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Introduccion

Las empresas familiares en México surgen por algin emprendedor visionario que dirige
todos sus esfuerzos hacia una oportunidad de negocio que emergié de su mente creativa
e innovadora, la idea arrancé con arduo trabajo, incrementando ventas rapidamente y sus
expectativas de corto plazo se van cumpliendo y el suefo a largo plazo se dirige hacia la
construccion de un patrimonio para asegurar el futuro de sus hijos. Aunque también
podemos ver otros casos en que la motivacion se dirige hacia la filantropia, la

responsabilidad social o de innovacion, etc.

En general, lo que mueve a los fundadores es la proyeccion de una idea, su vision es de
corto plazo, ligada a la supervivencia econémica y estan en busqueda constante de la
consolidacion. La mayoria de los obstaculos se superan gracias a la gran determinacién
personal de los fundadores, a su trabajo incansable, a la austeridad, al ahorro, asi como a

su determinacion por aprovechar al maximo los recursos limitados de que disponen.

Si bien, existen muchos casos de éxito de empresas que se han formado a partir de
empresas familiares y que hoy conocemos a nivel internacional, tales como: Walmart, KFC,

Toyota, Mary Kay, Bimbo, etc.

Sin embargo, cuando las empresas empiezan a generar ingresos rapidamente, pueden
empezar a invertir posiblemente en infraestructura, en distribucion, en inventario, en talento
humano; pero en este proceso de arranque, no existe un analisis financiero, ni de mercado,
ni existe una estructura organizacional; es decir, no existe una gestion orientada hacia un
plan de negocios y menos aun, no se establece sobre una planeacion estratégica, por lo
tanto, la competitividad es un débil concepto.

Normalmente, las empresas familiares son dirigidas por un lider que no cuenta con los
conocimientos necesarios para poder guiar al equipo de trabajo y tiene una limitada vision
integral, por lo que no gestiona con herramientas cuantitativas de eficiencia y que lo dirija a

concretar planes a largo plazo.



Por lo tanto, se hace necesario empezar a tomar conciencia sobre una generacion de
conocimiento propia, a través de teorias de administracion, gestion de negocios,
herramientas de medicion de eficiencia, estrategias comerciales, planeacion estratégica,
etc., vitales para el crecimiento sélido y permanencia a largo plazo, encontrando cual es el
valor adicional que le dé a sus productos y/o servicios que le den competitividad en el

mercado que desea incursionar.

Durante el proceso de consolidacion, el lider debe estar consciente y dispuesto a cambiar
sus propios paradigmas de cdmo administrar la empresa y dejar que sus colaboradores
especializados trabajen en lo que saben hacer, hagan un trabajo colaborativo, creativo y

eficiente.

Las aspiraciones y expectativas del lider/duefio no siempre estardn en armonia con las
necesidades que tiene la familia y los objetivos de la empresa, lo que limitard su crecimiento
y funcionamiento a un corto plazo. Este es el mayor reto para las empresas familiares, el
plasmar los objetivos, dar estructura a los planes, disefar la vision, la estrategia, el plan de

negocio, sin que las emociones interfieran, es una tarea realmente dificil.

Por lo tanto, la suma de conocimientos y compromisos que pueden aportar todos los
integrantes del equipo inicial y los que se van sumando es trascendental, esta seleccion es
muy importante, hay que buscar a los mas preparados, a los que compartan el compromiso,
a los que quieran compartir y generar conocimientos internos que logren eficiencia y los que
quieran crecer con la empresa, pero también es muy importante la confianza y libertad que

el lider pueda brindar a este equipo.

Las empresas familiares, normalmente tienen una vision desfavorable respecto a sus
fortalezas, tiene muchas dudas de como continuar. ¢coOmo proyectarse a largo plazo? Les
preocupa la calidad de su producto y la obtencion de ingresos, asi como la lealtad de sus
clientes, proveedores, colaboradores, etc. Porque a través de ellos pueden garantizar la
dindmica empresarial. Pero también se enfrentan a un particular conjunto de debilidades,
como la resistencia al cambio, una falta de disciplina y una mayor vulnerabilidad ante los
conflictos familiares y la falta de recursos economicos en contraste con el crecimiento y

necesidad de inversion.



Entre los aspectos que mas se consideran complicados o problematicos en las empresas
familiares es sin duda la comunicacion, hay que prestar mucha atencion a este aspecto, las
reuniones, asambleas, politicas y procedimientos documentados, asi como la claridad y la

eficiencia en la comunicacién contribuiran a un mejor funcionamiento de la organizacion.

Las interrelaciones dentro de la empresa familiar son complicadas, evidentemente existen
emociones entre los integrantes y el potencial de conflicto siempre esté latente; es necesario
gue la familia tome una actitud proactiva para resolver los conflictos antes de que se salgan
de control. La relacion entre la familia y la direccion deben ser siempre imparcial y clara, una
buena practica seria, el desarrollar procedimientos de resolucién de conflictos y mantener
la generalidad de todos los integrantes sean o no familiares, esto ayudara también a sumar
los esfuerzos, mantener una convivencia sana y productiva que no reste energia y desvie

el enfoque del negocio.

Metodologia

La investigacion partird desde la observacion y documentacion, buscando teorias sobre el
tema, lo que se ha escrito y lo que no se ha dicho, de tal manera que se oriente a establecer
una nueva aportacion a la teoria de las PYMES, por lo tanto, se trabajara a detalle algunos
aspectos de ellas, transformando la investigacion a ser explicativa y enmarcando las
razones que provocan ciertos fendmenos y establecer relaciones de causalidad entre
variables. Por lo tanto, durante la investigacién se realizar4 un estudio correlacional, que
como su nombre lo indica, buscara determinar cdmo se relacionan o vinculan diversos
hechos, fendmenos, conceptos, variables y/o caracteristicas comunes entre si o0 bien, si no

hay relacién alguna entre ellas.

Con estas bases, la investigacion se establecera en un estudio del caso, implementando y
observando una PYME, donde se ejecutara la guia propuesta de apoyo a las PYMES,
probando la operatividad de la herramienta, y el nivel de efectividad que logre, recabando

resultados cuantitativos que seran documentados durante todo el periodo de ejecucion.

Una vez que se haya terminado la implementacion y ejecucion, y se cuente con todos los

datos y evidencias documentadas, podremos pasar a la siguiente fase, donde dichos datos



se estructuran, ordenan y se convierten en indicadores cuantitativos que se pueden analizar
e interpretar para generar un informe sistematizado, que nos apoye para la aceptacion o no

de las premisas establecidas.

Por lo tanto, podemos establecer que la investigacion en su conjunto serd mixta, de tal
manera que se potencializara los beneficios de los distintos tipos de investigacion que

podemos conocer y usar a nuestro favor.

Pregunta de investigacion

¢, Como puede la implementacion de la planeacion estratégica, centrada en la gestion del
conocimiento y el uso de indicadores clave de rendimiento (KPI), influir en la competitividad
y eficiencia de una empresa familiar, y cual es el papel del liderazgo en la adaptacion de
esta estrategia para mejorar la toma de decisiones y resultados cuantitativos?

Y una vez que se identifiguen elementos comunes en las PYMES, se estructurara

l6gicamente que proporcionara direccion y guia en el momento de realizar la investigacion.

Problema

Las empresas familiares son, en muchas ocasiones, dirigidas por un lider que no siempre
cuenta con competencias calificadas ni con informacion suficiente para analizar y establecer
un plan de negocio debidamente estructurado. Esto genera incertidumbre sobre cémo
concretar estrategias a largo plazo y lograr la consolidacién y crecimiento de la empresa. La
toma de decisiones tiende a ser subjetiva, ya que no se utilizan indicadores cuantitativos

gue permitan visualizar el avance o prever posibles crisis en su gestion.

Objetivo general

Facilitar la generacién de conocimiento, tanto propio como del equipo, en una PYME
mediante la implementacion de un modelo de gestién que le proporcione una vision integral
del negocio. Este modelo debe basarse en criterios cuantitativos que permitan identificar y
evaluar la eficiencia organizacional en diferentes periodos, de modo que el lider pueda tomar
decisiones oportunas ante crisis reflejadas en los indicadores y alcanzar logros de manera

integral.



Objetivos especificos

1. Implementar la planeacion estratégica como filosofia organizacional que permita integrar
y evaluar la gestion del conocimiento como elemento de competitividad.

2. ldentificar y establecer un modelo de gestion que utilice criterios de evaluacion
cuantitativos que apoye la toma de decisiones basados en los resultados de los KPI's.

3. Establecer que el liderazgo es un elemento de impacto, que el lider tiene el compromiso
de modificar y perfeccionar, cambiando su necesidad de mando y autoridad, permitiendo
que el equipo de trabajo opere basado en indicadores de eficiencia cuantitativa.

4. Integrar un caso de empresa familiar como ejemplo de implementacion de parametros
cuantitativos basados en el Balance Scorecard, que evallen la gestion del plan de negocios
y visualizar cuales factores le dan productividad y competitividad en sus resultados internos

y externos.

Justificacion

Una vez detectada la problematica de las empresas familiares en México, se orientara esta
investigacion a desarrollar una guia de gestion basado en criterios cuantitativos para lograr
consolidacion y competitividad. Se pretende establecer que la gestion del conocimiento
contribuye en gran medida a la productividad y logro de resultados.

Sin lugar a duda, estos objetivos se pueden lograr a través de la profesionalizacion del lider
y la ejecucion de la guia que se ejemplificard en el caso practico. No obstante, ninguna
gestion es exitosa 100%, pero se sembrara la base al identificar los primeros errores, tomar
una decision oportuna, sobrevivir y sortear los obstaculos que, de no verlos a tiempo,

causaria fracasos.

El hecho es que, las empresas familiares nacen de manera poco planeada, la mortalidad es
muy alta y muchas veces la falta de capital es critica, después de los primeros tropiezos los
duefnos se sienten abrumados y terminan abandonando la idea. Es entonces, que esta
investigacion pretende demostrar que la planeacion estratégica y el disefio e
implementacion de un modelo cuantitativo a través de indicadores, se puede evaluar y
orientar la eficiencia en diversas areas de la empresa y con ello enfocar las acciones en los

procesos donde a través de la gestion del conocimiento se sume valor a al producto y genere



competitividad y responder a la siguiente pregunta de investigacion ¢Cémo debe un lider
empresarial establecer, interpretar y evaluar los indicadores necesarios para medir el
desempefio organizacional a lo largo del tiempo, de manera que pueda tomar decisiones
informadas, considerando ademas como los resultados de ciertos indicadores pueden influir

en otros?

Hipotesis

Las empresas familiares en México son una fuente importante de empleo y suelen ser
innovadoras y productivas en sus primeras etapas. Sin embargo, para asegurar su
crecimiento sostenible y consolidar su competitividad, deben gestionar eficientemente el
conocimiento mediante un modelo basado en criterios cuantitativos. Este enfoque permite
generar valor en sus acciones internas, lo que incrementaria su productividad. De no
implementar este tipo de gestion, su viabilidad econdémica y productiva se veria

comprometida, aumentando el riesgo de no sobrevivir a mediano plazo.



Capitulo 1.

Marco tedrico

1.1 La empresa familiar y su definicion
Una empresa familiar es una organizacion fundada, controlada y operada por los miembros

de una familia, el corazén de las familias esta en ellas.

Hay que notar que la palabra “control” no implica necesariamente que la familia tenga una
mayoria accionaria, ni que tome decisiones de negocios; se refiere a que cualquier toma de

decisiones en todos sentidos son por y para el beneficio de la familia.

Cuando se intenta articular una definicidén precisa se descubre que las empresas familiares
son un fendbmeno muy complicado, se podrian considerar algunos tipos:
v" Una organizacion controlada mayoritariamente por una familia, pero que no es
operada por sus miembros.
v" El negocio de una gran compafiia multinacional operado por miembros de una
familia local.
v" Una empresa controlada por dos personas sin relacion familiar, cuyos hijos trabajan
en ella.

v" Un negocio que es propiedad de dos amigos, que son como hermanos.

En las empresas familiares se percibe realmente la interaccién de dos complejos sistemas
sociales: familia y empresa, lo cual constituye un sistema dual. Pero muy dificil de manejar

sin que intervengan los factores emocionales.

La comunidad cientifica que estudia esta materia ha dado una buena acogida a dicho
modelo conceptual, que ha servido para desarrollar otros modelos mas complejos.
Whiteside y Brown (1991) ilustran el modelo de los dos circulos, en el que se puede ver la
interaccion de empresa y familia, sin duda este es una vision muy sencilla, por su
simplicidad, este modelo explica eficazmente la necesidad de separar (clarificar) las
dimensiones de empresa y familia, al reducir la zona de interseccion que se forma entre

ellos, llamada zona de conflicto.



1.2 El modelo de los 3 circulos de Davis y Taguiri

Como lo sefalan los autores de Davis y Taguiri (1982, p.11) "para entender, estudiar,
evolucionar y transformar a las empresas familiares, es imperativo conocer la interaccion
entre los 3 circulos (sistemas): familia, empresa y propiedad. Cada sistema tiene sus
caracteristicas y problemética. A los dirigentes de la empresa familiar les compete vigilar y
separar en su gestion, estrategia y control, a cada uno de ellos. La familia se mueve dentro
de estos 3 sistemas, dependiendo de las caracteristicas de cada integrante. Al negocio hay

que tratarlo como negocio y a la familia como familia”.

Figura 1. El modelo de los 3 circulos.

Propiedad

Familia Empresa

Fuente: Tagiuri & Davis (1982, p11-16). Atributos ambivalentes de la empresa familiar. Family Business Review.

Las empresas familiares tienen una dindAmica muy particular en los negocios. El lider o
fundador es quien siempre tiene la verdad y la dltima palabra en cualquier decision; sin
embargo, estas decisiones estan influenciadas en gran medida por la familia. Aun cuando
la finalidad principal es el plan de negocio (empresa), todas las actividades internas se ven
influenciadas por la familia y repercute en la propiedad.

El conocimiento profesional y las competencias de los integrantes de la familia son escasos,

solo son asignados para ocupar un puesto por ser integrantes de la familia, pero no estan



capacitados, ni conocen las actividades que se realizan en el puesto asignado, por lo tanto,
la gestion y la eficiencia son muy débiles. El talento que pudiera tener algunos otros
colaboradores no familiares, se ve subvaluado por las decisiones del lider fundador, cuando

se gestiona a favor de la familia.

El consejo de familia es el maximo 6rgano de gobierno de la familia. En éste se analiza el
papel que juega en el presente y jugara en el futuro. Todos los temas que tengan que ver
con la familia, ya sea en su propia dindmica, la gestion de la empresa y la propiedad de la

misma, son temas de andlisis en el consejo de familia.

Es entonces que cada elemento obedece a una autoridad:

Familia — La asamblea o consejo de familia;

La empresa _ La direccién y el consejo de administracion
La propiedad —La asamblea de accionistas.

1.3 El futuro de la empresa familiar

Los lideres de las empresas familiares no solamente deben ver el corto plazo, también
deben visionar y planear el mediano y largo plazo, el pensar en ello, se estan fijando las
bases para la subsistencia, crecimiento y desarrollo de su patrimonio, asi que sus esfuerzos
deben ser canalizados hacia una nueva etapa y mantener la propiedad de la empresa en

manos de la familia y continuar el legado del fundador.

Una empresa familiar institucionalizada y que conserva los valores originales de su creacion,
es una empresa que puede trascender en el futuro gestionada hacia la transformacion,

crecimiento y permanencia.

El gran reto durante el proceso de transformacion, es observar distintas variables que
influyen ya sea de manera positiva 0 negativa, en su entorno tanto interno como externo y
lograr siempre usarlo a su favor. Su enfoque de mejora continua debera ser el analisis

profundo y profesional de variables que pudieran influir en su futuro.



Estas variables pueden ser desde las internas como: Decisiones familiares, la sucesion,
crecimiento, necesidad de cambio y/o transformacion, desarrollo de nuevos proyectos de
negocio, hasta temas externos como: la competencia, la economia, las nuevas tecnologias,

las tendencias del mercado, nuevos productos, etc.

A través del uso de las nuevas tecnologias las empresas familiares logran eficiencia, rapidez
en la toma de decisiones, incremento de la productividad, entre muchos otros beneficios; su
inclusion es una decisién que marca un salto importante del nivel de conocimiento, de
gestion y manejo de la informacion; en si mismo es un gran avance por la adopcion de

nuevas tendencias tecnoldgicas, como los resultados que pueda obtener.

El uso de nuevas tecnologias es un campo donde el lider debe cambiar su paradigma y
adoptar nuevas formas de trabajo como: la Inteligencia artificial, el analisis de datos, la

gestion de big data, la conectividad entre dispositivos, el cloud y la realidad virtual.

El futuro de las empresas familiares debe tener una vision y mente abierta a innovadoras
herramientas de gestidn, nunca limitar los métodos de trabajo a los que ya usa o conoce, el
abanico de opciones cada dia es mas amplio, las tendencias cambian rapidamente y la

productividad tendrd mejores oportunidades de desarrollo.

1.4 Las personas adecuadas a los puestos adecuados.

Ninguna empresa familiar esta lejos de experimentar crisis de todo tipo, y por esto es muy
importante estar preparados para los retos que conlleva la gestion de los negocios
familiares. Conocer algunos de los problemas més comunes de este tipo de organizacion

ayudara a entender como resolver los dilemas del negocio familiar:

Claridad en el organigrama, las obligaciones y los derechos. Uno de los problemas mas
comunes dentro de los negocios familiares es la falta de una descripcion de puesto que
especifique las funciones de los miembros de la familia, asi como su posicion especifica en

el organigrama.


about:blank

Es sumamente importante que los procesos de integracién de los familiares se hagan con
la misma formalidad que cuando se contrata a alguien externo, lograr ser imparcial en este

proceso es verdaderamente dificil.

Se debe manejar con obijetividad y claridad la informacién emitida a los integrantes de la
familia que formaran parte de la empresa especificando temas relacionados con el salario,
beneficios y derechos ligados a su nueva actividad laboral. Se deberan involucrar con el
mismo compromiso Yy resultados derivados del plan estratégico y con ello participar en la
evaluacion del desempefio y productividad. Involucrarse de la misma forma y alin mas que
el resto de los colaboradores en la formacion y entrenamiento que requiere el puesto que

desempeiia.

1.5 Cambio generacional en las empresas

El momento en que una nueva generacion empieza a hacerse cargo de la empresa puede
ser un agente desestabilizador para un negocio, sin embargo, también es una gran
oportunidad para la innovacion, renovacion y actualizacion de la empresa. Pero, ;qué
significa cada una de estas propuestas?
v Renovacion: reconocer areas de oportunidad que no se habian detectado con
anterioridad y por lo tanto habra que trabajar para darles solucién.
v" Innovacién: tener mejores formas de resolver conflictos y usar alternativas que no
se habian implementado con anterioridad.
v' Actualizacion: la empresa siempre debe estar actualizada en su sector de negocio
y para esto siempre existe la opcién de capacitar a los integrantes para aplicar mas

y mejores conocimientos en los procesos para seguir creciendo.

1.6 Principales retos que afrontan las empresas familiares

Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos econémicos y pueden ser
de todos tamaifos (incluidas, como ya mencioné, varias de las mayores corporaciones

internacionales), constituidas bajo diversas formas legales y con distintos grados de
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profesionalizacién. No obstante, todas estas empresas tienen algo en comun: la gran

influencia que ejerce la familia sobre la empresa.

En América Latina, numerosos servicios y productos son ofrecidos por negocios familiares
a un enorme mercado que esta dispuesto a adquirirlos. Dentro de esta forma de operar se
pueden encontrar, a muchas mujeres que elaboran en su casa pasteles, antojitos, helados
y otros productos y los venden ellas mismas u otros integrantes de su familia de tal forma
que una gran cantidad de ellas encuentran su modus vivendi en esta modalidad de
negocios. Muchas de esas familias se integran a la economia formal después de lograr

cierto éxito y transformarse con buenos resultados.

El éxito de corto plazo es palpable y muy pronto se empieza a tener retos propios del
crecimiento:

v' La formacion

v La diversificacion

v La discriminacion en puestos directivos

El Centro de Investigacion de Empresas Familiares (CIEF) de la Universidad de las
Ameéricas Puebla (UDLAP) realizé un analisis (2017, p. 12) “muestra la visién corta de la
empresa familiar, al no preocuparse por la formacién y capacitacion del empleado (familiares
y no familiares) no logra la consolidacion y pierden competitividad en los mercados

actuales”.

Por lo tanto, para que la empresa crezca, la formacion de los directivos también es
importante y solo el 55% de las empresas familiares mexicanas tienen entre 76% y 100%

de los directivos con una licenciatura.

Asimismo, en siete de cada 10 empresas, los miembros de la familia no compiten por
puestos directivos en el mercado laboral, es decir, el ingreso a puestos de alta direccion es
sélo por el apellido y no necesariamente por estar capacitado para el puesto. La sucesion

al fundador tampoco esta considerada.



A lo largo de los afios se ha dicho que las empresas familiares no se diversifican, pero la
situacion no es asi, la encuesta realizada a 1,496 empresas refiere que 55% de las
compainiias han ingresado a nuevos mercados durante los ultimos tres afos, ello demuestra

que no son tan adversas al riesgo como se podria suponer.

1.7 Las estadisticas en la PYMES.

El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI), coincide con las
investigaciones del Centro de Investigacion de Empresas Familiares (CIEF) de la

Universidad de las Américas Puebla (UDLAP) y complementa con los siguientes datos:

v' S6lo 37% de estos negocios estan dirigidos por mujeres, comparado con 63%
de hombres que dirigen una empresa.

v" A mayor tamafio de la empresa familiar, menor la participacion de la mujer en
la direccién general de las mismas, encontrando accionistas sélo un 15 por
ciento.

v' Sus actividades comerciales representan mas del 52% del Producto Interno

Bruto. Es decir, son un motor importante en la economia mexicana.

La crisis provocada por el COVID-19 impact6 especialmente a las PYMES.

El 32 por ciento de los empleados de las PYMES tiene 41 afios de edad.

Solo el 19.7 por ciento de las PYMES ofrece capacitacion a su personal.
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Se estima que el 11.4% de las PYMES han obtenido algun tipo de
financiamiento. Sin embargo, su mayor obstaculo de crecimiento son las

dificultades que enfrentan al momento de conseguir un préstamo bancario.

Por dltimo, este tipo de empresas enfrentan varios retos:

o Las empresas familiares generalmente no estan institucionalizadas y las decisiones
siguen siendo altamente concentradas en el director de la empresa, quien es
normalmente el fundador. La mayor parte de ellas, es de primera generacion, donde
las mujeres aun tienen una baja participacion en los puestos directivos. Hay que

trabajar alin mas por la inclusion e igualdad.



« Deben mantener una velocidad de crecimiento estable y no siempre tiene la
capacidad para hacerlo.

o Es necesario que sean escalables, es decir, que puedan aumentar su produccion,
planta laboral y, por ende, sus ganancias.

« Mayor vulnerabilidad ante la crisis: Son muy sensibles a las crisis econémicas. jUna
pequefia variacion, para ellas puede ser letal!

« Falta de acceso a créditos.

« Dificultad para posicionarse en la industria y el mercado, es decir, tienen mayores
obstaculos cuando se trata de crecer.

o Fomentar y capitalizar el conocimiento de todos los integrantes, sobre todo de los
familiares y garantizar productividad y calidad en todos los puestos.

« Falta de inversién en tecnologia para mejorar sus procesos.

1.8 Laempresay su ciclo de vida.

El conocer e identificar el ciclo de vida de la empresa, es un enfoque que permite entender
los distintos momentos de vulnerabilidad y oportunidad que presenta el plan de negocio, asi
como visualizar la optimizacion y el uso de recursos escasos o comprometidos, facilitando
la identificacién de riesgos y crisis, para que entonces se pueda tomar las mejores
decisiones de acuerdo a la etapa donde se encuentre la empresa. También apoya a la
planeacién de corto o mediano plazo y conforme la actividad empresarial avanza, los lideres
comprometidos con su empresa, adquieren mayores y mejores habilidades de liderazgo,
gestion y estrategia, siempre y cuando busquen el desarrollo de éstas e integren el equipo

gue les pueda apoyar para consolidar su plan de negocios.

Aun cuando las etapas y el ciclo no se miden en tiempo, se debe prestar atencién en las
actividades propias de la empresa, para poder establecer la etapa que se esta viviendo.
Pero esto tampoco es trascendente ya que la gestion cotidiana no requiere marcar las
etapas de una a otra, lo importante es establecer las problematicas que puedan estar

sucediendo.

Las organizaciones deben implementar cambios debido a la presion de agentes externos, y

las condiciones de eficiencia interna; sin embargo, depende de los factores estructurales, el



eficiente establecimiento de metas y la toma de decisiones oportuna (gestion del lider), para

poder llegar al éxito de la adaptacion y recuperacion de las desviaciones.

El lider al tener limitados conocimientos integrales para establecer y gestionar, un plan
estratégico, no tiene un eficiente liderazgo para conducir a sus equipos de trabajo en sus
diferentes areas de especializacion, y por ende no puede evaluar su desempefio; puesto
gue no cuenta con un proceso de evaluacion en temas tan especificos como los financieros,
competencia de sus productos, procesos u operacion de manufactura o servicios, entre

muchos otros, que forman parte de las actividades cotidianas de la organizacion.

No basta su entusiasmo, vision y perseverancia, se necesita una verdadera y eficiente
gestién de conocimiento, con ello, el trabajo debe empezar a ser profesional en todos sus
niveles y aportar a los planes, a los procesos, a las funciones desde una perspectiva de

especializacion y dominio de su proceso y objetivos.



Tabla 1. Ciclo de vida organizacional y sus paradigmas

Etapa Enfoque Actividad Lider Paradigmas
Mucha actividad en las ideas de negocio, disposicion
Corteio Busqueda de ingresos | en la inversion. Empuje, entusiasmo, energias y
! propios *Proyeccion: Anlisis de factibilidad y viabilidad, no solo | motivacién para iniciar un nuevo negocio
desde el entusiasmo y la experiencia de la actividad.
Mucha actividad operativa y el equipo participa en . . .
. iy op y €l equipo particip Existen muchas ideas y los lideres
Nacimiento Hacia la produccién, {odas las operaciones. trabajan habilmente en la busqueda de
ventas y flujo de caja. | * Proyeccion: estructurar manuales, cultura, planes y clientjes q
objetivos. '
* Los lideres NO reconocen
Los procesos son La actividad esta al maximo, los procesos son las crisis importantes,
dominados por el equipo fundador. . - i
claros ya todos los N o p. guip - - La administracion cuenta con las cpn3|deran que todo marcha
Crecimiento dominan, pero ain no Proyeccion: establecer la planeacion estratégica, habilidades operativas, invierte poco a la bien.
P métricas de desempefio en procesos y orientarse a los s o
estan formalmente L X planeacion y organizacion. . N
estructurados requer|m|ent95 del cliente. El talento debe tener mayor NO se habla de la crisis, ni
especializacion. de la resistencia al cambio.
Es un momento de decisiones cruciales y la . B * Planes y acciones simples,
El ritmo estable. s administracion no cuenta con la experiencia necesaria | L@ primera crisis que se presenta es por | no existe el concepto de
I ot ) para dirigir al equipo y su vision no es integral, los la falta c!e gbjetlvos, eval_uamon y plarleacmr? e§trateg|ca yno
Expansion empieza a (;a tajar 7" costos no se estan evaluando. reconocimiento de los mismos a los se fijan objetivos.
nuevos productos y/o - - i i
serviciog Y * Proyeccion: una estructura que soporte la expansion, | colaboradores. El lider debe orientarse a
. s . . Y A *
evaluacion de indicadores y revision constante de ser mas estratega y planeador. Los esfuerzos y resultados
eficiencias. SOLO se miden a través de la
obtencién de ingresos por
Existe una sincronia entre la gestion y los pr . L ventas.
g > Ste Una sincrona entre ia gestion y 10s procesos de La generacion de conocimiento interno,
La gestion se dirige a la | negocio, ya hay mas formalidad, se disefia la estructura fructifica v estabiliza la operacion. Sin
3 o . . « -
busqueda de nuevos organizacional y los puestos se definen. y esta P Las primeras etapas no hay
N . I embargo, los lideres empiezan a tener truct izacional
Madurez productos y nuevas Proyeccion: la estabilizacién de los procesos N - estructura organizacional,
! : - " : " incertidumbre en su gestion por la falta | ¢4 ltifuncional
inversiones para el formales, seguimiento a registros y documentacion. El L - 000s son multituncionales.
) . ) ; ; " ) de experiencia y conocimientos que ya
futuro inmediato. personal debe trabajar bajo la orientacion de calidad y los han rebasado
. . . *
requerimientos del mercado. El emprendedor y fundador
es quien gestiona y toma
El nivel de fidelidad de los clientes disminuye todas las decisiones.
El control de gastos, se . ) .
vuelve engorroso, los considerablemente y estp s empiezan a buscar mejores El nivel de operaciones y supervision * : ;
rocesos se vuel\}en ofertas en el mercado e innovadoras propuestas aumenta al grado que el lider debe La delegaqon es my bajg,
. proce competitivas entre los ofertantes. 9 que no hay confianza en el equipo
Burocracia obstaculo para la . o L delegar y responsabilizar a sus gerentes, tenci
P Proyeccion: evaluar la eficiencia de los procesos, - y sus competencias.
eficiencia y rapida A - X esto le provoca crisis en su control,
respuesta al cliente d|sm|nIU|r obstaculos y orientarse ?l me reado y sus autoridad y conocimiento de su empresa. | « &
(interno y externo) necesidades. La estructura organizacional debe " | *Las pequenas empresas no
y evaluarse y hacer los cambios necesarios. necesnarj procesos, ni
estandarizacion en su
Los ingresos han disminuido drasticamente por haber operacion.
Gestion de finanzas, atendido poco a las necesidades del cliente. El equipo | El lider se estanca en ideas poco
empieza a adquirir original ya se ha ido y/o los que quedan no responden a | innovadoras y sugiere que su plan de * Las operaciones y su
Declive infraestructura e las nuevas necesidades de la empresa. negocio mejorara SOLO a través de las | validacion son empiricas.
invierte con poca * Proyeccion: reorganizar y orientar un nuevo plan. inversiones, que tal vez le provoquen
planeacion y andlisis. | Tomando como base lo aprendido y corregir las alto endeudamiento. * Sus procesos son
decisiones ineficientes. evolutivos, por la cotidianidad
se van mejorando.
El lider esta totalmente desmotivado, en | .
Afrontar los total confusion, la baja experiencia que Alét.ononrla de mandos
. - i medios y l0s equipos son
compromisos . e tiene para resolver la crisis de la
L N mo un. ision a tiem, rael r L A L i
econdmicos y legales | O ¢ tomd una decision a tiempo, para el rescate. Las empresa en términos, econdmicos, | 2utogestionados.
Muerte b operaciones se cierran y los equipos de trabajo se N
que conlleva el cierre 0 desintearan administrativos, procesos, ventas, etc. | )
quiebra de su empresa gran. asi como la baja habilidad de toma de | ~ Cambios constantes,
(internos y externos). decisiones oportunas y correctas, hace | @Mmenazas ambigiiedad de los
que no pueda rescatar las operaciones, | oles ¥ conflictos.
El rescate o . .
i El lider recobra su energia y
replanteamiento del . ;
. . . . compromiso, para mejores €
plan de negocio, con Se revisa y propone un nuevo equipo de trabajo que . .
o - ; innovadoras ideas del nuevo plan de
R .. | los datos histéricos que cuente con las habilidades y competencias que . e
eencarnacion negocio. Basado en la experiencia y

ya cuenta la empresa,
se establece un plan de
accion y nuevas
estrategias.

requiere cada puesto, que responda a la estrategia del
nuevo plan.

conocimientos adquiridos, busca apoyos
especializados para planear y operar de
manera estratégica.

Fuente: elaboracién propia basada en Mosca,L.& Gianecchini, M. & Campagnolo, D. (2021). Organizational life cycle. [Ciclo
de vida organizacional]. Journal of Organization Design
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En la tabla 1, Ciclo de vida organizacional y sus paradigmas, podemos observar que no
basta que el lider esté dispuesto a aprender nuevos conceptos, sus ideas preconcebidas
deben ir transformandose para que alcancen un nivel profesional, tal como lo requiere su

nueva gestion.

El construir una cultura organizacional desde la direccion, implica cambiar sus paradigmas
de que, solo con energia, entusiasmo en las ventas y su familia como apoyo emocional, se

puede consolidar como empresa.

El saber como y para que gestionar el conocimiento para si mismo, le proporciona una
ventaja competitiva, podra entonces trabajar sobre las operaciones internas e incrementar

eficiencia al enfocarse en:

Comprometerse al cambio de liderazgo.

Contar con el rol habilitador de las tecnologias de la informacion.
Formalizar estructura, procesos, funciones.

Trabajar en equipo, delegar y responsabilizar.

Establecer planes, objetivos y metas.

AN NN R

Favorecer el suministro de equipo, herramientas y accesorios necesarios para las

operaciones.

<\

Eliminar variaciones innecesarias en los procedimientos y sistemas.

<

Minimizar la carga del control de registros y trabajar sobre una administracion agil.
v' El cambio y adaptacion continuo, es necesario para el éxito a corto plazo, sin

embargo, no es suficiente para el triunfo a largo plazo.

Los especialistas, nos dicen que cada vez los modelos, etapas y tiempos son menos
predecibles, los cambios externos son menos visibles, el mercado es cada dia menos

estable y sus exigencias son mayores.

Por lo tanto, el lider y su gestion deben estar siempre atentos y hacer ajustes dinamicos

entre las estrategias, condiciones ambientales y organizativas. Apoyarse en su equipo



especialista y operativo, el escuchar sus recomendaciones y tomar las mejores decisiones

con responsabilidad, es el gran reto y cosecha de logros.

1.9 El ciclo de vida del producto.
Entender la dinamica del ciclo de vida del producto también ayuda en la toma de decisiones.
Al tener la vision sobre las etapas que pasa un producto desde su concepcidon hasta su
descontinuacién o desaparicion, puede incidir directamente en la supervivencia de una

compaifiia, por lo tanto, también nos puede dar direccion en la planeacion estratégica.

Figura 2. Ciclo de vida del producto
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Fuente: Pablot (2011). El ciclo de vida de los productos y la importancia de innovar.

Podemos observar algunas caracteristicas del CVP:
v' El ciclo de vida de un producto es evolutivo.
v' Hay productos que dependen de la situacion econémica del pais
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Los bienes industriales tienen un ciclo de vida mas largo que los de consumo, asi
como cada una de las etapas es mucho mas clara y precisa.

Normalmente el producto va en declive por los factores externos del mercado y la
reaccion debe ser cambiar a otro mercado y/o adaptarse a la nueva demanda.
Aumento de costos cuando hay modificaciones por la nueva inversion.

El declive de un producto esta influenciado por el entorno del producto ya sea

interno o externo.

El CVP nos ayuda a identificar tendencias, como: Producto, Mercado e Industria.

Y se detalla en fases:

La fase de introduccion se puede relacionar con el producto interrogante.

La fase de crecimiento con el producto estrella.

La fase de madurez con el producto vaca.

Y la fase de declive se equipara con el producto perro.

v

<\

introduccion: es la fase de lanzamiento del producto al mercado en la que las ventas

son muy bajas y el beneficio obtenido nulo o probablemente negativo (debido a las

inversiones que requiere realizar el desarrollo e introduccién del nuevo producto).
El objetivo prioritario es dar a conocer el producto, esta clase de productos con

una baja participacion en el mercado y un alto potencial de ventas se les denomina

"interrogantes”, pues no se sabe a ciencia cierta si acertaremos con ellos (pueden

ser un éxito o un fracaso).

crecimiento: etapa en la que las ventas del producto comienzan a crecer a buen

ritmo y también los beneficios el producto empieza a ser rentables con una elevada

tasa de crecimiento y un elevado potencial llamados "estrellas".

madurez: el producto se ha consolidado en el mercado y aporta una importante cifra

de facturacion, son las llamadas "vacas lecheras" de un negocio, es decir, son los

productos de los que realmente vive mi negocio y que tienen una elevada

participacion en el mercado, pero una baja tasa de crecimiento.

declive: las ventas del producto caen (y con ellas los beneficios que genera).

El mercado esta saturado y por tanto es el momento de:

matar el producto: dejar de fabricarlo y eliminarlo del mercado.



v/ innovar: ya sea lanzando un nuevo producto que sustituya al que esta en declive, o
bien relanzandolo aplicandole una modificacion o mejora que lo vuelva a hacer

atractivo a ojos del consumidor y competitivo en el mercado.

A los productos con una baja participacion en el mercado y un bajo potencial de crecimiento
se les denomina "perros”, y suelen ser productos que estorban a la fabricacion del resto y

gue por tanto suele salir mas rentable dejar de fabricarlos.

Hay productos con una vida mas larga que otros: desde aquellos que en apenas 1 afio
deben ser sacrificados, hasta otros que pueden aguantar 5 e incluso 10 afios en el mercado

aportando una facturacibn mas que interesante.

Identificar en qué etapa se encuentra el producto permitira adaptar la estrategia, potenciar

los esfuerzos y asi poder obtener la maxima rentabilidad.

Tabla 2. Rentabilidad y estrategia competitiva en cada una de las fases del ciclo de vida de un producto

Fase de Rentabilidad: en esta etapa, el principal objetivo no es que tu
introduccién empresa sea rentable, sino que des a conocer tu producto.

Estrategia competitiva: en esta etapa no hay practicamente

competidores.
Fase de Rentabilidad: en esta etapa, el objetivo es crecer. Las
crecimiento empresas empiezan a ser algo més rentables, ya que aumenta la
demanda.

Estrategia competitiva: En esta etapa hay mucho potencial de
crecimiento y, en consecuencia, aumenta la competencia.

Fase de Rentabilidad: en esta etapa, el objetivo es que la empresa sea
madurez rentable. Por ello, hay que defender la posicidédn competitiva.

Estrategia competitiva: en esta etapa el mercado esté
consolidado. Ya no hay mucha més posibilidad de crecimiento.

Rentabilidad: en esta etapa, las empresas dejan de ser
Fase de rentables, ya que aparecen nuevos productos sustitutivos o
declive cambian las necesidades del publico objetivo.

Estrategia competitiva: en esta etapa las empresas tienen que
pensar en reinventar sus productos, porque si no lo hacen,
desaparecen.
Fuente: Kotler, P. & Armstrong, G. (2024). Fundamentos de marketing. Qué es el ciclo de vida del producto y qué estrategia
seguir en cada etapa.
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Capitulo 2.
La adopcion de las herramientas de gestién, como una guia para

lograr la eficiencia del plan de negocios de forma cuantitativa.

En este capitulo se establece que existen herramientas de gestion que permiten evaluar
una eficiente administracion del plan de negocios, a través de indicadores que permitan

visualizar el avance o crisis del plan global y actuar en consecuencia.

Actualmente, las pequefias y medianas empresas (PYMES) enfrentan situaciones dificiles
para mejorar condiciones relacionadas con posicionamiento, productividad y competitividad,
por lo que resulta necesario que los directivos encuentren mecanismos de informaciéon que

permitan tomar decisiones adecuadas a las condiciones del mercado.

Jsa Janicijevic (2010) sefala que las herramientas de diagndstico organizacional son un
elemento vital que debe ser utilizado oportunamente para identificar las condiciones internas
y externas que afectan a la compaiiia, a fin de disefar estrategias de mejoramiento continuo

y desarrollo empresarial.

En la administracibn moderna, podemos tener un gran abanico de opciones para
implementar herramientas de gestion en las organizaciones y que nos sirva de apoyo para

administrar todos los recursos y obtener beneficios de la inversion.

Sin embargo, sabemos que cuando se trata de PYMES familiares, no es tan sencillo
visualizar estas opciones y menos aun el establecer ¢ cuél podemos usar?, ¢como se

ejecuta? Y ¢como favorece la toma de decisiones?

Contamos solo con el enfoque y liderazgo del emprendedor, que no siempre esta preparado
para tal implementacion. Sabemos que debemos tomar en cuenta un analisis preciso del
ambiente externo, interno, las estrategias y objetivos como empresay basado en ello, elegir

las herramientas que le apoyen a evaluar la gestion de su organizacion, llevarla por un



camino de crecimiento constante, seguro, evitar alguna crisis y/o hasta el cierre de la misma,
por no actuar a tiempo en alguna eventualidad, que no previd, no logro ver a tiempo, ni actdo

para corregir.

Es importante guiar al lider en que, si bien, existen muchas herramientas, debe implementar
las que mejor se adapte a la necesidad de la empresa (tamafio, madurez, procesos,
presupuestos, estrategias, etc.). Por ejemplo, se puede establecer una evaluacion de
desempefio, pero, si aln no cuenta con un plan estratégico dirigido a objetivos y metas, no
podra evaluar los logros y/o avances; o si no tiene identificado sus procesos, no puede

establecer mejora continua.

Cada lider, cada empresa, cada actividad, son unicos, no se deben seguir “recetas de
cocina”, ni gestionar con herramientas disefiadas de manera integra para otras empresas.
Por lo tanto, las principales caracteristicas distintivas y ventajas de los modelos de gestion

a seguir es la simplicidad, adaptabilidad y especificidad de las mismas a la organizacion.

Un buen lider selecciona e implementa todas las herramientas que le permitan ser eficiente
en la toma de decisiones en pro de lograr los objetivos de la empresa y afrontar los diferentes
cambios o problemas que se presenten, pero es mucho mas importante identificar las
herramientas que le permitan tener un enfoque cuantitativo y la interpretacion le sera mas
sencilla y sobre todo objetiva, asi que solo tendra que dar seguimiento a los valores
histéricos en periodos de tiempo definidos y los cambios que se presente en el indicador,
para que poco a poco estas “métricas” le den informacién suficiente para determinar
acciones, ya sea para continuar o corregir el rumbo. Es entonces que autores como Guzman
et al. (2018) sefalan que “los diagndsticos sirven para perfeccionar el funcionamiento de la
empresa y cumplir condiciones de desarrollo, por lo que contar con informacién oportuna
permite cambios que promueven la productividad y la competitividad. Una de las mas

importantes, y menos utilizadas, son los indicadores de gestion”.

Entonces, las herramientas cuantitativas apoyadas en indicadores, ofrecen un manejo
sencillo, claro y concreto en la interpretacién, pero sobre todo es mas objetivo, accesibles

en el seguimiento y de identificacion en los puntos de mejora, puesto que permite ver el



progreso Yy la eficiencia de la empresa, ademas, dirige la toma de decisiones basada en

informacion confiable y objetiva.

Uribe y Reinoso (2014) nos dicen que, “los indicadores son una de las herramientas de
diagndstico mas importantes para cualquier tipo de organizacion, especialmente para las
PYMES, en la medida que permiten evaluar objetivamente tanto los logros como el

desempefio en tiempo real de todos los procesos de la empresa”.

2.1 Los indicadores de gestidn. Key performance indicators.

Pues bien, ¢qué son los indicadores de gestion? Drucker (1946) escribio al respecto:

“las empresas de éxito estan limitadas por los KPI, por el deseo de mejorar y aumentar la
competitividad, y que esto esta definido por las mediciones ya que sin ellas no se puede
mejorar”. Esta afirmacion es reforzada por Camelo (2020) “al presentar un analisis
interesante de cdémo establecer indicadores de gestion y sus caracteristicas para
aprovecharlos a nivel empresarial, y asegura que, actualmente vivimos en un mundo
limitado por KPI” y resalta: aquellos indicadores que se consideran fundamentales para el
crecimiento y el mejoramiento continuo de los niveles de productividad y competitividad en

las empresas.

Los indicadores (KPI) deben ser versatiles desde un punto de vista de aplicacion, no existe
un catélogo para cada sector o tamafio de empresa o una serie de indicadores que se
utilicen de manera estandarizada, ni que se consideren de utilizacién perfecta para todas
las empresas, sino que cada una debera elegir entre ellos los mas adecuados para su

negocio de acuerdo a su estrategia, objetivos y/o metas por alcanzar.

Los KPI, son expresiones objetivas a través de la relacion cuantitativa de dos variables, es
la medida del desempefio esperado. Su utilidad radica en que establecen un sistema para
monitorear y evaluar avances, resultados y alcances de una accion, generan informacion
necesaria para la retroalimentacion y toma de decisiones para el proceso de trabajo,
sustentan las acciones de mejora y permiten ubicar los niveles especificos de eficiencia,

eficacia y calidad de las acciones de la actividad que se esta midiendo.



Tabla 3. Los indicadores de gestion

Pretenden medir: Situaciones, escenarios, resultados o fenémenos de procesos.
Visualizan: Desviaciones, identifican causas, la toma de decisiones.
Caracteristicas: Confiables. Deben arrojar la misma conclusién sin importar quién conduce

la evaluacion, en qué periodo o bajo qué condiciones.

Representativos. Deben describir las caracteristicas de lo que se desea
medir, el servicio al cliente, el indice de rechazos, etc.

Sencillos. Que sean razonables para su calculo y obtencién de la
informacién necesaria para su operacion, se recomienda evitar utilizar
célculo integral, mantenlos con algoritmos sencillos y faciles de entender.
Replicables. Que puedan ser implementados en proyectos y entornos

Diferentes de manera que sea posible realizar analisis comparativos.

Ventajas: Son instrumentos que ayudan a la planificacion y evaluacion de las
actividades

Sirven de guia para el analisis del comportamiento de los procesos

Su representacion es numeérica y esto facilita la comparacion de resultados
Pueden ser expresados en forma sencilla, pueden distinguir entre la variacién

normal y alguna variacion excesiva de algun proceso.

Propicia la oportuna toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia.

Para evaluar resultados de manera cuantitativa, se deben revisar y analizar avances
medibles, con ello podemos sin duda, mejorar el rendimiento de la empresa puesto que
establecemos resultados histéricos en periodos de tiempo cortos y podemos contrastar con

lo proyectado a mediano y largo plazo.

Las herramientas de gestion cuantitativas, ademas, permiten realizar comparaciones con la
competencia, ya sea por tamafio, por actividad, por sector, por productos, etc. A través de
la informacién de estadisticas empresariales que se puedan obtener (INEGI, Camaras,
Uniones, Sindicatos y otros), lo que contribuye a la identificacion de oportunidades de

crecimiento, mejora y éxito de la empresa a largo plazo.

Para que esto sea realmente eficaz, debemos comprender que los indicadores se
establecen a partir de una vision de planeacion estratégica, entonces se conceptualizan las
metas y objetivos del plan de negocios y se plasman en el Balance Scorecard, entonces se

da seguimiento a las acciones a través del cuadro de mandos.



Finalmente, podemos decir que la importancia de implementar indicadores de gestion en el
ambito empresarial, otorga a las organizaciones la ventaja competitiva de generar
informacion confiable, sobre el comportamiento de los procesos y el logro de los objetivos
estratégicos formulados a corto, mediano y largo plazo. Por ello, es importante implementar
los indicadores de gestibn como elemento de diagnostico para las pequefias y medianas

empresas (PYMES) en su contexto familiar, basados en el plan estratégico.

2.2 La construccion de una nueva cultura en los equipos de trabajo.

Hasta ahora, hemos establecido que los indicadores son una excelente herramienta
cuantitativa que da objetividad y claridad a la toma de decisiones. Esto es cierto, pero
debemos precisar que los indicadores y la gestion eficiente de ellos, surgen de la dinAmica
cotidiana de los integrantes del equipo, por lo tanto, es de suma importancia la comprension,
la ejecucion, el disefio y la construccion de los informes que el equipo formulara,

documentard y que seran las bases para una eficiente toma de decisiones.

Por lo tanto, las PYMES en México, deben dirigir sus primeros esfuerzos a la integracion de
su equipo de trabajo, promover una cultura de colaboracion en el proyecto, ademas de
fomentar el trabajo multidisciplinario. Esto sin duda, va creando una fuente de conocimiento
que dia a dia va dando valor a todos los procesos, por ende, sumara en el producto final y

dard competitividad a la organizacion.

Es entonces, que los equipos van desarrollando una nueva forma de comunicacién, y
nuevas formas de trabajo, dirigido hacia objetivos en comun, que ahora todos comparten y
entienden en un mismo ambiente. Este es el Inicio de la cultura interna, que se refuerza con
la capacitacién lineal y transversal de la planeacién estratégica que da estructura a los

conocimientos generados para:

v' Establecer prioridades en el plan de negocios.

v" Enfocar la energia y los recursos con los que cuenta la empresa.



v' Fortalecer las operaciones clave.

v' Asegurarse de que los empleados y otros stakeholders trabajen en metas

comunes.

v' Establecer acuerdos y/o acciones sobre los resultados, crisis 0 acciones

emergentes.

La capacitacion no solo se desarrolla linealmente, se permea transversalmente en todos
los procesos y se potencializa a través del trabajo en equipo, dando estructura a la cultura

organizacional.

2.3 Disefio del plan estratégico.

Un plan estratégico es un documento que se utiliza para comunicar a la organizacion sus
objetivos, las acciones necesarias para lograrlos y los elementos criticos desarrollados
durante el ejercicio de planificacion, logrando con ello, ser una organizacion

estratégicamente competitiva.

La agresividad en los negocios provoca, que el cliente cada dia exige mas una atencién
personalizada y busca mejores productos a un mejor costo. Por lo tanto, las empresas cada
dia son mas dindmicas en la busqueda de ese diferenciador que le de valor a sus productos
y que también sea redituable a la empresa y se obtengan las ganancias que se esperan. Un
plan estratégico eficaz define no solo hacia dénde va la organizacion y las acciones

necesarias para ir progresando, sino también como sabremos si tenemos éxito o no.

Despueés de haber revisado el contexto que rodea a las empresas familiares y la importancia
de establecer la estrategia, veamos el modelo de gestién que se propone. Iremos paso a
paso de como hacer un plan estratégico, para implementarlo en forma de guia en las

empresas familiares en México.



2.3.1 Paso 1. Andlisis FODA, valorar el entorno interno y externo.

El andlisis FODA, es una herramienta — matriz que te permite conocer la situacién real de
una empresa, organizacion o proyecto para poder tomar decisiones de futuro, analizando
sus debilidades y fortalezas; asi como sus amenazas y oportunidades. Es una radiografia
de un momento puntual de la empresa. El principal objetivo del analisis FODA es determinar
las ventajas competitivas que nos ayudard a establecer la estrategia adecuada en funcion

de las caracteristicas de la empresa y las del mercado en el que intenta competir.

Normalmente, se realiza este tipo de analisis al inicio de nuevos proyectos puesto que
permite establecer estrategias que ayudan a la viabilidad de este.

Sin embargo, se puede realizar en cualguier momento que se redisefie los planes
estratégicos 0 haya necesidad de Evaluar nuevamente los ambientes internos y externos
de la empresa.

Podemos dividir el analisis FODA en dos partes:

12, Andlisis interno: el objetivo es encontrar las debilidades y las fortalezas que tiene la
organizacion. Las primeras seran para corregirlas y las segundas para impulsarlas.

22, Analisis externo: es el que se refiere al entorno empresarial de la compafia. Incluye
todos aquellos aspectos que no dependen directamente de la organizacién, pero que le
afectan. Estos aspectos son muy Utiles a la hora de definir estrategias que permitan combatir
las amenazas y aprovechar las oportunidades.

2.3.2 Paso 2. Disefio y establecimiento de la mision, visidén y valores.

En la empresa todo tiene un porqué y un para qué. Estos elementos son la dinamica diaria

de la empresa; asi que, debemos comprender cual es su funcién y como se integra.



Tabla 4. Misién, Visién, Valores

Visién:
Determina a donde

quiere llegar.

Tiempo futuro.

Caracteristicas:

Proyectarse al futuro: se debe proyectar en el corto, mediano y en el largo
plazo.

Clara y realista: todos deben entenderla y se debe poder alcanzar.
Inspiradora y consecuente: expresa el suefio de como la empresa quiere

ser, pero manteniendo la relacién con la mision de la empresa.

Valores:
Representan las
creencias y los
principios que rigen a
una empresa, lo que
permite orientar las

pautas de acciény la

Caracteristicas:

Convincentes: deben ser principios que representen lo que
verdaderamente cree la empresa y con ellos manifiesta su nivel de
compromiso.

Coherentes: ser congruentes con los valores de los empresarios y con
los valores de los socios del negocio.

Ser aceptados y cumplidos: implica que deben ser aceptados y

conducta de las respetados por todos los involucrados.
personas que trabajan
dentro de la

organizacion.

Fuente: elaboracién propia

2.3.3 Paso 3. Identificar los objetivos y metas Smart

Para conseguir esa mision tenemos que ponernos objetivos y metas smart. Los objetivos
suelen ser a mediano y largo plazo, de uno a tres afios y de tres en adelante, mientras que
las metas son a corto plazo, en menos de un afio. Tienen que ser siempre smart, es decir:

Especificos

Medibles

Alcanzables

Relevantes

Temporales
Para conseguir esto deberemos plantearnos unas estrategias y tacticas. Las estrategias son
aguello que hago para conseguir los objetivos, mientras que las tacticas son aquello que
hago para conseguir las metas. Un conjunto de metas a corto plazo seria un objetivo y un

conjunto de tacticas seria una estrategia.



Figura 3. Construccién de la Planeacion Estratégica.
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Elaboracion propia basada en Kaplan, R.& Norton, D. 2002. Cuadro de mando integral. The Balance Scorecard.

2.3.4 Paso 4. Mapa estratégico.

Es el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y
efecto entre los objetivos de las perspectivas del Balance Scorecard o cuadro de
mando integral.
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Figura 4. Las lineas tematicas de la planeacion estratégica.
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Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (2001). Transforming the balanced scorecard from performance measurement to strategic management. Part
1[Transformar el cuadro de mando integral de la medicion del desempefio a la gestion estratégica: Parte 1]. Horizontes contables

Las lineas/temas estratégicos.

Con el analisis integral de los resultados en todos los indicadores, podemos establecer la
correlacién de las variables y por ende tomar las decisiones necesarias cuando cada una
de estas presentan contingencias.
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Asi, dentro de la construccion del mapa estratégico de una organizacion, las lineas
estratégicas funcionaradn como una guia sobre la cual se construiran todas las acciones del
plan estratégico, de este modo, todo su plan funcionard como un engranaje que conduce a
resultados reales. Las lineas estratégicas sirven ademas para tener mucha mas claridad
sobre las relaciones causa-efecto de todos los objetivos e iniciativas, contribuyendo a una

mejor gestion de todos sus recursos.

2.3.5 Paso 5. Cuadro de control

Todas estas acciones deben reflejarse en un cuadro de control, que nos permita visualizar
el conjunto de objetivos, metas y avances en periodos de tiempo cortos que nos dé un
histérico que nos ayude a reflexionar acerca de cdmo llegar a cumplir con lo propuesto.
Una de las mejores formas de hacerlo es dividiendo el documento en siete columnas con la
siguiente informacion:
Perspectivas

v Financiera

v Cliente

v Procesos

v Aprendizaje y crecimiento

Objetivo que cumple

Medicion o KPI's que vamos a utilizar

Metas

Accion o tarea que lleva implicito

Duracion o temporalidad

Responsable en la empresa

A este cuadro de mando integral es lo que llamamos Balance Scorecard de Norton
y Kaplan. EI BSC, es un modelo complementario cuya desde el mas alto nivel de la
organizacién (con una vision mas estratégica y de largo plazo) hasta el despliegue
mas operativo (del dia a dia), con especial énfasis integracion permite trabajar en

la ejecucion.



Figura 5. Perspectivas Balance Scorecard.
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Fuente: Elaboracion propia basada en Kaplan, R.& Norton, D. (2002). Cuadro de mando integral. The Balance Scorecard.

sustentaremos  nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar para conseguir
alcanzar nuestro
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objetivo?

2.3.6 Paso 6. Ejecucién de las acciones, medicién del desempefio y toma

de decisiones.

Las operaciones se registran y cuantifican en métricas establecidas.

Las métricas de desempefio de cada KPI se evallan a través de semaforos. Desde
el rojo indicando atencion y alerta, hasta el verde que indica un buen logro.
Manteniendo al equipo informado a través de alertas.

Se establecen la estructura de los informes.

Se analizan los datos de rendimiento integral.
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Toma de decisiones basado en el informe integral.
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Capitulo 3

Caso Insumos Médicos, S.A. de C.V.

3.1 Contexto
En México a principios de enero de 2020, se dio a conocer la aparicion del coronavirus
(covid-19), y se dijo que era una enfermedad transmisible de humano a humano, tan grave

y devastadora que se convertiria en pandemia.

El brote de coronavirus (covid-19) fue notificado por primera vez en wuhan, china, el 31 de
diciembre de 2019. La organizacion mundial de salud (OMS) (2023) sefialo estar
“colaborando estrechamente con expertos mundiales, gobiernos y asociados para ampliar
rapidamente los conocimientos cientificos sobre este nuevo virus, rastrear su propagacion
y virulencia y asesorar a los paises y las personas sobre las medidas para proteger la salud

y prevenir la propagacion del brote”.

Asi mismo, emitid recomendaciones sobre el uso de cubrebocas o mascarillas como parte
de un conjunto integral de medidas de prevencion y control que pueden limitar la
propagacion de determinadas enfermedades respiratorias causadas por virus, en particular
la covid-19. Ademas, enfatizé que “sirven también para proteger a las personas sanas (al
entrar en contacto con una persona infectada) o para el control de fuentes (si una persona

infectada la utiliza para no contagiar a otros)”

Por lo tanto, se establece que una de las medidas que orilla al mundo a usar cubrebocas o
mascarillas, es la de reducir el contagio y propagacién que se da a través de gotas

microscopicas en el aire al hablar o por un estornudo o por tos de una persona infectada.



Tabla 5. Opciones de contencién del coronavirus

Medidas aplicadas a escala local para

contener el coronavirus

Numero de entidades que las han implementado en

Restriccién a la movilidad

algun momento de la emergencia sanitaria

10

Cierre de accesos

=
N

Uso obligatorio de cubrebocas — 21

Fuente: Secretaria de Gobernacién Gréfico El Economista

Fuente: Redaccion El economista, (2020). basado en la secretaria de gobernacion.

Dentro de los tipos de mascarillas que se recomendé usar, estan:

v Mascarilla médica. Deben estar certificadas de conformidad con normas

internacionales o nacionales. Esta disefiada para usarse una sola vez, se

caracteriza por una filtracion inicial (como minimo un 95% de las goticulas),

respirabilidad y si es necesario, resistencia a liquidos corporales.

v

Las mascarillas higiénicas (es decir, no médicas; también llamadas de tela)
estan hechas de una variedad de telas tejidas o sin tejer de materiales
como el polipropileno. Pueden confeccionarse con distintas combinaciones
de telas, capas y formas. No hay un disefio, seleccion del material ni forma
gue sean Unicos. Por lo que la combinacion ilimitada de telas y materiales,
da lugar a una filtracién y respirabilidad variables, pero si pueden disefiarse,

analizarse y controlar su eficacia.
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En resumen, el usar una mascarilla, ya sea médica o de higiene, el objetivo es evitar la
transmision de agentes infecciosos, evitar el contacto con las salpicaduras de fluidos

potencialmente patdgenos.

Guadalupe Leyva Ruiz (2023) responsable del servicio médico de la UNAM, en su articulo el
cubrebocas o mascarilla, un recurso para garantizar la seguridad del personal de salud y
del paciente, escribid.
“Los cubrebocas evitan la diseminacién de microorganismos que se alojan
en boca, nariz y garganta. Su funcionamiento es de dentro hacia fuera pues
durante la exhalacion, el aire de la nariz y la boca sale con cierta velocidad
y se dirige frontalmente.
¢quién los debe utilizar?
v Personas que tengan algun sintoma de gripe.
Personas que viven o atienden a un enfermo con sintomas de gripe u otro
padecimiento.
Personas que necesitan estar en lugares muy concurridos
v como: transporte publico, centros comerciales, mercados, estadios, iglesias,
elevadores, entre otros.
En procedimientos clinicos y quirdrgicos que requieren técnica de asepsia.

v Si estas en una reunion”.

Durante 2023, en el regreso a la nueva normalidad, estos articulos son esenciales para
realizar actividades desde familiares o personales, hasta laborales, sin importar el rubro al
que nos dediquemos, ya que se pronostica que sera una enfermedad endémica, habra
periodos en los que se tendran rebrotes y las mascarillas y/o cubrebocas se volveran

articulos de uso personal, obligatorio y recurrente.

Los cubrebocas n95 son los mas recomendados para el tipo de virus, debido al nivel de
proteccion que ofrecen. La designacion n significa que no filtra aceites, mientras que el
namero se refiere a que estan clasificadas para capturar el 95% de las particulas de 0.3
micras. Segun el fabricante de mascaras 3M, los KN95 de china “son equivalentes” a los
N95 de EE. UU.3. Los estandares de mascara para Europa (FFP2), Australia (P2), Corea
(KMOEL) y Japon (DS) también son muy similares.
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Jaramillo (2020) precis6 que, en México las mascarillas y/o cubrebocas de estas
caracteristicas, estan denominados como dispositivos médicos y para ser comercializados
en el sector salud, principalmente en hospitales y farmacias, requieren un registro sanitario
ante la comision federal para la proteccion contra riesgos sanitarios (COFEPRIS). Por lo
gue es necesario gestionar la certificacion que garantice calidad del producto para el uso

humano bajo la normatividad y requisitos que indique dicha dependencia.

Cuando la familia Insumos Médicos, advierte esta condiciones y oportunidad de negocio, se

da a la tarea de invertir e ingresar al mercado de los dispositivos médicos.

La empresa familiar, ya contaba con una linea de distribucion de algunos productos en
farmacias (cosméticos), pero amplian su vision y redirige su linea de trabajo a:

v Ofrecer nuevos productos a clientes actuales.

Desarrollar una nueva fuente de ingresos econémicos especializada.

Establecer la linea de cubrebocas tipo n95.

Dirigir el producto a mercados diversos (entidades publicas y privadas).

Vigilar la productividad para la optimizacion de los recursos invertidos.

Obtener la certificacion COFEPRIS y abrir mercado en el sector salud.

Ingresar al e-commerce y desarrollar mercado virtual.

SN N N N R NN

Establecer una estructura formal que contribuya al crecimiento y consolidacién de la

empresa.
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Figura 6. Planta de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

Fuente: elaboracion propia

3.2 La historia previa a la implementacion

Para Insumos Médicos, S.A. de C.V., la adopcién de la planeacién estratégica e
implementacion del modelo de Balance Scorecard, como guia a la toma de decisiones,
basados en elementos cuantitativos, ha sido un cambio radical y un parte aguas para su

evolucion.

La empresa proyectd su crecimiento con la firme conviccion de incrementar sus ventas a
través de un nuevo producto que garantizara su calidad con la certificacion de COFEPRIS
(valor agregado) y lograr la competitividad en el sector salud (hospitales) y con ello

consolidar el crecimiento a través de la produccién a gran escala.

Este gran reto, no podria llevarse a cabo sin un control y enfoque distinto al que venian
manejando (visién Unica de incremento de ingresos por ventas), ni omitiendo la observacion
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de muchos otros factores que influyen en el resultado final (un nuevo producto competitivo

en un nuevo mercado).

La administracion de Insumos Médicos, hasta antes de la implementacion, era administrada
por el lider quien era el Unico que generaba ideas y creatividad (solo se escuchaba su voz),
la definicion de tareas era muy pobre, la delegacion era escasa y con gran desconfianza, la
participacion multidisciplinaria inexistente, los puestos eran ocupados por familiares con
escasos conocimientos de las areas a su cargo, teniendo como resultado baja o nula
innovacion, poco compromiso por el desarrollo de proyectos, desconocimiento de los
objetivos y metas, escaso control administrativo y contable y muy poca estructuracion de
reportes y analisis de datos. La unica actividad que se tenia “controlada” era el ingreso de

recursos por las ventas inmediatas.

Los primeros planes y esfuerzos se orientaron a establecer la infraestructura de planta de
produccion, establecer los abastecimientos de materias primas y “arrancar” las lineas de

produccién.

Los equipos de trabajo en ese momento son novatos, con 6érdenes de produccion y

condiciones fisicas minimas para operar, sin seguimiento, ni supervisién de ningun tipo.

Si bien, el lider pretende tomar asesoramiento desde que pone en riesgo su inversion, con
este modelo puede establecer sus primeros analisis tanto de su plan de negocio, como

obtener una vision integral, para disefiar e implementar la planeacion estratégica.

Y solo asi, lograra dar estructura a su operacion y lo mas importante, evaluar los momentos

de crisis 0 bonanza y tomar las mejores decisiones para su empresa.

En el momento que el lider empieza a tomar conciencia de que se requiere un mayor grado
de conocimientos para lograr los objetivos planeados, comprendera que debe recurrir a un
equipo especializado que le apoye en la formacién de sus areas funcionales y/o procesos;
es asi como empieza a “construir’ la base documental que dara soporte a las operaciones

diarias.
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Por lo tanto, la decision del lider en buscar mejores herramientas de gestion para su
empresa lo lleva al conocimiento e implementacion de la planeacion estratégica a través del

Balance Scorecard.

El trabajar con un proyecto que “arranca de cero”, es un reto muy interesante por todo el
conocimiento que se genera por el equipo fundador, a través del trabajo de interaccion
multidisciplinaria, puesto que se investiga y documenta todos los procesos (administrativos,
de operacion, de soporte, etc.) Que se reflejan en la manufactura del producto y su
comercializacion; asi mismo el conocimiento se potencializa cuando se replica y se difunde

a través de la capacitacion a todos los integrantes de la empresa.

Por lo tanto, el reto de implementacién del BSC, garantizard el logro de los objetivos
planteados para el proyecto. ¢qué emprendedor con su mente creativa y visionaria no
aceptaria este reto? Es entonces que el lider de Insumos Médicos, empieza por concientizar
sus propias limitantes e inicia un nuevo camino.

Decide tomar un coaching de planeacién estratégica que le apoye en aspectos como:

Adoptar una mentalidad de gestidn estratégica.

Establecer una estructura organizacional y un equipo de trabajo calificado.
Adoptar nuevas herramientas que apoyen la gestion (Balance Scorecard).
Aprender a evaluar su plan de negocio con bases objetivas (cuantitativas).
“‘Desaprender” los malos habitos.

Cambiar su estilo de lider unico.

Otorgar confianza y libertad a su equipo de trabajo.

Estar motivado para el cambio.

Favorecer la creatividad y participacién del equipo.

NN N N N N N NN

Abrir camino a innovadoras y creativas formas de generacion de ventas, a través e-
commerce y el uso de redes sociales, como promotor de nuevos mercados en una
dinamica acelerada.

v"incluir tecnologias de la informacion para optimizar los tiempos en el proceso de
datos generada por el BSC y cuadro de control para obtener controles e informes

eficientes y rapidos.



Asi que, en abril de 2023 Insumos Médicos, da los primeros pasos para la implementacion
del BSC, el beneficio se empez6 a cristalizar a partir del mes de julio. Justamente el
resultado anual, nos indica un incremento positivo en la gestion, pues mientras que en el
primer semestre se obtuvo un 45% de desempefio global, en el segundo semestre se obtuvo
un 72%.

Pasemos entonces a la implementacion de la planeacion estratégica para Insumos Médicos,
el disefio del Balance Scorecard,y la ejecucion del cuadro de control, que sirva a la empresa

familiar como una guia de gestion a su proyecto.

3.3 El Disefio del Plan Estratégico y El Balance Scorecard

Figura 7. Analisis FODA.

Fortalezas Amenazas

ePlanta de produccién propia

eLinea de produccion ya en operacién
eClientes cautivos en el sector salud
eEnfoque hacia productos de calidad
elLiderazgo activo, comprometido.
eAgilidad en la solucién de problemas

eCompetencia reconocida y con prestigio

eSituacion politica-econdmica del pais
incierta que puede afectar la continuidad
de la empresa

eCompetencia basada en bajos costos

eHistoria crediticia poco desarrollado

eRequerimientos normativos y legislativos
muy rigurosos

eRecursos financieros comprometidos con
riesgo a perder liquidez

Debilidades Oportunidades

eLiderazgo emocional y de voz unica «Crecimiento a nivel nacional

eFalta de claridad en gestionar el negocio
*Bajos conocimientos especializados
*Sin enfoque de planeacion estratégica

*Equipo de trabajo integrado por familiares
poco competentes

*Poco control de gastos
eGeneracion de conflictos familiares
Sin estructura organizacional

eResistencia a integrar talento
~ especializado

Fuente: Elaboracion propia.

eDesarrolla nueva linea de productos con
valor agregado e innovacion

eIngresar al mercado de la salud con
productos certificados

eIntegrar personal calificado y colaborador
eOrientacidn a procesos certificados
eCrear alianzas estratégicas

e|ncorporacidn de tecnologias de punta en
lineas de produccién
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Mision, vision y valores.

Misién

Desarrollar y producir suministros médicos dandoles un valor agregado para los clientes,

bajo condiciones 6ptimas de calidad, servicio y precio; con base en una cultura de

profesionalidad y capacidad emprendedora del equipo de trabajo como motores de

crecimiento, asi mismo, generar utilidades legitimas para sus socios.

Visiéon

Consolidarse como una empresa lider y confiable en la produccion vy

comercializacién de suministros médicos para la industria médica y de uso comun.

Valores institucionales:

v

Honestidad. Concordancia con quienes conforman la organizacioén en la aceptacion
de errores y congruencia en lo que se hace, se piensa y se dice.

Servicio al cliente. Generar una actitud hacia clientes internos y externos donde sean
tratados con amabilidad, respeto y agilidad a la solucibn de problemas en un
ambiente agradable.

Mejora continua. Revisar constantemente los procesos y estar abiertos y
participativos a modificaciones para tener un mejor rendimiento.

Trabajo en equipo. Trabajar juntos con compafierismo por un fin comun, aportando
ideas innovadoras y disefiando soluciones integrales para nuestras actividades
diarias.

Liderazgo. Influir en los grupos de interés para incrementar la competencia técnica y
confiabilidad.

Respeto. Reconocer, cuidar y valorar a mi persona, a los demas y a mi entorno.

Brindar un trato equitativo a las personas y fomentar el bienestar laboral.

Objetivo estratégico global.

Establecer la estructura organizacional que responda a las necesidades de manufactura de

los productos de la empresa y logre obtener beneficios econémicos para los socios,

abriendo y estableciendo mercados competitivos.
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Objetivos estratégicos en sus cuatro perspectivas.

Los objetivos estratégicos de cada perspectiva se establecen partiendo de los objetivos de

la creacion de la empresa y las acciones derivadas del analisis FODA.

NN N N N

<\

Ofrecer nuevos productos a clientes cautivos y nuevos mercados.

Desarrollar una nueva fuente de ingresos econémicos en un mercado especializado.
Establecer la linea de cubrebocas tipo n95.

Dirigir el producto a mercados diversos (entidades publicas y privadas).

Vigilar la productividad para la optimizacion de los recursos invertidos.

Obtener la certificacion COFEPRIS que avale la calidad del producto y otorgue
competitividad a la empresa.

Ingresar al e-commerce y desarrollar mercado virtual.

Establecer una estructura formal que contribuya al crecimiento y consolidacion de la
empresa.

Gestionar la generacion del conocimiento que de valor agregado a todas las

acciones de la empresa y se cristalice en el crecimiento de la empresa.

Perspectiva financiera

v

Optimizar los recursos con los que cuenta la empresa, para generar y evaluar las

ganancias a los socios.

Perspectiva clientes

v

Generar ventas, identificando, desarrollando y consolidando el nicho de mercado al

gue estaremos dirigidos.

Perspectiva de procesos internos

v

Disefiar e implementar los procesos necesarios para manufacturar y comercializar
los productos de la empresa, garantizando la calidad requerida por la normatividad

aplicable.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

v

Seleccionar al equipo de trabajo competente, capaces de disefiar, implementar y
desarrollar los procesos de areas, que den valor a cada accion y metas derivadas de

la estrategia.
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Figura 8. Mapa Estratégico

Mapa Estrategico

Insumos Médicos , S.A. de C.V.

Objetivo Global: Consolidar la Organizacion a traves de un nuevo producto con valor agregado

Lineas Estratégicas
Rentabilidad
Pelrsp ecft:va Ganancias Reales Optimizar Recursos E'qu:Ilb_no Incrementar
Financiera Financiero Ingresos
Productividad Crecimiento
Perspectiva de " Ingresar a Mercado Fidelizacion de Implementar E-
) Incrementar clientes - .
Clientes Especializado clientes Commerce
’ Propuesta unica de valor ‘
f
e Procesos de Productos para sector Automatizar {mplementaa'on
Procesos X y e sistema de calidad
Produccion Eficientes especializado procesos L
Internos regulatorio
Operacion Relacion con el Cliente Innovacion Regulacion
Perspecfrve.r de Construccion de - Fomento a la Capital .h.umano
Aprendizaje y L Capacitacion . con habilidades y
L conocimiento Innovacion .
Crecimiento aptitudes
Capitales

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6. Balance Scorecard Perspectivas

Planeacion Estratégica “Suministros Médicos"
Vision de la empresa: Consolidarse como una empresa lider y confiable en la produccion y comercializacién de suministros médicos para

la industria médica y de uso comdn.

Mision de la Empresa: Desarrollar y producir suministros médicos dandoles un valor agregado para los clientes, bajo condiciones dptimas
de calidad, servicio y precio; con base en una cultura de profesionalidad y capacidad emprendedora del equipo de trabajo como motores
de crecimiento, asi mismo, generar utilidades legitimas para sus socios.
Estrategia: Establecer y disefar la estructura organizacional que responda a las necesidades de manufactura de los productos de la
empresa y logre obtener beneficios econémicos para los socios, abriendo y estableciendo mercados competitivos.

Indicadores Estratégicos

Perspectiva Objetivos Nombre Métricas Indicador
Estratégicos (Forma en que se obtiene)
FINANCIERA Optimizar los recursos | Retorno de la Inversion | ROl = (ganancias obtenidas- inversion) / | % de ganancias sobre

(Resultados del manejo de

los recursos importantes
para la operacion y

valuacion de la empresa,
asi como para los

con los que cuenta la

empresa, para que a

corto plazo generen
ganancias reales.

Incremento de Ventas

Productividad Global

inversion x100
ventas periodo actual - ventas periodo
anterior / ventas periodo anterior * 100

%=Ventas/Gastos operativos,

la inversion
% de ingresos por
nuevos clientes

% de ventas sobre los

e administrativos, generales, etc. gastos generados
propietarios)
CLIENTES Generar ventas, Satisfaccion de clientes | nim. de Encuestas con buena calificacion / % de clientes
(Comportamientos identificando, num. total de encuestas *100 satisfechos

importantes de los clientes

ylo atributos mas
valorados por los clientes
que son importantes para
el desarrollo de la
empresa)

desarrollando y
consolidando el nicho de
mercado al que
estaremos dirigidos.

Aumento de Clientes
(generar cartera)

Fidelidad Clientes

Penetracion Canales E-
commerce

num. de clientes del periodo/nim. de
clientes del periodo anterior*100

nim. Clientes recurrentes/clientes
totales*100

Ventas/Numero Canales*100

% de nuevos clientes
del total de clientes

% clientes recurrentes

% penetracion E-
commerce

PROCESOS
(Procesos claves que
diferencian a la

Disefiar e implementar los
procesos necesarios para
manufacturar y

Eficiencia de produccion

num. de productos conformes/num. de
productos programados en orden de
produccion.

% fallas de produccion
de produccion

organizacion de sus comercializar los Eficiencia en no conformidades/nim. de auditorias*nam. | % productos conformes
competidores, comprende | productos de la empresa, procedimientos de procedimientos*100
elementos de control, garantizando la calidad calidad
mejora e innovacion de los requerida por la Implementacion sistema | ndim. de procedimientos implementados y | % avance sistema de
mismos) normatividad aplicable. de calidad validados/Procedimientos calidad.
programados*100
Establecer trabajo en Automatizacion de num. de procesos automatizados/Total de % procesos
equipo para la procesos numero de procesos identificados para automatizados
optimizacion de procesos automatizar*100
mﬁgdﬁ’:gispﬁ;‘;t?i/: y Implementgcién de ‘# implqmentaciones* de % pro_yectos
fomento a la innovacion y Innovaciones innovacion/procesos*100 optimizados
automatizacion
APRENDIZAJE Y Seleccionar al equipo de | Personal competente Personal que cumple % personal competente
CRECIMIENTO trabajo competente, competencias/Plantilla*100

(Capacidades del personal

y aspectos de la
organizacion del trabajo

requeridos para alcanzar el

desemperio optimo de los
procesos)

capaces de disefiar,
implementar y desarrollar
los procesos de areas, asi
como operar y gestionar
las metas derivadas de la
estrategia.
Gestionar el conocimiento
multidisciplinario e
integral de la empresa a
través de fomentar la
creatividad e innovacion
colaborativa.

Cumplimiento del plan
de capacitacion

Profesionalizacién de
puestos clave

Iniciativas de Innovacién

Efectividad de la
capacitacion(nota)

num. de cursos cumplidos/nim. de cursos
planeados*100

Personal que cumple con el nivel escolar
de su puesto de trabajo/Plantilla*100

# proyectos y/o iniciativas de
innovacion/plantilla*100

%ECN= ((NF-NI)/NI)*100

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

% de cumplimiento del
plan de capacitacion

% personal profesional

% innovaciones

% de efectividad de la
capacitacion



Tabla 7. Balance Scorecard Indicadores Parte 1

Planeacion Estratégica "Suministros Médicos"

Meta
(Valor Indicadores Semaforos
Indicador deseado en  Proyectos o acciones ~ Cronograma Responsable M |
la escala del enstiales -
indicador)
Dir. Administrativo y
Retorno de la di?ﬁt;fgzrr!?ez&?ct;sy Reporte y Pireccion Generl
> 20% ; Andlisis Mensual 10% | 15% | 20%
Inversién analizar el alcance y/o
. - y Global Anual
posibles crisis.
© Dir. Comercial,
2 Establecer un plan de Director General
% Incremento de o ventas, que apoye el 'R"elporte y 0 0 N
s 70% ) . Anélisis Mensual 35% | 50% | 65%
i= | Ventas flujo de efectivo y sano
L . X y Global Anual
[ manejo de las finanzas.
S
:,-’- Disefiar un catélogo de Dir. Administrativo y
&“; conceptos que nos Direccion General
ayude a identificar
Productividad donde se esta Reporte y
40% : Anélisis Mensual 30% | 35% @ 40%
Global gastando el dinero y
y Global Anual
cuando se genera de
ganancia por la
inversion.
Detect islar 4 Director General, Dir.
Satisfaccion rejndirﬁiento de Reporte y Administrativo, Gte.
de clientes 80% funciones especificas Andlisis Mensual | De Operaciones, 70% | 75% | 80%
o e entas Y Global Anual  Gte. De Calidad,
€l proceso de ven'as Ejecutivos de Venta.
y atencién al cliente.
, fis Director General, Dir.
Aumento de Abégnnngiiﬁelgco’ Reporte y Comercial,
i ’ Ejecutivos de Venta.
?lfnnet?:r 70% eficientar el proceso de | Analisis Mensual Joctlv 60% | 65% @ 70%
8 9 venta y evaluar la y Global Anual
£ | cartera) ,
K competencia
o
] Director General, Dir.
B Identificar y desarrollar Comercial, Dir.
(7] . .. .y
2 Fidelidad clientes frecuentes, Reporte y Administracion,
g_“a Clientes 50% garantizar ingresos a | Andlisis Mensual | Gerente de 30% | 40% | 50%
través de acciones de | y Global Anual | Operaciones,
fidelidad. Ejecutivos de Venta.
Director General, Dir.
Abrir mercado virtual, Com.er‘cial, D,il’-
Penetracion generar cartera, Reportey | Administracion,
Canales E- 50% eficientar el proceso de | Analisis Mensual Gerentg de 30% | 40% | 50%
commerce venta y evaluar la y Global Anual | Operaciones,

competencia

Ejecutivos de Venta,
Community Manager

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.



Perspectiva de Procesos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Tabla 8. Balance Scorecard Indicadores Parte 2

Indicador

Eficiencia de
produccion

Eficiencia en
procedimientos de
calidad

Implementacion
sistema de calidad

Automatizacion de
procesos

Implementacion
de Innovaciones

Personal
competente

Cumplimiento del
plan de
capacitacion

Profesionalizacion
de puestos clave

Iniciativas de
Innovacién

Efectividad de la
capacitacién(nota)

Meta
(Valor
deseado en
la escala del
indicador)

95%

90%

95%

55%

55%

85%

85%

85%

55%

90%

Planeacion Estratégica "Suministros Médicos"

Proyectos o
acciones

Monitorear las causas de
productos no conformes y
aminorar el impacto

Identificar, corregir y
monitorear
periédicamente las
actividades que
obstaculizan la calidad
del producto.

Establecer un plan de
trabajo con metas de
avance en cada proceso
para obtener en el menor
tiempo la certificacion.

Identificar y trabajar con
procesos susceptibles a
automatizar que permita
ahorrar recursos y
obtener informacion agil
para la toma de
decisiones.

Promover el trabajo en

equipo interdisciplinario,

analizar e implementar
los proyectos
innovadores.

Definir la estructura
organizacional, con
organigrama, puestos,
perfiles y competencias
requeridas y cumplidas
por el personal a cargo.
Establecer el plan de
capacitacién anual, dar
avance en el
cumplimiento y calificar
las competencias
individuales, derivadas
del mismo.
Definir la estructura
organizacional, con
organigrama, puestos,
perfiles e identificar el
nivel escolar requerido y
cumplidos por el personal
a cargo.
Establecer una
metodologia de iniciativas
de innovacién que
implemente mejoras en
las tareas y promueva el
trabajo en equipo.
Establecer un proceso de
anélisis de la efectividad
de la capacitacion, que
se vea reflejado en el
incremento del
conocimiento individual y
desarrollo de habilidades
de cada colaborador.

Cronograma

Reporte y Andlisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Andlisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Andlisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Analisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Anélisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Analisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Analisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Anélisis
cuatrimestral y
Global Anual

Reporte y Anélisis
Mensual y Global
Anual

Reporte y Analisis
Mensual y Global
Anual

Responsable

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracién, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracién, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracién, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH, Jefe de Tl
Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracion, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH, Jefe de Tl

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracion, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracién, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracién, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracion, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracion, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Director General, Dir.
Comercial, Dir.
Administracion, Gerente
de Operaciones, Gerente
de Calidad, Gerente de
RRHH.

Indicadores
Mensuales

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

85%

10%

80%

10%

40%

75%

75%

75%

40%

80%

Semaforos

90%

15%

85%

15%

50%

80%

80%

80%

50%

85%

95%

20%

90%

20%

55%

85%

85%

85%

55%

90%
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3.4 Laimplementacion del cuadro de control

Tabla 9. Cuadro de Control "Suministros Médicos"

Parte 1

Planeacion Estratégica “Suministros Médicos”

Valor Mensual

Informe Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Ganancias 6500 | -1200 | 7000 | 4500 | -4800 | 3800 | -6000 | ~-12200 | -3100 800 5000 | 9800
Obtenidas
Inversion 10000 | 13000 | 13800 | 18000 | 18500 | 19000 | 20000 | 22000 | 22000 | 35000 | 35000 | 35000
Ve”t/‘isctzzlrmdo 1500 | 3500 | 3789 | 6258 | 8920 | 12598 | 10850 922 600 1500 8000 | 10000
Ve”:\ﬁeﬁfg'fdo 780 1500 | 3500 | 3789 | 6258 | 8920 | 12598 10850 922 600 1500 | 8000
VentZitE:{IOdo 1500 | 3500 | 3789 | 6258 | 8920 | 12598 | 10850 922 600 1500 8000 | 10000
Gastos Totales | g,0, | go00 | 7500 | 8000 | 15000 | 8000 | 18000 | 14000 | 4000 8250 7000 | 6220
Periodo Actual
NUm. Encuestas
con calificacion 0 10 12 10 8 1 5 3 0 10 18 20
aceptable (min 9)
Numero total de 0 15 15 20 12 13 12 1 8 15 20 25
encuestas
Ndm. Clientes del | 4, 45 75 110 115 17 105 98 98 120 185 205
periodo Actual
Num. Clientes del |, 30 45 75 110 115 17 105 98 98 120 185
periodo Anterior
Num. dlientes 25 27 30 25 22 30 32 28 20 28 33 35
Recurrentes
Nam. de clientes | 4, 15 75 1o | ms | 17 | 108 % % 120 155 | 19
Totales
# Contenidos E 3 5 10 15 18 15 18 20 4 28 31 35
commerce
# canales totales E 5 5 8 9 10 10 9 7 6 10 13 14
commerce
N“mé:rﬁoﬁrrgggcms 355500 | 716000 | 889870 | 1505275 | 2227500 | 3137805 | 2459250 | 200400 | 159800 | 341000 | 415890 | 43148
NUm. de productos
pr°5{:f‘dr2§%‘f N | 395000 | 895000 | 967250 | 1584500 | 2250000 | 3169500 | 2732500 | 250500 | 170000 | 350000 | 423000 | 50000
produccion.

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

* Importes expresados en miles de pesos
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Tabla 10 Cuadro de Control "Suministros Médicos" Parte 2

Planeacion Estratégica “Suministros Médicos”

Valor Mensual

e 0 0 0 20 20 40 95 80 20 75 69 60
conformidades
#
auditorias*procedi 0 0 0 95 95 160 160 465 465 350 365 380
mientos
Nim. de
procedimientos 0 4 12 30 28 30 5 5 0 28 35 35
implementados y
validados
Total de
Procedimientos del 20 25 25 25 20 15 15 10 1 15 26 28
SC
NUm. de procesos 0 1 1 2 9 9 2 1 9 1 2 0
automatizados
Total de numero
- BIPIEERETS 4 5 4 6 7 9 12 10 9 4 2 1
identificados para
automatizar
#
implementaciones 0 1 2 2 1 1 2 2 1 2 1 1
de innovacion
Total de
procedimientos 1 5 5 7 12 2 3 2 7 4 2 1
automatizables
#Personal que
cumple 4 10 25 30 50 70 80 85 10 180 290 300
competencias
HeadCount 10 20 50 70 80 90 100 100 10 180 300 300
NGm. de cursos 8 15 45 50 70 150 | 250 50 5 50 240 250
cumplidos
Nm. de cursos | g 15 | 45 80 | 150 | 200 | 280 50 5 100 | 250 | 250
planeados
Personal que
cumple con el nivel | -, 10 25 30 50 70 80 85 10 100 290 | 300
escolar de su
puesto de trabajo
HeadCount 10 20 50 70 80 90 100 100 10 180 300 300
# proyectos y/o
iniciativas de 5 15 35 50 45 30 10 5 5 10 22 45
innovacion
HeadCount 10 20 50 70 80 90 100 100 10 180 290 300
| NI Calificacion 5 7 8 9 95 | 95 10 10 10 10 10 10
nicial (promedio)
FN.F Calificacion 9 9 9 10 10 98 10 99 10 99 99 | 95
inal (promedio)

* Importes expresados en miles de pesos

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.
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Tabla 11. Valor de KPI Parte 1

Cuadro de Control "Suministros Médicos" Semaforos

Indicador | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic

lz*i:]‘;rgr‘;gﬁ 51% | 25% 20% 14% | 28% | 10% | 15% | 20%
'Qgr\e}’;‘r‘]’}glo 192% | 233% | 108% | 165% | 143% |141% | 86% 65% | 250% | 533% | 125% | 35% | 50% | 70%
PrgdGulgtt')‘gfa 44% | 51% | 78% | 59% | 157% | 60% 114% | 161% | 30% | 35% | 40%
Satisfaccion 85¢ 909 70% | 75% | 80%
de clientes 5% L b | 75% °
Incremento 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
d6 Oiontos. | 300% | 150% | 167% | 147% | 105% | 102% | 90% | 93% | 100% | 122% | 154% | 111% | 60% | 65% | 70%
Fc'ﬁZ:l?:f 83% | 60% | 40% 30% | 40% | 50%
Penetracion

Canales | 60% | 100% | 125% | 167% | 180% | 150% | 200% | 286% | 67% | 280% | 238% | 250% | 30% = 40% | 50%
E-commerce

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.
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Tabla 12. Valor de KPI Parte 2

Cuadro de Control "Suministros Médicos" Semaforos
Indicador Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
E;'rf)'ggg:‘o?f 92% | 95% | 99% | 99% | 90% 94% | 97% | 98% | 86% | 85% | 90% | 95%
Eficiencia de
Procedimientos 21% | 21% | 25% | 59% | 17% 21% | 19% | 16% | 10% | 15% | 20%
de Calidad
Implementacion
sistema de 120% | 140% | 200% 187% | 135% | 125% | 80% | 85% | 90%
calidad
Agf’;}iﬁi‘;’” 20% | 25% | 33% | 29% | 22% | 17% 22% | 25% | 100% 40% | 50% | 55%
é’gﬁ’:ﬁ’;‘j;‘é?;‘f;’; 50% | 67% 50% | 50% [100% | 40% | 50% | 55%
cgn(:;seotglte 80% | 85% |100% | 100% | 97% | 100% | 75% | 80% | 85%
Cumplimiento del
plan de 100% | 100% | 100% 75% | 80% | 85%
capacitacion
Profesionalizacié
n de puestos 75% | 80% | 85%
clave
mit\ll;?oie 50% | 75% | 70% | 71% | 56% 40% | 50% | 55%
Efectividad de la 0 7 7 7 0 7 7 7 7 0 o o o
capacitacion 89% | 90% | 95% | 97% | 100% | 101% | 100% | 101% | 101% | 105% | 80% | 85% | 90%

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos

,S.A.de C.V.
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Tabla 13. Informe Balance Scorecard 2023 Parte 1
INSUMOS MEDICOS, S.A. DE C.V.

Informe de 01-01 al 31-12-2023
(agrupado por Mes)

Valor

Ponderacion

Desempefio
FINANCIERA. Optimizar los recursos

con los que cuenta la empresa, para que
a corto plazo generen ganancias reales.

Valor
Ponderacion
Desempefio

Retorno de la

Inversion Valor
Ponderacion
Desempefio

Incremento

de ventas Valor
Ponderacion
Desempefio

Productividad

Global Valor
Ponderacion
Desempefio

CLIENTES. Generar ventas,
identificando, desarrollando y
consolidando el nicho de mercado al que
queremos ingresar.

Valor
Ponderacion
Desempefio

Satisfaccion

de clientes Valor
Ponderacion
Desempefio

Incremento

de clientes Valor
Ponderacion
Desempefio

Fidelizacion

clientes Valor
Ponderacion
Desempefio

Penetracion

E-commerce Valor
Ponderacion
Desempefio

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

2023
Desempefio Desempefio
1er semestre 73% 2° Semestre 80%
Resultado
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic Anual
58% [77% |72% |77% |69% |87% |[65% |58% |55% |[88% |124% |92% |72%
100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% [ 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
58% [77% |72% |77% |69% |87% |65% |58% |55% |88% |124% |92% |72%
49% 189% |[70% |89% |[59% |106% |39% [-13% |22% |90% |221% | 105% |59%
30% |30% |30% |30% |30% [30% |[30% |[30% |[30% [30% |[30% [30% |[30%
15% |27% [21% |27% |18% |32% |12% |-4% 7% [27% |66% |[31% |18%
51% | 25% 20% 14% | 28%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
1% |-1% 5% 3% [-3% [2% |[-3% [-6% 1% 10% 1% [3% [-6%
192% | 233% | 108% | 165% | 143% | 141% | 86% 65% |250% | 533% [ 125% | 171%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
19% 123% (1% |17% [14% |14% [9% [1% 7% [25% |53% [13% [17%
- 44% | 51% | 78% | 59% | 157% | 60% 114% | 161%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
2% (4% |5% |[8% |6% |16% [6% |1% 2% (2% |11% [16% |7%
111% | 94% [ 103% | 97% [93% |90% |90% [109% [47% |123% |126% | 115% | 100%
40% |40% |40% |40% |[40% |40% |40% [40% |40% |40% |[40% |40% |40%
4% 138% |41% |39% |[37% |36% [36% [43% |19% |49% |[50% |46% |40%
67% | 80% | 50% | 67% | 85% | 42% 67% | 90% | 80%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
0% 7% 8% |5% |[7% |[8% [4% |[3% 0% 7% |9% [8% [5%
300% | 150% | 167% | 147% | 105% | 102% | 90% | 93% | 100% | 122% | 154% | 111% | 137%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
30% [15% |17% [15% [10% [10% [9% |9% 10% |12% |[15% |11% [ 14%
83% | 60% | 40%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |[10% |10% |10%
8% (6% 4% (2% 2% [3% [3% |3% 2% (2% 2% (2% |3%
60% | 100% | 125% | 167% | 180% | 150% | 200% | 286% | 67% |280% | 238% |250% | 175%
10% |10% [10% |10% [10% |10% |10% [10% [10% |10% |10% |10% |10%
6% [10% |13% |17% |18% |15% |20% |29% |7% |28% |24% |25% |18%

META
KPI'S

20%

70%

40%

80%

70%

50%

50%
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Tabla 14. Reporte Balance Scorecard 2023 Parte 2

INSUMOS MEDICOS, S.A. DE C.V.

Informe de 01-01 al 31-12-2023
(agrupado por Mes)

PROCESOS. Disefiar e implementar los
procesos necesarios para manufacturar
y comercializar los productos de la
empresa, garantizando la calidad
requerida por la normatividad aplicable.

Valor

Ponderacion

Desempefio
Disefiar e implementar los procesos
necesarios para manufacturar y
comercializar los productos de la
empresa, garantizando la calidad
requerida por la normatividad aplicable.

Valor
Ponderacion
Desempefio
Eficiencia en procesos

de produccién Valor
Ponderacion
Desempefio

Eficiencia de

procedimientos de

calidad Valor
Ponderacion
Desempefio

Implementacion de

sistema de calidad Valor
Ponderacion
Desempefio

Establecer trabajo en equipo para la
optimizacién de procesos con perspectiva
multidisciplinaria y fomento a la innovacion
y automatizacion.
Valor
Ponderacion
Desempefio

Automatizacion de

Procesos Valor
Ponderacion
Desempefio

Implementacion de

innovaciones Valor
Ponderacion
Desempefio

META
KPI'S

95%

20%

90%

55%

55%

2023

Desempefio Desempefio

1er semestre 73% 2° Semestre 80%

Resultado
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic Anual
15% | 54% [42% | 63% |61% |[79% |[57% |58% |[58% |76% |67% |63% |58%
18% | 18% [18% [18% |18% [18% |[18% |18% |[18% |18% |18% |18% |18%
3% [10% |8% [11% |11% [14% |10% [10% |10% |14% [12% |11% |[10%
30% [32% |47% |[79% |87% |[108% |61% |[49% |33% [102% |84% |76% |66%
9% (9% |9% |9% [9% 9% [9% (9% |9% (9% |9% [9% |9%
3% [3% |4% [7% |8% [10% |5% [4% |3% [9% (8% |7% (6%
90% 92% | 95% | 99% | 99% | 90% 94% | 97% | 98% | 86% 92%
3% [3% 3% [3% |3% [3% |3% [3% |3% [3% [3% |3% (3%
3% [2% 3% [3% 3% [3% 3% [2% |3% [3% (3% |3% (3%
21% | 21% | 25% | 59% | 17% 21% | 19% | 16%
3% [3% 3% [3% 3% 3% (3% [3% |3% 3% (3% [3% |3%
0% (0% 0% |1% (1% |1% [2% (1% |0% (1% |1% [0% |1%
120% | 140% | 200% 187% | 135% | 125% | 88%

3% (3% 3% |3% (3% |3% |[3% (3% |3% (3% |3% [3% |3%
0% [0% [|1% |4% (4% 6% [1% (2% |0% (6% |4% [4% |3%
0% |75% |37%|48% |[35% |50% |53% |[67% |83% |[50% |50% |[50% |50%
9% (9% |9% |9% [9% 9% [9% ([9% |9% (9% |9% [9% |9%
0% [7% |3% |4% |[3% |5% |[5% [6% |8% (5% |5% |[5% |4%
. 100% | 33% | 67% | 50% | 50% | 40% | 33% | 67% | 50% | 50%
5% 5% |5% |5% |[5% |5% |[5% [5% |5% [5% |5% |[5% |5%
0% [5% 2% |3% (3% 3% [2% (2% |3% (3% |3% [0% |2%

50% 50% | 67% |100% | 100% | 50% | 50% |[100% | 55%
4% 4% 4% [4% |4% 4% (4% 4% [4% |4% [|4% [4% |4%
0% 12% 2% 1% [1% 2% |3% [4% 4% (2% |2% |4% |2%

Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.
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Tabla 15. Reporte Balance Scorecard 2023 Parte 3
INSUMOS MEDICOS, S.A. DE C.V.

Informe de 01-01 al 31-12-2023
(agrupado por Mes)

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
(Capacidades del personal y
aspectos de la organizacion del
trabajo requeridos para alcanzar el
desempeiio 6ptimo de los procesos)

Valor

Ponderacion
Desempefio
Seleccionar al equipo de trabajo
competente, capaces de disefiar,
implementar y  desarrollar  los
procesos de areas, asi como operar y
gestionar las metas derivadas de la
estrategia.

Valor
Ponderacion
Desempefio

Personal

Competente Valor
Ponderacion
Desempefio

Cumplimiento

del plan de

capacitacion Valor
Ponderacion
Desempefio

Gestionar el conocimiento
multidisciplinario e integral de la
empresa a través de fomentar la
creatividad e innovacion

colaborativa.
Valor
Ponderacion
Desempefio

Profesionalizac

ién puestos

clave Valor
Ponderacion
Desempefio

Iniciativas de

Innovaciones Valor
Ponderacion
Desempefio

Efectividad de la

Capacitacion Valor
Ponderacion
Desempefio

Impulsado por

BSCDesigner®0Online

Nombre del Scorecard: Asistente de mapa estratégico

2023
Desempefio Desempefio
1er semestre 73% 2° Semestre 80%
Ab Resultado
Ene | Feb | Mar | r | May | Jun | Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic Anual
60
59% | 71% 72% % |63% |73% |74% 78% 92% 65% 82% 87% 73%
12
12% | 12% 12% % |12% |12% | 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12%
7% 9% 9% 7% | 8% 9% | 9% 9% 11% 8% 10% 10% 9%
53
70% | 75% 75% % |55% |76% |85% 93% 100% | 75% 96% 100% | 79%
6% 6% 6% 6% | 6% 6% |6% 6% 6% 6% 6% 6% 6%
4% 5% 5% 3% | 3% 5% | 5% 6% 6% 5% 6% 6% 5%
78% | 80% 85% | 100% | 100% | 97% | 100%
3% 3% 3% 3% | 3% 3% |3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
1% 2% 2% 1% | 2% 2% | 2% 3% 3% 3% 3% 3% 2%
100% | 100% | 100% 89% | 100% | 100% 96% | 100% 85%
3% 3% 3% 3% | 3% 3% |3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
3% 3% 3% 2% | 1% 2% | 3% 3% 3% 2% 3% 3% 3%
68
49% | 68% 70% % |71% |69% |63% 64% 83% 54% 68% 73% 67%
6% 6% 6% 6% | 6% 6% |6% 6% 6% 6% 6% 6% 6%
3% 4% 4% 4% | 4% 4% | 4% 4% 5% 3% 4% 4% 4%
78% | 80% 85% | 100% 97% | 100%
2% 2% 2% 2% | 2% 2% | 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%
1% 1% 1% 1% | 1% 2% | 2% 2% 2% 1% 2% 2% 1%
50% | 75% | 70% Z/: 56% 50%
2% 2% 2% 2% | 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%
1% 2% 1% 1% | 1% 1% | 0% 0% 1% 0% 0% 0% 1%
89% ?/? 95% | 97% | 100% | 101% | 100% | 101% | 101% | 105% 93%
2% 2% 2% 2% | 2% 2% | 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%
1% 2% 2% 2% | 2% 2% | 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%

META
KPI'S

85%

85%

85%

55%

90%
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Fuente: Elaboracion propia, basada en datos de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

3.5 Analisis de resultados

Una vez gestionado el cuadro de control y habiendo obtenido los valores mensuales
de KPI's, tenemos suficiente informacion para poder analizar el desempefio y
cumplimiento del plan integral, asi como el comportamiento de las variables, incluso
proyectar tendencias, resultados futuros y tomar decisiones basados en todo el

conjunto de informacion.

Para el analisis de cada uno de los indicadores (que representa una variable
cuantitativa), e identificar cdmo se relacionan unas con otras y de qué manera una
variable se mueve en funcién de la otra y con ello reforzar la toma de decisiones, se
utiliz6 un método de la estadistica llamado Coeficiente de Correlacion de Pearson,

gue se representa de la siguiente forma: Donde r es el coeficiente de correlacion

EXHX%— ﬂ,}zl— j.—g

\/ (EXfi—nJ_(12) (Exgé—nif)

T =

v' Entonces, al obtener el resultado numérico podemos evaluar la correlacion de
acuerdo a:

Entre 0 y 0,10: correlacion inexistente

Entre 0,10 y 0,29: correlacion débil

Entre 0,30 y 0,50: correlacion moderada

Entre 0,50 y 1,00: correlacion fuerte

si la correlacion vale 1 o -1 diremos que la correlacion es “perfecta”,

si la correlacion vale 0 diremos que las variables no estan correlacionadas.

Si el valor obtenido es positivo, las variables se correlacionan directamente.

NN N N N N

Pero si el valor es negativo indica que las variables se relacionan inversamente, si

una de ellas incrementa la otra disminuye.

Este calculo y analisis nos ayuda a identificar la relacion que guarda una variable con

respecto a alguna otra y podemos determinar cOmo se asocian o correlacionan. Pero si no
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hay asociaciéon (valor 0), el incremento o disminucion de una variable no afectara al

comportamiento de la otra.

El analisis se realizé correlacionando los KPI's de cada perspectiva que nos ayudaria a
establecer que KPI” se debe visualizar y apoyar para el mejor desempefio en la perspectiva.

Y una correlacion global de todos los KPI's para orientar esfuerzos de manera particular.

La presentacion y analisis de los resultados global, se detallara desde los siguientes
rubros:

v" Valores numéricos de los KPIs obtenidos durante un afio, presentados de manera

mensual y que podemos ver en el cuadro de control integral.

v" Presentacion del desempefio de cada una de las perspectivas y sus KPI's a través

de graficas, tablas y su interpretacion.

v Analisis de las variables (KPI's) y su impacto en el plan global a través del célculo e

interpretacion del coeficiente de correlacion para cada KPI.

A continuacion, se presenta la descripcion detallada de los resultados y analisis de cada
una de las perspectivas que integran el Balance Scorecard de Insumos Médicos, S.A. de
C.V. Durante el afio 2023, acomparfiados de gréficas, tablas y coeficiente correlacion y la

respectiva interpretacion.
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Desempefio de la perspectiva financiera
Grafica 1. Perspectiva financiera.
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Fuente: Elaboracion propia.

Todas las empresas tienen una razon de ser, tener utilidades, ganancias y que estas le
permitan crecer y subsistir a largo plazo. Para las empresas familiares estas ganancias
funcionan como soporte econémico justamente para la familia y/o familiares del lider. Asi
que es de suma importancia, la generacién de ingresos, la subsistencia a través del
incremento de venta traducidos en ganancias y con ello consolidar exitosamente la

empresa.

Por lo tanto, la perspectiva financiera es un punto clave que siempre estara en la mira y que

se debe aprender a gestionar y comprender la interpretacion de sus KPI's.

Para suministros médicos, la presente grafica nos muestra a primera vista resultados “poco
alentadores”. Ha tenido periodos negativos, como el que podemos apreciar en agosto donde
tenemos el “pico” mas bajo del afio, lo que se traduce en mucha inversion y utilidades
negativas, es decir; pérdidas. Sin embargo, hay que recordar que el ciclo de vida de una

empresa y de un producto, nos marca que la primera etapa se requiere inversion y que no
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se veran las utilidades hasta una etapa avanzada, mas adn cuando es una empresa de
manufactura, puesto que la inversidon se traduce en la instalacion y acondicionamiento del
lugar, asi como la compra de la maquinaria, el abastecimiento de materia prima e

inventarios, la distribucioén del producto terminado (por plantear un panorama muy general).

Ademas, no hay que olvidar (y que normalmente no se tiene contemplado en toda su
magnitud) la gestion de permisos, los aspectos de legalidad, normatividad que se debe
cubrir de acuerdo a la produccion y producto de que se trate, desde uso de suelo, licencias,
la formacion béasica para el disefio e implementacién de procesos, las certificaciones y
servicios de soporte, etc. Y lamentablemente las ventas iniciales no logran solventar los

gastos que se van generando en las primeras etapas de operacion.

Una vez que la inversion en la instalacion y arranque de la planta productiva va siendo
menor y se logra una estabilidad de gastos fijos y variables, la linea de retorno de la inversion
empieza a tener mejores resultados, si observamos la linea de proyeccion (grafica 1
perspectiva financiera) empieza a ascender en el mes de septiembre, esto es un signo

positivo.

Tabla 16. Correlacion Perspectiva Financiera

Retorno de la Incremento de Productividad
inversion ventas global
Retorno de la inversion 1
Incremento de ventas 0.311 1
Productividad global 0.550 0.293 1

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 16 correlacion de la perspectiva financiera, nos indica que el retorno de la inversion
y la productividad global estan ligadas; si bien, aun no es cercana la recuperacion y el
saneamiento financiero, entonces se vislumbra una etapa en donde el lider debe enfrentar
muchas decisiones directamente relacionadas a la optimizacion de gastos. Al tener
observado esta correlacion, la aplicacion de los gastos deben estar mas dirigidos a potenciar
las ventas para que el retorno de la inversion incremente significativamente. Octubre, es
ilustrativo para este comentario, es decir, la productividad debe dirigirse a generar menos

gastos, incrementar las ventas, lo que dara mejor resultado en el retorno de la inversion.



Desempefio de la perspectiva de clientes

Grafica 2. Perspectiva de clientes.
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Fuente: Elaboracion propia.

Las PYMES, tienen una gran fortaleza, han llegado hasta este punto comercial con un
importante grupo de clientes cautivos, esto les dio estabilidad y crecimiento econémico, que
justamente motiva al lider para incursionar ahora con la produccién a gran escala, con
incorporacion de innovaciones (maquinaria con tecnologia de punta) y productos

especializados y/o certificados que impacten competitivamente en el mercado.

El trabajar con enfoque a clientes es definitivamente la parte mas importante de cualquier
plan de negocios. Insumos Médicos, esta trabajando muy enfocado en esta perspectiva y
es el mejor desempefio que podemos ver en todo el desboard; hay mucho por hacer aun,
el incursionar en nuevos mercados como el de salud, que es tan especializado, provocé una

contraccién en la satisfaccion y fidelidad de sus clientes durante agosto y septiembre, puesto

62



gue en los resultados obtenidos, este mercado aun no es representativo en el incremento

de ventas.

Recordemos que una de las clasificaciones de producto nos habla de que hay productos
que nacen y crecen por la situacion especifica por la que pasa un pais o el mundo, este es
el caso de la pandemia que requirio el uso de cubrebocas certificados o de alto nivel de
proteccion. Se observa en los resultados, que se debe trabajar en posicionar el producto
con las caracteristicas de calidad que ofrece y mantener las ventas aun después de la crisis

sanitaria.

Por lo tanto, las ventas aun estan siendo bajas respecto a los esfuerzos y resultados de los
KPI's de la perspectiva; cabe mencionar que la certificacion y la obtencion del registro del
nuevo producto, se ha retrasado y eso limita la incursion en el sector, ya que no se admiten
proveedores que no cuenten con los requisitos de COFEPRIS. Por lo tanto, las ventas que
se han logrado, ain son de un mercado que ya se tenia cautivo, sumando parcialmente el

despunte de ventas por la incursion de e-commerce.

Aldn hay mucho trabajo por delante, en cuanto se tenga el registro del producto, el

incremento de ventas debe ser exponencial.

Tabla 17. Correlacion Perspectiva de Clientes

Satisfaccion de Incremento Fidelidad Penetracion canales
clientes de clientes clientes e-commerce
Satisfaccion de clientes 1
Aumento de clientes 0.503 1
Fidelidad clientes 0.103 0.433 1
Penetracion canales e-commerce 0.230 -0.222 -0.412 1

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 17 de correlacion de la perspectiva de clientes, nos indica que, para potenciar el
incremento de ventas, debemos trabajar sobre la fidelizacion de clientes. La préactica del
sector salud (nuestro principal mercado) nos indica que una vez que sus proveedores han
demostrado las caracteristicas técnicas del producto y la competitividad de precios, tiene
muy buena posibilidad de lograr la continuidad de contratacion como proveedor. Asi que es



de suma importancia el concretar la certificacion de calidad ante COFEPRIS para que sea

el valor agregado del producto.

Esto favorecera la imagen y prestigio del producto y la empresa, logrando penetrar al
mercado del sector salud e incrementar las ventas significativamente, garantizando el

crecimiento financiero y la consolidacion del negocio.

Desempefio de la perspectiva de procesos

Grafica 3. Perspectiva de procesos.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para Insumos Médicos, la perspectiva de procesos es la parte mas impacto en la primera
etapa de la empresa y la que tiene mas influencia a largo plazo para el producto. La
productividad efectiva depende de la documentacion e implementacion de los procesos, del
conocimiento y la creatividad del equipo de trabajo que proyecte y concrete las ideas

innovadoras.
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Inicialmente se trabajo sobre conocimientos tacitos y conforme se avanzé en el
levantamiento de ideas, se documentaron los procesos, se replicé a todas las etapas de la
fabricacion llegando al mes de junio con todos los procesos documentados y puestos en
marcha, dando resultados en el mes de julio con la mejor calificacion de eficiencia en el

sistema de calidad.

Para esta perspectiva los resultados de mayor relevancia sin duda es que la eficiencia de
produccion, estuvo en parametros altos durante todo el afio, es decir, conforme se estaba
trabajando con los procedimientos, se iban implementando en la parte operativa y
acompafnados de las automatizaciones e innovaciones, el desempefo global de esta

perspectiva, ha tenido resultados estables y de crecimiento.

Sobre todo, en esta perspectiva debemos tener en consideracion que las caracteristicas
técnicas del producto que se comercializa en el sector salud, tienen estrictas regulaciones,
por lo que es necesario que los procesos de produccion y los parametros técnicos para ser
un producto conforme, asi como la trazabilidad del producto este suficientemente
documentado y controlado, para responder a cualquier inspeccion o auditoria.



Grafica 4. Perspectiva de procesos global.
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Fuente: Elaboracion propia.

El emprendedor de Insumos Médicos, visiono el adquirir nuevas tecnologias e incorporar un
nuevo producto de mejores caracteristicas. Entonces debia integrar un equipo que cuidara
todos los detalles de las nuevas maquinas y las caracteristicas técnicas y de calidad del

producto.

Asi que conforme se implement6 el sistema de calidad y se ejecutaron los procesos
innovadores y las automatizaciones, la eficiencia incrementé notablemente como vemos en
el mes de junio (a la par de que se completo el sistema de calidad) y en octubre, cuando
las implementaciones tecnoldgicas ya estaban estables y solo en observaciéon. El nuevo

producto cumple con la normatividad requerida, abatiendo costos y tiempo.

Es un producto competitivo por costo y calidad que responde al requerimiento de consumo
de un mercado acelerado.

La empresa, el producto y el personal esta en condiciones Optimas para recibir la auditoria
de COFEPRIS y obtener la certificacion.
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Tabla 18. Correlacion Perspectiva de Procesos

Eficiencia de Eficiencia en Implementacion Automatizacién | Implementacion
produccion procedimientos de | sistema de calidad de procesos de
calidad Innovaciones
Eficiencia de produccién )
Eficiencia en
procedimientos de calidad 0.202 1
Implementacion sistema de
calidad 0.636 0.203 1
Automatizacion de
procesos 0.494 -0.019 0.232 1
Implementacion de
Innovaciones -0.446 0.310 0.096 -0.270 1

Fuente: Elaboracion propia

La correlacion justamente, nos indica que la implementacion del sistema de calidad
impacta la eficiencia de la produccion.

El seguimiento de la calidad y la mejora continua, sera la mejor herramienta para conservar

la calidad en el producto y por ende ser competitivo en el mercado.




Desempefio perspectiva aprendizaje y crecimiento

Grafica 5. Perspectiva aprendizaje y crecimiento.
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El desempefio que vemos reflejado en la grafica de aprendizaje y crecimiento, claramente

indica que Insumos Médicos, ha trabajado mucho en el tema de generacién de

conocimientos a través de la capacitacion y el desarrollo del personal para llegar a ser

competente y con ello lograr eficiencia en todas sus actividades.

Como vemos en la gréfica 5 perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en el mes de

diciembre se logroé la capacitacion a todo el equipo de trabajo, se incrementd el conocimiento

individual y se mejoré las competencias de los puestos clave, entonces el trabajo se vuelve

profesional y todo el equipo crece al mismo nivel.

La generacién de conocimientos, en todas las acciones del plan estratégico es un elemento

importante que causa un efecto en la eficiencia global.
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Grafica 6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento global.
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Por lo tanto, el valor agregado que genera competitividad del producto, tiene como

fuente al personal calificado, que implementd el sistema de calidad, documenté los

procesos de produccion y administrativos, creando una cultura organizacional

robusta, que se manifiesta en productos de alto valor competitivo.

Tabla 19. Correlacion Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Personal Cumplimiento del | Profesionalizacion | Iniciativas de | Efectividad
competente plan de de puestos clave Innovacion de la
capacitacion capacitacion
Personal competente 1
Cumplimiento del plan de capacitacion 0.157
Profesionalizacion de puestos clave 0.811 0.487 1
Iniciativas de innovacion -0.818 -0.061 -0.621 1
Efectividad de la capacitacion 0.852 -0.026 0.747 -0.831 1

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 19 de la correlacidén de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, es evidente

la interpretacion de los resultados, al lograr tener personal calificado, los puestos clave de

la empresa garantizan la profesionalizacion de las tareas, por lo tanto, la eficiencia y calidad
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estara implicita en cada actividad, alcanzando los mejores resultados integrando valor al

producto final.

El materializar la documentacion e implementacién de todos los procesos y obtener
resultado de ello es una sefal de que la empresa esta establecida entre la primera y

segunda etapa del ciclo de vida organizacional

Tabla 20. Extracto ciclo de vida organizacional y sus paradigmas.

Etapa Enfoque Actividad Lider
Mucha actividad operativa y el equipo participa en
Nacimiento Hacia la produccion, ventas y todas las operaciones. Existen muchas ideas y los lideres trabajan
flujo de caja. *PROYECCION: estructurar manuales, cultura, habilmente en la busqueda de clientes.

planes y objetivos.

La actividad esta al maximo, los procesos son
dominados por el equipo fundador.
*PROYECCION: establecer la planeacion
estrategica, metricas de desempefio en procesos y
orientarse a los requerimientos del cliente. El
talento debe tener mayor especializacion.

La administracion cuenta con las
habilidades operativas, invierte poco a la
planeacion y organizacion

Los procesos son claros ya todos
Crecimiento | los dominan, pero aun no estan
formalmente estructurados.

Fuente: elaboracion propia basada en Mosca,L.& Gianecchini, M. & Campagnolo, D. (2021). Organizational life cycle. [Ciclo de vida
organizacional]. Journal of Organization Design

El camino empresarial apenas esta empezando para Insumos Médicos, las bases

documentales, la estructura, la cultura organizacional y las implementaciones derivadas de

las innovaciones tecnoldgicas se estan estableciendo de forma solida.



Desempefio anual de las cuatro perspectivas del Balance Scorecard.

Grafica 7. Cuatro Perspectivas BSC.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como ya se ha indicado, el éxito del plan de negocios estéa dirigido al alcance de los KPI's
de cada una de las perspectivas que se encuentran alineadas a la estrategia, que establecio
la empresa para consolidarse y ser competitivo en el mercado. Por lo tanto, la optimizacién
de los recursos humanos, financieros, materiales y tecnolégicos debe ser muy observado,

apoyado y gestionado.

A manera de resumen revisamos la grafica 7, que es representativa del desempefio anual

de las cuatro perspectivas.

Como ya se mencion6 la perspectiva de mayor trascendencia interna en toda la
organizacion, es la de aprendizaje y crecimiento, que a corto y mediano plazo se refleja en
las actividades cotidianas generando competitividad a través de la calidad y

profesionalizacion de cada accion.

Las perspectivas de clientes lograron su objetivo al 100%, mientras que la perspectiva

financiera y de procesos cerraron casi al mismo nivel

71



Tabla 21. Correlacion de las perspectivas del BSC

. . . Aprendizaje y
Financiera Clientes Procesos Crecimiento
Financiera 1
Clientes 0.522 1
Procesos -0.068 0.012 1
Aprendizaje y Crecimiento 0.010 -0.267 0.562 1

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 21 de la correlaciéon global de las cuatro perspectivas del BSC, nos muestra que
aun cuanto Insumos Médicos ha tenido signos de gestion comprometida por la eficiencia
financiera (retorno de la inversion) y el crecimiento en clientes (satisfaccion y fidelizacion de
clientes), pero con la inminente certificacion e introduccion al mercado de hospitales, el

prondéstico de mejores resultados para el siguiente afio es positivo.

En resumen, al mejorar la perspectiva de clientes repercutira directamente en la perspectiva

financiera.

Aungque sabemos que el mapa estratégico indica que todos los resultados de los planes y
acciones influyen en forma de cascada a toda la planeacion estratégica, debemos analizar
y observar a detalle cudl de ellos tienen una mayor conexion e influye en el resultado de

alguno otro.

Este analisis lo podemos observar en la tabla 22 Correlacion total de indicadores Parte 1y
Parte 2.



Tabla 22. Correlacion global de indicadores. Parte 1

Retorno de Incremento de Productividad Satisfaccion de | Aumento de Fidelidad Penetracion
Perspectiva Correlacion la Inversion Ventas Global clientes Clientes Clientes Canales
Global KPI's Ecommerce
Retorno de la y
Inversion
' . Incremento de
Financiera Ventas 0.23 1
Productividad
Global 0.59 0.27 1
Satisfaccion de
clientes 0.73 0.45 0.68 1
Aumento de
Clientes -0.23 0.30 -0.22 -0.30 1
Clientes Fidelidad 044 003 0.38 0.39 0.83 1
lientes
Penetracion
Canales E- 0.09 0.14 0.21 0.42 -0.50 -0.59 1
commerce
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 23. Correlacion global de indicadores. Parte 2
Eficiencia Eficiencia en | Implementaciéon | Automatizacién | Implementacion | Personal | Cumplimiento | Profesionalizacién | Iniciativas Efectividad
. Correlacion de procedimientos sistema de de procesos de competente | del plande | de puestos clave de dela
Perspectiva Global KPI's produccion | de calidad calidad Innovaciones capacitacion Innovacion | capacitacion
Eficiencia de 1
produccién
Eficiencia en 0.22
procedimientos 1
de calidad
P Implementacién 0.62 0.30
rocesos | .
sistema de 1
calidad
Automatizacion 0.49 0.08 0.32 y
de procesos
Implementacién -0.37 0.40 0.24 -0.10 1
de Innovaciones
Aprendizaje | Personal 0.14 0.31 0.33 0.21 0.57 1
y competente
Crecimiento | Cumplimiento del -0.63 -0.33 -0.69 -0.10 0.23 0.03
plan de 1
capacitacion
Profesionalizacién 0.00 0.27 0.09 0.22 0.56 0.85 0.34 1
de puestos clave
Iniciativas de -0.02 -0.54 -0.33 -0.14 -0.72 -0.79 -0.03 -0.62 1
Innovacién
Efectividad de la 0.21 0.50 0.49 0.27 0.64 0.79 -0.21 0.72 -0.56 1
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 24. Indicador > influencia.

Indicador Influencia
Satisfaccion de clientes 1.41
Fidelidad clientes 0.83
Implementacién  sistema  de
. 1.31
calidad
Automatizacion de procesos 0.82
Implementacién de innovaciones 0.78
Cumplimiento del plan de
N 0.40
capacitacion
Profesionalizacion de puestos
1.18
clave
Efectividad de la capacitacion 2.64

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 24, podemos observar que la perspectiva que tiene mas influencia en la tabla
global de indicadores es la de aprendizaje y crecimiento (cumplimiento del plan de
capacitacion/0.40 profesionalizacién de puestos clave /1.18 efectividad de la capacitacion/
2.64).

En este momento se confirma la hipétesis planteada al inicio del estudio:
“el gestionar eficientemente el conocimiento basado en un modelo de criterios cuantitativos,
a través del cual se genera valor en todas las acciones internas, lograra incrementar la

productividad y consolidara su posicionamiento y competitividad”.



3.6 Toma de decisiones.

Si hasta ahora hemos tenido varios beneficios por la implementacion del BSC y la gestion
de los KPI's, ain nos queda por revisar la etapa de mayor impacto: la toma de decisiones,
objetiva y eficiente como resultado del analisis del desempefio de cada uno de los KPI's

establecidos.

La primera sesion de andlisis del cuadro de control y desemperio de los KPI's , se llevo a
cabo en junio de 2023, con la informacién hasta ese momento obtenida, aun con un método

no sistematizado de analisis y de manera global revisaron los primeros datos.

Grafica 8. Resultados KPI’'s ene-jun 2023
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Fuente: Elaboracion propia basado en los datos de Insumos Médicos
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Con la grafica 8, se empez6 con un nivel basico de analisis, considerando el resultado del

ler semestre de cada uno de lo KPI's donde destaca los resultados de mayor desempefio

como el incremento de ventas debido a la captacion de nuevos clientes y la incursion en e-

commerce, asi como la eficiencia de la produccién debido a la implementacion del sistema

de calidad. También identificamos los indicadores de menor rendimiento, como: el retorno

de la inversion y la eficiencia de los procedimientos de calidad (aun no se ha estabilizado la

manufactura y las caracteristicas técnicas del producto, ain son inestables).

Tabla 25. Desempefio mensual ene-jun de KPI's

2023
INDICADORES ) i Desempefio Plan
Enero Febrero | Marzo | Abril Mayo Junio o .
Individual Estratégico
Retorno de la Inversion 51% 25% 20% 20%
Eficiencia en procedimientos
. 20%
de calidad
Automatizacién de procesos 55%
Implementacion de
) 55%
Innovaciones
Fidelidad Clientes 83% 60% 50%
Iniciativas de Innovacion 50% 75% 70% 71% 56% 33% 59% 55%
Profesionalizacion de puestos
| 40% 50% 50% 43% 63% 78% 85%
clave
Personal competente 85%
Satisfaccion de clientes 67% 80% 50% 67% 85% 80%
Productividad Global 157% | 68% 40%
Cumplimiento del plan de
L 100% 100% 100% |63% 47% 75% 81% 85%
capacitacion
Efectividad de la capacitacion | 56% 78% 90% 95% 97% 84% 90%
Implementaciéon  sistema de
) 120% |140% |200% |84% 95%
calidad
Eficiencia de produccion 80% 92% 95% 99% 99% 93% 95%
Penetracion Canales E-
100% 125% |167% |180% |[150% |130% 50%
commerce
Aumento de Clientes 300% 150% 167% |147% |105% |[102% |162% 70%
Incremento de Ventas 192% 233% 108% |165% |143% |141% |164% 70%
DESEMPENO MENSUAL 57% 67% 70% 14% 69% 85% 73% 65%

Fuente: Elaboracion propia basado en los datos de Insumos Médicos
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La tabla de KPI's mensuales semaforizado, permite visualizar los resultados de desempefio
comprometidos en el resultado global. Los semaforos rojos son alertas donde hay que

enfocar las acciones podemos modificar y mejorar los resultados.

Sin embargo, en este primer proceso de analisis el equipo alun no estd maduro, para
comprender y profundizar toda la informacion que estan obteniendo y como pueden usarla
en la toma de decisiones, hemos revisado en el analisis de datos, las graficas y
correlaciones son un nivel mas profundo de analisis que da mucha mas informacion para la

toma de decisiones.

Asi que el lider y el equipo establecieron una metodologia con etapas concretas para llegar

a la toma de decisiones.

Recopilaron datos y revisaron las métricas.

Analizaron el desempefio de los KPI's.

Valoraron los riesgos en los seméforos rojos.

Evaluaron los resultados de mayor impacto.

Obtuvieron varias opciones del equipo multidisciplinario.

Analizaron pros y contras.

Tomaron la mejor decisién que impactd positivamente la productividad.

AN NNV N N N N

Determinaron las acciones de mejora, estableciendo las responsabilidades

y tiempos de respuesta.

Por lo tanto, en la medida que los integrantes del equipo y el lider tengan claro el proceso
completo para elegir la mejor alternativa, asi como analizar las razones de decision, sera

mayor la efectividad de la eleccién tomada.

En adelante, es muy importante lograr habilidad en el manejo de este proceso, para
identificar riesgos, crisis y reaccionar con rapidez, corregir eficientemente y dar direccién al

negocio.



Capitulo 4.

Recomendaciones.

La planeacién estratégica y la gestion del BSC en si, mismas son grandes aportaciones al
negocio, pero también existen otros factores que influyen en un resultado eficaz y es, el
establecer un entorno apropiado para la implementacion y ejecucién del BSC. Por lo que

se hacen las siguientes recomendaciones:
4.1 El conocimiento y el liderazgo del emprendedor.

Hemos revisado que la generacién del conocimiento en las PYMES es de vital importancia
para estructurar y crear las bases documentales, que requiere la empresa para iniciar sus
operaciones y que esos conocimientos se trasladen a la actividad diaria, proporcionando

valor intangible y que justamente da el valor agregado a los productos.

No hay que perder de vista que el equipo fundador, genera conocimientos en todas las
actividades que se van desarrollando e implementando diariamente; por lo tanto, el
emprendedor, debe ser consiente de esto y favorecer a través de su liderazgo la creatividad,
la innovacion, la gestidon del conocimiento, emplearlo, compartirlo, documentarlo de manera

eficaz hacia todas las iniciativas que se vayan sumando al plan original.

Por ello es importante la seleccién e integracion de los equipos de trabajo, deben estar
dispuestos a compartir y colaborar en el desarrollo de nuevos conocimientos a través de la

actividad multidisciplinaria.

El lider tiene un gran reto para dirigir estos equipos y debe considerar que su propio
crecimiento intelectual debe corresponder al compromiso del equipo, es fundamental el
desarrollar una vision integral y de largo plazo, para conocer y evaluar a su empresa, sus
alcances, sus retos, sus logros y como salir de las crisis de la mejor manera posible,

justamente con su direccion y apoyado de su equipo de trabajo.



4.2 La colaboracién y compromiso.

La seleccion del equipo de trabajo para iniciar una empresa, no es algo sencillo, ni tampoco
se debe considerar que no tiene trascendencia en el proceso. No todos los colaboradores
estan dispuestos a compartir sus conocimientos y participar en el reto de estructurar una
empresa que inicia operaciones. Normalmente queremos llegar a una empresa reconocida
en el mercado, estructurada, organizada, donde solo hay que dar continuidad a los procesos
ya establecidos y que nos ofrezcan beneficios y potencial de crecimiento personal; sin
embargo, ¢cuantos colaboradores estan dispuestos a crecer de 0 (cero), a ser
multifuncionales y luchar por la empresa, para lograr consolidarse y llegar a ser competitivo

en el mercado?

La colaboraciéon y compromiso son valores que debemos encontrar y fomentar en el equipo
fundador. Son las bases de una cultura organizacional donde el conocimiento no es
exclusivo, se comparte y todos comprenden que sus aportaciones son valoradas y hacen

crecer las operaciones mas complejas de la organizacion.
4.3 La ejecuciony el seguimiento.

Existe un reto muy especifico para un lider y su equipo, que facilmente se pierde del radar;
sin embargo, es trascendental en los resultados. La ejecucion de lo planeado, es una
problematica invisible. Al inicio de operaciones, el lider esta muy motivado y lleno de
energia, pero en poco tiempo los planes se van diluyendo y/o se pierden, la celeridad de la
operacion provoca que los planes no se llevan a cabo como se formul6 en la estrategia.
Este es uno de los grandes retos de las empresas que inician o hacen cambios

trascendentes.

El dejarse llevar por la inercia de la operacion y no hacer los cambios planeados, no cumplir
con los tiempos, no atender las causas de las desviaciones, hacen que los resultados no
tengan el impacto que se requiere. Sin duda, el formular un plan es importante y alcanzar
los KPI's también lo es, pero la ejecucidon es un tema que impacta a los resultados. Las
PYMES estan tan orientadas a las ventas como factor inmediato, que van perdiendo el

enfoque de los planes y las proyecciones.



El adoptar una herramienta de gestion como el BSC, nos apoya a evaluar en tiempos cortos
los planes y resultados esperados, nos obliga a tener en constante observacion lo que se
planea y lo que estamos obteniendo, nos obliga a reorientar las acciones que presentan
desviaciones y principalmente, da una visidn analitica de todas las areas, a través de metas
cuantitativas, y hemos visto que el hacer o no hacer de alguna de ellas impacta en el

resultado global.
4.4 El impacto en la cultura organizacional.

La implementacion de la planeacion estratégica, la gestion del BSC, el llenado del cuadro
de control en la organizacién y la toma de decisiones basada en el desemperio de los KPI's,
impacta en la cultura organizacional. Ahora se trabaja hacia objetivos especificos, las
acciones se cuantifican, se tiene una vision integral y todos los colaboradores se enfocan

hacia la busqueda de los mejores resultados.

Es un cambio de cultura, es una nueva forma de trabajo, donde la competencia interna se
orientan al logro de las métricas establecidas para cada area. El conocimiento y manejo de
los KPI's trasciende a todos los integrantes, es comdn que en la primera etapa de
implementacion no se comprende el significado de los conceptos, ni la forma de recopilar la
informacion, ni la gestion de las métricas, entonces se enfrentan al reto de un disefio eficaz
de reporte para sus KPI's, después se presenta un nuevo reto: el interpretar el resultado
esperado y obtener un andlisis eficaz e integral de todos los participantes y como

consecuencia tomar decisiones. Es una dinamica que tiene una mejora continua.

La generacion del conocimiento es un proceso dinamico, continuo, siempre suma a todas
las operaciones; sin embargo, nunca es tan importante, ni tan fructifero y enriquecedor como
cuando se implementa por primera vez el BSC en una organizacion, cuando hay un cambio
cultural o cuando se enfrenta una crisis. La creatividad, la innovacion y el uso de tecnologias,
son un campo fértil en estos momentos. El lider tiene un gran reto en aprender a analizar el
mapa integral de su negocio y comprender como se correlacionan los KPI's, asi como, el

efecto que cada uno tiene en el resultado final.



Debe aprender a detallar la informacion individual y llevarla a una vision global y viceversa.
Asi mismo, el equipo empieza a ser consciente que el trabajo interdisciplinario y colaborativo

suma al resultado final.
4.5 La mejora continua y el crecimiento.

El disefio del plan estratégico es un paso dificil para cualquier organizacion, pero esto no
debe ser una limitante para que sea mejorado y enriquecido periddicamente, el BSC es
dinamico, se renueva en periodos de tiempo y debe estar siempre a la vanguardia y
necesidades de los clientes y la competencia; tampoco debe ser copiada de alguna otra
organizacion, puesto que cada empresa disefia la propia, que corresponda al momento de
la empresa, lo que quiere alcanzar en el plano de negocio y los recursos que esté dispuesto

a invertir para alcanzarlo.

No basta con obtener buenos resultados o haber llegado a sus KPI's, se debe analizar con
mas detalle las acciones que se pueden mejorar, de esta forma nunca se llega al final de un
plan estratégico, siempre hay mejoras, hay un nuevo objetivo organizacional, un nuevo

producto, un nuevo nivel de servicio, etc.

Entonces el conocimiento, su dominio y/o nuevos alcances, son lo que marcan la pauta para

continuar creciendo, tanto individual como organizacionalmente.
4.6 La confianzay latoma de decisiones.

El dominio del proceso se la toma de decisiones provoca que el lider aprenda del equipo
multidisciplinario, por lo tanto, ahora la confianza es una bien comun, todos asumen riesgos
y tienen una vision innovadora, colaboran con libertad y todos se ayudan mutuamente, y se

comunican de manera abierta y sincera.

Los resultados son colectivos, la creatividad, compromiso y entusiasmo trasciende a todos

los colaboradores. Los problemas se resuelven con mayor fluidez.

La comunicacion se vive en todas direcciones y con los mejores resultados.



Conclusiones.

Durante la investigacion realizada en Insumos Médicos, se recopilé un cumulo de datos que
se analizaron para documentar los resultados de la implementacion de la planeacion
estratégica, basada en el modelo del Balance Scorecard, que apoyaria la toma de
decisiones a través de indicadores cuantitativos que lograrian medir la eficiencia en el nuevo

proyecto de Insumos Médicos, S.A. de C.V.

Con la implementacion de la planeacion estratégica, el desarrollo del Balance Scorecard y
el analisis del presente estudio, se confirma nuestra hipotesis: A través de la gestion del
conocimiento basado en un modelo de criterios cuantitativos se logra incrementar la
productividad y consolidar el posicionamiento de las empresas familiares y competitividad

en el mercado, ofreciendo valor agregado en todas las acciones internas.

Esta investigacion, logré garantizar una mejor gestion basada en criterios cuantitativos,
medibles y alcanzables. Se identific6 que los conocimientos que se generaron en todo el
periodo de la implementacion, fue la variable que mayor influencia tuvo en todas las
acciones gue se ejecutaron, sumando valor a la gestion integral, por lo tanto, al producto

final y/o servicio que llega al cliente.

Las empresas familiares carecen de direccion enfocada a los resultados y metas, por no
saber como orientar los esfuerzos; sin embargo, esta investigacion nos ha permitido

visualizar una guia real y objetiva que obtuvo valiosos resultados.

La generacién del conocimiento emano desde el lider empresarial de la PYME y se permeo
hacia todo el equipo de trabajo, lo que permitié tener una vision integral del negocio para
todos desde sus areas de especializacion y a través de criterios cuantitativos como los
KPI's. logrando evaluar la eficiencia durante distintos lapsos de tiempo a través de

resultados que mostraron crisis y/o logré de éxitos integrales.

Con la implementacion de la planeacion estratégica se logro establecer la filosofia y cultura
organizacional en la PYME, que permitio integrar y desarrollar la gestion del conocimiento y

llevarla al ciclo de mejora continua, como como elemento de competitividad



La investigacion también reconoce que la profesionalizacion del liderazgo es una ganancia
transversal, al provocar un impacto en la ejecucion del mando y la autoridad, permitiendo
gue el equipo de trabajo opere basado en indicadores de eficiencia cuantitativa que apoyara

la toma de decisiones.

El Integrar y documentar un caso de éxito en una empresa familiar como ejemplo de
implementacion de parametros cuantitativos basados en el Balance Scorecard, y que
permita evaluar la gestion del plan de negocios e identificar cuales factores incrementan su
productividad y competitividad en sus resultados internos y externos, es el resultado mas
significativo, que sin duda se puede seguir en cualquier otra PYME. El enfoque hacia la
planeacién estratégica ha sido un paso muy acertado, la herramienta del BSC ayudoé a la
gestion de Insumos Médicos en reducir el riesgo del nuevo proyecto, logré ampliar la vision
de negocio y con ello obtuvo ganancias transversales que no se tenian contempladas al
inicio de la implementacion, por ejemplo, el analizar donde se encuentra su empresay hasta
donde quiere llegar y como puede apoyarse en los resultados del desempefio de KPI's que

lo llevarian a sus metas esperadas.

Sin duda, el mayor de los logros ha sido el tener una guia de gestidon que siguiendo paso a
paso, se puede establecer y obtener informacién con valores cuantitativos (KPI's) y con ello
tomar mejores decisiones a partir del andlisis del desempefio de cada uno de ellos, apoyado
siempre de un equipo competente y multidisciplinario que participé en el propio disefio e

interpretacion de los mismos, enrigueciendo en todo momento la dinamica del negocio.

Ante, la implementacion de la planeacion estratégica el panorama era desafiante ante la
evoluciéon del negocio, puesto que significaba adoptar una nueva forma de gestién y
l6gicamente el cambio se consider6 riesgoso por desconocer la ejecucion y alcance, pero
también abriria un nuevo camino que prometia alcanzar los resultados que se buscaban;
asi que, a traves de la vision estratégica se identificd y plasma los objetivos, dio direccion a
los equipos de trabajo hacia metas y resultados cuantitativos basado en KPI’s, lo que mejoro

la gestion apoyada en mejores y especializados conocimientos.

El cuadro de control le ha permitido tener en observacion durante periodos de tiempo cortos,

la dindmica de actuaciéon de los recursos humanos, materiales, financieros, de



infraestructura y en general de todos los recursos que tiene a su disposicion, evaluando la
contribucion al crecimiento sélido del negocio y la obtenciéon de ganancias; asi como le
permite proyectar los resultados a partir de los datos histéricos y las decisiones que

modifiquen las acciones.

La gestion del BSC ofrece un sinfin de datos que ha aprendido a interpretar y evaluar, por
ende, le ayuda a tomar decisiones a partir de ellos, en un corto, mediano y largo plazo. Al
analizar e interpretar el desempefio de los KPI's de forma integral, observa que algunos
KPI's tienen relacién directa con los resultados de otros(correlacidn), asi que ahora tiene la
posibilidad de proyectar y decidir sobre acciones que trascienden a los resultados globales

o de mayor impacto.

Con esta nueva vision de empresario, no solo incrementé las ventas en términos de dinero,
sino validod sus ganancias reales(utilidades), también estructuro los procesos de operacion,
establecio su cultura organizacional, reordeno la empresa desde su direccion a través de
objetivos, metas y fomento a la mejora continua, integré un equipo de trabajo calificado y
comprometido, estableci6 una nueva administracion con controles y sistemas de
informacion; ademas, incursiond en el mundo de las nuevas tecnologias de produccién, de
informacion y de ventas. Cambid sus paradigmas, aprendio a ser un lider y facilitador, que
delega y apoya en todo momento a sus lideres que trabajan con ideas creativas e
innovadoras, que hacen crecer sus propias areas de influencia y por ende la empresa crece

también.

Si el impacto y el éxito de la implementacién del BSC, garantiza resultados, no cabe ninguna
duda que la empresa puede proyectarse hacia la consolidacion y permanencia a largo plazo.

En resumen, se ha escrito mucho sobre las PYMES en México, sus principales
problematicas y planteamientos de solucion; sin embargo, esta aportacion de llevar un caso
practico, observado, guiado y medido, ha sido para el lider de la empresa familiar una gran
experiencia, el ver sus avances y lograr resultados, le ha provocado una gran satisfaccion y
motivacion para seguir el camino del conocimiento e implementacion de herramientas de

gestion.



AUn se requiere trabajar mas en la ejecucion, en el seguimiento y planteamiento de acciones
concretas que potencialicen el crecimiento. Contamos con un gran abanico de herramientas
de gestion, que funcionan sin duda, pero no es facil cambiar los métodos de trabajo para un
lider de empresa familiar, ni los cambios son de un momento a otro. Se requiere mucha

disciplina, decision y vision de empresario.

En México lamentablemente aun persiste la cultura de duefio, solo su voz se escucha para
dar instrucciones. Esto definitivamente limita a los equipos, en su creatividad, trabajo
colaborativo, libertad de ejecucion, etc. Por lo tanto, el principal actor al que debemos
observar, preparar y guiar es al lider, a partir de su conocimiento y colaboracion el equipo
reacciona, permea una gestion eficiente que suma valor y da competitividad a su producto

0 servicio.

Debemos hacer labor entre los lideres de PYMES, para que continlen su formacion y logren
transformarse de fundador o emprendedor generador de ventas, a un empresario con vision
estratégica, que utiliza herramientas administrativas estructuradas y especializadas que le
dan soporte a su toma de decisiones objetivas y adquiera una disciplina de mejora continua

a través del conocimiento de él y de todo su equipo de trabajo.
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