fabricacion.

La capacidad de produccidn instalada de Molinos del Pacifico S.A. de C.V. es
mucho mayor que la produccion actual, la cual esta limitada por la cuota de mercado
que actualmente retiene y por la capacidad econdémica de la empresa, estimandose
ésta en 1500 toneladas mensuales, misma que se encuentra constrefida a 24000

toneladas anuales.

Sin embargo, de concretarse los apoyos economicos con Bancomex y con las
otras fuentes de financiamiento alternas (banca comercial foranea) se tendran que

hacer fuertes inversiones en adecuaciones a la planta y procesos, asi como también
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en investigacion y desarrollo, capacitacion del recurso humano, etc. con la finalidad
de ampliar la linea de productos y mejorar el grado de eficiencia actual que es de
76% de producto principal (harina de trigo) y 24% de subproductos (salvado, germen

de trigo, etc.).
4.5 Analisis FODA de la empresa.

El atractivo del negocio de la molienda de trigo se ubica en una posicion
intermedia entre mediana y baja (Ver fig. 2.6), debido a la existencia de una gran
amenaza de entrada de nuevos competidores. Lo anterior se desprende de .Ia
informacion proporcionada por el instrumento sobre el analisis del medio externo del
negocio, donde se evidencia que dicha industria no presenta economias de escala ya
que su produccion esta constrefiida por el tamafo del mercado y por la capacidad

econdmica de la empresa.

En lo que respecta a la diferenciacion del producto, esta es incipiente y
actualmente depende basicamente de la calidad de la materia prima y de la
experiencia de la gerencia de produccion. Las causas de esta problematica
posiblemente se originen de la incipiente labor observada en los aspectos de
investigacion y desarrollo para introducir nuevos productos, hacer modificaciones
sustanciales en el disefo del envase o redisefar los procesos internos que posibiliten
que a través de la tecnologia se puedan introducir mejoras sustanciales en la calidad

del producto.
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Por otro lado, la politica neoliberal implantada por el gobierno de la republica
mexicana a desacelerado el crecimiento de la pequefa y mediana industria,
acentuando aun mas el rezago tecnolégico en areas claves de fa administracion, asi

como la carencia de esquemas oficiales atractivos para reactivar su actividad.

No obstante, se puede decir que esta industria presenta ciertas ventajas de
costes independientes al tamano, derivados del acceso a las mejores fuentes de
abastecimiento de materia prima de calidad y a la experiencia y conocimientos de la
gerencia de produccion, las cuales a pesar de no ser catalogadas de muy relevantes,

si son significativas para el desarrollo de la actual ventaja competitiva.

Para llevar a la industria de la molienda de trigo, a un estado futuro de
mediano atractivo se requiere fundamentalmente de invertir en ella una mayor
cantidad de capital, suficiente para que pueda financiar las mejoras en los procesos
internos antes descritas. La fig. 2.6, esquematiza el atractivo de la industria y

fortalezas del negocio de la molienda de trigo.

4.5 1 Analisis del medio externo.

El Andlisis FODA, es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica
que permite trabajar con toda la informacidn disponible sobre el negocio, y es
particularmente util para examinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. Dicho analisis representa un esfuerzo por examinar la interaccion entre

las caracteristicas particulares del negocio y entorno en el cual éste compite. Tiene
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multiples aplicaciones y puede ser utilizado por todos los niveles de la corporacion y
en diferentes unidades de analisis tales 'como: producto, mercado, producto-
mercado, linea de productos, corporacion, empresa, division, unidad estratégica de
negocios, etc. Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado de este
analisis, seran de gran utilidad en la seleccidn de estrategias de mercadeo que se
disefien y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios(Hax y Majluf
1993).

Atractivo de la Industria.

Alto Mediano Bajo
Alta
Fortaleza del
Negocio.
Mediana Futura
Actual
Baja

Fig. 2.6: Atractivo de la industria y fortalezas del negocio de la molienda de trigo.
Fuente: Tomado de Hax y Majluf(1993) pag. 111.

El analisis FODA, solo debe de enfocarse hacia los factores claves para el
éxito del negocio, resaltando las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al
compararlas de manera objetiva y realista con la competencia y con las
oportunidades y amenazas claves del entorno. Lo cual significa que dicho analisis

consta de dos partes: una interna y otra externa.

La parte externa, mira las oportunidades que ofrece el mercado y las

amenazas que debe enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. En este



apartado hay que desarrollar toda la capacidad y habilidad para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular las amenazas, circunstancias sobre las

cuales se tiene poco o ningun control directo.

Sun Tzu(2000), decia que la responsabilidad suprema de un general era
conocer muy bien la naturaleza del terreno. Y afadia: “L.a naturaleza del terreno es el
factor fundamental para ayudar al ejército a obtener una victoria segura”. Hoy este
pensamiento sigue y seguira vigente tanto en el ambito militar como en el
empresarial, ya que uno de los retos mas importantes de un gerente, es poder definir

con precision los limites y la topografia del terreno competitivo.

Para enfrentar con éxito este reto, el gerente debe entender, eludir y
reaccionar ante los movimientos tacticos de los competidores, sin caer en la
arrogancia de simplificar en extremo el analisis y evaluacidn del terreno, que
subestime los cambios que se estén dando en el escenario competitivo, que bien
podrian estar transformando las costumbres existentes de la industria a la que

pertenece y colocandolo en una situacidon muy vulnerable.

e Qportunidades.

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que
podrian generar muy altos desempefios y que explotandolas adecuadamente
constituyen una verdadera ventaja competitiva. En el caso de Molinos del Pacifico

S.A de C.V,, encontramos que sus oportunidades son generadas por: a) El amplio



acceso a canales de distribucion a través de MUNSA, permite mantener una
presencia y atencion constante a todos los clientes y a bajo costo; b) El efecto de la
experiencia que se tiene en el negocio es fundamental para obtener indices de
productividad aceptables; c) La abundante disponibilidad de materia prima de calidad
a hecho posible que la empresa cuente con productos de calidad, a pesar de que no
cuenta ni con los procesos internos, ni con la tecnologia adecuada; d) La poca
disponibilidad de sustitutos del producto, hace que si bien la demanda del producto
no aumente, tampoco disminuya; e) La baja amenaza de parte de la industria de
integracion hacia atras y/o hacia delante, hace que nos concentremos unicamente en

los competidores domésticos o regionales existentes en la industria.

¢ Amenazas.

Las amenazas organizacionales constituyen aquellas areas donde la empresa
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desemperio. Al respecto Molinos
del Pacifico enfrenta las siguientes amenazas: a) Las pequefias economias de
escala que se obtienen actualmente debido a la tecnologia con que se cuenta, no
permiten la obtencion de indices de productividad elevados; b) Las caracteristicas
genéricas del producto hacen dificil su diferenciaciéon, pero esta se puede lograr
incrementando sustancialmente la calidad; c¢) La gran diversidad de productores
igualmente equilibrados hacen que ésta sea una industria con una intensa
competencia entre sus integrantes,; d) La desregulacidn de las tarifas arancelarias del
trigo juega un papel ambiguo que a simple vista parece favorecer a la industria local,

ya que obtendria materia prima mas barata que en el pais, pero éste fendmeno



constituye mas bien una amenaza, ya que la industria en cuestién perderia las
ventajas comparativas derivadas de la ubicacion geografica de las plantas y del trato
y conocimiento de los productores locales; situacidon que podrian aprovechar los
grandes molinos norteamericanos para adquirir a bajo costo los molinos en
bancarrota e iniciar una escalada de competencia encarnizada; e) La situacion
econdmica de inestabilidad, impide la planeacién y maduracién de nuevos proyectos
en el mediano y largo plazo. Esta misma incapacidad es la que impide a las
pequefas y medianas empresas mexicanas invertir en mejoras de procesos internos,
tecnologia, desarrolio de recursos humanos e investigacion y desarrollo de nuevos

productos y patentes.

4.5.2 Andlisis del medio interno.

El escrutinio interno debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales
internas del negocio al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia
y con las oportunidades y amenazas claves del entorno. Tiene que ver con aspectos

sobre los cuales no se tiene ningun grado de control.

o Fortalezas.

Las fortalezas se relacionan con los aspectos internos de la firma que sirven
de base para alinear la estructura organizacional permitiéndonos contrarrestar
exitosamente las amenazas de los posibles embates del entorno. Sun Tzu(2000), no

conocio el termino planeacion estratégica, sino que hablaba de la estrategia ofensiva
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y entre los pasos que decia aseguraban el camino a la victoria estaban estos:
Conoce al enemigo y conocete a ti mismo y, en cien batallas, no correras jamas el
mas minimo peligro; Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti mismo,
las probabilidades de victoria o de derrota son iguales; Si a un tiempo ignoras todo

del enemigo y de ti mismo, es seguro que estas en peligro en cada batalla.

Lo que queria dar a entender Sun Tzu con las palabras anteriores, es que en
una organizacion de tipo empresarial el gerente o el director general esta ubicado
entre el entorno y la organizacion, precisamente para adecuar la estructura
organizacional a los requerimientos del entorno. Aunque suele suceder que los
acontecimientos del entorno rebasen la capacidad de interpretacion y de maniobra
del gerente y afecten indirectamente a la organizacién. Para que esto no ocurra, el
gerente debe tener siempre presente el estado que guarda la situacion interna de su

empresa.

Entre las fortalezas mas relevantes de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.
tenemos las siguientes: a) La ausencia de sindicalizacion del personal permitira
reemplazar a aquellos empleados que se muestren renuentes al cambio y/o ubicar
estratégicamente a cada trabajador en el puesto idoneo de acuerdo a sus
capacidades técnicas e intelectuales; b) La acreditacion de marca(Lealtad de marca)
lograda a base de la calidad del producto, a hecho posible el crecimiento del
mercado en las proporciones antes mencionadas; c) La gran productividad de la

fuerza de venta a jugado un papel muy importante en el actual posicionamiento

estrategico de la empresa; d) El innovador sistema de distribucion de producto



terminado a bajos costos permite paliar un poco las perdidas ocasionadas por las
bajas economias de escala obtenidas, asi como tambien permite un mejor dominio
del mercado regional; e) La capacidad de negociacion en el medio de parte de la
direccion general, a permitido seguir manteniendo la alianza estratégica con MUNSA
y trabajar conjuntamente con ella para solucionar la problematica que plantea el
rezago tecnolégico que se vive en todas las areas de la administracion; f) La
disponibilidad de materias primas de calidad, que aunado a la ubicaciéon geogréfica
de la empresa, son consideradas como las principales ventajas comparativas de la

empresa.

o Debilidades.

Al evaluar las debilidades de la organizacidén, se debe tener en cuenta que se
refirieren a aquellas que le impiden a ésta seleccionar e implementar estrategias que
le permitan desarrollar su mision. Asi mismo, se dice que una empresa tiene una
desventaja competitiva cuando no esta implementando estrategias que generen valor
mientras otras firmas competidoras si o estan haciendo. En el caso de Molinos del
Pacifico S.A. de C.V_, sus principales desventajas competitivas se relacionan con: a)
La limitada capacidad del personal de produccidon atribuible a una inadecuada o
deficiente capacitacion, lo que sin lugar a dudas impacta significativamente en la
eficiencia operativa y en la estructura de costos; b) El bajo grado de creatividad para
los negocios del empresario ocasiona que no se desarrolle la creatividad suficiente
para visualizar nuevos negocios o una reingenieria completa de todo el proceso

productivo; ¢) El rezago tecnolégico en areas claves de la administracion, hace que



no solo la tecnologia del producto sea de segunda generacion, sino que también el
conjunto de tecnologias del proceso productivo y administrativo de punta impidan la
consolidacién del posicionamiento competitivo de la industria; d) La insuficiencia de
recursos financieros inhibe la inversion en investigacion y desarrollo, impidiendo la
creacion de nuevas patentes y productos; e) La ausencia de un programa de

estimulos.y recompensas que estimule la productividad de los empleados.

4.6 Planteamiento Estrategico de la empresa.

La manera como los gerentes ven la posicion competitiva de su empresa es
muy importante pues los mercados son complejos, ambiguos y rapidamente
cambiantes. La mente del gerente debe seguir un proceso de analisis que le permita
interpretar las tendencias y eventos que ocurren en el terreno competitivo, para
organizar los cursos de accidn y actuar. Entre éstos encontramos algunos que
enfatizan en las capacidades y desempenos internos de sus empresas, otros que
miran por fuera de la empresa la manera de evaluar su posicion y los que buscan un
equilibrio en su enfoque de clientes y competidores. En el estudio de caso que nos
ocupa, el planteamiento estrategico se realizd dé acuerdo con esta ultima modalidad,
y dicho enfoque se pretende alcanzar a través de cuatro programas generales de

accion, cada uno de ellos se desglosa en sus respectivos programas especificos.

4.6.1 Programa de revaloracién de habilidades y actitudes del personal.




La manera tradicional de realizar la planeacién estratégica fracaso porque los
estrategas estaban enfrascados en detalles financieros y operativos, que estaban
demasiado alejados de la realidad de los mercados y no prestaban suficiente
atencion a la competencia ni a la creacion de mercados futuros. Sin embargo, hoy
dia la estrategia no ha muerto, ya que actualmente el control de gestion estrategico a
hecho posible el repunte de la misma, pero dentro de un proceso que se ha
democratizado, ya que ahora participan los gerentes de linea, personal de la
empresa con diferentes disciplinas, personal joven y antiguo, clientes y proveedores

claves.

Hoy la planeacion estratégica ha pasado de la lucha clasica por la
participacibn en el mercado a la configuracion de nuevos escenarios de
oportunidades de mercadeo. Este nuevo modelo también ha traido su Iéxico: co-
evaluacidon, ecosistema empresarial orientado a crear redes de relaciones con

clientes, proveedores y competidores para obtener una mayor ventaja competitiva.

Para este modelo de gestion la perspectiva de formacion y crecimiento de los
empleados tiene un papel preponderante, ya que es a través de ellos como la
empresa va a implementar unos procesos internos que produzcan los bienes y
servicios de calidad requeridos por el cliente y con los cuales se lograra la
satisfaccién de los mismos, de tal manera que se traduzca en una sinergia que

conileve a la rentabilidad de la empresa.
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Para concretar este programa es necesario realizar los siguientes programas
especificos de accion: a) Realizar una verdadera seleccion del personal actual y
conservar a aquellos elementos que posean las habilidades requeridas para la
implantacion del programa de mejoramiento que se desea impulsar; b) Desarrollar un
programa de capacitacion permanente que conlleve a una planta laboral mas
preparada; c) Desarrollo de un programa de evaluacidn permanente cuyas bases
sean claras y transparentes y que sean negociadas de comun acuerdo con los
empleados; d) Desarrollo de un programa de motivacion laboral impulsado a través
de recompensas y estimulos econdmicos de acuerdo a la productividad del

empleado.

4.6.2 Programa de penetracién en nuevos nichos de mercado.

Se dice que la estrategia es incrementalmente dinamica y que las fuentes de
ventajas tradicionales ya no proporcionan seguridad a largo plazo, las barreras
tradicionales de entrada al mercado estan siendo abatidas por jugadores habiles y
rapidos. Por lo que, la fortaleza de una estrategia dada no esta determinada por el
movimiento inicial, sino por qué tan bien nos anticipemos y enfrentemos las
maniobras y las reacciones de los competidores, asi como a los cambios en las

demandas de los clientes a través del tiempo.

Asi pues, el éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente pueda
ésta manejar los cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La

globalizacion, el cambio tecnoldgico y la desregulacion, estan creando nuevas reglas



y formas de competencia en muchas industrias; los mercados se estan volviendo
mas complejos e impredecibles; los flujos de informacién en un mundo fuertemente
interconectado permiten a las empresas detectar y reaccionar mucho mas rapido
frente a los competidores. Esta competencia acelerada veladamente deja entrever,
que ya no es posible esperar por la accion del competidor para decidir como
reaccionar. Si no que, el nuevo grito de guerra es anticiparse y prepararse para

enfrentar cualquier eventualidad.

Por lo que, la mejor manera de enfrentar la competencia en el negocio de la
molienda de trigo, es desarrollando nuevos productos y patentes que permitan a la
empresa incursionar con éxito en nuevos nichos de mercado. Los programas
especificos de accion a seguir son: a) Eficientizar la gestion tecnologica; b) Canalizar
un mayor presupuesto a un equipo de trabajo destinado especialmente a la
investigacion y desarrollo; ¢) Desarrollo de nuevos productos y patentes; d) Realizar

adecuaciones en instalaciones y procesos de acuerdo a las normas internacionales

de calidad.

4.6.3 Programa de crecimiento organizacional.

Un problema derivado de la sobre simplificacion en el analisis de las
estrategias genéricas de costos bajos y diferenciacion, es que se puede considerar
que éstas se refieren a distintas cosas. El raciocinio podria parecer mas bien simple:
la estrategia de diferenciacion esta basada en los clientes, a los que les ofrecemos

una calidad superior, mientras que la estrategia de liderazgo en costo bajo estd
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cimentada en la relacidon de la empresa con los rivales, es decir, los costos de la
firma comparados con los de la competencia. Vistas las cosas de esta manera, esta
ultima estrategia no ofrece una clara orientacion hacia el cliente, mientras que la

primera si lo hace.

Consecuentemente, podemos agregar que las estrategias genéricas no se
deben de analizar aisladamente. Lo que se recomienda que se haga hoy dia con
estos dos conceptos de costo y calidad, es integrarlos bajo el concepto de Valor para
el Cliente. Valor para el cliente es la suma de los beneficios percibidos que €l recibe,
menos los costos percibidos por el cliente al adquirir y usar un producto o servicio. Al
enfocarnos en el valor para el cliente empezamos a ver las ventajas de posicion
como un conjunto de disciplinas del valor, que se definen como aquellas que utilizan
de manera consistente un esquema orientado hacia el entorno externo de la empresa
con el fin de darle sentido a las estrategias genéricas. Como ejemplo podemos citar
el caso de empresas que han prosperado ofreciendo productos de alta calidad y
reduciendo costos. La alta calidad las ha llevado a lograr una mayor participacion de
mercado e indirectamente a reducir sus costos debido al efecto de la curva de
experiencia y al de las economias de escala. Aumentando la calidad, también han
logrado reducir los costos debido a que tuvieron menos devoluciones, menores
costos de reparaciones y una mayor satisfaccion del cliente. Tenemos entonces que
una empresa puede ser lider en costos bajos y a su vez estar muy bien diferenciada

con solo invertir en una mejora continua de la calidad.
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Los programas especificos de este programa general, son: a) Establecimiento
de un programa de mejora continua de la calidad; b) Establecimiento de un programa

de circulos de calidad; c) Adquirir la Certificacion de calidad 1SO-9000.

4 6.4 Programa de atencion personalizada al cliente.

Las tendencias actuales del mercado tienen una clara orientaciéon hacia el
cliente, a satisfacer los requerimientos y exigencias del mismo en lo que a productos
o servicios se refiere. En este sentido, segun encuestas de mercado realizadas por la
division de servicios comerciales de Andoney Ediaque Consultores para MUNSA, se
determina que los clientes valoran un buen servicio o una buena atencion que se
refleje en una excelente asistencia técnica, una entrega puntual de pedidos, seguida
de una politica de cobros flexible y trato cortés. Es por ello que como programa
especifico se propone: a) El establecimiento de un programa de cursos de marketing
estrategico. Asimismo, en la fig. 2.7 se muestra un resumen del planteamiento

estrategico de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.

Conclusiones.

Molinos de Pacifico S.A. de C.V. es una pequena empresa industrial que al
igual que la gran mayoria de los 109 molinos de trigo existentes en el territorio
nacional ha adoptado una configuracion empresarial o emprendedora, cuya
estructura consiste en un apice estratégico de un solo hombre y un nucleo de

operaciones organico donde la agrupacion de unidades se hace funcionalmente de



manera poca estricta, y la coordinacion de las mismas, asi como el poder sobre

todas las decisiones importantes queda a cargo del director general.

Sin embargo una estructura de este tipo no alcanza a proveer la innovacion
sofisticada que requiere Molinos del Pacifico para implementar los cambios
necesarios que le permitan alcanzar el liderazgo estrategico propuesto por su vision,
la cual implicitamente establece que su estrategia principal para lograr el liderazgo
en costos y a la vez diferenciar el producto es a través del mejoramiento continuo de
la calidad. Es por ello que se hace indispensable cambiar la estructura actual por otra
fluida, organica, selectivamente descentralizada de tipo adhocratico, donde los
procesos de informacion y decision fluyan flexible e informalmente hasta donde

hagan falta para promover la innovacion.

Una estructura de este tipo no puede funcionar con los sistemas actuales de
gestion y de formulacion de estrategias, sino que requiere de uno que no solo
pondere la informacién financiera la cual adopta la forma de cuadros y tablas de
datos cuantitativos “duros” donde se controlan ciertas variables en conjunto, y no se
concreta nada en lo particular; sino que, también contemple la informacion “blanda”
de tipo cualitativo que generan las nuevas tendencias de gerenciamiento que
disefian sus estrategias con base en sus declaraciones de mision y vision, de
manera que den respuesta mas rapida y oportunamente a las exigencias de un

entorno dinamico.



LA VISION DE LA FIRMA

tecnolégica.

Cambios en la mision;
Desarrollo de personal.

Mavor impulso a la 1+D.
Nuevos nichos de mercado.
Desarrollo de nucvas patentes.
Mayor procuracion de gestion

Mgjora continua dc la calidad.

ESCRUTINO EXTERNO A
NIVEL DE NEGOCI10.

ESCRUTINIO INTERNO A
NIVEL DEL NEGOC10.

OPORTUNIDADES:

1. Amplio acceso a canales dc
distribucion de producto terminado.
2. Abundantc disposicion dc materia
prima de calidad.

3. Poca disponibilidad de sustitutos
del producto.

4. Baja amenaza de integracion hacia
atras o hacia adclante de parte de la
industria .

5. Amplio efecto de la experiencia.
AMENAZAS:

1. Pequciias Economias de escala.

2. Producto de naturalcza muy
genérica.

3. Gran diversidad de productores
igualmente equilibrados.

4. Desregulacion arancelaria  del
trigo.

5. Inestabilidad economica.

FORTALEZAS:

1. No sindicalizacion del personal.
2. Acreditacion de marcas.

3. Gran productividad dc la fucrza
dc ventas.

4. Amplio sistema dc distribucion
de producto terminado.

5. Gran capacidad de negociacion
con ¢l medio.

DEBILIDADES:

1. Limilada capacitacion dcl
personal de produccion.

2. Bajo grado dc creatividad del
empresario para los negocios.

3. Rerago lccnoldgico en arcas
administrativas claves.

4. Recursos {inancicros
insuficientes  para  invertir  cn
mgjoras de procesos internos.

5. Incxistencia de programas dc
estimulos por productividad.

v

POSTURA ESTRATEGICA DEL NEGOC10.

Programa de revaloracion de habilidades v actitudes del personal. /1
Programa de penctracion a nuevos nichos de mercado.

Programa de crecimicnto organizacional. \{
Programa de atencion personalizada al cliente.

'

Implementacion a través de un Cuadro de Mando Integral.

Fig. 2.7: Resumen del planteamiento estrategico de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.
Fuente: Elaboracion propia con base en Hax y Majiuf(1993).
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CAPITULO 5: DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.



La finalidad de este capitulo es la integracion de una propuesta de control de
gestion estrategico en forma de Cuadro de Mando Integral (CMI) para la empresa
Molinos del Pacifico S.A. de C.V., el cual se considera como una herramienta para la
formulacion e implementacion de estrategias organizacionales que tiene la
particularidad de transformar la visidbn y estrategias abstractas en indicadores y
metas concretas para las perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos y
de formacion-crecimiento. Dicha propuesta se elabora siguiendo la metodologia que

para tal fin proponen Olve et al. (2000).

Posteriormente, en el tema de condiciones para la implementacion de un CMI
se aborda la manera de como un proyecto de este tipo puede pasar de proyecto
estrategico a la implementacion de un sistema de control de gestidon en un sentido
mas operativo. A este respecto, se analizan cuatro factores que segun Olve et al.
(2000), tienen que ver con la situacion interna de la empresa: la informacion, tanto la
requerida como la generada por dicha implementacion; el equipo de implementacion
representado por el director de informacion (Controller); el proceso mismo de

construccion del CMI y el sistema de comunicaciones.

5.1 Diseno del Cuadro de Mando Integral.

Con el desarrollo actual de los modelos de empresa y de su gestion, cada vez
se acentua mas la necesidad de obtener una vision global de la misma por parte del

estamento directivo y es por ello recomendable establecer unos informes
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organizados, normalizados y programados en torno al concepto de Cuadro de
mando. Las aportaciones doctrinales de Kaplan y Norton(1997), establecen que esta
herramienta tiene su origen a mediados de siglo, y es en Francia donde mayores
repercusiones ha tenido este concepto, aun cuando la acepcion propiamente dicha

de “Cuadro de mando de la Empresa” aparece en EE.UU. alrededor de 1948.

Dicho concepto deriva del término francofono “Tableau de bord” que,
traducido literalmente, vendria a significar algo asi como tablero de mandos o cuadro
de instrumentos, y es a partir de los ochenta cuando alcanza una yisién mas practica
y académica; ya que las variaciones del entramado empresarial de aguel entonces
practicamente no eran apreciables, observandose que las tendencias del mismo eran

estables y las decisiones se tomaban con escaso nivel de riesgo.

Sin embargo, con el advenimiento de la globalizacion econdmica de los
mercados, las condiciones del entorno empresarial cambian radicalmente, originando
que el concepto de Control de Gestion adquiera especial relevancia. Aunque,
debemos asumir que su surgimiento se debid a una serie de circunstancias tales
como, las diferencias con respecto a los propositos, estimulos, exigencias y
necesidades, entre los intereses individuales de los responsables y los intereses

generales de la propia organizacion.

Asimismo, los procesos (cada vez mas heterogéneos) han ido tomando un
grado de complejidad mas elevado, los recursos son cada vez mas restringidos, y el

proceso de toma de decisiones va centrandose en parcelas de la empresa cada vez
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mas especificas, que le confieren mayor autonomia. Ante esta situacion, la busqueda
de herramientas de apoyo para los procesos de gestion y de toma de decisiones ha
sido primordial y, es por elio, que se aborda el desarrolio de los principales

elementos a tener en cuenta con respecto al Cuadro de Mando.

El cual tiene como proposito principal, alentar a los participantes a que se
motiven a través de los descubrimientos que se van generando durante su
construccion, el registro de dichos descubrimientos tiene un impacto en el nuevo
comportamiento de la organizacion y de los individuos, estableciéndose un proceso
de auto-organizacién, ya que, tanto los procesos como la calidad del trabajo
mejoraran sustancialmente, y esto es posible porque los integrantes reciben la
informacidon necesaria y a su vez tienen la oportunidad de cuestionarla y

desarrollarla.

Asi tenemos que de acuerdo con Olve et al. (2000), el poseer una vision
general del proceso, de la naturaleza del trabajo y del tiempo que se requiere para
cada paso, da certeza a los procesos y disminuye los costos de transaccion, por lo
que en la fig. 2.8 se muestra una descripciéon paso a paso del procedimiento para la
construccion de un CMI.

Figura 2.8: Los pasos del proceso de creacion de un Cuadro de Mando.

Paso Descripcion Procedimiento Tiempo
sugerido
1 Definir el sector, describir su 1-2 meses

desarrollo y el papel de la

empresa




Establecer/confirmar la

vision de la empresa

Seminario conjunto con asistencia de altos

directivos y lideres de opinién.

1-2

reuniones de

Establecer las perspectivas Seminario con asistencia de _altos | un dia vy
directivos, el grupo encargado del proyecto | medio cada
y alguien con experiencia previa en |una de [-2
proyectos de cuadro de mando integral. dias
Desglosar la vision segdn | Seminario conjunto con el mismo grupo del | Ver mas
cada una de las | segundo paso. abajo
perspectivas y  formular
metas estratégicas
generales
Identificar  los factores | En el seminario anterior Total
criticos para tener éxito incluyendo el
cuarto paso:
2-3 dias
Desarrollar indicadores, | En el seminario anterior, si es posible. A | Ya incluido

identificar causas y efectos y

veces un cierto intervalo es beneficioso.

mas arriba; si

establecer un equilibrio no, 1-2 dias
Establecer el cuadro de | Determinacion final de la alta direccion y el | 1-2 dias
mando al mas alto nivel grupo para el proyecto. Preferentemente,

con la participacion de alguien con

experiencia previa en proyectos de cuadro

de mando integral.
Desglose del cuadro de | Adecuado para un proyecto dividido en | Total de 2
mando e indicadores por | unidades organizativas apropiadas bajo el | hasta X
unidad organizativa fiderazgo del grupo encargado del | meses. Para

proyecto. Preferentemente, todo el | cada

personal involucrado deberia participar en | seminario

el trabajo que el proyecto adjudica a cada | local, entre

unidad; una forma adecuada de ftrabajar
seria un seminario. Informe sobre avances
y coordinacién con la alta direccion. La
ayuda de un experto constructor de
cuadros de mando resulta especialmente
importante para alinear los indicadores y

los factores de éxito.

medio dia y
un dia como

minimo.

Formular metas

Propuestas de los lideres de cada unidad.
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Aprobacién final de metas por la alta 7
direccion.
10 Desarrollar un plan de | Preparacion a cargo de cada grupo para el
accion proyecto.
11 Implementacion del cuadro de | Asegurada por control activo bajo la
mando. responsabilidad general de J[a alta
| direccion.

Fuente: Olve et al. (2000 Pp. 62-63).

Con relacion a las principales variables que la direccion general y las
direcciones funcionales deben tener en cuenta al momento de elaborar su Cuadro de
Mando, se dice que no existe una formula unica. Sino que, cada organizacion habra
de tomar determinadas variables con las que llevara a cabo la medicion de su
gestidn. Sin embargo, se precisa que la elaboracién del CMI de Molinos del Pacifico
se realizo de écuerdo a la metodologia anterior, omitiendo los primeros dos pasos

que ya fueron abordados durante el diagnostico de la empresa.

Tercer paso: Una vez que se ha establecido la visidbn y el concepto de
negocio, es hora de considerar las diferentes perspectivas sobre las que se debe
crear el CMI. Las perspectivas que senalan Kaplan y Norton (1997) son: la financiera,
la del cliente, la de procesos internos y la de formacién-crecimiento. En el caso de
Molinos del Pacifico S.A. de C.V. se seleccionan estas mismas perspectivas, solo
que a la perspectiva financiera se le denomina perspectiva del empresario, para ser

congruentes con el tipo de configuracion de la empresa.
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Cuarto paso: El proposito de este, es transformar la visidon en términos
tangibles a partir de las perspectivas establecidas, tratando de lograr el equilibrio
general entre las mismas. Una manera de poner esta fase del proceso en marcha es
pedirle a los participantes que describan las reglas de procedimiento general que
mas facil y eficazmente llevaran a la empresa a la visidon deseada. A partir de esta
descripcion, se pueden identificar reglas de procedimiento y estrategias adecuadas
en algunos aspectos: rentabilidad a corto y largo plazo, formas de competir de la
empresa, fijacion de precios, plazos de entrega, y organizacién de la empresa; es
decir, el grupo debera contar con una declaracion para cada perspectiva que indicara

las estrategias principales, por orden de prioridad, para alcanzar la vision buscada.

De esta manera, en las estrategias para la perspectiva del empresario
encontramos una descripcion de lo que los propietarios esperan con respecto al
crecimiento y la rentabilid.ad, ademas permite que la direccion general del negocio
especifique, no sélo como se evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, sino las
variables que se consideran mas importantes para la creacion y el impulso de los
objetivos de resultados a largo plazo (ver figura 2.9). Asi como; los costos de
inversion, la cantidad maxima autorizada de cuentas por cobrar, aumento de los
ingresos, la productividad, aumento de la utilizacion de los activos y reduccion del
riesgo, etc. Esta perspectiva sigue conservando muchos de los instrumentos

tradicionales del control de Gestion en forma de indicadores financieros.

La perspectiva del empresario en Molinos del Pacifico S.A. de C.V., pretende

evaluar el éxito de la empresa a corto y largo plazo, fijando para la misma una meta
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estratégica unica en forma de rendimiento de capital, que aunque puede ser medida
en dos modalidades (ROCE 6 ROE), se prefiere hacerlo como ROE (Rentabilidad
sobre el patrimonio), ya que éste mide el patrimonio que pertenece a los accionistas
de la firma y representa las rentas finales asignadas a los duefos de la firma
después de intereses e impuestos.

Figura: 2.9. Elindicador de los temas financieros estratégicos.

Temas estratégicos
Crecimiento y | Reduccion de | Utilizacibn de los
diversificacion de los | costos/mejora de la | activos
ingresos productividad
Tasa de crecimiento de | Ingresos/empleados | Inversiones(porcentaj
las ventas por segmento. e de ventas).
Porcentaje de los ingresos I+D (porcentaje de
*8' procedentes de nuevos ventas).
:g productos, servicios vy
§ clientes.
Cuota de cuentas vy |Costo frente a | Proporcidén de capital
clientes seleccionados. competidores. circulante (ciclo de
.8 Venta cruzada. Tasas de reduccion | maduracion).
% [ Porcentaje de ingresos de | de costos. ROCE por categorias
_§ .é nuevas aplicaciones. Gastos indirectos | de activos clave.
Té S Rentabilidad de la linea de | (porcentaje de | Tasas de utilizacion
g c‘,’o)’ producto y clientes. ventas). de los activos.
% Rentabilidad de la linea de | Costos por unidad | Periodo de
_g té producto y clientes. (por unidad de | recuperacion
§ % Porcentaje de clientes no | uotput, por | (Pay-back)
;}_," é rentables. transaccion). Throughput
Fuente: Kaplan y Norton, 1997, pag. 65.
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Por otra parte, la perspectiva del cliente describe como se crea valor para los
clientes, como se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello.
Esto quiere decir que los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la
empresa deben ir guiados en esta perspectiva (ver figura 2.10). Al terminar de
formular esta perspectiva, los directivos deberan tener una idea bastante clara de los
segmentos de clientes y empresas que eligio; asi como también, haber seleccionado

un conjunto de indicadores para dichos segmentos.

Figura: 2.10 La perspectiva del cliente. Indicadores centrales.
Cuota de ‘\
mercado
Retencion de
Adquisicion | Jp | Rentabilidad de <4 clientes
de clientes clientes

A

Satisfaccion de
clientes

Fuente: Kaplan y Norton, 1997, pag. 81.

Sin embargo, el problema de estos indicadores es que son historicos, y los
empleados no sabran lo bien que lo estan haciendo con respecto a la satisfaccion o
retencion del cliente hasta que sea demasiado tarde para poder modificar el
resultado. Ademas los indicadores no comunican lo que los empleados deberian

estar haciendo en sus actividades diarias para alcanzar los resultados deseados.

Ante esto Olve et al. (2000), recomiendan utilizar métodos de entrevistas

puntuales para investigar posibles cambios en los valores basicos que se hayan



notado en el indice de satisfaccion del cliente, ademas de estar atentos a cualquier
cambio en calidad, tiempo y capacidad de entrega, frecuencia de las devoluciones,
etc. La meta estratégica que Molinos del Pacifico S.A de C.V., se ha fijado para esta
perspectiva se basa en los mismos factores antes descritos y su intencidn estratégica
es incrementar la cuota de mercado para propiciar mayores niveles de ventas e

ingresos.

En lo que respecta a la perspectiva del proceso interno, para darle su
dimension exacta se debe partir de la siguiente interrogante: ;Cuales son los
procesos que generan las formas adecuadas de valor para los clientes, logrando
satisfacer también las expectativas de los accionistas?. Para responder a este
cuestionamiento, primero se tiene que identificar los procesos de la empresa a nivel
general, es decir los procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Para logrario, se recomienda que los directivos definan una
completa cadena de valor (ver figura 2.11) de los procesos internos que se inicia con
el proceso de innovacién, donde se identifican las necesidades de los clientes
actuales y futuros y se desarrollan nuevas soluciones para dichas necesidades; sigue
a través de los procesos operativos, entregando los productos y servicios existentes
a los clientes existentes y termina con el servicio posventa, ofreciendo servicios

después de la venta, que se afladen al valor que reciben los clientes.

Aunque algunos de los procesos mas importantes a describir y analizar son
los que tienden a extender la base de clientes y los que afectan directamente a su

fidelidad, por ejemplo los procesos de produccion y entrega, asi como los
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relacionados con servicios. Sin embargo, también son importantes los procesos de
desarrolio del producto y su relacion con las necesidades del cliente. Por lo tanto, el
enfoque de cuadro de mando permite que las demandas de la actuacion del proceso

interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.

Figura: 2.11. La perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena genérica de valor.

Proceso Proceso Proceso
innovacion operativo Posventa
!
Las ] -

- Construccion de >, Entrega de ‘()g\ Servicios al La .
necesidades | Identificac ~, Creacion del Jos % productos servicios] cliente necesidad
del cliente i(';n del Zmducto ‘Oferta > productos/servici # (Mantenimic le:,ﬂ“l"“.

. o cliente e servicio \ nto) esta
!mn S.l(]() os / o
identificadas l

[

Fuente: Kaplan y Norton, 1999, pag. 110.

En consecuencia con lo anterior, Molinos del Pacifico S.A. de C.V. se plantea
alcanzar unos procesos internos cada vez mas eficaces y rentables a través de la

mejora continua de la calidad de sus productos y servicios (Ver fig. 2.12).

Por ultimo, la perspectiva de formacion y crecimiento permite que la empresa
asegure su capacidad de renovacion a largo plazo. En ella, la empresa debe
considerar no solo lo que tiene que hacer para mantener y desarrollar el Know-how
necesario para comprender y satisfacer las necesidades de los clientes; sino
ademas, la manera en que puede apoyar la eficacia y productividad necesaria de los

procesos que en estos momentos estan creando valor para el cliente.




Infracstr Empresa con una solida presencia en el mercado local
udura - Reciente cambio de actitud en los - Gran productividad - Creciente inter€s por
Manejo empleados, consistente cn un mayor énfasis de la fuerza de ventas una atencion
de por la capacitacion - Gran capacitacion de personalidad at
recursos | . [ ibertad para implementar cualquier negociacion con el cliente
humano modificacion en los procesos intemos medio
s debido a la no sindicalizacion del personal.
- Reciente tendencia |- Poca - Acreditacion - Desarrollo de nuevas
hacia una mavor dispombilidad de Marcas patentes
Desarrol mversion en de sustitutos
lo de investigacion y del productos
tecnolog, desarrollo para - Los procesos
ia superar rezagos internos
tecnolégicos de actuales se
algunos procesos catalogan
intemos como
satisfactorios,
va que
proporcionan
productos de
calidad para ¢l
cliente,
aunque se
siguen
mejorando con
fines de
obtener la
norma de
calidad ISO
Adquisi 9000
crones - Abundante - Amplio acceso a canales - Cercania v trato
disposicion de de distribucion de directo con
materias primas de productos proveedores v
calidad terminados clientes
Logistica Operaciones Logistica de salida Marketing v ventas

de entrada

Figura 2.12 Cadena dc valor de procesos internos de Molinos dcl Pacifico S.A de C. V.
FUENTE: Elaboracion propia con base en Hax v Majluf (1993)

Dado que el conocimiento es cada vez mas un bien perecedero, es de suma
importancia decidir cuales seran las competencias basicas que la empresa debera
cultivar como base de su futuro desarrollo. En el caso de los recursos humanos se
dimensionalizan tres indicadores (satisfaccion del empleado, retencion del empleado

y la productividad del empleado) a través de los cuales se puede medir sus
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resultados. Solo que, ademas de desarrollar estrategias de competencia como ya se
ha visto, también se debe de describir la infraestructura interna para la transmision
de informacion y el proceso de toma de decisiones en términos generales (Ver Fig.

2.13).

Figura 2.13: La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

Indicadores clave
/\ Resultado

R ion del Productividad del
clencion de empleado

empleado

Satisfaccion del

empleado \___,_,)

e

Competencias Infraestructura Clima laboral
del personal tecnologica

Medios

Fuente: Kaplan y Norton (1997, P. 142).

Por lo que respecta a la meta estratégica para ésta perspectiva, Se puede
decir que Molinos del Pacifico pretende conformar una planta laboral capacitada y
satisfecha, capaz de llevar a la practica proyectos de innovacion sofisticada que se

reflejen en el desarrollo de nuevos productos y patentes.

Quinto paso: En éste se dejan atras las descripciones y estrategias
presentadas anteriormente y se procede a discutir y juzgar qué es lo que hace falta
para que la vision tenga éxito y cuales son los elementos que mas afectaran los
resultados. Es decir, la empresa debe decidir cuales son los factores criticos para

tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad.
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Se recomienda alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente antes de
empezar con el trabajo de desarrollar los indicadores, es decir debemos corroborar si
el cuadro de mando internamente es coherente hasta un punto razonable en relacion
con sus puntos mas destacados. La alineacion vertical, es casi automatica, ya que en
la medida que se van identificando los indicadores de los factores criticos de éxito se
les va clasificando por orden de prioridad. Mientras, que la alineacion horizontal, se
hace preparando un bosquejo del cuadro de mando, en el cual se pueden analizar
las diferentes perspectivas, verificando que se relacionen naturalmente unas con

otras.

Tal vez, el principal problema a la hora de elegir los factores criticos de éxito
para cada perspectiva, sea que se debe de hacer hasta lo imposible por evitar
cualquier posibilidad de que la buena puntuacion de un factor de éxito se logre a
expensas de otro. La fig. 2.14 muestra un resumen de cada una de las perspectivas
del CMI en donde se detallan los factores criticos de éxito con sus respectivos

indicadores estratégicos.

Fig. 2.14: Factores criticos de éxito e indicadores estratégicos para cada perspectiva
del CMI de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.

Perspectiva Factores Criticos de éxito Indicadores estratégicos.
Empresario - Incremento de ventas y de cuota de |- Rentabilidad sobre el patrimonio
mercado. (ROE), que representa las rentas
- Disminucion de costes. finales asignadas a los dueios de la
firma. ~
Chente. - Clientes que repiten - Encuestas de mercado.
- Satisfaccion del cliente. - Analisis de la cuota de mercado por
segmento de clientes.
- Atencion personalizada al cliente. -Desviaciones/ventas totales.
- Rentabilidad de los diferentes
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segmentos de clientes.
Proceso interno. |- Productos de calidad. - Andlisis de calidad en laboratorio.
- Atencion personalizada al cliente. - Numero de reclamaciones/Numero
de pedidos.
- Entrega puntual de pedidos (EPP). - Entregas con retraso/entregas
totales.
- Logistica adecuada. _{- Numero de veces que se produce
una rotura de existencias.
- Asistencia técnica. - Encuestas de mercado.
Formacién Yy | - Capacitacion de empleados. - Numero de empleados que reciben
crecimiento. capacitacion/total de empleados.
- Incentivos. - Evaluacion interna de empleados.
- Productividad del empleado. - Produccion por empleadoftiempo
utilizado.
- Desarrollo competitivo del producto. | - Participacion en nuevas patentes
- Inversion en inv. y desarrollo (I+D).

Fuente: Elaboracion propia con base en Olve, et al. (2000).

Sexto paso: Se inicia con una lluvia de propuestas de indicadores, en la que
no se rechaza ninguna idea. Sélo en la fase final se especifica y posteriormente se
clasifica por orden de prioridad los indicadores que parezcan mas relevantes, que se
puedan supervisar y que permitan que se efectue la medicion. Por lo tanto el objetivo
de cualquier sistema de medicién debe ser motivar a todos los participantes para que

pongan en practica con éxito la estrategia de la unidad de negocio.

Aquella empresa que pueda transferir sus estrategias a sus sistemas de
medicidén, sera mucho mas capaz para ejecutarlas, porque puede comunicar mas
eficientemente sus objetivos y metas, permitiendo que directivos y empleados se
centren en los inductores criticos que alinearan las inversiones, iniciativas y acciones

con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos.
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Es asi como, un cuadro de mando comunica una estrategia a traves de un
conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros. Por lo tanto el gran
reto es encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre los
diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas; para ello, es importante
analizar de que manera se puede alcanzar dicho equilibrio entre los diferentes
indicadores de modo que las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las

metas a largo plazo (Ver fig. 2.15).

Por lo que, es recomendable que los indicadores se ajusten a las siguientes
caracteristicas: no deben ser ambiguos y deben définirse de manera uniforme en
toda la empresa; deben cubrir con suficiencia los aspectos del negocio incluidos en
las estrategias y los factores clave de éxito; deben estar claramente conectados,
deben servir para fijar objetivos realistas, por lo que se dice que el cuadro de mando
describe el negocio como es, o como a nosotros nos gustaria que fuera. La imagen
debe de interpretarse como un informe coherente y convincente que muestra
claramente que los esfuerzos descritos en la parte inferior del cuadro de mando son
logicamente justificables para alcanzar con éxito los criterios expresados en la parte

superior.
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E (Perspectiva del Empresario)

Rentabilidad

Incremento de ventas y (ROE)

cuota del mercado

C (Perspectiva del Cliente)

Satisfaccién del
cliente

Disminucion de

costos

Clientes que

repiten

Rentabilidad de diferentes

arupos de clientes

Logistica
adecuada

Entrega puntual de
pedido (EPP)

*
P (Perspectiva \de
Procesos Internos) . .

Atencién personalizada al

cliente

Asistencia

Horas entrenamiento

técnica

en el trabaio

Productos de
calidad

Empleados motivados y

satisfechos Participacion nuevas

patentes

Incentivos

Inversion en
I+D

Retencion de

Desarrollo competitivo

empleados

del producto

A (Perspectiva de Crecimiento y desarrollo) | Fig. 2.15: Mapa relacioncs Causa-cfecto.
Fuente: Elaboracién propia con Base en Olve et al.(2000)




Séptimo paso: Una vez definidos claramente y que no existan dudas en los
pasos anteriores, se prepara el cuadro de mando al mas alto nivel para su
presentacion y aprobacidon a las personas involucradas. Para que no se den
contratiempos en su implementacion, es importante que todos los miembros de la
organizacion reciban la informacién completa sobre el trabajo y el proceso de ideas
(informacién sobre los pasos anteriores) que han sido necesarios para crear el
cuadro de mando intégral. Se sugiere que a los participantes se les entregue
documentacion suplementaria con textos explicativos, posibles enfoques vy
sugerencias para el trabajo en equipo que faciliten el proceso continuo de desglosar

el cuadro de mando (Ver fig. 2.16).

Octavo paso: Uno de los propoésitos del cuadro de mando es hacer que los
empleados vean claramente de qué forma la vision de la empresa y sus metas
generales afectan las operaciones de todos los dias. Para que éste proceso sea
tangible y comprensible a todos los miembros de la organizacion, debe interpretarse
como un informe coherente y convincente que muestra claramente que los esfuerzos
descritos en la parte inferior del cuadro son légicamente justificables para alcanzar

con éxito los criterios expresados en la parte superior.

Ademas, el proceso de desglosar el CMI presupone que en una fase anterior
del trabajo la empresa ya haya determinado la forma organizativa mas apropiada
para la utilizacion optima de la competencia interna y externa, asi como también de
la experiencia pasada. Se recomienda que se desarrollen guias que faciliten las

fases siguientes del trabajo, las cuales deben cubrir todas las preguntas, desde como



interpretarlo, hasta precisar que se espera de cada individuo en particular; y ademas
es conveniente elaborar un concentrado del mismo, para que los responsables

tengan un panorama y ubiquen los diferentes puntos de amarre.

En el caso de Molinos del Pacifico S.A. de C.V., este paso se omite, ya
que la presente propuesta de CMI se hizo a nivel firma y no a nivel funcional. Lo cual
no significa que una vez que se apruebe y se valide por parte de la direccion general,

no se haga un desglose del mismo por unidad funcional.

Noveno paso. Una empresa necesita formular metas para cada
indicador utilizado, ya sea de corto o de largo plazo alineandolos tanto horizontal
como verticalmente, de manera tal que pueda medir su marcha de forma continua y
llevar a cabo las acciones correctivas necesarias; al mismo tiempo que éstas sean
coherentes con la vision global y la estrategia general, y que no entren en conflicto

entre si.

Décimo paso: Finalmente para completar el CMI, debemos especificar los
pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la vision establecida. Dicho plan
de accion debe incluir a todas aquellas personas responsables, asi como un
calendario para informes parciales y definitivos. Dado que estos planes tienden a ser
masivos y muy ambiciosos, se recomienda que el grupo acuerde una lista de
prioridades y su calendarizacion, porque asi se evitaran muchas expectativas no

manifestadas que mas adelante pueden ser fuente de irritacién, frustracion y coraje.
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*Capacitacion de
empleados.
*Incentivos.
*Productividad del
empleado.

*Desarrollo
competitivo del
producto.

v

v

v

v

Rentabilidad sobre el
patrimonio (ROE).

*Encuesta de mercado.
*Andlisis de la cuota de
mercado por segmento
de cliente.
*Desviaciones/ventas
totales.

*Analisis de calidad en

laboratorio.

*Numero de
reclamaciones'numero de
pedidos.

*Entregas con

retraso’entregas totales.
*Numero de veces que se
produce una rotura de
existencias.

*Encuesta de mercado.

*Numero  de  empleados
que reciben
capacitaciontotal de
empleados.

*Evaluacion  interna del
empleado.

*Produccion del

empleado-tiempo wtilizado,
*Participacion  en nuevas
patentes.

*loversion en 1:1).

1. PROGRAMA DE REVALORACION DE 1,AS HABILIDADES Y ACTTTUDES DEL PFRSONAL.

2. PROGRAMA DFE PENETRACION EN NUEVOS NICHOS DE MERCADO.

3. PROGRAMA DE CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL.
4. PROGRAMA DE ATENCION PERSONALIZADA AL CLIENTE.

Fig. 2.16: Resumen del CM! de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia con base en Olve et al. 2000.
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Cabe aclarar que el plan de accién de Molinos del Pacifico S.A. de C.V.
derivara de los mismos cuatro programas del planteamiento estrategico de la
empresa (Ver punto 4.6), y dado que el presente instrumento de gestion aun esta en
proceso de creacion, no podra ser implementado hasta no ser aprobado por la
direccion general de la empresa. Momento en el cual, se estara en posibilidad de
establecer la identidad de la persona o equipo de trabajo responsable de
implementar el CMI; asi como el calendario de informes parciales y definitivos que
habran de elaborarse para integrar el nuevo sistema de informacion directiva que
propiciara el feed-back de informacion de doble bucle a través del cual se dara

seguimiento a la implementacion de estrategias organizacionales.

Undécimo paso: En la etapa de implementacion del CMI, es conveniente que
se le dé seguimiento permanente para que éste cumpla con la funcién encomendada
de servir como herramienta dinamica de gestion. Por lo que, es necesario que se
contemplen soluciones a través de la tecnologia de la informacién. En este sentido,
el plan de implementacion de un CMI debe incluir reglas y sugerir formas que
aseguren que el seguimiento de la estrategia forma parte del trabajo diario de la
empresa. Asi como también, debera incluir un mecanismo que cuestione
continuamente los indicadores seleccionados, especialmente ios de control a corto
plazo, y en los casos apropiados, dichos indicadores deben reemplazarse por otros

mas actuales.

Para llevar a cabo el seguimiento del cuadro de mando, es necesario designar

a una persona o0 equipo de trabajo para que se encargue de los problemas



inherentes a su implementacién. Por lo que, en Molinos del Pacifico S.A. de C.V., el
controller (director de informacién) que se encargaréa de dirigir a dicho equipo de
trabajo sera el gerente general, ya que es el agente de cambio con funciones
similares a las de direccion, pero en un ambito mucho mas especifico como es la
informacién y el entorno; ademas, de ser el impulsor de las nuevas reformas en el

control de gestion de la empresa.

Otros de los motivos de nombrar a la gerencia general como la encargada de
implementar el Cuadro de Mando, tienen que ver con su ubicacion en la estructura
jerarquica y se relacionan con: a) Poseer la capacidad de imprimir vitalidad a todo lo
gue haga, asi como a toda la informacion que pase por sus manos, a los proyectos
futuros y a la organizacion en su conjunto; b) Es un director de informacion previsor,
conocedor del entorno y de la posible evolucidén de la empresa. Ello, logicamente
configura un cierto equilibrio entre |la planeacion estratégica y los sistemas de control;
c) Tiene presente en todo momento la combinacion de operaciones que proporcionan
los mejores resultados a la organizacion; d) Constituye por excelencia el eje central
de transmision de la mayor parte de informacidn que por la organizacién se difunde,
siendo, por otra parte, el responsable ultimo de- su recopilacion, distribucion,

supervision y comunicacion.

Es al equipo de trabajo antes mencionado a quien se remitiran los informes
parciales o definitivos, cuyo analisis detectara las desviaciones o problemas
derivados de dicha implementacidn, mismos que habran de ventilarse para su

discusion y analisis en reuniones periodicas de todos los miembros de la empresa
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5.2 Condiciones para implementar un Cuadro de mando Integral.

De acuerdo con Olve, et al. (2000), las principales condicionantes para la
implementacién de un cuadro de mando, tienen que ver con cuatro factores
relacionados con la situacion interna de la empresa: la informacion, tanto la requerida
como la generada por dicha implementacion; el equipo de implementacion
representado por el Controller; el proceso mismo de construccidn del CMI y el

Sistema de comunicaciones.

Desde el punto de vista de la informacién, y de una perspectiva meramente
global, la empresa constituye un conjunto de vinculaciones mas o menos
establecidas y de recursos compartidos con un fin comun, donde interactuan un
conjunto de subsistemas de informacion, claramente definidos y normalizados, que
son utilizados por los responsables operacionales para solucionar numerbsas
dificultades derivadas de la gestion cotidiana de la misma y que, para enfrentarlas,
necesitan del auxilio de numerosos elementos entre los que pueden destacarse una
serie de datos, informes, graficos, tablas, etc. que constituiran lo que de ahora en

adelante denominaremos Tecnologia de la Informacion (TI).

Por otra parte, Olve et al. (2000), sefala que no basta con que alguien de la
empresa coloque unos cuantos indicadores seleccionados en forma de cuadro de

mando, o que los traduzca a sistemas existentes, o que genere informes; lo que



determinara si el método servird de algo es el didlogo que se haga sobre los

indicadores y los razonamientos para elegir la estrategia.

De acuerdo con lo anterior, para que un CMI mantenga su vigencia tiene que
haber sistemas y procedimientos que recojan informacion relevante y la transmitan a
los empleados y socios. Una empresa no esta preparada para introducir una solucion
basada en la Tl hasta que la calidad de la informacion del CMI esté asegurada. Este
paso consiste de dos etapas:. analizar los indicadores y asegurar la fiabilidad y

validez de los sistemas y métodos de medicion.

En lo concerniente al analisis de los indicadores, se dice que ésta es la
siguiente fase en importancia después de construido el CMI, ya que este por si solo
no provocara los cambios necesarios en la organizacion. Los cambios sélo ocurriran
cuando cada empleado tenga evidencia tangible de su contribucion a que la empresa
alcance sus objetivos y dicha contribucion solo sera clara y resultara interesante si se

basa en las operaciones del dia a dia.

En cuanto al aseguramiento de la fiabilidad y validez de los sistemas vy
métodos de medicion, se observa que una buena parte de la informacion en la que
se basan los indicadores no financieros es dificil de obtener con los sistemas
administrativos con los que cuenta la empresa; por lo que, cuando no sea posible

utilizar dispositivos digitales se hace necesario obtenerios manualmente a través de



procedimientos sencillos. Para ello se recomienda informar antes a los empleados
por qué es importante medir estos factores y demostrar que medirlos ayudara en

definitiva a que el negocio llegue a donde quiere ir.

Por lo tanto, el CMI solamente proporciona a la empresa una estructura que
expresa su vision y estrategia en términos concretos de objetivos e indicadores, pero
la empresa sigue enfrentandose al reto de crear un sistema que recoja informacion

relevante y que también la comunique eficientemente a empleados y socios.

Para conseguir el cambio de actitud deseado, debe elegirse una Tl donde la
informaciéon  presente las siguientes caracteristicas: a) presentarse de forma
comunicativa con numeros, figuras, diagramas o medios multiples que faciliten el
resumen; b) presentar un entorno arhistoso para el usuario: contacto sencillo y
familiar; c) ser de facil acceso: la persona que necesite la informacion debe ser capaz
de obtenerla esté donde esté; d) recoger- y medir de forma coste-esfectiva, los
indicadores de informacion “soft” con frecuencia requieren instrumentos de medicion

nuevos. El coste de la medicion no debe sobrepasar la utilidad de los indicadores.

Las posibles Tl para el CMI se catalogan en tres generaciones: Primera
generacion, area de accion del usuario; segunda generacion, sistemas ejecutivos de
informacién; tercera generacion, modelos de simulacion. La primera representa la

ambicion mas baja y la tercera la mas alta.
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En cuanto a la primera generacion, se puede decir que uno de sus propésitos
es aportar una buena vision global de los indicadores definidos en el CMI. Es facil
acceder a los datos ya que éstos se presentan en forma amistosa para el usuario, se
:equiere de una base de datos y se pueden desarrollar aplicaciones con
herramientas de PC tan sencillas como Visual Basic, Excel, Lotus Notes, Delphi,
HTML, etc. que permiten la facil integraciéon y presentacion de texto y graficos; y por

consiguiente, la comparacion entre unidades en el tiempo. Cabe aclarar que son las

mas comunes de encontrar.

En la segunda generacion, los sistemas de informacién directiva requieren la
vinculacion del sistema de apoyo a la presentacion, la herramienta analitica y la base
de datos a los sistemas que les proporcionan la informacion. La naturaleza de los
datos depende de los indicadores a incluir en el CMI, pero generalmente son datos
de contabilidad y de sistemas de control de pedidos y produccién. Aunque, es
probable que también incluyan informacion sobre empleados y clientes, en especial

indicadores de actitudes que se pueden vincular directamente con el sistema.

Por ultimo, los modelos de simulacién constituyen la tercera generacion.
Mediante la integracion de las ideas fundamentales del CMI y de la teoria de
sistemas, éstos modelos proporcionan un método y una técnica para modelar,
estudiar y coordinar las relaciones totales en el tiempo; es decir, ayudan a percibir y
comprender la interconexion entre diferentes fendmenos en lugar de verlos de forma

aislada.
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En cuanto al equipo de implementacion representado por el Controller o
director de informacion, éste ha de asumir una funcion de apoyo a la Direccion, ha de
ser el complemento adecuado a cualquier tipo de decision que en la empresa se
tome y, en ese sentido, debe tomar parte en la elaboracion de los planes estratégicos
y operativos de la organizacion, asi como en el andlisis y evaluacion de las

desviaciones mas significativas.

Asimismo, su funcion no es solo tomar decisiones, sino que ademas, debe
distribuir la informacién que circula en la empresa y juzgar las acciones que en
general se estén llevando a cabo. Su actuacién se dirige hacia un apoyo constante
en todos los niveles de responsabilidad, pero fundamentalmente en la Direccidn

General.

Por ultimo, en todo este conjunto de funciones y responsabilidades, el
controller ha de orientarse hacia la supervisién general del control de gestion. El ha
de ser la figura adecuada en cuanto a que debe asumir la obligacion de que las
funciones se realicen de la manera correcta, y con los medios apropiados. Para el
controller, la eficacia se aicanza cuando se ha demostrado por medio del control que

se han obtenido los objetivos marcados.

En el punto referente al proceso de construccion del CMI, se debe tener
presente no perder de vista los objetivos elementales que se pretenden alcanzar
mediante el Cuadro de mando, ya que sin unos fines a alcanzar, dificimente se

puede entender la creacion de ciertos informes. Los objetivos mas relevantes son: a)
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ha de ser un medio informativo destacable, sobre todo ha de conseguir eliminar en la
medida de lo posible la burocracia informativa en cuanto a los diferentes informes
con los que la empresa puede contar; b) debe ser una herramienta de diagnostico
que trate de especificar lo que no funciona correctamente en la empresa, en
definitiva ha de comportarsé como un sistema de alerta; ¢) debe seleccionar tanto la
cantidad como la calidad de la informacion qué suministra en funcion de la
repercusion sobre los resultados que se vaya a obtener; d) debe promover el dialogo
entre todos los integrantes mediante la exposicién conjunta de los problemas por
parte de los distintos responsables, en este aspecto se puede avanzar mucho en

cuanto a la agilizacién del proceso de toma de decisiones.

No obstante haber precisado que los cuadros de mando de las diferentes
areas funcionales pueden adoptar formas muy diversas. También es cierto, que
todos los cuadros de mando de una misma empresa deben concordar de una
manera muy genérica al menos en cuatro partes bien diferenciadas: Una primera, en
la que se deben de constatar de forma clara, cudles son las variables o aspectos
clave mas importantes a tener en cuenta para la correcta medicion de ia gestion en
un area determinada o en un nivel de responsabilidad concreto. Una segunda, en la
que estas variables puedan ser cuantificadas de alguna manera a través de
indicadores precisos, y en los periodos de tiempo que se consideren oportunos. En
tercer lugar, en alusion al control de dichos indicadores, sera necesaria la
comparacion entre lo previsto y lo realizado, extrayendo de algun modo las
diferencias positivas 0 negativas que se han generado, es decir, las desviaciones

producidas. Y por ultimo, es fundamental que con imaginacion y creatividad, se
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consiga que el modelo de Cuadro de mando que se proponga en una organizacion,

ofrezca soluciones cuando asi sea necesario.

Asi mismo, los responsables de cada uno de los Cuadros de mando de los
diferentes departamentos, han de tener en cuenta una serie de aspectos comunes en |
cuanto a su elaboracion. Entre estos cabe destacar los siguientes: a) los Cuadros de
mando han de presentar solo aquella informacion que resulte ser imprescindible; b)
el caracter de estructura piramidal entre los Cuadros de mando, ha de tenerse
presente en todo momento; c) tienen que destacar lo verdaderamente relevante,
ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las informaciones mas significativas; d) no
subestimar la importancia que tienen tanto los graficos, tablas y/o cuadros de datos,
etc., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacion que se resume
en los cuadros de mando; e) la uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas
herramientas es importante, ya que esto permitira una verdadera normalizacion de
los informes con los que la empresa trabaja, asi como facilitar las tareas de
contrastacion de resultados entre los distintos departamentos o areas; f) de alguna
manera, |lo que se incorpore en esta herramienta, sera aquello con lo que se podra
medir la gestion realizada y, por dicho motivo, es muy importante establecer en cada

caso gué es lo que hay que controlar y como hacerio.

Finaimente, cada vez adquiere mayor relevancia, la preocupaciéon de las
empresas por contar con unos sistemas organizados, agiles y fluidos de
comunicacion entre todos los niveles de responsabilidad. Dicha comunicaciéon se ha

de dar a través de los canales que, de acuerdo con sus rasgos, se establezcan y
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hagan posible que el personal, por medio del conocimiento claro de los temas que
les afectan, pueda sentirse mas involucrado en sus quehaceres diarios. Cualquiera
que sea el nivel, ha de existir un sentimiento de integracién, de participacion, que en

modo alguno excluya la direccion jerarquizada.

La comunicacion interna en la empresa, como elemento basico en la gestion
de los recursos humanos, plantea una serie de lineas de transmision de la
informacioén, que segun la literatura quedan establecidas fundamentalmente en tres:

lineas ascendentes, lineas horizontales o transversales y lineas descendentes.

Lo mas destacado que se ha de tomar como premisa basica de la
comunicacién interna en la organizacion es la transmision de la informacion
exclusivamente necesaria y, por supuesto, en el momento adecuado. El Cuadro de
mando, precisamente tiene el privilegio de ser el receptor de la informacion
ascendente con caracter a posteriori, dando la posibilidad de que cada equipo pueda
avanzar en sus objetivos y a la vez obtener el feedback de informacién de doble

bucle con el cual evaluara la efectividad de las estrategias implementadas.

5.3 Contribucién del CMI a la gestién del conocimiento.

Olve et al. (2000), establecen que uno de los propodsitos del CMI es desarrollar
una organizacion del conocimiento o aprendizaje, en constante cambio y evolucion,

que asegure y mantenga la competitividad de la empresa en el futuro. Asimismo, es
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importante reconocer que la transformacion de la vision y estrategia en acciones
concretas la hacen las personas, y en este proceso que a menudo requiere cambio
de actitud, evolucion de la competencia individual, etc., y en este sentido el cuadro
de mando alienta a las organizaciones a usar las ideas de sus empleados,

acelerando la evolucidn de la misma hacia el aprendizaje.

Asimismo, el término “organizacion del conocimiento o aprendizaje” se reserva
para organizaciones con la habilidad de crear, adquirir y trasmitir conocimientos, y de
modificar su comportamiento para reflejar los nuevos conocimientos adquiridos. El
uso de la palabra "aprendizaje” tiene la intencion de subrayar la atencién en el

conocimiento y la formacién de las personas en lo colectivo.

Mientras que para dar una definicion de “conocimiento”, primeramente hay
gue hacer una distincion entre dato, informacion y conocimiento. Davenport (1999),
se resiste a hacer tal distincion porque a todas luces es imprecisa, ya que la
informacion, en dltima instancia es un término colectivo para designar estos tres
conceptos y también es la conexion que existe entre los datos sin procesar y el
conocimiento que se obtiene con el tiempo. Por lo que, el conocimiento es
informacion valiosa de la mente humana que incluye reflexion, sintesis y contexto.
Es tacito, dificil de estructurar y de capturar en maquinas, y su transferencia es

complicada.

Por otra parte, la gestion del conocimiento se define como un proceso

sistematico con el proposito de reunir y controlar los recursos y habilidades de los
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empleados, de la misma forma que una empresa controla sus inventarios, materias

primas y otros recursos fisicos.

Olve et al. (2000), identifican tres escuelas (vias o teorias) a través de las
cuales se puede gestionar el conocimiento: Una considera que la gestion del
conocimiento es la de la informacion (datos); otra, la gestidbn de las personas y la

ultima, se centra en la estructura que rodea a las personas y los datos.

La primera escuela, destaca el trabajo de manipular datos, que todavia no se
han transformado en informacién (y mucho menos en conocimiento), pero que
consisten en hechos que se almacenan y se ponen a disposicion de ordenadores y
otros medios. Mientras que la segunda, pone el acento en las personas,
especificamente en su: formacidon, habilidad para usar herramientas tecnologicas,
una cultura que estimula el conocimiento compartido y no el celosamente guardado
como base del poder. Por ultimo, Ia tercera escuela se centra en la estructura que
rodea a las personas y los datos. Especificamente, que herramientas o estructuras le
proporcionamos a las personas, que incentivos ofrecemos para motivarlas a que

contribuyan con su conocimiento.

Dado que la formula para la gestién del conocimiento incluye datos, personas
y estructuras. El CMI juega aqui una funcion natural y tal vez esencial, porque en él
aparece el desarrollo de las competencias de los empleados, los datos almacenados
y las estructuras que rodean a ambos elementos revisados a la luz de nuestras

intenciones en el momento de elegir la estrategia de la empresa.
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Conclusiones:

El CMI es un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores
derivados de la estrategia, que aunque sigue reteniendo los indicadores financieros
de la actuaciéon pasada, también introduce los inductores de la actuacion futura
(clientes, procesos internos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento) que
derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en

objetivos e indicadores tangibles.

Las empresas innovadoras utilizan el CMI como el marco y estructura central y
organizativa para sus procesos. Las empresas pueden desarrollar un CMI inicial, con
unos objetivos bastante limitados para: conseguir clarificar, obtener el consenso y
centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion.
Sin embargo, el verdadero poder del CMI aparece cuando se transforma de un

sistema de indicadores en un sistema de gestion.

Como sistema de gestién, el CMI puede ser utilizado para: clarificar la
estrategia y conseguir el consenso sobre ella, comunicar la estrategia a toda la
organizacion, alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,
vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo, identificar y alinear
las iniciativas estratégicas, realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas,

y obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.
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CONCLUSIONES.
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Dada la importancia de la micro y pequefia empresa de la industria de la
panificacion y molienda de trigo como generadora de empleo, y dada la angustiante
problematica de su deficiente productividad y competitividad, es importante asegurar
su supervivencia, ya que juega un papel preponderante en la vida economica del

pais y del estado de Sinaloa.

En lo que respecta a Molinos del Pacifico S.A. de C.V., empresa en la cual se
realizo el estudio de caso, encontramos que forma parte de una industria que se
encuentra concentrada en las diferentes zonas productoras de trigo del pais y cuya
posicion actual en cuanto al atractivo de la industria se cataloga como poca atractiva,
situacion atribuible a la naturaleza genérica del producto principal como lo es la
Harina de trigo y a la estreches econdmica y de mercado actual que vive la empresa,

lo cual imposibilita la implantacion de estrategias genéricas de costos bajos.

Por lo que, para lievar al negocio a una posicion de mediano atractivo, la
direccion general de la empresa se ha fijado como vision: Proveer productos de
consumo basico a base de harina de trigo de alta calidad y patente para el mercado
regional y local. Pretendiendo alcanzar el liderazgo competitivo a través de una
verdadera labor de seleccion y reclutamiento del personal, un mayor impulso a la
investigacion y desarrollo para propiciar nuevos productos y patentes que posibiliten
la penetracién a nuevos nichos de mercado, un atractivo programa de incentivos
econémicos basados en la productividad del empleado, una excelente gestidn
tecnologica, una esmerada atencion personalizada al cliente y una mejora continua

de la calidad de los productos.
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Sin embargo, Molinos del Pacifico (al igual que la gran mayoria de las
empresas de su tipo) adopto para su funcionamiento la configuracion empresarial o
emprendedora, cuya estructura consiste en un apice estratégico de un solo hombre y
un nucleo de operaciones organico donde la agrupacion de unidades se hace
funcionalmente de manera poco estricta, y Ié coordinacion de las mishas, asi como
el poder sobre todas las decisiones importantes incluida la formulacion de la

estrategia queda a cargo del director general.

La manera actual de formular estrategias por parte de la direccion general es
como lo establece Mintzberg, un proceso sumamente intuitivo y poco analitico;
mientras que la implantacién de las mismas se realiza de una manera muy similar a
la descrita por Bourgeois y Brodwin en el modelo del comandante, donde el director

general formula y los demas implantan sin derecho a replicar o sugerir.

Asi mismo el sistema de informacidon actual que sirve de base a la toma de
decisiones, adopta la forma de cuadros y tablas de datos cuantitativos donde se
controlan ciertas variables en conjunto y no se concreta nada en lo particular, vy
dichos flujos de informacién como dice Mintzberg, atraviesan informalmente la
estructura, produciéndose la mayoria de ellos entre el director general y los demas

miembros.

Sin embargo, tanto la estructura como el sistema de gestion financiera actual,
no alcanzan a proveer la innovacion sofisticada que la empresa requiere para

implementar los cambios necesarios que le permitiran alcanzar el liderazgo
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estrategico planteado en su declaratoria de vision. A la cual esperan acceder a través
de la mejora continua de la calidad, misma que los habra de llevar al liderazgo en

diferenciacion del producto y a la misma vez en costos bajos.

Para ello se hace indispensable cambiar la estructura actual por otra fluida,
organica, selectivamente descentralizada de tipo adhocratico, donde los procesos de
informacién y decision fluyan flexible e informalmente hasta donde hagan falta para

promover la innovacion.

De igual manera, también se hace necesario que la direccion general cambie
su manera actual de formular e implementar estrategias. Para ello el director general
debe considerar a la estrategia como un hilo conductor para la toma de decisionss, y
en su formulacion debe considerar los elementos de la situacion interna y externa de
la empresa. Y considerar los modelos de formulacién e implantacion de Bourgeois y
Brodwin, como parte de un continuo donde Ia situacion deseable es la establecida en
el modelo Creciente, donde el director general propicia la formulacion de estrategias
emergidas del interior de la firma a través de un proceso que normalmente va de la
base hacia arriba y donde es dificil diferenciar entre quienes formulan y los que

implementan.

Como sistema de gestion, se propone adoptar el control de gestion estrategico
en forma de Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual es un nuevo marco o estructura
creado para integrar indicadores derivados de la estrategia, que aunque sigue

reteniendo los indicadores financieros de la actuacion pasada, también introduce los
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inductores de la actuacion futura (clientes, procesos internos y las perspectivas de
aprendizaje y crecimiento) que derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la

estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

Las empresas innovadoras utilizan el CMI como el marco y estructura central y
organizativa para sus procesos. Algunas de las razones que pueden impulsar a las
empresas a desarrollar un CMI inicial, con unos objetivos bastante limitados, son:
conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en su estrategia, y luego
comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin embargo, el verdadero poder
del CMI aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema

de gestion.

Como sistema de gestion, el CMI puede ser utilizado para: clarificar la
estrategia y conseguir el consenso sobre ella, comunicar la estrategia a toda la
organizacién, alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,
vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo, identificar y alinear
las iniciativas estratégicas, realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas,

y obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Sin embargo, lo realmente importante no surge durante la construccion del
CMI, sino una vez que se implementa y la empresa tiene que decidir que sistemas de
informacién a de desarrollar para obtener la informacion que realmente necesita para

propiciar el feedback de doble bucle y evaluar eficientemente la implantacion de



estrategias permitiéndole detectar oportunamente desvios de la misma e

implementar en este caso acciones correctivas.

En cuanto a la interrogante de si se cumplid o no con la hipotesis, no se podria
precisar en este momento, ya que la presente es una propuesta que aun no se
implementa y por lo tanto no se esta en posibilidad de responder tal interrogante.
Tedricamente, la propuesta es viable, ya que el CMI se construy6 alineando vertical y
horizontalmente las relaciones causa-efecto y los factores criticos de éxito. En cuanto
a los indicadores de la actuacion, se puede decir que reflgjan fielmente el

planteamiento estrategico del cual se derivo |la estrategia.

Finalmente, se puede generalizar que siempre y cuanto el costo-beneficio lo
justifique, el CMI se puede aplicar para realizar la gestion de la pequeria y mediana
empresa, ya que tanto los factores criticos de éxito, como los indicadores de la
actuacion con los cuales se construye esta herramienta surgen del planteamiento

estrategico de la misma.

Asimismo, el CMI integra los datos, las personas y las estructuras; que son
considerados como los factores que propician la gestién del conocimiento. Razoén por
la cual Olve y colaboradores establecen que la finalidad ultima de ésta herramienta
de gestion, es la de coadyuvar a la consolidacion de las organizaciones inteligentes

que nuestros tiempos reclaman.
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ANEXO 2: PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD MANUFACTURERA EN
AREAS DE CENSO.

Parametro econdmico. Total Nacional. Sinaloa.
Unidades econdmicas 265,427 4957
Personal total ocupado al |3'210,418 39,527
30/06/93.

Personal remunerado 2°'877,983 33,725
Personal no remunerado |332,435 5,802
Remuneraciones totales al | 70°204,955.10 584 91410
personal remunerado

Gastos derivados de la 361°170,808.80 3'651,235.40
actividad

Ingresos derivados de la | 533°707,246.70 5'065,269.60
actividad

Nota: Las cantidades monetarias que se manejan en todos los anexos estan dadas en miles de pesos.
Fuente: Adaptado de censos econémicos INEGI 1994,

ANEXO 3: RESUMEN DE LA INFORMACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS MANUFACTUREROS
POR SUBSECTOR DE ACTIVIDAD Y TIPO DE UNIDAD.

Subsector de actividad y | Sinaloa Subsector:31
tipo de unidad.

Unidades productoras 4 957 2,069
Personal ocupado al 39,527 24 863
30/06/93

Remuneraciones totales al | 584, 914.10 376,635.60
personal remunerado

Gastos derivados de 1a|3651,235.40 2°720,474.80
actividad.

Gastos no derivados de la|325,781.50 269,013.30
actividad

Ingresos derivados de la|5'065 269.60 3'654,503.50
actividad

Ingresos no derivados de|133,028.40 126,825.80
la actividad

Activos fijos netos al|2'367,942.20 1°830,148.50
30/12/93

Formacion bruta de capital | 187,495 .20 162,368.90
Fijo

Fuente: Adaptado de censos economicos de INEGI 1994.




ANEXO 4: RESUMEN DE LA INFORMACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS MANUFACTUREROS

POR SUBSECTOR, RAMA, CLASE DE ACTIVIDAD Y TIPO DE UNIDAD.

Subsector de
actividad y tipo
de unidad.

Sinaloa.

Subsector:31

Rama 3114

Clase
311404

Rama
3115

Clase
311502y
311503

Unidades
productoras

4,957

2,069

32

6

425

384

Personal
ocupado al
30/06/93

39,5627

24,863

1428

400

2,254

2091

Remuneracion
es totales al
personal
remunerado

584,914.10

376,635.60

29,628.90

7,844.60

31,345.10

30,666.00

Gastos
derivados de
la actividad.

3'651,235.40

2'720,474.80

Gastos no
derivados de
la actividad

325,781.50

269,013.30

ingresos
derivados de
la actividad

5065 269.60

3'654,503.50

Ingresos no
derivados de
la actividad

133,028.40

126,825.80

Activos fijos
netos al
31/12/93

2°367,942.20

1'830,148.50

325,425.80

29,750.20

95,678.30

93,467.60

Formacion
bruta de
capital Fijo

187,495.20

162,368.90

3,688.50

- 436.90

13,120.40

12,781.10

*Produccién
bruta total

341,418.40

98,147.00

203,151.5
0

199,158.8
0

Valor de los
prod.
Elaborados.

316,880.10

96,155.40

154,158.1
0

150,167.4
0

*Insumos
totales

258,495.10

86,816.80

102,463.1
0

100,171.3
0

*Materias
prima
auxiliares

206,942.00

73,546.60

46,526.00

44,795.70

*Valor
agregado
censal

82,923.30

11,330.20

100,688.4
0

98,977.50

*Cifras en miles de pesos.

El subsector 31 comprende alimentos, bebidas y tabaco. Este subsector engloba a las ramas 3114 y 3115

La rama 3114 referente al beneficio y molienda de cereales y otros prod. Agricolas, comprende a la clase 311404

inherente a la molienda de trigo.
La rama 3115 se refiere a la elaboracion de productos de panaderia, abarcando las clases 311502 y 311503,
sobre la elaboracién y venta de pan y pasteles en panaderias y panaderia industrial, respectivamente.

Fuente: Adaptado de censos econdmicos de INEGI 1994,
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ANEXO 6:
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{(Variacion porcentual anual)

Congepts l l“’ ‘ \mm!{

WHC alnm‘cn |* CIONCH

!k:m Loy Bnancisios, seguros _actividades

2o
I
[

25 pt’ LONS Iu

] ‘1! ¥ ! 4% LS e Qg e g epseatan prmn sen de sorics no corre pu! as ostacinnatmente, Fas orics
b raqeiwmalizadiv: se prreden convnliar on fa " Onleccion Fatodisticas Feanamicas”

}‘ re €,r as predimingres.

uH FHTFINEGT Sisterma de Doentas Nacieuades de Mo




I

VHEO 30 ONYIW VT 3Q GVaL

P

GOE=C661 "SINPED)
SASIVA SOSMTALC

FHIUNTLOVAINYIA VML

Emkzc:z%fﬁvrx4

T} ROPTES i

FUENTE INEGI

th HIOM I

o

ANEXO 7



ANEXO 8:

PRODUCTOINTERNO BRUTO TOTAL Y DEL SFCTOR
SLIRENTARIO

Difras anualizadas 1998-2000 P/

A precios de 1683)

i PIE total Agropecuario, mdufahm d@ nhnwnt«w !
: | C qnlkultura y pesca hfshsda« v mbm,m i
g i_..,.,. s (' TTRITI S LI LT, T -:
[Eariodo | Par’nrlpa( s Partic ipar*(n;: f’
| f Miles de Miles de % Miles de Vol

/e
pesos Pesos en el PIB peses en el IME
iofal fotal
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'ANEXO 9:
" CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS ESTABLECIMIENTOS
MANUFACTUREROS POR SUBSECTOR,RAMA DE ACTIVIDAD Y ESTRATOS DE

PERSONAL OCUPADO TOTAL PROMEDIO.

Subsect [Unida |Perso |*Remun |*Activoe | *Form [*Produc | *Vaior | ‘insumo [*Materia | *Valor

ory des nal eracion |s fijos | acidn |cién de los s s agregado
estrato econd | ocupa {es netos al | bruta |bruta product | totales | primas | censal
de micas | do totales |31/12/93 | de total os y bruto
personal prome | al capita elabora auxiliar
dio persona | fijo dos es
' |
remune
rado )

Sinaloa: |4.957 140,452 |584.914.12°367.9 [ 2187, |4°669.6 | 42888 [ 32314 271445 | 1938 164

0-20 4,721 114,038 | 10 42 495 57 22 v2 16 11551090
21-100 176 7.252 }81.903.0 | 387,730 120.262 | 997.137. (969132 | 651.626. | 518234 322.733. 10
101-500 {48 * |8.795 |8 R0 10 R0 40 70 10 119207 30
501-mds 12 110367 {121.326, 440913 [ 14.210 925744, [ 830299 | 603.011 | 436,213 | 451,713 20
| persona 50 80 00 90) 10 R0 50
S ' 2043321659298 159967 (1°297.0 {11858 {978 810. 1 632,153 ,

40 60 .20 18 6 90 90

177350 [ 725154 193055 ] 14497 [ 173035 [ 998043 1557915

500 ¢ 00 90 56 54 S0 00

SN i —

Subsect | 2.069 |25438 {376,635 [ 1'830.1 {16236 134821 |1 2380 [ 25144 [ 1091} DT 692 30

or:31 , 60 48 5 R 90 80 28 |K K8
1 0-20 1935 |6.559 184017
'l 21-100 913 4,017 [33637.51338.677 {9459 [ 664.827 | 637086 [ 1R0.R10 [ 383,717 | 167.647 80
101-500 | 10 5451 |0 30 60 90 0 90 208 787 [ 1710009 70
501-mas | 11 7 |94 |64.234.9[202.900. | R.608. |567.721 | 518005 | 400.078. | 70 $14.822 90
persona 4] 30 10 20 S0y 40 154 667 ’
s . 107.866. | 476,637 [ S1.436 [ 812.961 | 761081 | 041,751 | 10
50 40 0 40 70 70 537 086
170.886. | 721.934. [ 92.866 | 1'436.6 | 12930 991 847 |90
70 10 10 70 335 20
Rama 320 011428 [29.628.9 325425 [ 3.688 | 341418 [ VI6RRO 1558 495 {206,942 [ 82,927 30
3114 12 108 0 g0 50 40 1o 10 9.575 10| 7.943.70
0-15 16 711 1,979.60 | 113.574. [ 301,10 [ 20,1834 | 130190 1139397 132.2% |62 806 30
21-100 |4 . [609 |17.982.6 (90 2.947. [0 Soeir |0 20 12.173.10
101250 | 0 115.022. | 60 221192 g0 | 158.386. | 64.5049
' 9.666.70 | 60 439 8 80 94,616 7 30 [§]
96.829.3 100,042 | 87.869 1
0 20 0

‘Rama 425 2254 313450956783 [ 13120 {203 151 [ 1SLISR {102 463 {46,526 | 100,688 40

‘13115 419 1413 |0 0 10 S0 1 10 18,735 2 118.327 00
0-20 1841 5.943.80 (26,2773 | 756,10 {41,991 4 [ PPRIIRA55 685 |0 82,365 50
21-1000 25,4013 [0 12,364 {0 Vo 0 27.790 8

0 69,40 J,.m 161,160, | 4" 78.794.6 0
_______ S | S N 0 o -

« Cantidades monetarias en miles de pesos.
. » Fuente: Adaptado de censos econdmicos de INEGI 1994




ANEXO 10:

UBICACION DE LOS PRINCIPALES ESTABLECIMIENTOS MANUFACTUREROS
DEL SUBSECTOR 31 Y DE LAS RAMAS 3114 Y 3115, POR MUNICIPIO. -

TMAZATLAN

TORTILLA

52.86 %

SUBSECTOR MOCHIS | GUASA |SALVADO [CULIACAN
VE R
' ALVARAD
‘ _ |0 R O
SUBSECTOR 31 |279 303 130 1611 133 .
{RAMA 3114 11 3 |- 13 e
¢ IRAMA 3115 58 79 37 - les 61
TOTAL ' 69 82 37(28.46%) (108 (17.67 %) |61 (18.15 %)
(24.73%) | (27.06%) | - '
RAMA3116(MOLIE v
NDA . DE{121 94 33 323 165
NIXTAMAL Y FAB. |43.37 % |31.02% [|25.38%

4911 %

" Nota: Se introduce la rama 3116 para enriquecer la comparacion, ya que dparte de

que es el principal sustituto del trigo; también es considerada como una de las tres
ramas mas importantes del subsector.
Fuente: Adaptado de censos econdmicos de INEGI 1994




