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INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis para la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.”,
es resultado de la investigacion realizada a través de la consulta de fuentes
secundarias (libros, folletos, manuales, documentos electrénicos) y de las fuentes
primarias como lo son las entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa, la
observacion directa realizada en las visitas a la empresa, los talleres realizados con el
personal de nivel administrativo y operativo y de la encuesta de satisfaccion de los
productos y servicio que los clientes perciben, aplicada a una muestra representativa
de los clientes de la empresa ubicados en la Republica de Guatemala, todo esto con
la finalidad de obtener informacién fidedigna sobre la situacion de la empresa y de

comprobar las hipotesis planteadas en el plan de investigacion.

El presente trabajo se integra de tres capitulos. En el primero se desarrolla el marco
tedrico, que incluye temas como: administracion y todo lo que a ella concierne,
sistema de gestidn estratégica, informaciéon referente al Cuadro de Mando Integral -
CMI-, los tipos de empresas que existen e informacién sobre las empresas que
fabrican juegos de mesa educativos y de entretenimiento, toda esta informacion es la
base que permite aprobar o reprobar las hipétesis planteadas ademas permite

desarrollar la propuesta de solucion para la empresa objeto de estudio.

El segundo capitulo se refiere a el: “DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA: PRODUCCIONES METTA INTERNACIONAL, S.A.", en este se
presenta informacion propia de la empresa en estudio como: los antecedentes,
actividad economica, filosofia empresarial actual, la estructura organizacional con la
que cuenta, ademas se describen sus productos y sus principales clientes. Por otro
lado da a conocer la metodologia que se utilizd en la investigacion y se exponen
ordenadamente los resultados que se obtuvieron de la misma a través de un
diagnostico interno analizando la gestion actual de la empresa y estableciendo un
escenario critico sobre la misma; también se realiza un diagndstico externo de la

empresa analizando en este la competencia de la empresa, y la satisfaccion que los



clientes perciben de los productos y el servicio que brinda la empresa , ademas se

definen para la empresa sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

En el tercer capitulo se presenta la propuesta de solucion para que la empresa mejore
en su desempefio organizacional siendo: “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL -
CMI- (BALANCED SCOREDCARD) COMO SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA
PARA LA EMPRESA: -PRODUCCIONES METTA INTERNACIONAL, S.A--
GUATEMALA, CIUDAD". En este capitulo se desarrolla para la empresa un completo
sistema de gestion estratégica (CMI) incluyendo una nueva filosofia empresarial, la
estrategia corporativa (objetivos centrales para cada perspectiva del CMI: financiera,
clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento), objetivos estratégicos,
indicadores de resultado, metas, inductores de la actuacion, el mapa estratégico, tabla
balanceada, una estructura organizacional propuesta y un presupuesto tentativo de la

propuesta.

Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones y la bibliografia
consultada.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Administracion

La administracion tiene como objetivo primordial la direccibn y conduccién de
empresas y organizaciones para que logren metas previamente establecidas. La
administracion se define como “el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el
gue las personas, trabajando en grupos alcancen con eficiencia metas seleccionadas.”
(22:4)

La administracién consiste en darle forma, de manera consistente y constante a las
organizaciones. Tiene el propoésito de lograr los objetivos o metas de la organizacion

de manera eficiente y eficaz.

Por ende, la eficiencia es parte vital de la administracion, ya que se refiere al logro de
las metas con la menor cantidad de recursos. Sin embargo, no basta con ser
eficientes, la administracion también se ocupa de que esas metas realmente se

cumplan y de esta manera se logra la eficacia.

A los criterios anteriores se debe sumar el hecho de que en la actualidad también se
busca que los productos o servicios de una empresa sean de alta calidad por lo tanto
se afirma que “la administracion es la ciencia que busca la excelencia en el quehacer

colectivo del hombre.” (3:5)

El administrador ejerce una funcion directiva y coordinadora de los procesos
empresariales. “Se puede decir que el proceso administrativo es aquel que planea,
organiza, integra, dirige y controla las actividades de la organizacion y el que emplea
los demdas recursos organizacionales, con el proposito de alcanzar las metas
establecidas para la organizacion.” (3:25) Siendo asi responsabilidad de los dirigentes,
de las empresas de hoy, “gestionar” los recursos para satisfacer las necesidades de
un mercado global y cambiante, situaciones que provocan un gran desafio para el

crecimiento de las empresas.



Partiendo de que planear implica tomar las decisiones mas adecuadas acerca de lo
gue se habra de realizar en el futuro, siendo imprescindible determinar los objetivos
que se pretenden alcanzar, asi como preveer las condiciones futuras y elementos
necesarios para lograr con eficiencia los objetivos planteados, es conveniente

considerar a la planeacion estratégica para este trabajo de investigacion.

1.2 Planeacion estratégica

Estrategia es el “enfoque general de las acciones que se ejecutaran para alcanzar los
objetivos.” (3:64) La estrategia se refiere a la determinacion del propésito (misién), los
objetivos basicos a largo plazo de una empresa, a la adopcion de cursos de accion,

asi como a la asignacion de recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

Por lo tanto, la estrategia considera un conjunto de acciones para lograr la adaptacion
al medio, de modo que esto permita lograr los objetivos, integrando acciones que
nacen en las oportunidades del mercado y otras que dependen de la propia
organizacién. Por lo tanto, es indispensable en toda estrategia tener plena conciencia
de lo que se hace, definir los objetivos a lograr, y definir las acciones necesarias para
lograr dichos obijetivos, ya que el propésito de la estrategia es que la empresa logre

sus objetivos con el menor costo y utilizando al maximo sus recursos.

La planeacion estratégica es “una de las actividades intelectuales méas arduas y
complejas para el administrador, pues se centra en las areas de mayor relevancia de
una organizacion y en el desarrollo de planes a largo.” (3:65) En este sentido, la
planeacion estratégica “es el conjunto de acciones en el presente que hace una
institucion con el objetivo de lograr resultados a futuro, que le permitirdn una toma de
decisiones de la mayor certidumbre posible, una organizacion eficaz y eficiente, que
coordine esfuerzos para ejecutar las decisiones, dandoles el seguimiento

correspondiente.” (3:65)



“La importancia de la planeacion estratégica radica en que:

Sirve de base para las demés funciones administrativas.
Reduce la incertidumbre y minimiza los riesgos (al analizar la situacion actual).

Genera compromiso y motivacién por parte de los empleados.” (37:sp)

A partir de una buena planificacion se puede definir un entorno que permitira tomar

decisiones con la mayor certidumbre posible para lograr los objetivos empresariales

deseados.

“La planeacion estratégica debe contemplar decisiones sobre el futuro de la empresa:

Objetivos organizacionales globales.

Las actividades seleccionadas.

El mercado previsto por la empresa.

Alternativas estratégicas en cuanto a sus actividades.
Alternativas estratégicas en cuanto al mercado.
Integracion vertical.

Nuevas inversiones en recursos para innovacion o para crecimiento.” (37:sp)

Las anteriores son las principales decisiones que deben estar contenidas en una

planeacion estratégica.

1.2.1 Proceso de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica comprende un conjunto de actividades formales

encaminadas a producir una formulacion estratégica:



Cuadro 1

Proceso de la planeacién estratégica

ETAPAS

DEFINICION

Anédlisis ambiental (interno y externo)

Se refiere a un analisis completo de la
organizacion en relacibn con la situaciéon
imperante en el medio en que interactia.

Filosofia empresarial

Consiste en definir para la organizacion la
mision, vision y valores corporativos.

Fijacién de los objetivos

Consiste en determinar los resultados
deseados, encaminando los esfuerzos de todos
los que laboran en la empresa.

Determinacién de la estrategia
competitiva

Determinar la forma en la cual competira la
empresa para posicionarse y expandir sus
operaciones en el mercado, las estrategias
denotan un plan de accién para alcanzar
objetivos amplios.

Implantacion de la estrategia

Consiste en poner en practica la estrategia para
lograr las metas deseadas.

Evaluacién de la estrategia

Radica en evaluar el desempefio de la
estrategia para adecuarlas a la realidad.

Fuente: Benavides Pafieda, R.J. Administracion. (3:67)

Por lo anterior, la planeacion estratégica permite modelar y remodelar los negocios y

productos de la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo

adecuado y utilidades satisfactorias.

En este sentido, el control esta estrechamente relacionado con la planeacion, ya que

sefala los errores incurridos en la actuacion.

1.3Control

Es en la etapa de control donde los dirigentes se aseguran de que la organizacion

alcance sus objetivos en todos sus niveles. El control “consiste en la medicion y

correccion del desempefio a fin de garantizar que se han cumplido los objetivos de la

empresa y los planes ideados para alcanzarlos.” (3:300)

La importancia del control se basa en los siguientes puntos:

e “Establece medidas para corregir las actividades.

e Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar desviaciones.

e Localiza los sectores responsables de al administracion, desde el momento que

se establecen medidas correctivas.




e Proporciona datos acerca del estado de la ejecucién de los planes.

¢ Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.” (3:300)

“Por lo anterior, un sistema de control debe cumplir con una serie de requisitos para su
funcionamiento eficiente:

e Ser entendible

e Seguir la forma de organizacion

e Rapidos

e Flexibles

e Economicos” (17:sp)

El proceso de control permite que los miembros de la organizacion conozcan la causa
de sus fallos y de sus éxitos, corrigiendo los fallos siempre que esto sea posible y
explotando los éxitos a través de las busquedas de las condiciones mas favorables

para alcanzar los objetivos perseguidos.

1.3.1 Proceso del control

El proceso basico de control implica tres pasos:

Cuadro 2
Proceso del control
ETAPAS DEFINICION
Establecimiento de estandares de Nivel de desempefio establecido para que sirva
rendimiento de modelo o punto de referencia.

Que la empresa cuente con un sistema de
informacién oportuno y preciso que permita
identificar el avance de todas y cada una de las
actividades desarrolladas en la empresa.

Mediciéon del desempeiio real y
comparacion con los estandares
establecidos

Identificar causas que propiciaron variaciones
en la actuacion para asumir medidas
correctivas.

Correccion de las variaciones respecto
de los estandares establecidos

Fuente: Benavides Pafieda, R.J. Administracion. (3:304)

El actual entorno competitivo exige que las empresas tengan una exacta comprension
de sus objetivos, de los métodos que utilizardn para alcanzarlos, y una mayor

profundidad de andlisis y control de las actividades para mantener al menos un nivel




de competencia que permita sobrevivir. Derivado de este proceso surgen ideas y

términos como la gestion y todo lo que ella representa.

La gestion se define como el “proceso emprendido por una 0 mas personas para
coordinar las actividades laborales de otros individuos. Es la capacidad de la
institucion para definir, alcanzar y evaluar sus propadsitos, con el adecuado uso de los
recursos disponibles.” (27:sp) Es “el arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar
participativamente el cambio con el propdsito de crear permanentemente estrategias

gue permitan garantizar el futuro del negocio.” (17:sp)

Por lo tanto, la gestion puede generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y
recursos para alcanzar un fin determinado, ademas se caracterizada por una vision
mas amplia de las posibilidades reales de una organizacion para resolver determinada
situacion o arribar a un fin determinado ya que implica la evaluacion constante de las
actividades organizacionales. En este sentido, la gestion estratégica debe conducir a
la organizacion a un futuro deseado. La direccion debe contar con la informacion
necesaria y suficiente para tomar decisiones sobre la actitud a asumir ante una
situacion determinada. Es obvio entonces que debe existir un sistema de gestion

capaz de gestionar la informacién que refleje el estado de la organizacion.

1.4 Sistema de gestion estratégica

Se entiende por sistema de gestion estratégica a un “conjunto de acciones, funciones,
medios y responsables que garanticen, mediante su interaccion, conocer la situacion
de un aspecto o funcién de la organizacion en un momento determinado y tomar
decisiones para reaccionar ante ella en funcion de cumplir los objetivos

empresariales.” (18:sp)

Un sistema de gestidn estratégica debe ser coherente con la estrategia y capaz de
medir el grado de cumplimiento de los objetivos planteados, siendo necesario
identificar un grupo de indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel
de cumplimiento de cada objetivo. En este sentido, la gestion estratégica es la

encargada de supervisar el comportamiento y la efectividad de la estrategia



seleccionada y “se ha de centrar en: si la estrategia se esta implementando como se

planificé y, si los resultados obtenidos por la estrategia son los esperados.” (17:sp)

“Todo sistema de gestion estratégica, por muy distintas que sean sus caracteristicas,
estd compuesto por un conjunto de funciones complejas en su conformacion vy
funcionamiento.” (17:sp) Deben estar presentes funciones como planificar, organizar,

coordinar los recursos, dirigir y controlar.

En general, un sistema de gestién estratégica monitorea la estrategia general de la
organizacién, es decir, es el mecanismo idoneo para mantener la organizacion en

condiciones de funcionar en correspondencia con sus objetivos.

Resulta entonces que un sistema de gestion estratégica se encarga de mantener a la
organizacion sobre el camino de la eficacia, al recopilar e interpretar informacion sobre
el grado de consecucion de los objetivos y disponerla para la toma de decisiones
sobre los mismos y contribuye a fomentar la eficiencia mediante el control de los

recursos y presupuestos destinados para alcanzarlos.

“Arthur Barker, plantea tres elementos clave de la gestion estratégica: La excelencia,
como la base minima de partida para competir, sin ella, la organizacion no tiene
futuro. La innovacion, que tiene que convertirse en una forma de vida para todos los
miembros de la organizacion y la anticipacion como capacidad de una organizacion
proactiva, es la que no espera que ocurran las cosas para responder, sino que
permanentemente esta identificando los elementos que la van a llevar a ser
competitiva en el futuro, adelantdndose a los acontecimientos o forzando situaciones
para que lo que ocurra en el futuro le favorezca.” (17:sp) Para adelantarse a los
acontecimientos y tener informacion adecuada que permita tomar decisiones es
necesaria la accion de medir que tiene consecuencias que van mas alla de
simplemente informar sobre el pasado, ya que medir es una manera de centrar la

atencion en el futuro.

En su evolucién, los sistemas de gestion han incorporado con mayor frecuencia y

dinamismo, aspectos que se apartan del caracter financiero, para tomar en
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consideracion otros elementos de la organizacién que contribuyen y en algunos casos
determinan el rumbo y éxito de la gestién. Prestando cada vez mas atencion a
elementos como el conocimiento, tecnologia, creatividad, motivacion, imagen,
fidelidad de los clientes, patentes, es decir, a los intangibles; la organizacion enfoca su
gestién cada vez mas para asumir y desempenfarse dentro de la era de la informacion,
los medios de comunicacion y el conocimiento. La habilidad de una empresa para
movilizar sus activos intangibles, se ha convertido en algo mucho mas decisivo que

invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

“Los sistemas de gestion han tenido que modificarse para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando,
asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la

manera en que incide sobre las organizaciones.” (18:sp)

En la actualidad, existen varias herramientas que facilitan la gestién estratégica de las
organizaciones, y que segun las caracteristicas de la actividad, de la estructura
organizativa y de los medios con que cuenta la organizacién pueden ser preferidos en
mayor o menor medida. Entre estos: la Administracion por Objetivos, el método OVAR
y el CMI, existen otros que pueden especificarse para un area de la organizacion
como el CRM (Customer Relationship Management- Gestion sobre la Relacidén con los
Consumidores). Sin embargo, para efectos de esta investigacion se abordaran a
grandes rasgos los temas de la Administracion por Objetivos, el método OVAR y

se profundizara el Cuadro de Mando Integral.

1.4.1 Administracién por Objetivos (APO)

Esta metodologia, creada por Peter F. Drucker, busca que los gerentes y
subordinados de una organizacion definan sus metas comunes en conjunto, e
identifiquen las areas principales de responsabilidad en forma conjunta, en términos
de los resultados esperados y medibles (objetivos), y utilicen esas medidas, como
guias para mejorar la operacion del sector y verificacion de la contribucion de cada

uno de sus miembros.
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En este sentido “La administracion por objetivos es un modelo de administracion a
través del cual todos los gerentes de un organizacion establecen metas para sus
administraciones, al inicio de cada periodo o ejercicio fiscal, de preferencia
coincidiendo con el ejercicio fiscal de la empresa, en constancia con las metas
generales de la organizacion fijadas por los accionistas. La ampliacion de la APO
requiere del fuerte apoyo de un STAFF previamente entrenado y preparado. Exige
coordinacién e integracion de esfuerzos, lo que puede ser efectuado por el staff.”
(37:sp)

Ademas, “La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion
y el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizaciéon necesita antes definir en qué negocio esta actuando y a déonde pretende

llegar.” (37:sp)

“La APO presenta las siguientes caracteristicas principales:
e Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior
e Establecimiento de objetivos para cada departamento 6 posicion
¢ Interrelacion de los objetivos de los departamentos
e Elaboraciéon de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la
medicion y el control
e Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes
e Participacion activa de la direccion

e Apoyo constante del staff durante las primeras etapas” (37:sp)

Las ventajas de la Administracion por Objetivos son:
e “Mejor administracion enfatizando en lo que debe de hacerse en la
organizacion para alcanzar los objetivos organizacionales
e Se clarifican los papeles y las estructuras organizacionales
e Compromiso del empleado para alcanzar los objetivos
e Motivacion

e Desarrollo de adecuados controles” (37:sp)
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La APO tiene un comportamiento ciclico, de tal manera que el resultado de un ciclo
permite efectuar correcciones y ajustes en el ciclo siguiente, a través de la
retroalimentacion proporcionada por la evaluacion de los resultados. “Este ciclo
corresponde comunmente al ejercicio fiscal de la empresa para facilitar la ejecuciéon y
el control. Los principales autores de la APO presentan modelos muy variados, cuyos

ciclos exponen contenidos diferentes.

El ciclo de la APO es:

e Reuvision critica de los planes estratégicos y tacticos de la empresa.

e Esclarecimiento para cada gerente, de los resultados claves y lo estandares de
desemperio que él necesita alcanzar.

e Creacion de un plan para mejorar las funciones, de tal manera que permita
lograr los resultados claves y el plan de mejoramiento.

e Uso sisteméatico de la evaluacion del desempefio para ayudar a los gerentes a
superar sus puntos débiles y aprovechar sus puntos fuertes, aceptando
responsabilizarse por su autodesarrollo.

e Aumento de la motivacion del gerente como consecuencia de la mayor
responsabilidad, mejores planes salariales y la planeacién de su carrera.”
(37:sp)

“Segun Levinson (critico de la APO) "la Administracion por Objetivos y los procesos de
evaluacion del desempefio, tal como se ejecutan usualmente, son inherentemente
autodestructivos a largo plazo, por estar basados en una psicologia de la recompensa
y el castigo, que intensifica la presion ejercida sobre cada individuo, al mismo tiempo
gue le proporciona una seleccion de objetivos muy limitados. Tales procesos pueden
mejorarse, examinando los presupuestos psicoldégicos en los cuales se basan,
amplidandolos de modo que incluyan la evaluacion colectiva y dandole prioridad a las

metas personales de los funcionarios.” (37:sp)

Otras desventajas de la APO son:
o “Deficiencias en la ensefianza de la filosofia de la APO
e Deficiencias en la provision de normas a quienes establecen las metas

o Dificultar para establecer metas
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e Hincapié en las metas a corto plazo

e Peligro de inflexibilidad” (37:sp)

1.4.2 Método OVAR

El método OVAR (objetivos, variables de accion, responsables), desarrollado en
Francia en la década del 80 por la escuela de negocios parisina HEC por Michel Fiol y
Hugues Jordan, permite actuar sobre los sistemas de informacion de gestion de los
resultados de una organizacion. “Permite focalizar los aspectos esenciales sobre los
que hay que actuar. Este método se concentra basicamente en actividades
productivas que generen utilidades como resultado de su actividad y para la cual se
destina su gestion, pero su aplicacion puede extenderse a otros sectores de la vida
econdmica, este método, ademas, consigue implicar a todo el equipo, cohesionarlo y
dotar de coherencia a las decisiones que toman los responsables, también, facilita la
descentralizacion de la direccién y de la toma de decisiones.” (28:sp) “El método
OVAR contribuye con el Cuadro de Mando Integral (CMI) a la implementacién de las

estrategias planteadas y por lo tanto al logro del cambio deseado.” (1:sp)

“El Método OVAR consiste, fundamentalmente, en un enfoque estructurado que
otorga la capacidad para responder a tres requerimientos:

e Pilotar el rendimiento de la empresa, asegurando el despliegue de todos los
objetivos a lo largo de la organizacion, y asignados a los correspondientes
responsables.

e Implementar un proceso de dialogo interjerarquico e interfuncional, y esto
ayuda a conocer cuestiones como: "¢ dénde vamos?" y "como llegamos?"

e Desarrollar cuadros de mando e indicadores de gestion a partir de las
necesidades clave de informacion para la toma de decisiones operativas

concretas.” (28:sp)

“La principal aportacion de la metodologia OVAR, es que permite identificar, para cada
uno de los objetivos, las variables de accidon con mayor impacto en la consecucion de
dichos objetivos, y los responsables encargados de implementar los planes de accion

(y en funcion de los diferentes niveles de responsabilidad).” (28:sp)
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El enfoque OVAR puede aplicarse a la organizacién en su totalidad, pero también
puede hacerse de manera mucho mas especifica, aplicandolo Unicamente a una

delegacioén, a un departamento, a un servicio.

La piedra angular del método OVAR, se relaciona con las parillas que son matrices
donde representan las relaciones entre los objetivos, variables de accion y los
responsables. Especificamente estas matrices “representan en columnas los
principales objetivos de progreso que los directivos desean fijarse y, en filas, las
variables de accién o medios que éstos se proponen poner en practica para poder

alcanzar sus objetivos.” (17:sp)

“Entre las ventajas que puede brindar la matriz OVAR se encuentran las siguientes:
e Favorece un dialogo constructivo entre el equipo directivo.
e Permite un aprendizaje colectivo.
e Conduce a un mejor control de la empresa.
e Facilita la descentralizacion de responsabilidades.
e Permite una mayor integracion ascendente.
e Ayuda a detectar problemas estructurales.
e Facilita la informacion pertinente para el seguimiento.

e Ayuda a la medicion del desempefio de los colaboradores.” (1:48)

“Algunas consideraciones de la matriz OVAR:

e La planeacion estratégica por rudimentaria que sea constituye un punto de
partida necesario para la implementacién de la matriz OVAR, propiciando el
vinculo de las metas a corto plazo con los propdsitos a largo plazo, lo cual
permite la integracion de los esfuerzos en todos los niveles de la organizacion.

¢ No se le pide a nadie que construya su patrrilla si no tiene poder de decision
sobre las acciones.

e Los responsables de una parrilla son el que la construye y sus colaboradores

directos.

14



e Los objetivos expresan resultados a alcanzar, no acciones y deben ser:
cuantificables o medibles; se seleccionan los objetivos prioritarios, no los

rutinarios.” (17:sp)

Por otro lado, “Con la utilizacion de la matriz OVAR es posible lograr materializar la
filosofia de la Administracién por Objetivos (APO), a través de una herramienta simple,
gue facilita el control, la distribucién de las responsabilidades y la realizacion de una
adecuada delegacién, en su esencia trata de corregir la principal deficiencia de la
APO, que se ha convertido en una simple derivacion de objetivos de los niveles
superiores de la organizacion hacia los niveles inferiores sin una real participacion en
la concertacion de los mismos de los niveles involucrados. Su finalidad es la de
contribuir a reforzar la convergencia de objetivos en el equipo directivo y en toda la
organizacién, dado por una mejora de su coherencia y su cohesién, contribuyendo de
esta manera a una mejora de las relaciones. En sentido general todos los elementos y
procedimientos de la matriz OVAR guardan estrecha relacion con los fundamentales
presupuestos de la APO.” (1:48)

“Es muy importante en la aplicacion de la matriz OVAR tomar como punto de partida
el arbol de objetivos estratégicos definidos en el CMI, y tener en cuenta que su gran
valor lo constituye precisamente su procedimiento de elaboracion donde primero cada
responsable o duefios de los procesos claves definidos en la dimensién de
crecimiento y desarrollo del CMI, de manera independiente elabora su patrrilla, lo que
permite la construccién mental de cada puesto de trabajo o su proceso por el propio
responsable que ademas se representa también las funciones de su superior
jerarquico, sus subordinados, sus colegas, sus clientes, sus proveedores, etc. y
después se realiza la junta de integracion donde se enriquecen las parrillas de cada
uno de los responsables incluyendo la del director general, a través de la integracion

horizontal, vertical, ascendente y descendente.” (1:49)

En este sentido, hace poco mas de una década surgié una herramienta inherente al
control que, en su evolucién, ha devenido en todo un instrumental de gestion, que le
permite a la direccion comprender y explicar su estrategia a lo largo de toda la

organizacion, haciéndola la principal protagonista de un esfuerzo conciente por
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alcanzar su vision, ademas, ésta herramienta esta siendo muy defendida y difundida
en el mundo de los controles para la gestion: el Balanced Scoredcard que en espafiol

significa: Cuadro de Mando Integral.

1.5Cuadro de Mando Integral -CMI-

Los origenes del Cuadro de Mando Integral datan de 1,990, cuando el Nolan Norton
Institute, patrocind un estudio: “La medicion de los resultados en la empresa del
futuro”, en donde, David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider
del estudio y Robert Kaplan como asesor académico, siendo ellos los creadores del

Cuadro de Mando Integral.

“El Cuadro de Mando Integral es un instrumento de gestion y evaluacion que permite
traducir la vision de la organizacion, expresada a través de su estrategia global
definida mediante objetivos centrales para su difusion a todos los niveles. Ampliada,
ademas, a un conjunto de objetivos estratégicos e indicadores de gestion estratégica
gue ayudan a considerar cuatro perspectivas o dimensiones equilibradas: la
financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento.” (12:sp) El
objetivo primordial del CMI es implementar la estrategia y alinear todas las
actuaciones de la misma, de manera que converjan en una Unica direccion que sea la

apropiada para llegar a alcanzar los objetivos que forman dicha estrategia.

A partir de aca se leerd CMI como Cuadro de Mando Integral.

El CMI es un sistema de indicadores financieros y no financieros que tienen como
objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion. Ademas, esta
especialmente indicado para desarrollar e implementar estrategias empresariales al
actuar como un sistema de control que permite evaluar los resultados de la actuacion
y conocer anticipadamente si la empresa estd en camino de lograr sus objetivos

empresariales.

Por lo tanto, el CMI permite desarrollar, comunicar e implementar una estrategia,
posibilitando la obtencién de resultados a corto y largo plazo, proporciona a los
ejecutivos un marco que traduce la vision y la estrategia de la organizacion en un
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conjunto coherente de indicadores de la actuacion. EI CMI permite trasladar la
estrategia corporativa a términos operativos, lo hace logrando que sea comprendida
por todos los miembros de la organizacion realizando un mapa de relaciones causa-
efecto entre los objetivos estratégicos y provee a la gerencia un mapa comprensivo de
las operaciones del negocio y una metodologia que facilita la comunicacion y
entendimiento de las metas del negocio y sus estrategias a todos los niveles de la

organizacion.

1.5.1 El propdsito fundamental del CMI

“Pretende brindar tanto informacién como formacion a toda la organizacion, por lo que
es importante que se establezcan los mapas estratégicos con claridad principalmente
para la identificacion de las relaciones causa-efecto, tanto de los objetivos como de
los indicadores y algunas iniciativas, de forma que cada empleado entienda la

importancia de su papel dentro de la empresa.” (33:6)

Por lo tanto, el CMI es un instrumento que facilita el planteamiento estratégico de la
empresa, transformando la vision, mision, valores y estrategias en: objetivos precisos
gue se desean alcanzar e indicadores para medir los resultados de la actuacién, lo
gue permite una apreciacion de la situacion de la empresa en determinado momento y
poder realizar los ajustes necesarios para ajustar el rumbo de la actuacion

asegurando el logro de los objetivos corporativos.

1.5.2 Ventajas del CMI
Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son:
e “Facilitar el proceso de toma de decisiones.
¢ Instrumento de accion a corto y largo plazo, de implantacion rapida.
e Incluye variables cuantitativas y cualitativas.
e Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas.
e Proporciona informacién normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y

con la periodicidad adecuada.” (18:sp)
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Este mecanismo de informacién (a corto plazo) permite ademas obtener informacion
del entorno y adaptar el funcionamiento de la organizacién a los cambios ocurridos.
Asi pues el largo plazo (estratégico) del CMI, esta orientado en gran medida hacia los
niveles directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a cabo

en la organizacion y sobre todo inmerso en la gestion global.

Generalmente, el CMI permite acompafar la puesta en practica de las diversas

estrategias de la organizacion, siguiendo su impacto sobre los resultados globales.

“Hay que destacar tres caracteristicas fundamentales del CMI:
e La naturaleza de la informacion recogida en él.
e La rapidez de ascenso de la informaciébn entre los distintos niveles de
responsabilidad.
e La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre

todo en el menor niumero posible.” (18:sp)

Lo mas importante es establecer un sistema de sefales en forma de cuadro de
mando, que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que
se busca vigilar, detectar las deficiencias de gestion que se estan llevando a cabo, o
de forma positiva, aquellos aspectos que se estan gestionando bien y que hay que

reforzar.

“El CMI tiende especialmente hacia cinco ideas basicas:
e El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.
e Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.
e Posibilidad de adaptacion sucesiva al entorno.
e Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de caracter
cualitativo.

e Ser un elemento de estimulo constante en todos los niveles.” (18:sp)

18



“Las empresas innovadoras utilizan el CMI como un sistema de gestidén estratégica
para gestionar su estrategia a largo plazo y para llevar a cabo los siguientes procesos

de gestion:

Aclarar y traducir o transformar la vision, mision y la estrategia.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

o o o p

Aumentar el feedback y formacion estratégica.” (21:23)

a. Clarificar y traducir la vision, mision y la estrategia

“Asi es como comienza el proceso de elaboracién de un CMI, cuando los directivos
clarifican la vision, mision y estrategia. Seguidamente se deben fijar los objetivos
financieros, para los clientes, proceso interno y aprendizaje y crecimiento. Los
objetivos del CMI se convierten en la responsabilidad conjunta de los altos directivos.”
(12:sp)

Es asi como la definicibn de mision, visién, estrategia corporativa y objetivos
estratégicos sirven de marco organizativo para el amplio conjunto de procesos de

gestion.

b. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos

“La comunicacion sirve para indicar a los empleados los objetivos que deben
alcanzarse si se quiere que la estrategia empresarial tenga éxito.” (21:26) Por ende,
todos los colaboradores de la organizacion deben comprender los objetivos a largo
plazo, la estrategia para lograrlos y los indicadores estratégicos que permiten medir
los resultados.

Es asi como el CMI anima la existencia de didlogo entre los empleados y los

directivos, no solo respecto a objetivos a corto plazo, sino a cerca de la estrategia

para una actuacién sobresaliente en el futuro.
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Por otro lado, los objetivos y los indicadores estratégicos deben estar vinculados
formando una relacion causa-efecto de tal manera que los indicadores estratégicos

reflejen claramente si se estan logrando los objetivos estratégicos.

c. Planificacion, establecimiento de objetivos y alineaciéon de iniciativas
estratégicas
“El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a la
organizacion:
e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.
e |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.
e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros
del CMI.” (21:28)

Si la empresa desea alcanzar los objetivos financieros debe identificar los objetivos
para sus clientes, procesos internos y objetivos de aprendizaje y crecimiento, ya que
unos son la consecucion de otros; también, se deben identificar las iniciativas

estratégicas que permitan desarrollar la estrategia corporativa.

d. Aumentar la retroalimentacion (feedback) y la formacién estratégica

“Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la formacién organizativa a
nivel ejecutivo.” (21:28) Por lo tanto el CMI permite vigilar y ajustar la puesta en
practica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la

propia estrategia.

Los directivos de una organizacion necesitan disponer de retroalimentaciéon sobre la
actuacion de la estrategia para conocer si la estrategia es viable y de éxito, y esto se
da en el proceso de formacion. Por ello es necesario realizar revisiones de gestion
periddicas y examinar si se estan consiguiendo los objetivos definidos para cada

perspectiva del CMI.
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En el proceso de formacién y retroalimentacion, se revisan los objetivos, se ponen al
dia, y se reemplazan segun la vision actual de los resultados estratégicos y los

inductores de la actuacion para periodos venideros.

Una buena gestion estratégica a través del desarrollo y adecuada implementacion del
CMI permitiria a cualquier organizacion mejorar su desempefio organizacional

garantizando el cumplimiento de los objetivos corporativos.

1.5.3 Los indicadores en el CMI

Considerando que: “Lo que no se mide, no se puede gestionar y, por lo tanto, no se
puede mejorar.” (33:12) Para que una empresa pueda mejorar su desempeiio debe
medir y gestionar su actuacién a través de herramientas adecuadas. Ademas, una de
las claves para lograr el éxito se encuentra en identificar los nuevos indicadores del
futuro, que permitan a una organizacion evaluar los resultados de la gestion para
saber de forma anticipada, si se va en camino de lograr los resultados que se

imaginaron al establecer los objetivos.

Un indicador es “una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado del
proceso de las actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su medicion
en periodos sucesivos y por comparacion con el estandar establecido, evaluar
periodicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos

(estandares) establecidos.” (33:12)

Es importante diferenciar que unos indicadores reflejan los resultados de la actuacion
pasada y otros describen lo que se hace (desempefio) y son conocidos como
inductores. Ambos indicadores forman una cadena en la que los resultados del nivel

inferior pueden ser los inductores de nivel superior.

1.5.3.1 Indicadores de resultado
“Son los medios, instrumentos 0 mecanismos que sirven para evaluar en que medida
la organizacién esta logrando los objetivos estratégicos propuestos para cada

perspectiva del CMI.” (12:sp) Estos indicadores reflejan resultados de decisiones
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pasadas por ende no se puede cambiar su resultado y generalmente no son claros

para el personal operativo.

Dichos indicadores permiten medir los resultados de la actuacién y, a través de estas
mediciones conocer de manera anticipada, si se va en camino de lograr los objetivos

planteados.

1.5.3.2 Inductores de la actuacion

“Los inductores de la actuacion, indicadores de prevision, son aquellos que reflejan la
singularidad de la estrategia, estos indicadores reflejan la causa del éxito” (21:172), es
decir, lo que las personas deben estar haciendo cada dia para producir unos

resultados de éxito en el futuro.

“Un buen CMI debe tener también una mezcla de medidas de resultados y de
inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacion,

no comunican la forma en que hay que conseguir resultados.” (21:45)

El CMI debe ser la traduccion de la estrategia en un conjunto vinculado de medidas,
que definan tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los mecanismos para

alcanzar estos objetivos.

Estos inductores de la actuacion comunican la forma en que hay que conseguir los
resultados, dicen como hacerlo, muestran pasos a seguir, son mas accesibles a los

empleados de linea.

Toda empresa que no utiliza indicadores que le permitan medir y evaluar su
desempefio organizacional, actia sin conocer las consecuencias de su actuacion y al
no realizar evaluaciones que le brinden informacion adecuada para tomar decisiones

en funcion de cumplir sus objetivos, no puede mejorar su desempefio organizacional.
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1.5.4. Perspectivas del CMI
Son cuatro las perspectivas del CMI que permiten un equilibrio entre la vision, la
estrategia, los objetivos e indicadores necesarios para desarrollar una correcta

actuacion y cumplir con los objetivos empresariales.

Figura 1
Perspectivas del CMI

FINANCIERA
¢, Qué objetivos financieros
debemos lograr para ser

exitosos?
APREDIZAJE Y CRECIMIENTO _y CLIENTES
¢Coémo debe nuestra Vision y ¢ Qué necesidades de los
organizacion aprender e Estrategia clientes debemos atender
innovar para alcanzar sus para tener éxito?
objetivos?

PROCESOS INTERNOS
¢En qué procesos debemos
ser excelentes?

Fuente: Presentacion: El Balanced Scoredcard (BSC) y la Gerencia Estratégica/GERENS. (13:sp)

El CMI indica que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definicion de
los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas propias de cada negocio pueden

existir incluso mas perspectivas, pero dificilmente habra menos de las mencionadas.

1.5.4.1 Perspectiva financiera

“Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas,
de acciones que se han realizado, estos indicadores reflejan los resultados de la
actuacion pasada por eso se deben complementar con otros que reflejan la realidad

empresarial.” (12:sp)

Lo anterior indica que los objetivos e indicadores de control de las demas perspectivas

del CMI deben estar vinculados a la consecucion de uno o mas objetivos estratégicos
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de la perspectiva financiera. Esta vinculacién reconoce, de forma explicita, que el
objetivo de largo plazo de la empresa es la generacion de rendimientos financieros.
En consecuencia, todas las estrategias, objetivos de accion e indicadores han de

hacer posible que la organizacién alcance sus objetivos financieros.

“En el caso de la mayoria de organizaciones, los temas financieros de aumento de los
ingresos, mejora del coste y la productividad, aumento de la utilizacion de los activos
y reduccion del riesgo, pueden proporcionar los vinculos necesarios entre las cuatro
perspectivas.” (21:75)

Considerando que los indicadores financieros brindan informacion sobre la actuacion
pasada, las razones financieras pueden brindar informacion acertada sobre los
resultados financieros que se desean conocer y de esta manera medir y evaluar la
situacion financiera de la empresa en un periodo determinado. “El analisis de las
razones financieras es uno de los métodos méas usados para realizar analisis

financieros ya que estas pueden medir el comportamiento de la empresa.” (25:39)

Entre las razones financieras estan:

e Razones de liquidez: “La liquidez de una organizacién es juzgada por la
capacidad para saldar las obligaciones a corto plazo que se han adquirido a
medida que éstas se vencen. Se refieren no solamente a las finanzas totales de
la empresa, sino a su habilidad para convertir en efectivo determinados activos
y pasivos corrientes.” (25:39) Entre estas: capital neto de trabajo (CNT), indice
de solvencia e indice de la prueba de acido.

e Razones de actividad: Estas razones se relacionan con la liquidez del
inventario, las cuentas por cobrar, las cuentas por pagar y con la rotacién del
activo total, midiendo la eficiencia con que la empresa puede utilizar sus activos
para generar ventas. Entre estas razones: rotacion de inventario, plazo
promedio de inventario, rotacion de cuentas por cobrar, plazo promedio de
cuentas por cobrar, rotacion de cuentas por pagar, plazo promedio de cuentas

por pagar y rotacion del activo total. (25:40)
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e Razones de endeudamiento: “Indican el monto del dinero de terceros que se
utilizan para generar utilidades. Son de gran importancia ya que éstas deudas
comprometen a la empresa en el transcurso del tiempo.” (25:41) Entre estas:
razon de endeudamiento, razén pasivo-capital y razon pasivo a capitalizacion
total.

e Razones de rentabilidad: “Estas permiten analizar y evaluar las ganancias de la
empresa con respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la inversion de
los duefios.” (25:41) Entre estas: margen bruto de utilidad, margen de utilidad
en operacion, margen de utilidad neta, rendimiento de la inversion, rendimiento
sobre el capital contable, utilidades por accion y dividendos por accion.

e Razones de cobertura: “Estas evallan la capacidad de la empresa para cubrir
determinados cargos fijos. Estas se relacionan mas frecuentemente con los
cargos fijos que resultan por las deudas de la empresa.” (25:42) Entre estas
razones: cobertura de intereses, cobertura de intereses mas capital y razon de

cobertura total.

1.5.4.2 Perspectiva clientes

“Esta perspectiva consiste en identificar el mercado y el segmento de cliente hacia el
cual se dirige el servicio o producto, ademas de las medidas de la actuacién de esos
segmentos seleccionados. Los indicadores fundamentalmente incluyen la satisfaccion
del cliente, la retencion del cliente, adquisicién de nuevos clientes, la rentabilidad del

cliente y la cuota de mercado.” (12:sp)

“El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes que
aumentan la capacidad competitiva de la empresa.” (33:7) Para ello, hay que definir
previamente los segmentos de mercado objetivo, realizando un analisis del valor y

calidad de éstos.

Al final del proceso de desarrollo de indicadores de control, de la estrategia
organizacional, se debe entregar un conjunto de indicadores de actuacién (cuota de
mercado, retencion de clientes, incremento de clientes, satisfaccion de los clientes,

rentabilidad de los clientes) para los segmentos seleccionados, ya que al seleccionar
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indicadores concretos, los directivos podran alinear la organizacion hacia la entrega
de una propuesta de valor superior a los clientes, la cual se refiere a la suma de
beneficios percibidos por el cliente a través de los productos de la empresa, y en este
sentido, alcanzar los objetivos de esta perspectiva. Asimismo, los indicadores
permitiran comunicar al personal lo que cada uno deberia estar haciendo en sus

actividades diarias para alcanzar los resultados deseados.

1.5.4.3 Perspectiva del proceso interno
En esta perspectiva se identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente y de esta manera satisfacer los objetivos del cliente y

financieros.

“En el CMI, los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se
derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y del

cliente seleccionado.” (21:107)

“Un avance reciente ha sido la incorporacion del proceso de innovaciébn como un
componente vital de la perspectiva del proceso interno. El proceso de innovacion
subraya la importancia de la identificacion de las caracteristicas de los segmentos de
mercado que la organizacion desea satisfacer con sus productos y servicios futuros, y
de disefiar y desarrollar los productos y los servicios que satisfagan las necesidades

de los segmentos de mercado.” (21:130)

Cada negocio tiene sus propios procesos para crear valor, para los clientes y producir
resultados financieros, es decir, cada empresa tiene su propia cadena de valor. “La
cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis mediante la cual se
descompone la organizacidon en sus partes constitutivas, buscando identificar las

fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor” (12:sp)
El siguiente es un modelo genérico de cadena de valor, para la perspectiva de

proceso interno:

“La cadena de valor del proceso interno abarca tres tipos de procesos:
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¢ De innovacion: se investigan las necesidades de los clientes y luego se crean
los productos o servicios para satisfacer dichas necesidades.

e De operaciones: se producen y entregan los productos o servicios a los
clientes.

e De servicio postventa: es atender y servir al cliente después de la entrega del

producto o servicio.” (21:110)

Los anteriores procesos deben ser vitales para toda organizacion estos procesos
deben ser reales y efectivos segun la naturaleza de la empresa. Cada organizacion
tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para el cliente y producir los
resultados esperados por la organizacion. En este sentido se deben considerar los
procesos de apoyo o de soporte, ya que estos proporcionan los medios y el apoyo

necesario para que los procesos clave se puedan llevar a cabo.

A través de identificar la cadena de valor, se descompone la organizacidon en sus
partes constitutivas, buscando identificar las actividades generadoras de valor. Es
decir, identificar aquellas actividades estratégicas que pueden aportar ventajas

competitivas.

1.5.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
“La formacién y crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales:

personas, el clima laboral y la tecnologia y sistemas de informacion.” (12:sp)

La perspectiva aprendizaje y crecimiento, permite identificar la infraestructura
necesaria para crear valor a largo plazo. Ademas, implica buscar las formas por medio

de las cuales la organizacion puede mantener su habilidad para cambiar y mejorar.

La vinculacién final con los objetivos de aprendizaje y crecimiento revela la razon
fundamental para realizar inversiones en la preparacion de los empleados, en la
tecnologia y sistemas de informacién de la empresa y procedimientos organizativos,

asi pues las inversiones en personal, tecnologia, sistemas y procesos internos
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generan grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato con los

clientes, llegando hasta conseguir beneficios para los accionistas.

Es asi como los indicadores para esta perspectiva deben estar definidos para medir
los sistemas de informacion, los empleados (satisfaccion, retencion y productividad de

los empleados) y los procesos organizativos.

En relacion a satisfaccion de los empleados: se “reconoce que la moral y la
satisfaccion general que el empleados sienten respecto a su trabajo son de maxima
importancia para la mayoria de las organizaciones.” (21:143) En este sentido, es tipico
gue las empresas midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta periddica
de clima laboral, indagando sobre la motivacion de los empleados y sobre las
condiciones de trabajo que ellos perciben de su trabajo. Por otro lado, otro indicador
para evaluar el recurso humano son las evaluaciones del desempefio que es la
forma mas usada para estimar el desenvolvimiento del individuo en el cargo y su
potencial de desarrollo, estas evaluaciones proporcionan informacion valiosa sobre el
rendimiento de los trabajadores, ademas las evaluaciones de desempefio, “permiten
la retroalimentacién para el empleado sobre lo bien o mal que esta realizando sus
actividades, también los trabajadores tienen la oportunidad de conocer los aspectos
de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en sus funcionarios,
conoce cudles son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio, conoce
cuales son las medidas que el jefe va a tomar para mejorar su desempefio (programas
de entrenamiento, capacitacion, desarrollo, tiene oportunidad para hacer
autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo y auto-control), se siente
estimulado para trabajar en equipo al obtener una identificacion con los objetivos de la

empresa y se siente estimulado para brindar a la organizacion sus mejores esfuerzos.”
(4:sp)

Por otro lado, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la menos desarrollada
debido al escaso avance de las empresas en este punto. Sin embargo, el CMI recalca
la importancia de invertir en el desarrollo de nuevos productos y nuevos equipos,
infraestructura, personal sistemas y procedimientos ya que esta es la base para que

operen eficientemente las otras perspectivas del CMI.
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Es asi como a través de esta perspectiva se constituye el conjunto de activos que
dotan a la organizacion de la habilidad, para mejorar y aprender, siendo los inductores

para conseguir resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del CMI.

1.5.5 Vinculacién de los indicadores del CMI con su estrategia
Las empresas que pueden traspasar su estrategia a un sistema de medicion, son mas
capaces de ejecutar su estrategia ya que pueden comunicar sus objetivos y sus

metas.

“Un CMI con éxito es el que comunica una estrategia a través de un conjunto
integrado de indicadores financieros y no financieros, una prueba para conocer si un
CMI comunica verdaderamente los resultados como los inductores de la actuacion de

la estrategia es su sensibilidad y transparencia.” (21:161)

Las mdultiples medidas que se encuentran en un CMI adecuadamente construido
deben formar una serie de objetivos y medidas vinculadas. Son tres los principios que
permiten que el CMI esté vinculado a su estrategia: las relaciones causa y efecto, los

inductores de la actuacion y la vinculacién con las finanzas:

1.5.5.1 Relaciones causa - efecto

“Cada indicador seleccionado para el CMI deberia ser un elemento de una cadena de
relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia.” (21:163)
Esta cadena causa-efecto debe comunicar claramente la estrategia global del
negocio. Es conveniente destacar que la importancia de contar con un conjunto de
objetivos encadenados entre si, 0 una estrategia global, radica en que ella permitira

integrar las acciones que deben realizarse para lograr los resultados esperados.
Asi pues, ninguna perspectiva funciona de forma independiente y el CMI debe contar

la historia de la estrategia a través de las relaciones causa-efecto entre los objetivos

definidos en dicha estrategia.
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1.5.5.2 Los resultados y los inductores de la actuacién

“Un buen CMI debe poseer una combinacion de indicadores del resultado y de
inductores de actuacion.” (21:164) Ya que los indicadores de resultado sin los
inductores de la actuaciébn no comunican la forma en que se lograran dichos

resultados, tampoco indican si la estrategia se esta poniendo en practica.

1.5.5.3 Lavinculacion con las finanzas

“Un CMI ha de poner un fuerte énfasis en los resultados, especialmente los
financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor afiadido
economico.” (21:164) Por lo tanto todos los indicadores del CMI deben estar

vinculados con los objetivos financieros para lograr el cumplimiento de estos.

Lo anterior da la pauta de que las organizaciones deben formular un objetivo
financiero central que sirva de directriz y sobre el cual giren el resto de los objetivos
del CMI.

1.5.6 Mapa estratégico

“Los mapas estratégicos son una representacion gréfica de los objetivos y las
relaciones causa-efecto entre ellos a manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia.”
(35:sp)

“Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre
los que se sienta el CMI.” (33:10) La configuracion del mismo no es facil, requiere de
un buen analisis por parte de la direccion, de los objetivos que se pretenden alcanzar

y que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El mapa estratégico describe la historia de la estrategia y las relaciones entre las
cuatro perspectivas del CMI, a través de definir los objetivos estratégicos para cada
una de dichas perspectivas, ademas, forma un documento que presenta los

indicadores mas relevantes para realizar el control de la gestion.
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Figura 2

Mapa estratégico

Perspectiva
Financiera

Obj.
Estratégico

Perspectiva
Clientes
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Estratégico
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Estratégico

'
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Estratégico

Fuente: Presentacion: El Balanced Scoredcard por B. Ayala Hernandez. (12:sp)

J

Estrategia
Corporativa

A través de estos mapas se pueden identificar las desviaciones trascendentales en las

distintas lineas de la actuacion de la organizacion y sus causas, lo que permite

realizar las acciones de correccion que sean necesarias para corregir la actuacion de

la empresa y alcanzar los objetivos deseados.

Por otro lado, el mapa estratégico permite a los trabajadores visualizar como su

trabajo esta directamente relacionado con los objetivos de la organizacion.

Los objetivos del mapa estratégico son:

modo sintético, conectada con los objetivos.
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Facilitar la planificacion y el control de resultados.

rapido y preciso que optimice la toma de decisiones.

“Disponer eficientemente de la informacion indispensable y significativa, de

Proveer un sistema que permita la lectura y analisis de la informacion de modo




e Flexibilidad de la herramienta, que haga posible la inclusiobn de nuevos
indicadores, modificacion de los ya presentes, asi como el establecimiento de

objetivos y, en su caso, correccion de los ya introducidos.” (33:16)

A través de esta investigacion se definira si la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.” posee una herramienta que le permita disponer de informacién
adecuada en un momento oportuno, que facilite la planificacion, control y evaluacion
periddica de los resultados, y que ademas facilite la toma de decisiones para lograr el

desempeiio organizacional deseado.

1.5.7 Tabla balanceada
“Esta tabla se compone de los objetivos centrales, objetivos estratégicos, indicadores,
metas y responsables, para cada una de las perspectivas del CMI (finanzas, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento).” (13:13)

Figura 3
Tabla balanceada

) Objetivo Objetivos ) Iniciativas
Perspectiva . Indicadores | Metas Responsables
Central | Estratégicos (Inductores)

Financiera

Clientes

Procesos
Internos

Aprendizaje

y
Crecimiento

Fuente: Presentacion: El Balanced Scoredcard por B. Ayala Hernandez. (12:sp)

Dicha tabla permite que todos los miembros de la organizacion tengan presente la
informacion del CMI que les indica el papel que deben desempefiar y el camino a

seqguir para lograr los objetivos empresariales.
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1.5.8 Metodologia de aplicacion para el desarrollo de un Cuadro de Mando
Integral

La siguiente figura presenta los pasos a seguir para el desarrollo de un buen CMI:

Figura 4
Metodologia / CMI
Misién Visién
Valores
Corporativos
Diagnéstico Interno Diagndstico Externo
e Gestion actual ¢ Satisfaccion de los
o Andlisis filosofia clientes
empresarial ¢ Andlisis - competencia

Estrategia Global
(Objetivos Centrales)

¢ Ventaja Competitiva
(Fortalezas)

e Segmentacion de
Mercado

e Cadena de Valor

Objetivos Estratégicos

Metas Indicadores

Fuente: Presentacion: El Balanced Scoredcard por B. Ayala Hernandez. (12:sp)

Por consiguiente, es necesario conocer los siguientes conceptos:

a. Misién

“Es una frase breve y concisa que da sentido y direcciébn a los elementos de un
equipo. Ademas debe ser lo suficientemente especifica para servir como guia en el
establecimiento de prioridades y en la evaluacion del desempefio; sin embargo, no

debe ser tan especifica como para incluir los objetivos.” (3:76)
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La mision debe proporcionar a los miembros de la organizacién, una declaracion que
les permita comprender la relacion que existe entre o que hacen cotidianamente y un

proposito mayor.

Por otra parte, la declaracion de mision proporciona el contexto para formular,
posteriormente, la estrategia global de la organizacion, los objetivos estratégicos, los

indicadores, las metas, los planes y otras herramientas de gestion organizacional.

“Al formular la declaracion de la mision, entendida como una combinacion de la
historia de la empresa, las preferencias de los directivos, el entorno del mercado, sus
recursos y Su ventaja competitiva, se debe responder a cuatro preguntas
fundamentales:

e ¢ Qué funcién desempefia la empresa u organizacién?

e ¢ Para quién desempefa esta funcion?

e ;COmMo se esta cumpliendo dicha funcién?

e ¢Por qué existe la empresa u organizacion?” (12:sp)

El resultado de formular la mision de la organizacién, debe ser una frase clara, breve,
realista, comprensible para todos y que sirva de fuente de energia y union para lograr

los objetivos empresariales.

b. Visién

“La vision es la imagen clara y detallada que un individuo, una empresa o una nacion
tienen de si mismos respecto a un futuro mas o menos lejano, es decir, es la
descripcion en el presente, del futuro de la organizaciéon.” (3:77) La vision bien
definida, dirigida y comunicada, motiva al personal a cumplir la mision de la

organizacion.
“La vision es un desafio respecto de lo que pueden ser la organizaciéon y sus

miembros, un futuro posible y deseable. Es necesario que los lideres creen

proyecciones interesantes acerca de hacia dénde debe ir la organizacion.” (10:33)
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La vision debe reflejar la imagen futura de la organizacion, esta debe ser creada por
las personas encargadas de dirigir la empresa, y quienes tienen que valorar e incluir
en su analisis muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la

organizacion, tanto internos como externos.

“La razon de establecer la vision de una empresa, es que ésta sirva como guia que
permita enfocar los esfuerzos de todos los miembros de la empresa hacia una misma
direccion, es decir, lograr que se establezcan objetivos, disefien estrategias, tomen
decisiones y se ejecuten tareas, bajo la guia de ésta; logrando asi, coherencia y

orden.” (9:sp)

La importancia de la visién radica en que es una fuente de inspiracion para el negocio,
representa la esencia que guia la iniciativa de él, se extraen fuerzas en los momentos
dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccién a todos los que se

comprometen en el negocio.

Por lo tanto, la visién fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes que
integran la organizacion e incentiva a todo el personal a que realicen acciones

conforme a lo que indica dicha vision.

Contestar las siguientes preguntas puede orientar para definir una vision acertada de
la empresa:

e “;CbOmo sera el proyecto cuando haya alcanzado su madurez en unos afios?

e ¢ Cudles seran los principales productos y servicios que ofrezca?

e ¢ Quiénes trabajaran en la empresa?

e ¢Cuales seran los valores, actitudes y claves de la empresa?

e (;CbOmo hablaran de la empresa los clientes, los trabajadores y la gente en

general que tenga relacion con ella?” (6:sp)

“Una buena vision de empresa, debe tener las siguientes caracteristicas:
e debe ser positiva, atractiva, alentadora e inspiradora, debe promover el sentido
de identificacion y compromiso de todos los miembros de la empresa,
e debe estar alineada y ser coherente con los valores, principios y la cultura de la
empresa,
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e debe ser clara'y comprensible para todos, debe ser entendible y facil de seguir,
e no debe ser facil de alcanzar, pero tampoco imposible,

e debe ser retadora,

e debe ser ambiciosa, pero factible,

e debe ser realista, deber ser una aspiracion posible, teniendo en cuenta el

entorno, los recursos de la empresa y sus reales posibilidades.” (9:sp)

El resultado debe ser una declaracion, mediante una frase, acerca de lo que la
organizacién quiere llegar a ser. Dicha declaracion debe tener resonancia con todos
los miembros de la organizacion y permitirles sentirse orgullosos, emocionados, y ser
parte de algo mucho mas grande que ellos mismos. La vision debe potenciar las
capacidades de la organizacién y la imagen de si misma y dar forma y direccién al

futuro de la organizacion.

Lo anterior indica que la vision es una imagen del futuro deseado que se busca, es la

brdjula que guiara a la organizacion.

Una vez definida la vision de la empresa, todas las acciones se fijan en este punto y
las decisiones y dudas se aclaran con mayor facilidad. Todo miembro que conozca

bien la visién de la empresa, puede tomar decisiones acorde con ésta.

c. Valores
“Son principios, creencias, pueden representar todo lo util, deseable o admirable para
la persona y el grupo. Sefalan modos ideales de pensar y comportarse, son guias

para la eleccion y cumplimiento de los papeles sociales.” (3:79)

Las empresas deben definir valores principales a inculcar a sus miembros que sirvan
como parametros por los que se va a regir la organizacion en su trayectoria de
operacion. Deben ser unos valores que dignifiquen y engrandezcan a la organizacion
y que sean un ejemplo a seguir por otras organizaciones.

Toda organizacion necesita de unos valores corporativos, bien definidos, sobre los

cuales giren las actitudes de los empleados dentro de la empresa y que estén
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encaminados a mejorar el desempefo organizacional. En este orden de ideas, se

investigara que es lo que la unidad de analisis posee al respecto.

e. Diagnostico interno

Este diagnostico consiste en evaluar la situacion actual de la empresa en cuanto a sus
aspectos internos, que son aquellos donde la empresa puede ejercer un control sobre
ellos, es decir, puede modificarlos, manejarlos o combinarlos en un momento dado

con el fin de reaccionar a un cambio en su entorno.

En este sentido, se deben definir los temas relacionados con la situaciéon interna y
actual de la empresa, definiendo aspectos positivos (las fortalezas), y negativos (las
debilidades).

A fin de identificar los factores internos clave de la organizacion y con el fin obtener
informacion que permita aprobar o reprobar las hipétesis planteadas se realizar4 un
analisis sobre la gestion actual de la empresa y un analisis sobre la filosofia

empresarial de la empresa.

f. Diagndéstico externo

Este proceso permite examinar aspectos externos de la empresa de los cuales la
organizacion tiene poco o ningun control directo. El diagnéstico externo depende de
variables no controlables por la organizacion o de ambiente, se refiere a los temas que
tienen que ver con la situacion externa de la empresa, y la situacion futura de la
misma, que son aspectos positivos (las oportunidades) y negativos (las amenazas o
riesgos) pero que se interrelacionan con ella y la afectan ya sea de manera positiva o

negativa.

“Este diagnostico exige estudiar todos los factores del entorno que puedan afectar a la
empresa, como la economia, la politica, los competidores, los proveedores, la
demografia, la tecnologia, los clientes, los medios de comunicacion, lo sindicatos, la
sociedad en general. La amplitud del ambito de estudio obliga a que se consideren
s6lo los mas importantes y que mas pueden influir en los resultados esperados y

planificados por la organizacion, y mas probables.” (16:sp)
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Para el desarrollo del CMI, es necesario definir los aspectos externos de la empresa,
en este sentido es importante conocer la percepcion que los clientes poseen en
relacion a los productos o servicios de la empresa, para formular los aspectos

relacionados a la perspectiva de los clientes.

Partiendo de que los clientes son uno de los elementos mas importantes de toda
empresa, ya que son ellos quienes compran y consumen los productos y servicios que
se ofrecen, permitiendo que las empresas cumplan con sus objetivos econdémicos,
las empresas deben preocuparse por satisfacer las necesidades y expectativas de sus
clientes.

Actualmente las empresas deben competir con eficiencia, distinguiéndose por la
calidad de los productos o servicios que prestan y la mejora continua para la
satisfaccion de sus clientes. Todo analisis relacionado a la calidad y satisfaccion, tiene
su base en las percepciones del cliente y no en criterios predeterminados sobre lo que
es o deberia ser el producto o servicio. Por esto es que para analizar la satisfaccion
de los clientes de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” se debe

conocer la percepcion que ellos tienen de los productos que les brinda la empresa.

“La calidad es el componente que predomina en las evaluaciones de los clientes.”
(39:101) “De acuerdo con diversas investigaciones los clientes no perciben la calidad
como un concepto de una sola dimension; es decir, las valoraciones de los clientes

acerca de la calidad se basan en la percepcion de multiples factores.” (39:103)

En el siguiente cuadro se presentan algunas dimensiones de calidad que los clientes

evallan en los productos y servicios:
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Cuadro 3

Dimensiones de calidad (variables) — Indicadores de calidad

DIMENSIONES
DE CALIDAD

DEFINICION

INDICADORES DE CALIDAD

CARACTERISTICAS DEL
PRODUCTO

Las caracteristicas de un
producto son sus rasgos, son
facilmente definibles, por
ejemplo: el tamafio, el color,
funcionalidad, disefio y otros
segun el producto.

e Funcionalidad de los
productos
e Material de los productos
o Disefio de los productos
Empaque de los

productos
“Capacidad para desempefiar el | ® Calidad
CONFIABILIDAD servicio que se promete de | e Precio
manera segura y precisa.” | ¢ Crédito
(39:103) e Forma de Pago

RESPONSABILIDAD

“Disponibilidad para ayudar a
los clientes y para proveer el
servicio con prontitud.” (39:103)

e Cumplimiento de los
pedidos
e Tiempo de entrega de los
pedidos
e Atencién a reclamos o
problemas
e Comunicacién a la
empresa o persona de
contacto

“El conocimiento y la cortesia de
los empleados y su capacidad

e Cortesia y buena voluntad

SEGURIDAD para inspirar buena fe y|® Confianzaque transmiten
confianza.” (39:103) los empleados
“Consiste en comprender al .

EMPATIA cliente para poder brindarle la | ® Trato que brindan los

atencién  personalizada que empleados
necesita.” (39:103)
“La  apariencia de las | ® Presentacion de los

TANGIBLES instalaciones fisicas, el equipo, vendedores
el personal y los materiales | ¢ Pagina web y sitio en
escritos.” (39:103) Facebook

PRESTIGIO DE LA MARCA

“Dimensién que permite a una
empresa definirse a si misma,
de forma proactiva, para sus
clientes.” (21:89)

¢ Reputacion de la marca

FUENTE: Basado en bibliografia consultada (39:103) y (21:89)

A través de una encuesta dirigida a los clientes se pueden evaluar las dimensiones de

calidad y conocer la percepcion que los ellos tienen en relacion a dichas dimensiones,
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lo que permite conocer el nivel de satisfaccién que tienen respecto a los productos o

servicios que les brinda la empresa.

Por otro lado, se deben identificar la situacion de la empresa respecto de su
competencia, para lo que se realizard un analisis a cerca de la competencia para la

empresa en estudio.

Para complementar los diagnosticos anteriores (internos y externos) y considerar otros

aspectos de la empresa se realizara un diagnostico FODA.

e Diagnéstico FODA

El diagnéstico FODA “es una técnica sencilla que permite analizar la situacién actual
de una organizacién, estructura o persona, con el fin de obtener conclusiones que
permitan superar esa situacion en el futuro. La técnica del diagnéstico FODA permite
también conocer el entorno o elementos que estan alrededor de la organizacion,

estructura o personay que la condicionan.” (16:sp)

“FODA es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite
trabajar con la informacion disponible acerca de la empresa, en funcién de examinar
sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Cabe sefalar que el analisis
FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la

organizacién y en diferentes unidades de analisis.” (16:sp)

La idea de implementar un diagndstico FODA en la organizacion, es reconocer en
principio los elementos internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y
amenazas), que afectan tanto de manera positiva como negativa a la organizacion
como un todo y que pueden ayudar a definir como los elementos pueden ayudar o

retrasar el cumplimiento de metas.

En este sentido, como aspectos internos a la empresa estan las fortalezas que son
las capacidades, recursos, posiciones alcanzadas y ventajas competitivas que sirven
para explotar oportunidades, estas constituyen los recursos para la consecucion de

sus objetivos; y las debilidades, que se refieren a los aspectos que limitan o reducen
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la capacidad del desarrollo de la estrategia de la empresa, son los factores negativos
gue posee la empresa, convirtiéndose en barreras u obstaculos para la obtencion de

las metas u objetivos propuestos.

Los aspectos externos para la empresa son las amenazas, que se refieren a las
fuerzas del entorno y que puede impedir la implantacion de una estrategia, estas
relejan los aspectos del ambiente que pueden llegar a constituir un peligro para el
logro de los objetivos. Las oportunidades siendo los elementos del ambiente que la
empresa puede aprovechar para el logro efectivo de sus metas y objetivos. Pueden

ser de tipo social, econémico, politico, tecnolégico, etc.

Ademas, el diagndstico FODA brinda:
¢ ‘“Informacion para la toma de decisiones.
e Datos para plantear objetivos mas concretos y realizables.
e Conocimiento de recursos propios y los que se puede obtener del ambiente.
e Un marco para la definicion de prioridades.

e Datos para definir el inicio de un proceso de planificacion estratégica.” (16:sp)

Ahora bien, en el caso del CMI, el andlisis FODA estad referido a las cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y el aprendizaje y crecimiento
organizacional. En relacién al CMI, el andlisis FODA debe indagar no soélo los
aspectos materiales sino también los aspectos intelectuales e intangibles presentes en

la dindmica organizacional.

Al realizar un diagnéstico FODA, por perspectiva del CMI, para la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”, este proveera de informacion adecuada para
conocer la situacion actual de la empresa relacionada con las cuatro perspectivas del
CMI y de esta manera crear una estrategia global para optimizar los resultados de la
actuaciéon ya que el analisis FODA “permite validar el modelo de las estrategias de

negocio.” (16:sp)
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f. Ventaja competitiva
El término competitividad, muy utilizado en distintos ambientes y especialmente en el
mundo empresarial, ha servido como marco de referencia para cambiar la actitud

tradicional de la gestion por una actitud mas abierta, expansiva y proactiva.

“La ventaja competitiva es una cualidad que una compafiia tiene respecto a otras
compafias. Asi pues una ventaja competitiva debe ser: dificil de igualar, Gnica, posible

de mantener, superior a la competencia, aplicable a variadas situaciones.” (12:sp)

Se debe entender por ventajas competitivas a las fortalezas que la empresa posee y
que debe aprovechar para lograr los objetivos empresariales. “Las ventajas
competitivas hoy provienen de: crear valor para los clientes, crear valor del capital

intelectual, calidad de servicios, calidad de procesos, tecnologia e innovacion.” (33:2)

Identificar la ventaja competitiva de una organizacion no es un asunto facil. Sin
embardo toda organizacion que desee definirlas debe hacerse la pregunta: ¢en qué la
compafiia es realmente buena y a través de qué ventajas se pueden desarrollar las
habilidades especiales?, es decir, identificar las variables competitivas asociadas a la

estrategia global de la organizacion.

Una vez que se han identificado las variables competitivas, la organizacion estara en
condiciones de concentrar sus energias y recursos en una sola direccion. Sin
embargo, conviene considerar que las ventajas competitivas no son eternas. Es dificil
gue una ventaja competitiva pueda mantenerse indefinidamente. Es l6gico esperar
entonces que, a través del tiempo, estas vayan siendo remplazadas por otras. En
algunos casos, donde las maniobras competitivas se dan mas lentamente, la empresa
logra mantener sus ventajas por un periodo de tiempo relativamente largo. Pero en
terrenos dinamicos, como lo seran cada vez mas en el futuro globalizado, el proceso

de creacion y erosion de las ventajas competitivas se acelera.

42



g. Segmentacion de Mercado

Una dificultad para formular la vision y mision de la organizacion, asi como la

estrategia global y la ventaja competitiva es el hecho que, en general, los clientes no

son homogéneos. Los clientes actuales y potenciales tienen preferencias diferentes y

valoran de forma distinta los atributos de un producto o servicio.

Se denomina segmentacion de mercado al “proceso de dividir el mercado en grupos

de consumidores que se parezcan mas entre si en relacion a algun o algunos criterios

razonables. Un adecuado proceso de segmentacion debe identificar segmentos

especificos de clientes y dar cuenta de sus preferencias en cuanto a aspectos como

precio, calidad, prestigio, funcionalidad, imagen y servicio.” (12:sp)

Los mercados se pueden segmentar de acuerdo a varias dimensiones. Por ejemplo:

Segmentacion demogréfica: El mercado se divide en grupos de acuerdo con
variables tales como sexo, edad, ingresos, educacién, etnias, religion y
nacionalidad. Lo mas comun es segmentar un mercado combinando dos o més
variables demograficas.

Segmentacion geografica: Los mercados se dividen en diferentes unidades
geograficas como paises, regiones, departamentos, municipios, ciudades,
comunas, barrios. Debe tenerse en cuenta que algunos productos son
sensibles a la cultura de una nacién, pueblo o region.

Segmentacion psicografica: El mercado se divide en diferentes grupos,
basado en las distintas caracteristicas de los compradores tales como clase
social, estilo de vida, tipos de personalidad, actitudes de la persona hacia si
misma, hacia su trabajo, la familia, creencias y valores. A la segmentacion por
actitudes se le conoce como segmentacion conductual y es considerada por
algunos analistas como la mejor opcion para iniciar la segmentacion de un
mercado.

Segmentacion por patrones de utilizacion del producto: Se refiere a la
forma en que los compradores utilizan el producto y la forma en que éste

encaja en sus procesos de percepcion de necesidades y deseos.
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e Segmentacion por categoria de clientes: Los mercados pueden dividirse de
acuerdo al tamafio de las cuentas y éstas segun sean del sector
gubernamental, el privado o de uno sin &nimo de lucro. En cada clasificacién el
proceso de decision de compra tiene caracteristicas diferentes y esta
determinado por distintas reglas, normas y sistemas de evaluacion, y también

por distintos niveles de especializacion en la compra.

h. Estrategia
Las estrategias normalmente denotan un programa general de accién y un despliegue
de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios. Estrategia “es el enfoque

general de las acciones que se ejecutaran para alcanzar los objetivos.” (3:64)

El andlisis de la situacidén actual de la empresa proporciona los insumos necesarios
para definir la vision, y misién y la estrategia global de la organizacion. Para definir la
estrategia global de la organizacion se debe identificar un objetivo central para cada
perspectiva del CMI. Por lo tanto, la estrategia global permitird monitorear el recorrido
de la organizacion hacia la situacion futura ideal que se desea alcanzar, o bien realizar

los ajustes o cambios que sean necesarios.

i. Objetivos

Los objetivos son una declaracién especifica de los resultados que se buscan, para
gue la organizacion cumpla sus metas. “Los objetivos deben ser cuantificables para
que permitan medir el grado hasta el cual se han alcanzado. También deben ser

ambiciosos, y tener cuidado de que sean factibles.” (3:80)

Los objetivos centrales deben estar enlazados en una cadena causa- efecto, la cual
puede representarse como una linea vertical que atraviesa el conjunto de

perspectivas.

j. Objetivos estratégicos
“Estos objetivos estratégicos sirven para comunicar al personal lo que deberia estar
haciendo, en sus actividades diarias, para alcanzar los resultados a futuro que desea
la empresa.” (12:sp)
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Estos objetivos definen el futuro del negocio, son responsabilidad de la alta direccion
pues ellos son los encargados en sefalar la linea de accién de la empresa hacia el

futuro.

El CMI debe contar la historia de la estrategia empezando por los objetivos centrales,
vinculandolos a la secuencia de objetivos estratégicos de procesos financieros, de

clientes, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento organizacional.

k. Metas
“Las metas se definen como estados o condiciones futuras que contribuyen al

cumplimiento de la finalidad dltima de la organizacion.” (3:45)

“Una meta bien disefiada debe escribirse en términos de resultados, mas que de
acciones. La meta debe ser mesurable y cuantificable, ya que es mucho mas facil

determinar si se alcanzé una meta que es mesurable.” (29:166)

Una meta bien disefiada debe sefialar sus plazos para que la organizacion pueda
medir los resultados periédicamente y saber si va en camino de lograr los objetivos

planteados.

Estas metas bien definidas y evaluadas en determinado momento, para cada
perspectiva del CMI, indicarian si la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

esta logrando los resultados deseados del desempefio organizacional.

1.6 Normas sobre sistemas de gestion estratégica

Las Normas ISO: La ISO (Internacional Standarization Organization) es la entidad
internacional encargada de favorecer la normalizacion en el mundo. Con sede en
Ginebra, es una federacion de organismos nacionales, éstos, a su vez, son oficinas de
normalizacién que actian de delegadas en cada pais, como por ejemplo: AENOR en
Espafia, AFNOR en Francia, DIN en Alemania, etc. con comités técnicos que llevan a
término las normas. Esta institucion se cred para dar mas eficacia a las normas

nacionales.
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“Las Normas Internacionales ISO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de
normas sobre la gestion de la calidad. La Norma ISO 9001 esta orientada al
aseguramiento de la calidad del producto y a aumentar la satisfaccion del cliente,
mientras que la Norma ISO 9004 tiene una perspectiva mas amplia sobre la gestion

de la calidad brindando orientaciones sobre la mejora del desempefio.” (8:4)

La Norma ISO 9004 “permite a una organizacion integrar o alinear su propio sistema
de gestion de calidad con otros sistemas de gestion relacionados. Es posible para una
organizacién adaptar su sistema de gestion existente con la finalidad de establecer un

sistema de gestion de calidad que siga las directrices de esta Norma.” (8:8)

1.6.1 Objeto y campo de aplicacién de la norma ISO 9004

“Esta Norma proporciona directrices que van mas alla de los requisitos establecidos
en la Norma COGUANOR NGR/ISO 9001, con el fin de considerar tanto la eficacia
como la eficiencia de un sistema de gestion de la calidad y por lo tanto el potencial de

mejora del desempefio de la organizacion.” (8:9)

Esta Norma en su numeral 4. Sistemas de Gestion de Calidad, expresa que: “Dirigir
y operar una organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera sisteméatica y
visible. El éxito debera ser el resultado de implementar y mantener un sistema de
gestion que sea diseflado para mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del
desempefio de la organizacién mediante la consideracion de las necesidades de las
partes interesadas. Gestionar una organizacion incluye gestionar la calidad entre otras

disciplinas de gestion.” (8:9)

En el numeral 5.2 Necesidades y expectativas de las partes interesadas reconoce
como partes interesadas a: los clientes, personal de la organizacion,
duefios/inversores (accionistas), proveedores y aliados de negocios. Define que el
éxito de la organizacion depende de entender y satisfacer las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los clientes asi como de las otras partes

interesadas.
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El numeral 5.4 Planificacién, reconoce que la planificacion estratégica de la
organizacién y la politica de la calidad proporcionan un marco de referencia para el
establecimiento de los objetivos de la calidad. “La alta direccion deberia establecer
estos objetivos para conducir a la mejora del desempefio de la organizacion. Los
objetivos deberian poderse medir con el fin de facilitar una eficaz y eficiente revision

por la direccion.” (8:17)

El numeral 5.6 Revision por la direccién, establece que “la alta direccion deberia
desarrollar la actividad de revision por la direccibn mas alla de la verificacion de la
eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad, convirtiéndola en un proceso
que se extienda a la totalidad de la organizacion y que evalGe también la eficiencia del
sistema.” (8:20)

Esta norma también contempla la gestion de los recursos en su numeral 6, en su
numeral 7 sobre la realizacion del producto, en el numeral 8 sobre medicién,
analisis y mejora: reconociendo que “Los datos de las mediciones son importantes
en la toma de decisiones basadas en hechos. La alta direccién deberia asegurarse de
la eficaz y eficiente medicién, recopilacién y validacion de datos para asegurar el
desempefio de la organizacion y la satisfacciobn de las partes interesadas. Esto
deberia incluir la revision de la validez y del propésito de las mediciones y el uso

previsto de los datos para asegurarse del aporte de valor para la organizacion.” (8:42)

En general esta norma ISO 9004:2000 Sistema de gestién de calidad, contiene las

directrices para la mejora del desempefio.

1.7 Método de seméforo
“El método del semaforoes un sistema de toma de decisiones, un proceso

estructurado que nos permite tomar mejores decisiones.” (23:sp)

La fuerza de este método reside en la comprension de que todo proceso de toma de
decisiones comienza por la “atencion”, orientdndola correctamente hacia aquellos
aspectos que ameritan una mayor atencién debido a que manifiestan debilidades que

pueden afectar los objetivos corporativos.
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El método de semaforo permite identificar “pardmetros de semaforizacion”, en los
cuales se ubican los resultados que reflejan los indicadores segun el avance de un
indicador obtenido con relacion a las metas, con esto se establece la semaforizacion
del indicador, que habitualmente se establece de manera porcentual y traducida a

través de colores.

"Los semaforos son una herramienta muy efectiva de comunicacion a la hora de
mostrar el estado de un indicador asociado con un nodo estratégico de la
organizacioén, sectores o individuos.” (20:sp)

Hay diferentes sistemas para determinar el color del seméaforo para determinado
indicador en un periodo dado. En relacion al CMI se pueden utilizar las siguientes:

1.7.1 Seméforo cuantitativo
“Los indicadores estaran basados en fuentes de datos numéricos (mediciones), las
que brindaran como minimo la siguiente informacion:
o Valor Real, el resultado del indicador.
o Valor Esperado, valor de la meta que se desea alcanzar.
« Valor Critico, el que refleja un situacion inesperada en relacion a la meta.”
(20:sp)

En este sentido, se puede definir un color para cada resultado del indicador:

Cuadro 4
Semaéaforo cuantitativo

SIGNIFICADO

Si el valor real es igual o mayor que
el valor esperado.

AMARILLO | Si el valor real es igual o mayor que
el valor critico.

Si el valor real es menor al valor
critico.

Fuente: http://inghenia.com/wordpress/2009/09/05/automatizacion-de-semaforos-en-los-indicadores-del-
balanced-scorecard/
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En algunos casos no es posible o conveniente utilizar el semaforo cuantitativo para

cuantificar el estado de un indicador, sino que sera (til usar los semaforos manuales:

1.7.2 Seméaforo manual mediante dictamenes

“En algunos casos se necesita de regla especiales no contempladas para determinar
el estado de un indicador.” (20:sp) En algunos indicadores, serd necesario que un
analista, con los datos a la vista, dictamine el estado de un indicador para un periodo
dado. Lo que hard es directamente establecer el color del mismo y acompafara un

informe que justifique la decision.

1.8 Empresas que fabrican juegos de mesa educativos y de entretenimiento

“Un juego de mesa es un juego que requiere una mesa para jugarse o un soporte
similar y que es jugado generalmente por un grupo de personas alrededor de él.
Aunque el azar puede ser una parte muy importante en este tipo de juegos, también
los hay en los que son necesarios estrategia y razonamiento para poder jugar y en los

que el azar no aparece.” (34:sp)

“Un juego didactico es un juguete inteligente, porque estimula la inteligencia del nifio

gue lo recibe, y evidencia la del adulto que lo elige.” (11:sp)

Por lo anterior, los juegos de mesa pueden ser muy divertidos y hasta educativos
(didacticos), ya que son grandes estimuladores de habilidades y provocan ciertas
caracteristicas en los jugadores como: una actitud exploratoria, disciplina, respeto,
espiritu de cooperacion, de lucha, de esfuerzo y superacion, ademas desarrollan la
imaginacion y a través de ellos se aprende a resolver problemas sociales e

intelectuales.

Hay muchas empresas que hacen juegos de este tipo. Las hay antiguas, importantes,

exitosas, pequefias y nuevas pero prometedoras.

Las empresas dedicadas a producir juegos de mesa educativos y de entretenimiento a
la vez, realizan tareas complejas ya que para crear estos juegos deben tomar en

cuenta diversos aspectos como: los cambios socio-culturales, aspectos psicolégicos,
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tecnologia, tendencias en los juegos y en la educacion y aspectos relacionados con
las destrezas, habilidades, gustos y preferencias de los jugadores, considerando:
¢qué se saben y qué no se saben?, ¢qué pueden y qué no?, ¢;qué les gusta y qué

no?, ¢qué los desafia y qué los frustra?.

Los disefiadores de estos juegos, ademas de ser muy creativos, deben seguir ciertas

pautas para disefiar dichos juegos:

e “Una muy buena idea para plasmarla.

e Deben ser faciles de jugar.

e Buscar la forma de disefarlos para todo tipo de edades.

e Deben contener retos que llamen la atencion de los jugadores.

e Disefiarle una muy buena imagen para que llame la atencion del publico.
e Tratar de disefarlo en los materiales econémicos.” (19:sp)

e Deben establecer reglas para que el juego adquiera vida.

En este sentido, uno de los procesos mas importantes de una empresa productora de
este tipo de juegos es el de Innovacion y Desarrollo (1+D), ya que alli es donde surgen
las ideas de nuevos productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes,
es alli donde se analiza la capacidad de la empresa para crear una idea. En este
sentido, un aspecto esencial en el proceso de Innovacién y Desarrollo es su
aplicaciéon exitosa de forma comercial, ya que no sélo hay que inventar algo, sino,
introducirlo y difundirlo en el mercado para que la gente pueda disfrutar de ello. La
innovacion exige la conciencia y el equilibrio para transportar las ideas, del campo

imaginario o ficticio, al campo de las realizaciones e implementaciones.

50



CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA: PRODUCCIONES
METTA INTERNACIONAL, S.A.

2.1 Justificacion del problema

A través de la investigacion exploratoria se establecio que la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.”, dedicada al disefio, fabricacibn y comercializacion de
juegos, libros y otros materiales educativos y de entretenimiento; debido a que es una
empresa familiar, y con esto tienen mucho peso las relaciones familiares, no
planifican formalmente, ademas no cuenta con una estrategia corporativa (global) que
indiqgue como lograr los objetivos empresariales y tampoco miden, controlan y evaltan

el desempefio de la organizacion.

La situacion anterior le resta eficacia y eficiencia a los resultados obtenidos y esto
incide en que dichos resultados no sean los mas adecuados y que las actividades

funcionales de la empresa no reporten el éxito deseado.

Lo anterior provoca que los empleados de la empresa, especialmente el nivel
directivo, desarrollen sus actividades sin conocer las consecuencias de su actuacion y
al no practicar evaluaciones periodicas de ello, no cuentan con informacion que les

permita tomar decisiones en funcion de mejorar el desempefio organizacional.

2.2 Metodologia de la investigacion
Con el fin de que la investigacién generara resultados relevantes y fidedignos se

utilizé el método cientifico en sus tres fases:

En la fase indagatoria, a través de los procesos de recoleccion de informacion
primaria (entrevistas, talleres, encuestas, observacion directa) y secundaria (libros,
folletos, manuales, documentos electrénicos), se obtuvo informacion relativa a la

empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”.
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2.2.1 Entrevistas

Se realizaron entrevistas dirigidas a: el Gerente General, Jefe Financiero, Jefe de
Ventas, Jefe de Produccion y a la Asesora de Aprendizaje, dichas entrevistas
generaron informacion relacionada con la situacién actual de la empresa, referida a
las cuatro perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral (perspectiva
financiera, perspectiva clientes, perspectiva proceso interno, perspectiva aprendizaje
y crecimiento) y en relacion a la planificacion y gestion de la empresa, entre otra

informacion relevante.

2.2.2 Talleres

Ademas, se realizé un taller, con el personal administrativo y operativo de la empresa
(en dos dias respectivamente), denominado: “Diagndstico Estratégico” el cual se
desarroll6 en dos partes, siendo la primera: la “Filosofia Empresarial’ (en esta se
trabajo la vision, mision y valores corporativos) y la segunda: “Diagndstico FODA” (en

donde ellos expresaron informacion relacionada con la situacion actual de la empresa.

En relacion al recurso humano de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
cuenta con la participacion de treinta y dos empleados y, para efectos de la
investigacion en el taller participaran el total del personal de nivel directivo y
administrativo (siendo quince los participantes), y el cincuenta por ciento del nivel
operativo (siendo nueve los participantes), para dicho taller se utiliz6 como

instrumento de investigacién un cuadernillo para recabar la informacion.

2.2.3 Encuestas

Con el objeto de realizar el diagnéstico externo y conocer la opinion de los clientes de
la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, en relacion a los productos y
servicios que les brida la empresa, se aplicaron encuestas a una muesta
representativa de los clientes (distribuidores) de la empresa, para captar dicha

informacion.

La empresa distribuye sus productos a 1,366 distribuidores de los cuales se tomé
una muestra representativa de 90 clientes para aplicar el cuestionario. Dicho dato se

considera trabajando con un 95% de confianza considerando que este porcentaje de
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informacion es util para el estudio y 5% de la informacion no sirve. Debido a que no
existen registros de estudios anteriores se trabajara con una proporcion del 50%
para el éxito y 50% para el fracaso, ademas tomando en cuenta que los clientes
(distribuidores) se encuentran dispersos en todo el pais y que algunos contactos son
dificiles de localizar via telefonica y la mayoria no utiliza el internet, se trabajaré con

un maximo error de estimacion de un 10%. A continuacion se presentan los calculos:

Z=1.96
P =50%
Q=50%
N = 1,366
E=10%
2
Formula: Z PQN

n=

2 2
E'(N-1)+Z PQ

1.96° *0.5*0.5* 1,366
n= = 90 clientes

0.10 ~ (1,365) +1.96 *0.5*0.5

A través de dichas encuestas aplicadas a 90 clientes de la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.”, se captd informacion relacionada con la percepcion que los
mismos tienen de los productos y el servicio que les brinda la empresa, analizando en
este sentido las dimensiones de calidad que los clientes evaltan en los productos y
servicios que consumen (caracteristicas del producto, confiabilidad, responsabilidad,

seguridad, empatia, los tangibles y el prestigio de la marca).

Como instrumento de investigacion se utiliz6 un cuestionario con preguntas
estructuradas y relacionadas con las dimensiones de calidad, y a través de una escala
de Likert (que consiste en elegir una dentro de varias opciones de respuesta), los
clientes pudieron valorar determinados aspectos (indicadores) de las dimensiones
(variables) de calidad.
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La recopilacion de datos se llevo a cabo durante los meses de junio a septiembre del
afo 2010, a través de llamadas telefénicas y visitas cara a cara con los clientes

seleccionados.

El andlisis e interpretacion de datos se realiz6 a través de la ponderacion de las
opciones de respuesta del cuestionario, estableciendo rangos de calificacion para
cada una de las repuestas que los clientes manifestaron (segun escala Likert), en
relacion a los indicadores evaluados, para cada una de las dimensiones de calidad de

los productos y el servicio de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”:

Cuadro 5
Valoracién de las respuestas
Rangos - Calificacion

RANGO CALIFICACION
0-25 Debe mejorar
26-50 Deficiente
51-75 Bueno
76-100 Excelente

Fuente: - Elaboracion propia

En este capitulo se organizan y analizan los datos obtenidos en la fase indagatoria, lo
gue permite formar un panorama mas objetivo sobre la situacion actual de la empresa
y de esta manera poder formular la propuesta de solucion (fase demostrativa y

expositiva del método cientifico).

2.3 Empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

2.3.1 Antecedentes de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

En el afio de 1,971 el sefior Marco Antonio Dorigoni, identific6 una oportunidad en el
mercado guatemalteco de juegos educativos para la familia. Dicha oportunidad, unida
a su pasion por la educacion de los nifios, lo motivé a crear la empresa Educo,
dedicada al desarrollo y produccién de juegos infantiles innovadores, sin embargo, no
se percat6 de la existencia de otra empresa que ya operaba con ese nombre por lo

que se vib en la necesidad de cambiar el nombre de la empresa.
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Aprovechando la necesidad de cambiar el nombre buscé a otras personas para formar
una empresa mas grande. En el mes de mayo de 1,975 se constituydé la Sociedad
Andnima para la empresa TOGA (Toys and Games), la empresa auguraba mucho
éxito, sin embargo el terremoto del 1,976 los afecté severamente y a finales del afio

1,977 la empresa quebro, por malas decisiones administrativas.

Luego de este suceso, buscando nuevas oportunidades de mercado la empresa inicié
labores como litografia trabajando los juegos juntamente, sin embargo, poco a poco
fueron excluyendo a don Marco Antonio de la empresa, hasta que provocaron su retiro
de la sociedad ya que él queria continuar con su idea de los juegos y alli lo estaban

impidiendo.

El sefior Marco Antonio, siguiendo su pasion por los juegos, en el afio 1,981, crea la
empresa Metta como empresa individual, en ese entonces, él era el que desarrollaba

todas las actividades: disefiaba, mandaba a imprimir, empacaba, vendia, repartia etc.

Debido al éxito que tuvo, necesité empezar a contratar personal que le asesorara en
areas que el desconocia, como contabilidad. Con el tiempo enfrentd otra dificultad ya
que la persona encargada de la contabilidad no realiz6 los pagos de impuestos
correspondientes. Esto repercutié de forma considerable en el desenvolvimiento de la
empresa provocando severos problemas con la Superintendencia de Administracion
Tributaria -SAT-.

Al verse involucrado en este problema contratd a una empresa asesora de
contabilidad, quienes le ayudaron a llevar los controles adecuados, ponerse al dia con
la SAT y es asi como poco a poco fueron solucionando sus problemas. A partir de

entonces dicha empresa de asesores es la que los apoya con la contabilidad externa.

En 1,997 la empresa se constituye como Sociedad Anénima. Para entonces ya era
una empresa con varios afos en el mercado y con productos de alta calidad,
convirtiéndose asi en una organizacion solida y lider en el ramo de los juegos

educativos y de entretenimiento.
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La razon social de la compaiiia es “Producciones Metta Internacional, S.A.”, es mas
conocido por su nombre comercial “Juegos Metta”. La empresa se ha destacado en su
ambito como una compafiia emprendedora, ingeniosa e innovadora, la cual busca
nuevas formas de educar, capacitar y entretener a toda la familia, ademéas brinda
herramientas a educadores promoviendo asi el desarrollo de habilidades sociales,

valores humanos y sana diversion.

“Producciones Metta Internacional, S.A.” es una empresa 100% guatemalteca, orgullo
de la industria nacional (aunque empiezan a introducirse en mercados internacionales
para efectos de esta investigacion se considera empresa nacional), con un marcado
sentido social, interesados por la educacion a través de la sana diversion, y con
valores arraigados a la cultura guatemalteca, todo esto expresado en sus productos,
la forma de hacer negocios y las relaciones con los proveedores y distribuidores

(clientes).

La empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, es una empresa industrial ya
gue fabrican juegos educativos y de entretenimiento, libros y otro tipo de material
didactico, ademds, se considera una empresa mediana ya que tienen alrededor de 35

empleados.

En los ultimos afios ha expandido la distribucion de sus productos por la region
Centroamericana y el Caribe. Asi mismo se ha enfocado en mantener actualizado su
portafolio de productos, a través de la constante innovacion, atendiendo las
tendencias y necesidades del mercado globalizado, y brindando productos de calidad

a precios accesibles.

2.3.2 Base Legal

La empresa “Producciones Metta Internacional S.A.” fue constituida apegada a las
leyes guatemaltecas, segun el Cdédigo de Comercio, en el régimen de Sociedad
Andnima, articulo 10 del reglamento para formar empresas mercantiles. El nombre
comercial es “Juegos Metta” y su razon social es “Producciones Metta Internacional
S.A.” establecida en su patente de comercio nimero de registro 36,388, folio 18, libro

126 de sociedades mercantiles, autorizada el 19 de diciembre de 1,997.
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2.3.3 Actividad econ6mica

La empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” se dedica al disefio, fabricacién
y comercializaciéon de juegos, libros y otros materiales educativos y de
entretenimiento, que son herramientas practicas que promueven la educacion, el

desarrollo de habilidades sociales, valores humanos y la unidad familiar.

2.3.4 Estructura organizacional
Actualmente la empresa cuenta con la colaboracién de 32 empleados para llevar a
cabo sus actividades, el siguiente organigrama general refleja la actual estructura

organizacional de la empresa:

Figuras
Organigrama general
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Gerencia

General
Disefiador ) (Asesora de
|Pedagogia

J

Gerencia Gerencia Gerencia ’de
de Ventas Financiera Produccion

Asistente Auxiliar de Secretaria Coordinadora Jefe de
de Ventas Contabllldad Recepcionista| |de Produccion Bodega de MP
I | | 1

[Vendedores] [Jefede Bodega [Colocadoras] [ Piloto ] [Facturamon] Operarlas] [Ayudante de

de Producto
Terminado BOdega

Ayudante de
Bodega

Fuente: Documento Evaluacion Integral 2009 “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Se puede observar que la empresa no cuenta con los procedimientos de Innovacién y
Desarrollo (I+D) siendo uno de los procesos mas importantes en este tipo de
empresas, tampoco existen los departamentos de mercadeo y de recursos humanos,
lo que indica que no realizan formalmente este tipo de actividades vitales en toda

organizacion.
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2.3.5 Productos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los productos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” consisten en

juegos educativos y de entretenimiento, libros y otros materiales didacticos, que son

herramientas practicas que promueven la educacién, el desarrollo de habilidades

sociales, valores humanos y la unidad familiar, a través de la sana diversion.

2.3.5.1 Juegos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los juegos educativos y de entretenimiento de la empresa “Producciones Metta

Internacional, S.A.”, estan disefiados para nifios, padres de familia y educadores. A

través de estos juegos los nifios aprenden jugando, desarrollan habilidades sociales y

destrezas, aprenden valores humanos y se fomenta la unidad familiar.

El siguiente cuadro presenta los juegos que produce la empresa:

Cuadro 6

Juegos de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

JUEGOS VARIEDAD
e BANCOPOLY Bancopoly Clasico, Bancopoly Compacto, Bancopoly
Aniversario.
e DOMINOS Dominé Clasico, de Numeros, de Animalitos, de

Abecedario, de Formas, Juguetes.

JUEGOS INICIALES

Manos, Formas y Colores, Transportes, Numeros,
Vocales, Rompecabezas, Loteria, Memoria, Dominé.

ROMPECABEZAS

(de 8, 12, 24, 25y 30 piezas)

Daniel, David, Noé, Moisés, la ciudad, expresiones,
el circo, dinosaurios, el estanque, el cuerpo,
mascotas, la granja, el mar, la selva, ecolégico,
zooldgico, el bosque, 0s0s, nifios.

TRIOS

Memoria - Loteria — Dominé.

MATEMATICAS

Suma y Resta, Numeros del 1 al 100, Multiplico,
Fracciones, Sumo y Resto, Conjuntos, Secuencias,
Tangram Torre.

MULTIGRADO

Letras Mayusculas y Mindsculas, Memoria de los
Opuestos, Guatemapa.

COLECCION DUPLEX

Cuatro Patas, Picos y Plumas.

COLECCION UNA LINDA CAJITA

Que Chistoso, ¢Adonde Voy?, Rimaditos.

e o o o o (o

()

MIMI-K

DAMAS Y LUISA
ELEVADORESY ESCALERAS
SIN PALABRAS

12 JUEGOS

BASTA

e LUPA
DOS

SUBIDAS Y RESBALONES
MEMORIAS

LOTERIAS

Fuente: http://www.juegosmetta.com/unalindacajita.php/ -
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2.3.5.2 Libros de la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.”
A través de divertidas historias los nifios y aprenden y descubren, entre estos estan:
Cuadro 7

Libros de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

LIBROS DE CUENTOS VARIEDAD

iQUE TODOS LO SEPAN! - Los medios de comunicacion,
1, 2, 3 iYA SE FUE EL PEZ! - Una historia en el mar, EL
CUMPLELADOS DE PENTAGONO - Una historia redonda.

COLECCION PAKETECUETES

LIBROS PARA COLOREAS Y
REALIZAR ACTIVIDADES (rimas, VARIEDAD
laberintos, dibujar)

Los Oficios de Las Personas, Las Profesiones de las

e COLECCION GENTE Personas, Los Servidores de la Comunidad, Los Deportes
de las Personas.

e COLECCION CROMITOS Cromitos Juguetes, Pajaritos, Animalitos, Pescaditos,
Cosas, Mascotas.

e COLECCION PRIMEROS Los Op_uestos, Los Transportes, Los Colores, Mi Primer
ABC, Figuras y Formas, Contando Hasta 12.

e COLECCION ANIMALITOS La Selva, El Mar, La Granja.

e COLECCION YO PINTO Actividades Infantiles, Animalitos Divertidos, De Todos
Colores.

e COLECCION TUYO Y MIO ABC LUZ Y COLOR, Numeros Divertidos.

e COLECCION ENTRETENTE
e MINILIBROS

Fuente: http://www.juegosmetta.com/unalindacajita.php/ -

2.3.5.3 Otros productos de la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.”

Ademas de juegos y libros la empresa ha desarrollado otro tipo de productos:
ENLACES (para divertirse creando secuencias, collares, haciendo y deshaciendo
nudos y mas), LIBRETITAS (para realizar apuntes importantes, hacer listas, dejar o
mandar mensajes, coleccionar o regalar), STICKERS (variedad de stickers con

mensajes de animo y motivacién y otros con versiculos biblicos).

2.3.6 Clientes de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los productos que brinda la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, estan
disefiados para nifios, padres de familia, educadores (maestros), siendo estos los
consumidores finales del producto. Sin embargo, los productos llegan a los

consumidores finales a través de distribuidores, quienes colocan en sus negocios los
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productos para que el consumidor final los adquiera, y con ellos es con quienes la
empresa, “Producciones Metta Internacional, S.A.”, tiene contacto directo ya que a
ellos se les entrega el producto a través de los vendedores de la empresa. Por tal
razén estos distribuidores se consideran los clientes directos de “Producciones Metta

Internacional, S.A.”, sin ellos la empresa no podria llegar hasta el consumidor final.

De acuerdo con la informacién bridada por el jefe de ventas actualmente la empresa
atienden alrededor de 1,366 distribuidores (clientes) ubicados geograficamente en
toda la Republica de Guatemala, estos clientes van desde grandes tiendas de
supermercados hasta pequefios negocios de personas individuales, entre los
principales clientes de “Producciones Metta Internacional, S.A.” se pueden mencionar

los siguientes:

WAL-MART (Supertiendas PAIZ, Despensas Familiares, HIPER PAIZ, MAXI
BODEGAS, CLUBCO), UNISUPER (LA TORRE, ECONOSUPER), Superintendencia
de Administracion Tributaria -SAT-, Comercializadora Gigante S.A., Proveedora
Médica S.A. Carolina & H., La Bodegona de Antigua S.A., Corporacion Fatima S.A.,
Papelera Xela, HOMEMART S.A., José Dario Castafieda / DICARIV, Fundacion para
la Cultura y el Desarrollo, AVI S.A., Libreria y Papeleria Grecia / Otto Gordillo,
Asociacion de Desarrollo Comunidades Unidas A, Novex S.A., Cooperativa de Ahorro,
Crédito y Servicios Varios, Mibina S.A., MEYKOS, Secretaria de Bienestar Social,
Raul Eduardo Blanco, Gare de Creacion S.A., Sofia de Robles / Libreria San Miguel,
Manuel Lec Saloj / Victoria (Tulan), PUBLI CONCEPTOS / Alba Catalina Arevalo de
Alda, Jorge Arnoldo Cojulum Sagastume, Libreria San Bartolomé, Veronica de Garcia
/ A'Y M Libreria y Regalos, Importadora Gala S.A., El Punto 9.99 / ALDISO S.A,, LA
Moderna S.A., FS Comunicaciones, Luis Alfredo Castellanos, IMPRODIGSA.

Practicamente los clientes (distribuidores) de “Producciones Metta Internacional, S.A.”
son todas las empresas o personas que deseen comprar el producto para colocarlos
en sus negocios y posteriormente venderlos, entre estos: supermercados, librerias,

misceldneas, farmacias, jugueterias etc.
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2.4 Situacion actual de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

2.4.1 Diagndstico interno

2.4.1.1 Andlisis sobre la gestion actual de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.”

A través de las entrevistas realizadas a los directivos de la empresa “Producciones

Metta Internacional, S.A.” se logré establecer que:

La empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, siendo una empresa familiar, no
cuenta con planificacion a largo plazo (estratégica), y por lo tanto no tienen planes
escritos formales que contengan objetivos y estrategias que permitan un crecimiento

adecuado, de manera que los directivos actian por reaccion.

En cuanto al area financiera realizan un presupuesto financiero anual de ingresos y
egresos, el cual manifestaron, solo refleja una proyeccion de gastos y ventas para el
afo, basado en ventas proyectadas para el afio, este no se presenta el primer mes del
afio sino en marzo, teniendo vigencia para el mes de febrero para el siguiente afio
(01/03/xx — 28/02/xx). Sin embargo no es un presupuesto que permita realizar analisis
estratégicos de crecimiento. La jefa financiera manifestd que realiza informes
semanales que contienen la situacion de ventas, cuentas por cobrar, montos de
inventarios, pagos a proveedores, planillas, impuestos, gastos administrativos,
disponibilidad en bancos, ordenes hechas a proveedores no facturadas, siendo este
un informe contable no permite tomar decisiones estratégicas para el beneficio del

negocio.

En cuanto al area de produccion, el jefe de produccion manifestd que realiza
planificacibn mensual y semanal para la produccién y el requerimiento de materia

prima, basandose también en las ventas proyectadas.
En relacion al &rea de ventas realizan un plan anual de ventas proyectadas, basado

en las estadisticas de las ventas del afio anterior, ademas miden resultados de ventas

haciendo comparaciones de un afio con otro y dia a dia con las ventas diarias.
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Al no realizar planificacion y no contar con planes formales los directivos de la
empresa realizan sus actividades por reaccion, ya que no tienen un panorama general
que les indique hacia donde deben dirigirse y de que manera lo deben hacer, situacion
que afecta negativamente los resultados de la empresa restandoles eficiencia y

eficacia.

Por otro lado, la filosofia empresarial (vision, mision, valores corporativos) no esta bien
definida y no esté divulgada formalmente, hace algun tiempo unos asesores definieron
la mision y visidén actual para la empresa, las mismas que aparecen el la pagina web,
siendo el Unico sitio donde estan publicadas, de manera que los empleados de la

empresa no estan familiarizados con éstas.

En relacion a objetivos, estrategias, metas la empresa no cuenta con este tipo de
guias que dirijan la actuacion de la organizacion para lograr un mismo fin, y por lo
tanto, tampoco existen los procedimientos necesarios, bien definidos y establecidos

gue indiguen la manera en que los empleados deben realizar sus tareas.

Lo anterior denota la ausencia de una planificacién estratégica adecuada que le
permita a la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, encausar todos sus
esfuerzos hacia una misma direccion creando un entorno adecuado que permita lograr

los objetivos corporativos.

Ademas, la empresa no mide y evalla el desempefio de las actividades que realizan,
no utilizan indices de gestion para medir los resultados, y por ende tampoco existe
una persona que dirija, controle y coordine dicha gestion, esta situacion no permite
que los directivos cuenten con informacién que les permita tomar decisiones

acertadas en funcion de mejorar el desempefio organizacional.

Todos los directivos entrevistados manifestaron que no existen procedimientos
formales para realizar las actividades, ademds, expresaron que algunas personas
tienen sobrecarga de trabajo, por ejemplo; el duefio de la empresa es el Gerente
General, él mismo es el creativo de la empresa, es decir, él se dedica a crear los

juegos ademéas de tomar las decisiones administrativas restandoles importancia a
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éstas ya que su pasion es disefiar los juegos “Metta”, esta situacion provoca que el
Gerente de Ventas y su Asesora Pedagogica, personas que son miembros de la
familia, tengan que realizar multiples funciones dentro de la organizacién, ya que
muchas de las decisiones y gestiones recaen sobre éstas dos personas descuidando
las actividades claves de sus &reas y de esta manera restandole eficiencia a los
resultados obtenidos, aunado a esto no hay una secretaria que apoye en

determinadas funciones administrativas.

En relacion a la comunicacion es algo muy informal que se da en toda la organizacion,
ya que no realizan reuniones con el personal para comunicar aspectos importantes,
tampoco existen documentos internos a través de los cuales se comunique alguna
noticia a los empleados, cuando deben comunicar algo lo hacen verbalmente de
manera muy informal, por lo tanto no existe un archivo en el cual se deje constancia
de informacion importante. En otro sentido no realizan reuniones periodicas con
personal especifico, para evaluar el desempefio y los resultados de la actuacion

(retroalimentacion).

En conclusion, la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” no posee un
sistema de gestion estratégica integrado que permita conocer la situacion de un
aspecto o funcion de la organizacion en un momento determinado y tomar decisiones
para reaccionar ante ella en funcién de lograr los objetivos empresariales y de esta

manera optimizar los resultados obtenidos, mejorando el desempefio organizacional.

2.4.1.2 Andlisis de la mision, visién, valores corporativos

a. Analisis de la mision

Como se menciond anteriormente hace tiempo unos asesores definieron la mision
y vision para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, las cuales
Unicamente aparecen en la pagina web:

http://www.juegosmetta.com/metta.php, por lo tanto los empleados de la empresa

no estan familiarizados con las mismas.

La misién actual de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” es la
siguiente:
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“Ser la empresa lider en latinoamérica en la categoria de disefio y fabricacion de
juegos educativos, de entretenimiento y libros a través de la practica de una cultura
corporativa basada en valores, innovacion y constante renovacion y de una sélida

relacion con el consumidor, con nuestros distribuidores y nuestros proveedores.”

Se establece que la misidén actual de “Producciones Metta Internacional, S.A.” puede
mejorar en el sentido de definir: ¢para quién desempefia funcion?, ampliar: ¢como se
estd cumpliendo dicha funcion? y estableciendo: ¢Por qué existe la empresa u
organizacién?”. Ademas la misién debe reflejar la razon de ser de la organizacién, la
actual mision empieza: “Ser la empresa lider en....... ", esta palabra “ser” insta a
pensar en el futuro y no en algo que la empresa “ES”. Por otro lado se pueden
observar algunas faltas de ortografia lo que se debe corregir para que desde esta

frase se refleje la profesionalidad de la empresa.

La situacién antes descrita evidencia que no existe para los empleados de la empresa,
una declaracion permita comprender la relacion que existe entre lo que hacen
cotidianamente y un proposito mayor (objetivos a largo plazo). De tal manera los

empleados dirigen sus esfuerzos hacia cualquier direccion.

b. Analisis de la vision
La actual vision para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” es la
que aparece publicada Gnicamente en la pagina web

(http://www.juegosmetta.com/metta.php) de la empresa y como se indico

anteriormente tanto los directivos como el resto de los empleados no se

encuentran identificados con la misma.

La vision actual de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” es la

siguiente:

“Ser la empresa que provee a nifios, padres de familia y educadores de las
herramientas para el desarrollo de habilidades sociales y valores humanos a través de
actividades ladicas integradoras, a través de ofrecer productos de alta calidad, a costo
asequible para todos.”
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Se establece que la actual vision de la empresa “Producciones Metta Internacional,
S.A.” técnicamente no esta bien redactada, ademas los directivos no se identifican con
ella y tampoco cumple con algunas de las preguntas y caracteristicas que segun la
teoria ayudan a definir una buena vision, ya que no define bien el producto, no
menciona algo sobre los empleados y los valores o actitudes importantes para la
organizacion (no esta alineada con los valores de la organizacion), no insta a un reto,
no inspira, y por ultimo tiene palabras como “ludica” o “asequible”, que no son

comprensibles para todo el personal de la empresa.

Al no contar con una vision adecuada para la empresa, los empleados no poseen una
imagen clara respecto al futuro a donde deben y aspiran llegar, y que les sirva de guia
permitiéndoles enfocar sus esfuerzos hacia una misma direccion, esta situacion le

resta eficiencia y eficacia a los resultados organizacionales.

El Gerente General no estd de acuerdo con la vision y mision actual ya que el
considera la filosofia de “dar medios de facilitar el aprendizaje, a través de la
realizacion de productos accesibles a bajo costo” y ademas que los usuarios aprendan
jugando. Por ende si la cabeza de la organizacion no se encuentra a gusto con la
filosofia de la empresa y ademas no esta comprometido con ésta, realizando labores
que permitan el cumplimiento de la misma y generando un ambiente idoneo que
facilite su logro, el resto de los empleados tampoco pueden estar en sintonia con la
filosofia empresarial, lo que provoca que nadie reconozca el fin de realizar sus labores

y que todos se dirijan hacia cualquier direccion.

c. Analisis de los valores

En cuanto a los valores corporativos, existen unos que se manejan en la empresa sin
estar bien definidos, divulgados y asimilados formalmente por toda la organizacion,
simplemente han sido transmitidos a los empleados por el ejemplo que el Gerente
General y sus familiares transmiten al realizar las actividades y por el compromiso y
fascinacion que tienen con la organizacion, siendo algunos de esos valores: la

excelencia, respeto, responsabilidad entre otros.
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Por lo tanto la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” debe definir y
divulgar formalmente unos valores corporativos que sirvan como parametros a través
de los cuales se rija la organizacion en su trayectoria de operacién. Ademas estos

deben dignificar y engrandecer a la organizacion.

El andlisis de la gestion actual de la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.”
y el analisis de la filosofia empresarial (vision, mision y valores corporativos) evidencia
gue la empresa no realiza planificacion estratégica y por consiguiente tampoco cuenta
con un sistema de gestion que le permita medir y evaluar los resultados y tomar

decisiones acertadas en funcién de mejorar el desempefio organizacional.

2.4.2 Diagnaostico externo

2.4.2.1 Analisis de competencia de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.”

De acuerdo a informacion obtenida de la web se construyé la siguiente matriz que
presenta las marcas extranjeras y nacionales que producen productos similares a los
de la empresa en estudio, comparando sus productos, los materiales que utilizan y los

precios:
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Cuadro 8

Matriz: Competencia de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

MARCAS PRODUCTOS MATERIALES Fiizeion
PRODUCCIONES Juegos de mesa: Bancopoly, Mimi-Kk, ) o
damas, Elevadores y Escaleras, Basta, | Carton, plastico ,
METTA A A Oscilan entre
Lupa, Dos, dominds, juegos iniciales, |y algunos

INTERNACIONAL,

Q.10.00 hasta

SA rompecabezas, loterias, memorias, | accesorios  de 0.190.00
multigrado. madera.
Otros: enlaces, stickers, libretitas.
MARCAS EXTRANJERAS
(Q. = quetzal, € = euro, $ = dolar estadounidense, S/ = nuevo sol peruano)
Dianas inofensivas, juegos educativos y Madera.  cuero Los precios
CAYRO THE clasicos como: damas luisas, damas Iastico' cartén’ van desde €10
GAMES chinas, parchis, oca, ajedrez, dominds, P . "| hasta €90 vy
bingos, Scrabble, loteria, Rummi clasico magneticos, etc. més alto los
gos, ) ' ,
etc. juegos de lujo.
CONEIX CATALUNYA, STRATEGO, | Madera, cuero, | Los precios
DISET SA ¢Quién  soy?, Party&Co._ Disney, pléstic,o_, cartdon, | van desde €7
Tamgram, rompecabezas de Disney entre | magnéticos, etc. | hasta €40.
otros.
Rompecabezas de mas de 500 piezas,
memorias, juegos de competicion (fisica o
guimica, el juego de la liga 2010-2011, | Madera, cuero, Los precios
EDUCA BORRAS | lince grande, planeta barca), juegos | plastico, carton, van desde €12
S.A. educativos (juego basico de sumar y | magnéticos, h
; . - asta €75.
restar, abecedario, aprendiendo a contar | electrénicos, etc.
del 1 al 10, vocales), el cuerpo humano,
dominés, Educa Fonics (aprende el
abecedario, la hora) etc.
Monopoly, Pictionary, Risk, Rummikub, Los precios
Trivial Pursuit, ¢Quién es quién?, | Madera, cuero, oscilan  entre
HASBRO INC. Monopoly: edicion mundial, Monopoly: | plastico, carton, $16 -  $99
Los  Simpson, Monopoly: Pucca, | magnéticos, '
e . - Incluyendo
Monopoly: Spider-Man, Memoria: Dora la | electrdnicos, etc. | . .
juegos de lujo.
Exploradora.
Rompecabezas, juegos individuales, Los precios
tarjetas de estimulacién visual, dominé de oscilan entre
animales, mufiecos articulados, | Plastico atéxico, | S/ 10.00 -
HANS EDUCA conociendo mi cuerpo, habilidades para | carton entre | S/196.00 (un
escritura, desarrollo mi mente, desarrollo | otros. uss$ 1.00
mi lenguaje, rompecabezas biblicos, equivale a
variedad de dominds. S/.2.80)
MARCA NACIONAL
EDITORIAL MIS | Rompecabezas, libros, stikers y otros Ce}rtqn, papel, Los. precios
PASITOS, S.A materiales didacticos plastico entre | oscilan _ entre
T ' otros. Q2.00 -Q25.00

Fuente: http://www.todoenlaces.com/6621/fabricantes-juegos-mesa.html y http://www.twenga.es/dir-

Jueqos-y-juguetes, Juguetes-educativos,Juegos-educativos-22426
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Se puede decir que la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” no tiene
competencia directa, siendo una marca lider nacional, sin embargo existen empresas
extranjeras de marcas reconocidas que disefian y producen juegos educativos y de
entretenimiento de alta calidad a un precio elevado, parecidos a los de “Producciones
Metta Internacional, S.A”, y que ademés son distribuidos por las grandes cadenas de
supermercados, pero por su precio no compiten con los juegos “Metta”, ademas
“Producciones Metta Internacional, S.A.” brinda una gran variedad de juegos

novedosos e interesantes.

Existe una marca nacional llamada “Editorial Mis Pasitos S.A.” que producen
materiales didacticos, aunque los productos son diferentes ya que ellos no producen
juegos educativos y de entretenimiento similares a los de “Producciones Metta
Internacional, S.A.” (siendo estos su producto mas desarrollado), algunos
consumidores finales y distribuidores relacionan la marca “Mis Pasitos” como

competidores de “Producciones Metta Internacional, S.A.”.

A continuacion se describen las marcas descritas anteriormente:
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Cuadro 9
Competencia indirecta de “Producciones Metta Internacional S.A.”
Marcas extranjeras

CAYRO THE GAMES

Empresa espafiola, posicionada en los cinco continentes, produce una variedad de juegos y
juguetes, para todas las edades, utilizando diferentes materiales y disefios llenos de color,
especialmente disefiados para que los nifios los disfruten, ademas la alta calidad permite que estos
juegos sean un regalo muy especial.

Entre los juegos que producen estan: dianas inofensivas, juegos educativos, magnéticos y clasicos,
se pueden mencionar las damas luisas, damas chinas, parchis, oca, ajedrez, dominés, bingos,
Scrabble, loteria, Rummi clasico, etc.

Materiales: madera, cuero, plastico, carton, magnéticos, etc.
Los precios van desde €10 hasta €90 y mas alto los juegos de lujo.

DISET S.A.
Empresa espafiola comprada posteriormente por un grupo Holandés (M&R De Monchy), empiezan

produciendo juegos de mesa y posteriormente juegos electronicos en los que incorpora tecnologia
de la educacion.

Diset, S.A. absorbe la sociedad hermana Toyland, S.A., ubicando sus oficinas centrales en
Barcelona. Diset produce productos con las licencias: Disney y Quién Quiere Ser Millonario.

Actualmente produce una gran variedad de juguetes, juegos de mesa educativos, rompecabezas
para todas las edades.

Entre los juegos de mesa mas populares se pueden mencionar: CONEIX CATALUNYA,
STRATEGO, ¢ Quién soy?, Party &Co. Disney, Tamgram, rompecabezas de Disney entre otros.

Materiales: madera, cuero, plastico, carton, magnéticos, etc.

Los precios van desde €7 hasta €40

DOMARCH S.L.

Empresa espafiola que desde la marca Loffer, es un referente en la fabricacion de juegos de mesa
tradicionales en donde la calidad es el pilar principal en todos sus procesos.

Entre los juegos de mesa mas populares se pueden mencionar: dominds, parchis, damas, juegos
de dados, naipes, ajedrez, solitarios, tableros multijuegos entre otros.

Materiales: madera, cuero, plastico, cartdn, magnéticos, etc.

EDUCA BORRAS S.A.

EDUCA BORRAS S.A. nace de la fusion de dos empresas de los mercados de rompecabezas y
juegos: Borras Plana y Educa Sallent, fundada en 1,967, Borras experto en los juegos de
entretenimiento y familiares y EDUCA como fabricante de juegos educativos y rompecabezas para
nifios y adultos.

Asi es como actualmente los juegos y puzzles de EDUCA BORRAS S.A. estan posicionados en los
primeros lugares de los mercados europeos, norteamericanos y latinoamericanos con productos
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disefiados para todas las edades.

Creatividad, seguridad, variedad, calidad y renovacion son las palabras que guian el desarrollo de
sus productos. Ademds cuentan con el asesoramiento de pedagogos y especialistas en juegos.

Entre los juegos mas populares estan: Rompecabezas de mas de 500 piezas, memorias, juegos de
competicion (fisica o quimica, el juego de la liga 2010-2011, lince grande, planeta barca), juegos
educativos (juego basico de sumar y restar, abecedario, aprendiendo a contar del 1 al 10, vocales),
el cuerpo humano, dominds, Educa Fonics (aprende el abecedario, la hora) etc.

Materiales: madera, cuero, plastico, carton, magnéticos, electronicos, etc.
Los precios van desde €12 hasta €75.

HASBRO INC.

Hasbro Inc. es una compafiia de juguetes asentada en Pawtucket en el estado de Rhode Island en
los Estados Unidos de América. Es el segundo fabricante de juegos en el mundo, superado sélo por
el gigante de los juegos Mattel del sur de California.

Hasbro es conocido por haber adquirido lineas de juguetes de otras empresas, como el juego de
mesa tematico Monopoly, la plastilina Play-Doh o los juguetes educativos Playskool. Hasbro tiene
juegos y juguetes para todas las edades.

Entre juegos de mesa y educativos estan: Monopoly, Pictionary, Risk, Rummikub, Trivial Pursuit,
¢Quién es quién?, Monopoly: edicion mundial, Monopoly: Los Simpson, Monopoly: Pucca,
Monopoly: Spider-Man, Memoria: Dora la Exploradora.

Materiales: madera, cuero, plastico, carton, magnéticos, electronicos, etc.
Los precios oscilan entre $16 - $99. Incluyendo juegos de lujo.

HANS EDUCA

HANS EDUCA es una empresa latinoamericana, con sede en Perl, que se dedicada a la
investigacion, disefio y difusion de juegos y juguetes educativos, orientados a desarrollar
habilidades, destrezas y potencializar la inteligencia en nifios de 0 a 12 afios.

Entre los productos mas populares se pueden mencionar: rompecabezas, juegos individuales,
tarjetas de estimulacion visual, domin6 de animales, mufiecos articulados, conociendo mi cuerpo,
habilidades para escritura, desarrollar la mente y el lenguaje, rompecabezas biblicos, variedad de
dominds.

Materiales: plastico atoxico, carton entre otros.
Los precios oscilan entre S/ 10.00 — S/196.00 (un US$ 1.00 equivale a S/.2.80)

Fuente: http://www.todoenlaces.com/6621/fabricantes-juegos-mesa.html y http://www.twenga.es/dir-
Juegos-y-juguetes Juguetes-educativos,Juegos-educativos-22426

Como se puede observar las marcas extrajeras poseen una gran variedad de

productos populares, educativos y de entretenimiento los cuales son de alta calidad,

ademas utilizan materiales exclusivos lo que provoca que los precios sean muy altos y

poco accesibles para el segmento de mercado al que se dirige “Producciones Metta

Internacional, S.A.”, y por esto no compiten con los juegos “Metta”.
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Cuadro 10
Competencia indirecta de “Producciones Metta Internacional S.A.”
Marca nacional

EDITORIAL MIS PASITOS, S.A.

Se fund6 en enero del afio 1,993 como una imprenta de servicio de produccion por pedido.
Luego se transformé en una editorial que desarrolla, produce y vende productos educativos
para nifilos menores de 15 afios.

A finales de los noventa inician la produccion de los snacks KOCTEL (semillas) y en el afo
2,001 inician con los snacks TRIKOS (chips de maiz).

Para los juegos y material didactico utilizan carton, papel, plastico entre otros.
Los precios oscilan entre Q2.00 — Q25.00
Entre los productos educativos se encuentran:

Rompecabezas (hasta 100 piezas):
La Feria, Serenata, El Tren de los Nimeros, El Alfabeto

Libros:
Lectura activa, Pre-escritura, Escritura activa, El alfabeto, Trazos para letra cursiva, Alfabeto
letra cursiva, Pre-lectura, Aprende las letras.

Stickers:
Calendario, Letras, Felicitacion, Deportes, Cachorros, Pingiinos, Carros en Accion, Gatitas
Bailarinas, Ositos.

Otros productos:
Cartas set de figuras geométricas, Recorta mas, goma Lombard, separadores de cartapacio,

blocks y series de papel, identificadores, bloquitos, folders, laminas.
Fuente: http://www.mispasitos.com.gt/index.php?showPage=3-

En cuanto a Editorial Mis Pasitos S.A., esta empresa compite indirectamente con
“Producciones Metta Internacional, S.A.”, con algunos productos siendo:
rompecabezas, libros y stickers, sin embargo, no producen juegos educativos y de
entretenimiento como los de “Producciones Metta Internacional, S.A.” (siendo estos la
piedra angular de “Metta”), en cuanto a los libros y stickers “Mis Pasitos” si produce

mas variedad a precios accesibles.

2.4.2.2 Satisfaccion de los clientes de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.” en relacion a sus productos

Para tener un panorama global por dimension de calidad se realiz6 un promedio
general, en este sentido se ponderé cada opcion de respuesta: “excelente”=100%,

“bueno”’=75%, “deficiente”=50%, “debe mejorar'=25%, para relacionarlo con el total de
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respuestas para cada indicador (aspecto) de las dimensiones y posteriormente se

aplicé la formula de promedio para los indicadores de cada dimension de calidad.

Los resultados obtenidos a nivel general, muestran en promedio una “excelente”
calificacion por parte de los clientes para cada dimension de calidad, ya que en
promedio la valoracion general de todas las dimensiones se encuentra por arriba del

90%, situacion que describe en el siguiente cuadro:

Cuadro 11
Evaluaciéon general dimensiones de calidad
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

. CALIFICACION
DIMENSION DE CALIDAD PROMEDIO

CARACTERISTICAS DEL

96%
PRODUCTO
CONFIABILIDAD 92%
RESPONSABILIDAD 91%
SEGURIDAD 95%
EMPATIA 96%
TANGIBLES 97%
PRESTIGIO DE LA
MARCA 97%

FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Se establece entonces que los clientes de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.” tienen una muy buena percepcion de los productos y el servicio
que les brinda la empresa y que éstos se encuentran satisfechos con la calidad de los
productos (segun el andlisis de las dimensiones de calidad), ya que a pesar de que la
empresa no realiza planificacion estratégica y no mide y evalla el desempefio, el
producto de la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.” es bien aceptado por

los consumidores finales del mismo.

Sin embargo, como se observa en el cuadro anterior las calificaciones no llegan a ser
un 100%, y esas diferencias corresponden a debilidades que los clientes perciben en
los productos y servicio que les brinda la empresa, aunque estas debilidades fueron

expresadas por una minima cantidad de clientes a continuacién se presentan ya que
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pueden servir para realizar mejoras en los productos y servicios de la empresa

“Producciones Metta Internacional, S.A.”;

Cuadro 12

Debilidades en los productos y servios - Encuestas aplicadas a los clientes

“Producciones Metta Internacional, S.A”

DIMENSION DE
CALIDAD

DEBILIDADES

CARACTERISTICAS DE
LOS PRODUCTOS

El carton es un material que los nifios mas pequefos destruyen
facilmente.
Algunos disefios de los productos no llaman mucho la atencién.

CONFIABILIDAD

En cuanto a la calidad debido a que el principal material de los juegos
es el cartdn este tiende a deteriorarse facilmente si no se sabe cuidar.
Algunos juegos tienen un precio muy elevado y poco accesible para
los consumidores finales.

Pocos clientes manifestaron que les gustaria se les extendieran el
periodo de crédito de 30 a 45 dias.

RESPONSABILIDAD

Tiempo de entrega “podria ser mas corto”, y que “a veces se tardan,
especialmente en temporada alta”.

En cuanto a la comunicacion los clientes insatisfechos manifestaron
gue no existe un medio formal para hacer sugerencias y que son ellos
guienes deben estar localizando al vendedor ya que este no es
constante en sus visitas.

La empresa no comunica formalmente noticias como los cambios de
precios en los productos o de los nuevos productos que la empresa
saca a la venta.

SEGURIDAD

Una minima cantidad de clientes expresaron que la atencién a los
clientes debe mejorar y que los vendedores son la cara de la empresa
y deben esmerarse por atenderlos.

EMPATIA

En esta dimension no se obtuvieron criticas negativas de los clientes,
aunque algunos manifestaron que se les deberia capacitar a los
vendedores en servicio al cliente.

TANGIBLES

Algunos clientes expresaron que la empresa deberia tener material
escrito (como afiches) o promocional (como reglas, gabachas,
exhibidores, stickers) a través del cual dé a conocer mas los productos
de la empresa o la marca en general, ya que los clientes no conocen la
variedad de los productos y funcionalidad de los mismos.

Algunos clientes manifestaron que la presentacion de los vendedores
es buena pero que podria mejorar.

PRESTIGIO DE LA

En esta dimension los clientes no expresaron comentarios negativos.

MARCA
A la mayoria de los clientes encuestados les gustaria ver publicidad a
través de la television, radio, Internet, material escrito (afiches,
muestrarios), mantas vinilicas, material promocional (reglas,
OTROS ASPECTOS gabachas, exhibidores, calendarios).

SOBRE LA OPINION DE
LOS CLIENTES

Les gustaria mas variedad en los juegos especialmente para otras
edades, a lo sugirieron los juegos para adolescentes (como el
ajedrez), rompecabezas con méas piezas (de mas de 50 piezas). En
relacion a los libros sugirieron libros para pintar con mas paginas, y
libros de cuentos con varios cuentos o cuentos clésicos.

FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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Es importante resaltar que los datos anteriores fueron obtenidos por una minima
cantidad (no representativa) de los clientes encuestados, lo que se puede observar a
continuacion en el andlisis realizado para cada dimension de calidad evaluada en la

encuesta.

A. Dimensidn de caracteristicas de los productos

A través de esta dimension se evaluo la satisfaccion de los clientes en relacion a los
rasgos especificos de los productos de la empresa, “Producciones Metta
Internacional, S.A.”, siendo: la funcionalidad, material, disefio y empaque de los

mismos.

Los resultados obtenidos demuestran un alto grado de satisfaccion por parte de los

clientes en relacién a estos aspectos:

Gréafica 1l
Dimension de caracteristicas de los productos
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

DEFICIENTE
0%

DEBE MEJORAR
0%

84%

\ J

FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Es evidente que los clientes se encuentran a gusto con la funcionalidad, material,
disefio y empaque de los productos, lo que indica que los productos llenan las

expectativas de los clientes.
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Por otro lado, en cuanto al material de los juegos el 16% de los clientes, que
calificaron los productos como “buenos”, expresaron que se podrian utilizar otros
materiales mas duraderos como el plastico, ya que los rompecabezas se despegan y
los niflos mas pequefios destruyen el carton. Sin embargo, manifestaron estar
conscientes que esto incrementaria el precio de los productos. En relacién al disefio
de los productos los clientes expresaron que podrian ser mas creativos y que hay

juegos que no llaman mucho la atencion de los clientes.

B. Dimensién de confiabilidad

En esta dimensién los clientes evaluaron los aspectos de: calidad, precio, crédito y
forma de pago que les brinda la empresa. Los resultados obtenidos demuestran que
“Producciones Metta Internacional, S.A.” cuenta con un buen nivel de confiabilidad

entre sus clientes lo que se observa en la siguiente grafica:

Gréafica 2
Dimensién de confiabilidad
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

DEFICIENTE DEBE MEJORAR
1%
1%

BUENO
27%

EXCELENTE
71%

. J

FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

La grafica anterior revela que la empresa efectivamente entrega a sus clientes lo que

ofrece en relacion a la calidad de los productos, el crédito (30 dias) y la forma de

pago.
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Sin embargo, existe un pequefio numero de clientes insatisfechos con la calidad de
los productos manifestando que debido a que el principal material de los juegos es el
carton este tiende a deteriorarse facilmente, sin embargo, 77 de los 90 clientes
encuestados manifestaron que el precio de los productos es justo en relacién a su
calidad y el resto, 13 clientes, manifestaron lo contrario opinando que algunos juegos

tienen un precio muy elevado y poco accesible para los consumidores finales.

Por otro lado, 86 de los clientes encuestados manifestaron estar de acuerdo con el
crédito y la forma de pago (crédito de 30 dias) que les brinda la empresa, el resto (4
clientes) manifesto lo contrario expresando que les gustaria les extendieran el periodo
de crédito de 30 a 45 dias.

C. Dimension de responsabilidad
En cuanto a esta dimension, se consideraron aspectos como el cumplimiento de los
pedidos, tiempo de entrega de los pedidos, atencion a reclamos o problemas y la

comunicacion a la empresa o persona de contacto.

En general se puede establecer que la mayoria de los clientes se encuentran
satisfechos en relacion esta dimension, situacién que se puede observar en la gréfica,
ademas los clientes satisfechos argumentaron que los empleados de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A” siempre estan disponibles para atender sus
inquietudes y pedidos, y que siempre les entregan lo que solicitan en sus pedidos en

un tiempo aceptable.
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Gréfica 3
Dimension de responsabilidad
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

DEFICIENTE
1%

DEBE MEJORAR
3%

BUENO
23%

EXCELENTE
73%

. J
FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los resultados representados en la gréfica dejan ver que la empresa es responsable
con sus clientes en relacion a los pedidos que solicitan y el tiempo de entrega de los
mismos, también que prestan adecuada atencién a los problemas o reclamos que los

clientes manifiestan.

Es importante mencionar que el 83% de los clientes expresaron que “nunca” han
tenido reclamos o problemas con la empresa y el 17% que han tenido pequefios
inconvenientes con la empresa pero que la atencién que recibieron para solucionar
dichos inconvenientes fue muy buena, calificando dicha atencion como “excelente” y

“buena”.

Sin embargo, algunos clientes (1%) perciben deficiencias en cuanto al tiempo de
entrega de los pedidos que solicitan argumentando que este “podria ser mas corto”
(que los pedidos se entreguen al dia siguiente del pedido), y que “a veces se tardan,
especialmente en temporada alta”. En cuanto a la comunicacion 4% de los clientes
encuestados manifestaron insatisfaccion, indicando que no existe un medio formal
para hacer sugerencias y que son ellos quienes deben estar localizando al vendedor

ya que este no es constante en sus visitas, ademas, manifestaron que la empresa no
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les comunica formalmente noticias, como los cambios de precios en los productos o

de los nuevos productos que la empresa saca a la venta.

D. Dimensién de seguridad
A través de esta dimension se evalué la satisfaccion de los clientes en relaciéon a la
cortesia, buena voluntad y confianza que les transmiten los empleados de la empresa

en estudio.

Los datos obtenidos de la encuesta denotan que los clientes, en su mayoria, tienen
una muy buena percepcidn sobre la seguridad que les brinda la empresa,
argumentando que los vendedores conocen bien los productos de la empresa y son

muy amables, situacion que se observa a continuacion:

Grafica 4
Dimension de seguridad
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

DEFICIENTE
1% DEBE MEJORAR
1%

83%

g J

FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los resultados representados en la grafica revelan que los empleados de la empresa,
especialmente los vendedores, se esmeran en la atencién que brindan a los clientes
de la empresa, esta situacion indica también, que los empleados que tienen contacto

con los clientes estan motivados y a gusto con la empresa.
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Sin embargo, el 1% de los clientes calificaron esta dimension como “deficiente” y otro

1% como “debe mejorar”, aunque es muy poco representativo, ellos expresaron que

debe mejorar la atencion a los clientes, que los vendedores son la cara de la empresa

y deben esmerarse por atenderlos. También expresaron que los vendedores siempre

deben recibir capacitacion relacionada con el servicio al cliente.

E. Dimension de empatia

A través de esta dimension se evaluod la satisfaccion de los clientes en relacion al trato

gue reciben de los empleados de la empresa. Los datos obtenidos indican que la

percepcion que los clientes tienen en cuanto a esta dimension es muy buena, en este

sentido, los clientes manifestaron que los empleados de la empresa se esmeran para

tratarlos bien.

Gréafica b
Dimension de empatia
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

( )\
DEFICIENTE
0%
BUENO DEBE MEJORAR
17% 0
EXCELENTE
83%
\_ J
FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes

(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Como se observa en la grafica anterior ninguno de los clientes percibe deficiencias en

relacion a la dimension de empatia,

situacion que indica que los empleados que

tienen contacto directo con los clientes son personas educadas y cordiales con los

clientes y que se sienten a gusto con su trabajo.
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F. Dimensién de los tangibles
En esta dimension se evalud la satisfaccion de los clientes en relacion a la
presentacion de los vendedores, la pagina web y el sitio en facebook que posee

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los resultados revelaron que unicamente el 9% de los clientes conoce la pagina web y
de ellos el 63% la califican como “excelente” y el resto como “buena” argumentando
gue pueden mejorarla colocando mas detalle de los productos y actualizarla
constantemente. En cuanto al sitio de Facebook el total de los clientes desconoce su
existencia y por lo tanto no se puede evaluar. Situacion que indica que la empresa
debe divulgar entre sus clientes la presencia de estas herramientas online y que

pueden ser utilizadas para publicidad.

Por lo anterior, se considero para la calificacion de esta dimension Gnicamente la
presentacion de los vendedores ya que ellos son quienes representan fisicamente a la
empresa ademas de los productos. En su mayoria los clientes manifestaron
satisfaccion en cuanto a la presentacion de los vendedores expresando que es

adecuada y que siempre llevan el uniforme de la empresa.

Grafica 6
Dimension de los tangibles
“Producciones Metta Internacional, S.A.”
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FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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Por otro lado, algunos clientes expresaron que la empresa deberia tener material
escrito (como afiches) o promocional (como reglas, gabachas, exhibidores, stickers) a
través del cual dé a conocer mas los productos de la empresa o la marca en general,
ya que los clientes no conocen la variedad de los productos y funcionalidad de los

mismos.

Estos resultados revelan que la empresa podria mejorar en relacion a los tangibles a
través de contar con material que permita promocionar los productos y la marca
“Metta”.

G. Dimensién del prestigio de la marca
En esta dimension se considerd la reputacion de la empresa y el prestigio de la marca
gue perciben los clientes, para evaluar el posicionamiento de la marca. Los resultados

revelaron que los clientes tienen muy buena percepcién del prestigio de la marca:

Grafica No. 7
Dimension del prestigio de la marca
“Producciones Metta Internacional, S.A.”
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FUENTE: Resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion, aplicada a los clientes
(distribuidores) de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Los comentarios de los clientes reflejaron que la marca esta bien posicionada en el
mercado por la calidad de los productos y la experiencia que tienen el mercado segun

los comentarios de los clientes.
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H. Otros aspectos sobre la opinion de los clientes

Otro dato interesante que se evalu6 en el estudio fue en relacion a la publicidad pues
“Producciones Metta Internacional, S.A.” no cuenta con un presupuesto destinado
para este aspecto (el producto es conocido por los consumidores finales, porque los
vendedores buscan clientes -distribuidores- que deseen comprar el producto y
colocarlos en las estanterias de sus negocios para que sean adquiridos por los
consumidores finales). En este sentido, se les pregunt6 a los clientes encuestados si
¢les gustaria que “Producciones Metta Internacional, S.A.” invirtiera en publicidad?. A
lo que el 78% de los clientes encuestados respondieron que “SI” expresando que les
gustaria ver publicidad a través de la television, radio, Internet, material escrito
(afiches, catalogos), mantas vinilicas, material promocional (reglas, gabachas,
exhibidores, calendarios). El 22% respondié que “NO” porque la marca es conocida y
no necesita mas publicidad.

También se les pregunto si recomendarian los productos de la marca “Metta”, a lo que
el 100% respondié que “Sl”, dato que manifiesta que los clientes se encuentran
satisfechos con los productos y el servicio que les presta la empresa. Ademas
expresaron que las razones por las que recomendarian los productos de
“Producciones Metta Internacional, S.A.” se debe a que los productos son de calidad,
funcionales, creativos, instructivos, unen a la familia, educan a través del juego y que

son cristianos.

Asi mismo, se les pregunt6 a los clientes si les gustaria que mejoraran algo en los
productos y servicio de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, a lo que
manifestaron que les gustaria mejorar la comunicacion con la empresa y enterarse
mas sobre los cambios que ocurren, ademas expresaron que les gustaria contar con
material promocional que permita dar a conocer mas la marca y promover la venta de
los productos, también opinaron que les gustaria mas variedad en los juegos

especialmente para otras edades.

En relacion a la variedad de los juegos, se les pregunté a los clientes sobre ¢ qué otros
productos le gustaria que “Metta” les suministrara?, a lo sugirieron que juegos para

adolescentes (como el ajedrez), rompecabezas con mas piezas (de mas de 50 piezas)
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y libros para pintar con mas paginas (que se evaluara si podrian sacar libros para
pintar con material mas sencillo para no incrementar el precio de los mismos), en
cuanto a los libros de cuentos algunos expresaron que les gustaria ver un libro con

varios cuentos o cuentos clasicos.

2.5 Diagnoéstico FODA para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

Después de realizar los diagnosticos anteriores, los resultados de las entrevistas con
los directivos y los talleres practicados con los empleados de la empresa se pueden
determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para cada

perspectiva del CMI:
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2.5.1 Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos

- Perspectiva financiera

Cuadro 13

Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva financiera

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

FORTALEZAS

Producto econémico

Bajos costos por outsourcing

Buenas relaciones con instituciones bancarias
Buenas relaciones con los proveedores
Cartera sana de cuentas por cobrar

Solidez financiera

ourwNE

DEBILIDADES

1. No realizan planificacién financiera de proyectos de
inversion y gastos

2. Algunos gastos son innecesarios (gastos familiares)

3. Realizacion del presupuesto en mucho tiempo

4. El jefe financiero labora tres dias de la semana y solo
medio tiempo

5. No hay iniciativa del éarea financiera por emprender
proyectos para crecer

6. El jefe financiero no realiza las negociaciones con los
proveedores y tampoco tiene relacion con los bancos

7. Dependencia de la auditoria externa para conocer
informacion y tomar decisiones ya que es la auditoria
externa quien hace andlisis financieros

8. Flujo de efectivo es marcado debido a la temporada alta de
noviembre a enero

9. No todos los meses del afio hay disponibilidad de efectivos
para producir y prepararse con producto

10. Algunos clientes morosos innecesarios

OPORTUNIDADES

1. TLC para exportar el producto a otros paises

2.Ventas extraordinarias para hacer inversiones en la empresa

3.Contratar un administrador financiero proactivo, audaz que
realice planificacion estratégica financiera

4. Comprar un trogueladora

5. Invertir en nuevos productos

F 2,3,4 - O 5 Aprovechar las relaciones y posicién
financiera de la empresa para invertir en la
creacion de nuevos productos / troqueladora

F 1,6 - O 1 Explotar mercados internacionales
para aumentar la rentabilidad del negocio

(CRECIMIENTO DE LOS INGRESOS)

D 1,2,3,456,7 — O 3 Contratar un gerente financiero
emprendedor  que realice planificacion estratégica y
andlisis financieros

AMENAZAS

1. Cuentas por cobrar que no se recuperan

2.Incremento de costos en materia prima (escasos recursos,
desastres naturales)

3. Dependencia mayoritaria de un cliente (WALMART) y cambio
en sus politicas

Fuente: Taller -Diagndstico Estratégico- y entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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2.5.2 Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva clientes

Diagnéstico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva clientes

Cuadro 14

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

FORTALEZAS

1. Precio de los productos accesible (econémico)

2. Producto de calidad

3. Funcionalidad de los productos

4. Marca reconocida — lider nacional en su ramo

5. Prestigio de la marca

6. Creatividad del duefio de la empresa

7. Trabajan con disefios propios (no licencias)

8. Puntualidad en la entrega de producto

9. Buenalogistica

10. Buen servicio

11. Experiencia y tiempo en el mercado

12. Profesionalismo

13. Reaccién rapida ante la demanda

14. Buenas relaciones con los clientes

15. Presencia en los mercados de ElI Salvador, Honduras,
Nicaragua, Costa Rica y Puerto Rico

16. Fabrican productos a la medida de los clientes (para
promociones)

17. Tienen experiencia con licitaciones con el Estado y ONG’S

DEBILIDADES

1. Vendedores no estan bien capacitados en cuanto a servicio
al cliente y con la empresa

. No realizan adecuada supervision a los vendedores (atraso
en cobros)

3. No se realizan analisis de rentabilidad de clientes

4. No existe un buen control sobre los clientes

5. No existe forma de informar a los clientes

6. No realizan mercadeo

7

8

9

N

. No realizan investigacion de mercado

. No estan definidos sus clientes

. No se conocen las necesidades
(consumidores finales)

de los clientes

10. No hay muchos juegos para adolescentes

11. No realizan publicidad

12. En temporada alta no se aprovecha y se deja de atender
algunos clientes

13. Dependen de los proveedores (imprentas y disefiadores)

14. Ausencia del creativo (el duefio de la empresa es la Unica
persona que disefia los juegos.

15. No se despacha a clientes pequefios que la competencia

indirecta si

OPORTUNIDADES

1.

ONOUAWN

11.
12.

Busqueda de nuevos clientes o mercados extranjeros (captar nuevos
clientes)

. Realizar publicidad y promociones

Competencia indirecta con altos precios

. Explotar las relaciones con los clientes

Crear juegos atendiendo a otros segmentos de mercado

. Crear productos a més bajo costo
. Buenas referencias en el mercado
. Crear procedimientos de mercadeo (andlisis de rentabilidad de producto y de

clientes)

. Trabajar en base a tendencias

No existe competencia directa

Fortalecer las exportaciones

Informar al cliente sobre los productos para que puedan ayudar al
consumidor final (desarrollar a los distribuidores)

F 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14 — O 1,5 Incrementar las ventas
(atendiendo a mas consumidores finales), creando juegos para
adolescentes, rompecabezas con mas piezas, libros para pintar
con mas paginas

(INCREMENTO DE LA CUOTA DE MERCADO
> SATISFACCION DEL CLIENTE)

D 4,7,89,10 — 01,4,8,9 Contratar una persona para que
realice actividades de mercadeo que permitan conocer
nuevas oportunidades de mercado y las nuevas tendencias

D 1,2,3,4,5 — O4 Fortalecer el &rea de ventas, capacitando a
los vendedores sobre servicio al cliente y actualizarlos en
relacion a los productos para que puedan atender e informar
mejor a los clientes, mejorar supervision de los vendedores

D 11 - 02 Realizar
incrementar las ventas

publicidad o promociones para
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AMENAZAS
1. Producto importado barato (aunque de mala calidad) F 6 — A 3,4 Aprovechar la creatividad del duefio de la empresa y
2. Tecnologia, Internet, nuevas modalidades de los juegos trabajar en base a tendencias para satisfacer las necesidades de
3. Que surja competencia local ya que el producto puede ser susceptible de | los clientes atendiendo las nuevas modalidades de los juegos
copiar
4. Cambios culturales y sociales

Fuente: Taller -Diagndstico Estratégico- y entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

86



2.5.3 Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva procesos internos

Cuadro 15

Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva procesos internos

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

FORTALEZAS

1.
2.

Nooukow

Procesos faciles y sencillos

Tienen buen apoyo y respaldo de sus principales
proveedores (Licesa, Distragsa, Panagrafic,
Cabos y Mangos, Cegmosa)

Proceso de exportacion agil

Puntualidad en la entrega de pedidos

Adecuada maquinaria y equipo

Especializacion en la produccion

Tienen implementados procesos estandarizados
para el armado, llenado y embalado de los
distintos juegos

Sistema de outsourcing que permite reaccionar
ante las altas variaciones de la demanda

DEBILIDADES

1.No existen procesos bien definidos

2.No hay puestos y atribuciones claras (perfiles de
puestos)

3.Falta de personal que realice determinadas funciones

4. Falta de procedimientos (para desarrollo e innovacion y
mercadeo)

5.Inapropiada metodologia de desarrollo e innovacion

6.Solo hay planificacion mensual y semanal (corto plazo)
en produccién

7.Dependencia de un proveedor para ciertos productos

8.Diseflador de productos es lento y tiene muchas faltas
de ortografia (falta personal para disefiar)

OPORTUNIDADES

1. Definir y establecer procedimientos nuevos y necesarios
para la empresa para mejorar la eficiencia de la empresa

F 1 — O1 Aprovechar que los procesos son faciles

y

sencillos para definirlos formalmente,

mejorarlos y ordenarlos

D 3 -0 1 Crear procesos de innovacion y desarrollo y
de mercadeo para mejorar la eficiencia de la empresa,
para anticiparse a las futuras solicitudes de los
clientes

D 1,2,3 — O 1 Definir los procedimientos necesarios
para la empresa y los perfiles de puestos segin los
procedimientos necesarios

(ANTICIPARSE A LAS FUTURAS SOLICITUDES DE
LOS CLIENTES)

AMENAZAS
1. Cambios tecnoldgicos y las tendencias tecnoldgicas

Fuente: Taller -Diagndstico Estratégico- y entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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2.5.4Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Cuadro 16

Diagnostico FODA - Objetivos estratégicos - Perspectiva aprendizaje y crecimiento

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

FORTALEZAS

1. Liderazgo positivo

Confianza que transmiten los duefios

Buen trato por parte de los duefios

Baja rotacién de personal

Deseo de superacion

Ambiente estable de trabajo

Buenas relaciones entre compafieros en el area

administrativa y ventas

8. Buen ambiente de trabajo en el area de ventas y
administracion

9. Buena comunicacion en el area de ventas

10. Empleados identificados con la empresa

11. Fidelidad de los empleados

12. Trabajo en equipo

Nookwn

DEBILIDADES

Direccién confusa (dualidad de mando)

Duplicidad de funciones o tareas no ejecutadas

No existen las atribuciones que cada persona desempefia

Falta de un perfil de puestos

Personal con mucha carga de trabajo (estrés)

Falta de organizacion

Falta de una persona que se dedique a la gestion administrativa

Alta dependencia del duefio de la empresa para tomar

decisiones

9. Comunicacion informal

10. No existe departamento de recursos humanos o una persona
gue realice estas actividades

11. Falta de capacitacion

12. No hay sistema de incentivos

13. Resistencia al cambio

14. Mezcla de problemas familiares con la empresa

15. Falta de motivacién en el area de produccion

16. Malas relaciones entre los comparieros del area de produccién

17. Envidias entre comparieros de produccion

18. Calor en las instalaciones

19. No existe departamento de Recursos Humanos

oNounrwN R

OPORTUNIDADES
1. Mano de obra calificada en el mercado laboral

F 1,2 — O 1 Alinear al personal con la estrategia
global de la empresa

D 1,2,3,4,5,6,7 — O1 Contratar un Administrador que realice los
cambios administrativos necesarios y organice a la empresa,
ademas se dedique a la gestién administrativa

D 10 — O1 Designar una persona que realice funciones de
recursos humanos que contribuya a mejorar la situacion de los
empleados

D 11 — O1 Capacitar a personal especifico

D 15,16,17,18 — O1 Motivar al personal de produccién

AMENAZAS
1. Empresas internacionales bien organizadas

D 6 - Al Organizar y planificar a largo plazo
(AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DE LOS EMPLEADOS)

Fuente: Taller -Diagndstico Estratégico- y entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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2.6 Escenario critico sobre la gestion actual de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.”
Después de realizar el diagnostico interno para la empresa se establece un escenario

critico sobre la gestion actual de la empresa en estudio:

Cuadro 17
Escenario critico sobre la gestion actual de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Escenario critico de la empresa

“Producciones Metta Internacional, S.A.” Solucion

Causa

¢ No poseen planificacion estratégica (largo plazo)
¢ No cuenta con una filosofia empresarial adecuada
La ausencia de un | que indique el curso de accién de la empresa a largo | EI desarrollo e

sistema de | plazo. implementacion
gestion « No existen objetivos corporativos claros y definidos. | de un Cuadro de
estratégica, en la | ¢ | os trabajadores no tienen objetivos y metas claras. | Mando Integral,
empresa « No existen estrategias que permitan el logro de los | COMO  sistema
“Producciones objetivos y metas, por lo tanto no se identifican | &  gestion
Metta relaciones causa-efecto entre los objetivos y las | €Strategica,

Internacional, estrategias. acorde a la

naturaleza,
caracteristicas y

S.A”, es la causa

; ¢ No puede medir el desempefio de su actuacién ya
gue no le permite

que carecen de indicadores que reflejen los

mejorar SU | resultados de la accién en cuanto a los intangibles | Necesidades de

desemper_\o que posee. !‘a empresa

organizacional. ¢ No existe una persona que se dedique a coordinar, Producciones
dirigir y controlar la gestién de la organizacion para Metta .
producir resultados favorables en el largo plazo. IsntAe\rPamonaI,

e No realizan reuniones periédicas con personal
especifico para evaluar los resultados de la gestion,
la comunicacién se da informalmente.

¢ Los colaboradores no conocen la importancia de su
papel dentro de una estrategia corporativa para la
organizacion.

Fuente: Basado en el analisis sobre la gestion actual de la empresa “Producciones Metta Internacional,
S.A”

En conclusién, el escenario critico interno de la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.”, denota la ausencia de un sistema de gestion estratégica integrado
gue permita conocer la situacién de un aspecto o funcién de la organizacién en un
momento determinado, facilitando en proceso de control y medicion, y tomar
decisiones adecuadas en funcion de lograr los objetivos empresariales y de esta

manera optimizar los resultados obtenidos, mejorando el desempefio organizacional.
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Al mismo tiempo, el entorno econémico actual, determinado por la globalizacion, los
rapidos cambios tecnoldgicos y culturales e intensa explotacibn de los escasos
recursos, obliga a la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” a mejorar su
actuacion, para afianzar su competitividad y garantizar a sus clientes la calidad de

sus productos, y de esta manera satisfacer las necesidades de los mismos.

Ante este panorama y considerando los nuevos paradigmas de gestion, se evidencia
gue la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” debe redimensionarse y
ajustar su misién y vision a las nuevas exigencias del mundo de la globalizacién, a
través de un sistema de gestion estratégica que le permita implementar su estrategia
organizacional y medir y evaluar los resultados de su actuacién para mejorar su

desempeiio organizacional.
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CAPITULO IlI
“EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL -CMI- (BALANCED SCOREDCARD) COMO
SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA PARA LA EMPRESA: -PRODUCCIONES
METTA INTERNACIONAL, S.A.- GUATEMALA, CIUDAD”

3.1 Presentacion

En la actualidad las organizaciones necesitan medios e instrumentos de evaluacion
gue les permita analizar los resultados de su actuacion para orientar las acciones
hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos y alcanzar el futuro deseado. Por lo
tanto deben evaluar no sélo los bienes y aspectos materiales que posee la
organizacioén, sino también los aspectos intangibles como la oferta de productos o
servicios de alta calidad, la presencia de una fuerza laboral experta y motivada, y el
desarrollo de procesos internos que sean predecibles y aporten valor al producto o
servicio y, finalmente, las formas de relacionarse que permitan lograr clientes leales y

satisfechos.

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scoredcard) es un instrumento de gestion y
evaluacion que permite traducir la visién de la organizacion, en una estrategia global,
expresada a traveés de objetivos centrales, objetivos estratégicos e indicadores de
gestion estratégica que consideran cuatro perspectivas equilibradas: la financiera, los

clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento organizacional.

De esta forma, el Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos un sistema de
indicadores de gestion estratégica que les facilita verificar y controlar el recorrido de la
organizaciébn y guiarla hacia el futuro deseado, cumpliendo los objetivos
organizacionales. Asimismo, es una herramienta util para que las empresas puedan
complementar los indicadores de control tradicionales (financieros) con indicadores no
financieros, que induzcan a una adecuada actuacién que permita mejorar el

desempefio organizacional, optimizando los resultados.

Después de realizar un diagnéstico completo para la empresa “Producciones Metta

Internacional, S.A.” y a través de este comprobar las hipotesis planteadas en el plan
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de investigacion se procede a desarrollar la propuesta de solucion siendo el desarrollo
de un Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion estratégica, a continuacion

se presenta dicha propuesta.

3.2 Objetivos de la propuesta

a. Que la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” cuente con sistema de
gestion estratégica por medio del cuél pueda implementar su estrategia corporativa en
todos los niveles, permitiendo que todos los miembros de la empresa reconozcan la

importancia de su papel dentro de la organizacion.

b. Definir para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” una estrategia
corporativa, que le permita maximizar sus esfuerzos convirtiéndolos en excelentes

resultados.

c. Que la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” mida y evalle
constantemente el desempefio organizacional con el fin de determinar debilidades en
la gestion y tomar decisiones en funcion de corregirlas, y asi lograr los objetivos

organizacionales.

3.3 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.”

Para efectos de desarrollar un adecuado Cuadro de Mando Integral para la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.” este se efectu6 segun la metodologia
ilustrada en el marco teorico (ver figura No. 4 — Metodologia / CMI) y toda la teoria
abordada en el Capitulo I.

3.3.1 Declaracion de vision, misién y valores corporativos

En el capitulo I, se analizd la actual vision, mision y valores corporativos de la
empresa y se concluyé que la vision y la misién son inadecuadas y técnicamente mal
redactadas, ademas, no existen valores corporativos definidos y divulgados a los

empleados.
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Con el fin de formular una filosofia empresarial con la que se identifiquen todos los
empleados y que dirija la actuacién de la empresa hacia un fin determinado, en el
taller que se realizé con los empleados, ellos expresaron sus ideas en relacion a la

vision, misién y valores corporativos.

3.3.1.1 Misi6n para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
El siguiente cuadro presenta las ideas obtenidas de los empleados de la empresa a

través del taller:

Cuadro 18
Declaracion de misién
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

MISION

e Fabricar y distribuir juegos educativos

NIVEL e Crear juegos que permitan que los nifios aprendan y se eduquen
OPERATIVO Y jugando o o N
¢ Crear juegos y material didactico y unir mas a las familias
ADMINISTRATIVO | Educar jugando
e Fomentar principios morales
¢ Producir productos de calidad

e Dar medios de facilitar el aprendizaje, a través de la realizacion de
productos accesibles a bajo costo

e Ser la empresa que provee a familias, instituciones educativas,
educadores y nifios, herramientas para el desarrollo de habilidades
sociales y valores humanos a través de actividades ludicas
integradoras, a través de ofrecer productos de alta calidad, a costo
asequible para todos

NIVEL DIRECTIVO

Fuente: Taller -Diagnoéstico Estratégico- Filosofia Empresarial.

De acuerdo al cuadro 18, se procedid a contestar las siguientes preguntas, que
permitieron elaborar la declaracion de mision para la empresa “Producciones Metta

Internacional S.A.”:

e (;Qué funcién desempefala empresa u organizacion?
La empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” se dedica al disefio, fabricacién
y comercializaciéon de juegos, libros y otros materiales educativos y de

entretenimiento.
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e (Paraquién desempefia esta funcion?

Familias, instituciones educativas, educadores.

e ;COmo se esta cumpliendo dicha funcion?
A través de ofrecer productos de alta calidad, a costo accesible para todos y que
promueven la educacion, el desarrollo de habilidades sociales, valores humanos y la

unidad familiar.

e ¢;Por qué existe la empresa u organizacion?
Porque esta comprometida con la educacion, el desarrollo de habilidades sociales,

valores humanos y la unidad familiar.

Después de realizar el anterior analisis se propone la siguiente mision para la

empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

“Somos una empresa dedicada al disefio, fabricaciéon y comercializacion de
juegos educativos y de entretenimiento, libros y otros materiales didacticos de
alta calidad a precio accesible para las familias y educadores, y que son
herramientas practicas que promueven la educacion, el desarrollo de
habilidades sociales, valores humanos y la unidad familiar a través de la sana
diversién, ademéas estamos comprometidos con la satisfaccion de nuestros

clientes y el desarrollo de nuestros colaboradores”
3.3.1.2 Visién para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

El siguiente cuadro presenta las ideas obtenidas de los empleados de la empresa a

través del taller:
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Cuadro 19
Declaraciéon de visiéon
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

VISION

NIVEL
OPERATIVO Y
ADMINISTRATIVO

e Llegar a mas familias

e Ser un empresa organizada capaz de cumplir con la demanda
¢ Ingresar a nuevos mercados (América del Sur y Norte América)
¢ Estar a la vanguardia con productos novedosos

e Lider en Centroamérica

e Personal méas capacitado

e Instalaciones mas amplias

e Excelente clima laboral

e Buena comunicacion y liderazgo

e Trabajar con responsabilidad

NIVEL DIRECTIVO

e Ser una empresa lider en la categoria de disefio y fabricacion de
materiales educativos y de entretenimiento con disefios propios:
juegos, libros, material didactico (de la empresa y para terceros) a
través de la practica de una cultura corporativa basada en valores,
innovacion y constante renovacion y de una solida relacién con el
consumidor, con nuestros distribuidores y nuestros proveedores.

Fuente: Taller -Diagndstico Estratégico- Filosofia Empresarial.

De acuerdo al cuadro 19, se procedi6 a contestar las siguientes preguntas, que

permitieron elaborar la declaracion de vision para la empresa “Producciones Metta

Internacional S.A.”:

e ;COmo sera el proyecto cuando haya alcanzado su madurez en unos

anos?

Ser una empresa lider en la categoria de disefio y fabricacion de materiales

educativos y de entretenimiento con disefios propios: juegos, libros, material didactico.

e ¢;Cudles seran los principales productos y servicios que ofrezca?

Juegos, libros, material didactico.

e ¢(Quiénes trabajaran en la empresa?

Personal altamente calificado e identificado con la organizacion.
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e (Cudles seran los valores, actitudes y claves de la empresa?

Excelencia

Responsabilidad

Comunicacion

Respeto

Trabajo en equipo

Innovacion y constante renovacion de lo productos

Después de analizar la anterior informacion se propone la siguiente vision para la

empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

“Ser reconocida en el &mbito nacional e internacional como la empresa que
provee a las familias y educadores de herramientas practicas que promueven la
educacion, el desarrollo de habilidades sociales, valores humanos y la unidad
familiar, a través de la sana diversion; distinguida por la excelencia,
responsabilidad, comunicacion, respeto, trabajo en equipo, lealtad, innovacién y
renovacién de los productos y enfocados en la satisfaccién de nuestros clientes

y el crecimiento en conjunto de nuestro equipo de trabajo”
3.3.1.3 Valores para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

A continuacion se presenta los valores que los colaboradores de la empresa

manifestaron ser los adecuados y con los cuales se sienten identificados:

96



Cuadro 20
Valores corporativos
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

VALORES CORPORATIVOS

Responsabilidad
Colaboracién
Trabajo en equipo
Comunicacion
Respeto
Confianza

Amor al préjimo
Excelencia
Lealtad
Honestidad
Amabilidad
Seguridad
Comparierismo
Excelencia
Responsabilidad
Comunicacion
Respeto

Trabajo en equipo
Innovacion y constante

renovacion de lo productos
Fuente: Taller -Diagnéstico Estratégico- Filosofia Empresarial.

NIVEL
OPERATIVO Y
ADMINISTRATIVO

NIVEL DIRECTIVO

Como se puede observar en la informacion anterior tanto el nivel directivo,
administrativo y operativo, coinciden en los valores que la empresa debe manejar para
crear el ambiente idoneo que permita lograr los objetivos organizacionales, ademas

gue engrandezcan y dignifiquen a la organizacion.

A continuacion se describen los valores corporativos, establecidos para la empresa

“Producciones Metta Internacional, S.A”:

e Excelencia:
Consiste en buscar superioridad y calidad en lo que se hace considerando el
aprendizaje, innovacion y mejora, ademas la excelencia implica alcanzar resultados
gue satisfagan plenamente a todos los integrantes de un grupo ejerciendo un

liderazgo con capacidad de vision que sirva de inspiracion a los demas.
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e Responsabilidad:
Radica en asumir el compromiso de entregar lo que se ofrece poniendo atencién y
cuidado en lo que se hace o decide. Ser responsable con las obligaciones y

atribuciones que se adquieren.

e Comunicacion:
Se refiere a la correspondencia entre dos 0 mas personas, en este sentido: fomentar
la comunicacion entre todos los niveles de la empresa y tener una buena relacion
entre todos, ademas, que permita brindar instrucciones, sugerencias, comentarios

para el mejoramiento continuo.

e Elrespeto:
Consiste en el reconocimiento y consideracion de los intereses y sentimientos del otro
en una relacion. En este sentido, ejercer respeto para todos los miembros de la
empresa considerando sus derechos, virtudes y costumbres para lograr un clima

laboral armonioso.

e Trabajo en equipo:
Que los colaboradores se consideren miembros de una gran familia dentro de la
empresa y trabajen unidos para alcanzar en conjunto los objetivos individuales y

organizacionales, en este sentido fomentar el comparierismo, la amistad y solidaridad.

e Innovaciény renovacion:
Es el arte de convertir las ideas y el conocimiento en productos, procesos 0 servicios
nuevos o mejorados para entregar valor y calidad a los clientes, implica, no solo la
creacion o modificacién de productos, sino la introduccion en el mercado con el fin de

satisfacer las necesidades de los clientes.

98



3.3.2 Estrategia global (objetivos centrales) para la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.”
El andlisis de la situacién actual de la organizacién entrega los insumos que son

necesarios para definir la vision, mision y la estrategia global de la organizacion.

Por lo tanto, el Cuadro de Mando Integral debe contar la historia de la estrategia
corporativa, vinculando una secuencia entre los objetivos de las cuatro perspectivas
del CMIL.

A través de las entrevistas realizadas a los directivos de la empresa y del analisis

FODA se definen los objetivos centrales adecuados para cada perspectiva de la

empresa:
Cuadro 21
Objetivos generales - CMI
“Producciones Metta Internacional, S.A.”
PERSPECTIVA OBJETIVOS GENERALES
FINANCIERA Crecimiento de los ingresos
(incremento de la rentabilidad)
CLIENTES Aumentar la satisfaccion y fidelidad del cliente
(distribuidor) y consumidor final
PROCESOS INTERNOS Anticiparse a las futuras solicitudes de los clientes
APRENDIZAJE Y . o
CRECIMIENTO Mejorar la productividad de los empleados

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresay Diagnéstico FODA

Es conveniente destacar que la importancia de contar con un conjunto de objetivos
centrales encadenados entre si (estrategia global), radica en que ella permitird
integrar toda la inmensa variedad de acciones, que de otra manera estarian

totalmente desconectadas entre si.
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Finalmente, la estrategia global permitira monitorear el recorrido de la organizacion
hacia la situacion futura ideal que se desea alcanzar, o bien realizar los ajustes o

cambios que sean necesarios en dicha estrategia global.

3.3.2.1 Objetivo central - perspectiva financiera - Crecimiento de los ingresos
(incremento de la rentabilidad)

Al reconocer que el fin primordial de una empresa con fines de lucro es conseguir
rendimientos financieros, el crecimiento de los ingresos y el incremento de la
rentabilidad para la empresa en estudio, implicara llegar a nuevos clientes y aumentar
la variedad de productos para que se conviertan en una oferta de mayor valor para los
clientes (quienes consumen los productos de la empresa) y de esta manera se

incrementen los ingresos para la empresa.

3.3.2.2 Objetivo central - perspectiva clientes - Aumentar la satisfaccion y
fidelidad del cliente (distribuidor) y consumidor final

Tanto la retencién del cliente como el incremento de los mismos, son impulsados por
la satisfaccion de las necesidades de los clientes. En este sentido, el objetivo central
para la perspectiva de clientes ser4 aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes
de la empresa. Ademas, las medidas de satisfaccion de los clientes proporcionan
retroalimentaciéon sobre lo bien que est4 operando la empresa, también permiten

identificar debilidades percibidas por los clientes.

A través de encuestas sistematicas de satisfaccion aplicadas los clientes se puede
conocer la opinién de los mismos en relacion a su percepcion sobre los productos o
servicios que brinda la empresa y conocer el nivel de satisfaccién que presentan los

clientes.

3.3.2.3 Objetivo central - perspectiva procesos internos - Anticiparse a las
futuras solicitudes de los clientes

Para lograr que los clientes de “Producciones Metta” estén satisfechos, ademas de
ofrecer productos de calidad, la empresa debe identificar anticipadamente las

necesidades de los clientes y crear productos que satisfagan dichas necesidades.
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Para lo cual se considera importante definir y desarrollar procesos nuevos como los
de mercadeo e innovacién y desarrollo, que permitan conocer anticipadamente las
necesidades de los clientes y disefiar y lanzar al mercado productos que satisfagan

dichas necesidades.

3.3.2.4 Objetivo central - perspectiva aprendizaje y crecimiento - Mejorar la
productividad de los empleados

Atendiendo que esta es la perspectiva donde se identifica la infraestructura necesaria
para crear valor a largo plazo, se considera importante crear y desarrollar habilidades
en los empleados que les permita realizar sus actividades, también se debe crear un
ambiente laboral que los inspire a lograr los objetivos organizacionales, y alinearlos a
la estrategia global de la empresa para que reconozcan la importancia del papel que

despefan dentro de la organizacion.

3.3.3 Ventaja competitiva

Para definir las ventajas competitivas para la empresa en estudio se parte de la
pregunta ¢en qué la empresa es realmente buena y a través de qué variables puede
desarrollar habilidades para lograr los objetivos empresariales?, ademas se asocian

estas variables a la estrategia global de la organizacion (a cada objetivo central).

Partiendo de que las ventajas competitivas son las fortalezas que la empresa posee y
gue debe aprovechar para lograr los objetivos empresariales, a continuacion se
identifican las ventajas competitivas para la empresa en estudio, considerando las
fortalezas que posee en cada perspectiva del CMI (identificadas en el diagndstico

FODA), las cuales se destacan en negrilla y subrayadas:
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Cuadro 22

Identificacion de las ventajas competitivas
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

OBJETIVOS
PERSPECTIVA FORTALEZAS
GENERALES
Crecimiento  de 1. Prqducto econémico _
los inaresos 2. Bajos costos por outsourcing
FINANCIERA . Y d 3. Buenas relaciones con instituciones bancarias
(|ncreme_n_to € | 4. Buenas relaciones con los proveedores
la rentabilidad) 5. Cartera sana de cuentas por cobrar
6. Solidez financiera
1. Precio de los productos accesible (econémico)
2. Producto de calidad
3. Funcionalidad de los productos
4. Marcareconocida —lider nacional en su ramo
5. Prestigio de la marca
Aumentar la | © Creati_vidad de_l dyeﬁo de_la empresa
satisfaccion 7. Trabajap con disefos propios (no licencias)
fidelidad del 8. Puntualldqd en la entrega de producto
CLIENTES cliente 9. Buena logistica
s 10. Buen servicio
(dlstrlbu_ldor) Y11 Experiencia y tiempo en el mercado
qonsumldor 12. Profesionalismo
final 13. Reaccién rapida ante la demanda
14. Buenas relaciones con los clientes
15. Presencia en los mercados de El Salvador, Honduras,
Nicaragua, Costa Rica y Puerto Rico
16. Fabrican productos a la medida de los clientes (para
promociones)
17. Tienen experiencia con licitaciones con el Estado y ONG’S
1. Procesos faciles v sencillos
2.Tienen buen apoyo y respaldo de sus principales proveedores
(Licesa, Distragsa, Panagrafic, Cabos y Mangos, Cegmosa)
Anticiparse a las | 3. Proceso de exportacién agil
PIROCESES futuras 4. Puntualidad en la entrega de pedidos
INTERNOS solicitudes de | 5.Adecuada maguinariay equipo

los clientes

6. Especializacion en la produccién

7. Tienen implementados procesos estandarizados para el armado,
llenado y embalado de los distintos juegos

8. Sistema de outsourcing que permite reaccionar ante las altas
variaciones de la demanda

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Mejorar la
productividad de
los empleados

Liderazgo positivo

Confianza que transmiten los duefios

Buen trato por parte de los duefios

Baja rotacion de personal

Deseo de superacion

Ambiente estable de trabajo

Buenas relaciones entre comparieros en el area administrativa y

ventas
8. Buen ambiente de trabajo en el area de ventas y administracion
9. Buena comunicacion en el area de ventas

10. Empleados identificados con la empresa

11. Fidelidad de los empleados

12. Trabajo en equipo

NogprwhE

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresa y Diagnéstico FODA
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Segun el andlisis anterior para lograr los objetivos generales la empresa debe

apoyarse y desarrollar las siguientes ventajas competitivas:

Cuadro 23
Ventajas competitivas
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

PERSPECTIVA VENTAJAS COMPETITIVAS

e Producto econémico
FINANCIERA e Buenas relaciones con instituciones bancarias
e Buenas relaciones con los proveedores

e Producto de calidad

CLIENTES e Funcionalidad de los productos

e Marca reconocida — lider nacional en su ramo
e Creatividad del duefio de la empresa

¢ Procesos faciles y sencillos
PROCESOS INTERNOS ¢ Puntualidad en la entrega de pedidos
¢ Adecuada maquinaria y equipo

APRENDIZAJE Y ¢ Confianza que transmiten los dL~Jenos
¢ Buen trato por parte de los duefios
CRECIMIENTO e Ambiente estable de trabajo
¢ Fidelidad de los empleados

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresa y Diagnostico FODA

Una vez que se han identificado las variables competitivas, la organizacién esta en

condiciones de concentrar sus energias y recursos en una sola direccion.
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3.3.4 Segmentacion de mercado

Como se definié en el Capitulo I, los productos que brinda la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.”, estdn disefiados para nifios, padres de familia y
educadores (maestros) siendo éstos los consumidores finales del producto. Sin
embargo, los productos llegan a los consumidores finales a través de distribuidores,
guienes colocan en sus negocios los productos para que el consumidor final los
adquiera, con estos distribuidores la empresa “Producciones Metta Internacional,
S.A.”, tiene contacto directo y por tal razén son considerados como los clientes

directos de la empresa, sin ellos la empresa no podria llegar hasta el consumidor final.

Por lo anterior se consideran tanto a los distribuidores y los consumidores finales para

realizar la segmentacion del mercado:

3.3.4.1 Segmentacion para los distribuidores

La empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” atiende alrededor de 1,366
distribuidores (clientes) ubicados geograficamente en toda la Republica de
Guatemala, estos clientes van desde grandes tiendas de supermercados hasta
pequefios negocios de personas individuales, practicamente los distribuidores son
todas las empresas o personas que deseen comprar el producto para colocarlos en
sus negocios y posteriormente venderlos, entre estos: supermercados, librerias,

miscelaneas, farmacias, jugueterias etc.

Por lo anterior, se considera adecuado segmentar geograficamente a los clientes
(distribuidores) de “Producciones Metta Internacional, S.A” segun las regiones
geogréaficas de la Republica de Guatemala y sus respectivos departamentos, de la

siguiente manera:
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Cuadro 24
Segmentacion de mercado - clientes directos (distribuidores) - por region
geogréaficay departamentos
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

REGION GEOGRAFICA DEPARTAMENTOS
I. Metropolitana e Guatemala

Il. Norte Alta Verapaz
Baja Verapaz
Chiquimula

El Progreso
Izabal

Zacapa

Jalapa

Jutiapa

e Santa Rosa

¢ Chimaltenango
Escuintla
Sacatepéquez
Retalhuleu

San Marcos
Solola
Suchitepéquez
Totonicapan
Quetzaltenango
Huehuetenango
e Quiché

VIII. Petén e Petén

Fuente: http://www.inforpressca.com/municipal/mapas web/guatemala.php

I1l. Nor-oriente

IV. Sur-oriente

V. Central

VI. Sur-occidente

VII. Nor-occidente

3.3.4.2 Segmentacién paralos consumidores finales

En cuanto a los consumidores finales, la empresa “Producciones Metta Internacional,
S.A” brinda juegos en su mayoria para los nifios mas pequefios, también tiene
algunos productos que pueden jugar los adolescentes y adultos. La empresa ha
definido una segmentacion de mercado por edades, habilidades y destrezas de los
jugadores, a continuacion se presenta dicha segmentacion la que se considera
adecuada:
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Cuadro 25

Segmentacién de mercado - Consumidores finales —Listado de juegos
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

JUEGOS 2 a 3 afnos 4 anos 5 afos 6 afos 7 afios Sﬁig 10 a 12 afos
- , Dominé clasico,
DOMINOS NUmeros Formas, Animalitos ABC
Expresiones, Moisés
ROMPE El circo, Mi cuerpo Mascotas, Dinosaurios, Daniel’ Nifios, La
CABEZAS ’ Estanque, Osos Davi o ciudad
L avid, Noé
Zooldgico
LOTERIAS Loteritas, Figuritas Vocales Gente
Cuatro patas, Memo Qe p?‘rejas de
MEMORIAS Picos y plumas animalitos, Lotto Memo Lupa
Opuestos
PRIMEROS Loteria, Memoria,
JUEGOS Dominé
. Dominé- Memoria- Memoria-Loteria-
TRIOS Loteria Dominé
Numeros, Vocales,
JUEGOS INICIALES | 4 rompecabezas Opuestos
MATEMATICAS Suma y Resta Multiplico Tangram
Letras
TARJE- 0-12 Sumay 1-100 mayusculas
FORMAS Resta Numeros y
minUsculas
iQue chistosos!, ¢A
BOTES Y CAJITAS Enlaces donde voy?
Elevadores, Damas y Bancopoly, Bancopoly,
ENTRETENIMIENTO Subidas y . Basta, 12 Mimi-k, Sin
Luisa, Dos .
resbalones juegos palabras

Fuente: http://www.juegosmetta.com/descargas/tips_juegos.pdf - CMI - Tesis 2,011

Se puede observar que existen muy pocos juegos para los adolescentes y adultos, mercados que podria aportar mejores
rendimientos financieros para la empresa.
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3.3.5 Cadena de valor

Cada organizacién tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para el cliente
y producir los resultados esperados. Por lo tanto, es necesario definir para la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.” sus partes constitutivas y vitales para el buen
funcionamiento y definir las actividades generadoras de valor. Es decir, identificar
aquellas actividades estratégicas que permitan lograr los objetivos organizacionales.
Partiendo de que la cadena de valor del proceso interno abarca tres tipos de
procesos: de innovacion, de operaciones y de servicio postventa y de la informacion
obtenida en las entrevistas con los directivos, relacionada con la cadena de valor, se

propone para la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” la siguiente cadena

de valor:
Figura 6
Cadena de valor
“Producciones Metta Internacional, S.A.”
PROCESO ESTRATEGICO
Gerencia General
PROCESO DE VALOR
L. . Servicio
Innovacién y Desarrollo Operaciones Postventa
Las
necesidades Se
han sido Desarro presenta| gg Las
; i Pruebas Fabrica-| alos Servicio necesidades
identificadas Surge la| -llo de hys istribui- | €ntrega :
: - . de cion del | distribui al han sido
(Investiga- idea idea | ' do roducto |dores el cliente satisfechas
cion de (disefio) P Se toma |producto
mercado) pedido
| + D y Mercadeo | | Produccién y Ventas |

T

PROCESO DE APOYO

Gerencia Gerencia de

Administacion EreneiaE RRHH

Fuente: Entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”
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La figura anterior refleja el proceso macro de la organizacion identificando la relacion

entre los procesos generadores de valor y los procesos de apoyo.

3.3.6 Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos estan ligados a los objetivos centrales y se deben definir
para cada objetivo central. Es decir se deben identificar los objetivos estratégicos que

permitiran alcanzar los objetivos centrales.

La finalidad de formular los objetivos estratégicos es obtener un mapa del futuro que
permita a los integrantes de la organizacion dirigirse a su destino, manejando con

flexibilidad los tropiezos y las desviaciones que la practica les imponga.

Al definir las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (diagndstico FODA)
para cada una de las perspectivas del CMI, esto permite elaborar estrategias que

permitan alcanzar los objetivos centrales de la empresa en estudio.
Por lo tanto para definir los objetivos estratégicos se tomara en cuenta el diagndstico

FODA (ver capitulo Il) realizado para cada perspectiva del CMI de la empresa

“Producciones Metta Internacional, S.A.”:
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Cuadro 26

Objetivos estratégicos - CMI
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

PERSPECTIVA | OBJETIVOS GENERALES OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Crecimiento de los | a. Aumentar los ingresos procedentes de
_recimiento de los ingresos nuevos productos
FIRL AR R (incremento de la'| b. Aumentar los ingresos procedentes de
rentabilidad) nuevos clientes
Aumentar la satisfaccion y | a. Incrementar la cuota de mercado
CLIENTES fidelidad del cliente | b. Destacar en el ramo de juegos
(distribuidor) y consumidor educativos y de entretenimiento
final
PROCESOS . a. Desarro!lar e |mpIem§ntar procesos
Anticiparse a las futuras necesarios (nuevos), bien definidos y
INTERNOS solicitudes de los clientes formales, de innovacion y desarrollo y
de mercadeo
APRENDIZAJE
v Mejorar la productividad de | @ Aumentar la satisfaccion de los
los empleados empleados .
CRECIMIENTO b. Alcanzar alineacion estratégica

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresa y Diagnéstico FODA

3.3.6.1 Objetivos estratégicos - perspectiva financiera

a. Aumentar los ingresos procedentes de nuevos productos

En este sentido la empresa debe aprovechar las relaciones con los proveedores e

instituciones bancarias y la posicion financiera que posee, para invertir en la creacion

de nuevos productos, ademas, en la encuesta aplicada a los clientes, ellos

manifestaron en su mayoria que les gustaria que la empresa fabricara juegos para

adolescentes, rompecabezas con mas pieza y libros para pintar con més péaginas, sin

embargo, es tarea de mercadeo indagar a profundidad sobre esta opcion ya que se

pueden considerar otros productos.
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b. Aumentar los ingresos procedentes de nuevos clientes

Incrementar la cartera de clientes nacionales (funcibn de mercadeo y ventas).
Actualmente la empresa tiene presencia en mercados extranjeros siendo estos: El
Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Puerto Rico, en un futuro, la empresa
puede integrar a la estrategia corporativa el objetivo de aumentar los ingresos
fortaleciendo los mercados de estos paises y de esta manera llegar a mas

consumidores finales.

3.3.6.2 Objetivos estratégicos - perspectiva clientes
a. Incrementar la cuota de mercado
En este sentido se pretende incrementar la proporcién de ventas en término de

unidades vendidas con fin de lograr el crecimiento de los ingresos.

b. Destacar en el ramo de juegos educativos y de entretenimiento

Este objetivo se refiere a destacar como empresa productora de juegos educativos y
de entretenimiento. Este objetivo comunica la importancia de una temprana
identificacién de las necesidades del cliente, tendencias y modalidades de los juegos,
y una rapida difusion de esta informacion para crear productos que satisfagan dichas

necesidades y tendencias en un tiempo oportuno.

3.3.6.3 Objetivos estratégicos - perspectiva procesos internos

a. Desarrollar e implementar procesos necesarios (nuevos), bien definidos y
formales, de innovacion y desarrollo y de mercadeo

Se deben crear, desarrollar e implementar procesos de innovacion y desarrollo (I+D) y
de mercadeo para conocer de manera anticipada las necesidades de los clientes y las
tendencias y modalidades del juego para crear propuestas de solucidén que satisfagan

eficientemente las necesidades de los clientes.

3.3.6.4 Objetivos estratégicos - perspectiva aprendizaje y crecimiento

a. Aumentar la satisfaccion de los empleados

La medicién de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y satisfaccidon
general que el empleado siente respecto a su trabajo son de maxima importancia para

las empresas. Ademas los empleados satisfechos son una condicién previa para el
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aumento de la productividad de los mismos lo que favorece el cumplimento de los
objetivos generales de la organizacion. Por lo tanto, la empresa debe contratar una
persona que realice las funciones de Recursos Humanos que vele por motivar al
personal y crear las condiciones adecuadas para que los empleados desempefien

adecuadamente sus actividades.

b. Alcanzar alineacién estratégica

La implementacion de una estrategia empieza por la educacion e involucracion de las
personas que debe ejecutarla, por lo tanto la empresa debe compartir su estrategia y
vision a largo plazo con todos los empleados y animarlos a alcanzar dicha vision y
estrategia corporativa. De esta manera cuando todos comprendan los objetivos
estratégicos, todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacién podran alinearse con
los procesos necesarios de transformacion en este sentido se podrd mejorar la

productividad de los empleados.

3.3.7 Indicadores de resultado

Una vez definidos los objetivos estratégicos de un cuadro de mando integral para
cada una de las cuatro perspectivas, se deben establecer indicadores de control, que
orienten la implementacién de la estrategia global, es decir, el siguiente paso es definir
los indicadores estratégicos que faculten hacer un seguimiento al progreso en cada

perspectiva y evaluar el logro de los cuatro objetivos centrales.
Por lo anterior se consideran adecuados los siguientes indicadores de resultados para

cada objetivo central y estratégico del Cuadro de Mando Integral de la empresa

“Producciones Metta Internacional, S.A.”:
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Cuadro 27
Indicadores de resultado - CMI
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Parte 1-3
OBJETIVOS <
GENERALES INDICADORES DE RESULTADO EXPLICACION
; ] . Sefiala la eficiencia de las
Razones Fmanmeras._ _ operaciones y  también
e Margen bruto de utilidad como han sido fijados los
- precios de los productos.
Crecimiento de los | MBU= Ventas netas — Costo de lo vendido
ingresos Ventas netas
(mcremento de la Determina el porcentaje
rentabilidad) e Margen de utilidad neta gue gueda en cada venta

después de reducir todos
MUN= Utilidad neta después de impuesto | los gastos incluyendo los
Ventas netas impuestos.

Para evaluar el nivel de
satisfaccion de los clientes,

captando informacién
Aumentar la satisfaccion y ?&:gﬁfgw d%?es)los chenteg

fidelidad del cliente
(distribuidor) y consumidor | Encuesta de satisfaccion del cliente
final (Nivel de satisfaccion del clientes)

consumidores finales sobre
su opinidn en relacion a los
productos y servicio de la
empresa a través de
boletas de encuestas.

La investigacion de
mercado reflejara  las
necesidades de los clientes
y los procesos de I+D la
capacidad de disefar un
juego o material didactico
que satisfaga dicha
necesidad desarrollando la
idea. La relacion de estos
dos aspectos permitird
evaluar la eficiencia de la
empresa en producir
productos que satisfagan
las necesidades de los
clientes.

Anticiparse a las futuras # de necesidades detectadas y
solicitudes de los clientes desarrolladas por I+D

Se refiere al incremento de
% Incremento de las ventas las ventas realizadas por

producidas por los vendedores los vendedores.

Mejorar la productividad de

los empleados Se refiere al porcentaje en
% Cumplimiento de las metas de que se cumple las metas

produccion segun la planificacion de la
produccion.
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“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Cuadro 27
Indicadores de resultado - CMI

Parte 2-3

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES DE RESULTADO

EXPLICACION

a. Aumentar los ingresos
procedentes de nuevos
productos

b. Aumentar los ingresos
procedentes de nuevos
clientes

% de ingresos procedentes de nuevos
productos

Se refiere al aumento de
ingresos producidos por los
nuevos productos durante
un periodo especifico.

% de ingresos procedentes de
nuevos clientes

Se refiere al aumento de
ingresos producidos por los
nuevos clientes y mercados
obtenidos  durante  un
periodo especifico.

a. Incrementar la cuota de
mercado

b. Destacar en el ramo de
juegos educativos y de
entretenimiento

Incremento en unidades vendidas

Refleja la proporcién de
ventas, en un mercado
dado (en términos de
nimero de clientes, dinero
gastado o volumen de
unidades vendidas).

Tiempo en que juegos “Metta” lanza
al mercado nuevos productos
después de detectar las necesidades

Relaciona el numero de
productos nuevos que la
empresa lanza al mercado
en un tiempo considerado
después de detectar las
necesidades.

Grado de reconocimiento de la marca
y preferencia de los clientes

Se refiere al conocimiento y
preferencia que los clientes
tienen sobre la marca
“Metta”. Lo que se evaluara
a través de las encuestas
aplicadas a los clientes.

a. Desarrollar e
implementar procesos
necesarios  (nuevos),
bien definidos y
formales, de
innovacion y
desarrollo y de
mercadeo

# de ideas desarrolladas por I+D pero
lanzadas al mercado

Consiste en el numero de

ideas desarrollas y
efectivamente lanzadas a
la venta.
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“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Cuadro 27
Indicadores de resultado - CMI

Parte 3-3

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES DE RESULTADO

EXPLICACION

a. Aumentar la
satisfaccion de los
empleados

b. Alcanzar alineacion

estratégica

Encuestas sobre clima laboral
(Nivel de motivacion de los
empleados y satisfaccion con su
trabajo)

Para evaluar la moral de
los empleados (motivacion)
y las condiciones de
trabajo segun la percepcion
de los mismos.

Formularios de evaluacion del
desempeiio (Nivel de desempefio de
los empleados en relacion a su
trabajo)

Con el objeto de medir el
desempefio del empleado,
o sea el grado en que
cumple los requisitos de su
trabajo.

# de personal alineado con la
estrategia corporativa

El nimero de empleados
que conozcan y
comprendan la estrategia
corporativa.

Fuente: Kaplan, R.S.y Norton, D.P. Cuadro de Mando Integral.

3.3.8 Metas

Las metas han de representar un salto en la actuacion de la empresa, ya que el

Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una excelente herramienta para

conseguir la aceptacion de metas agresivas porque acentla los vinculos para

alcanzar una actuacién sobresaliente con indicadores relacionados entre si, sin

embargo, las metas deben tener credibilidad para todos los que deben cumplirlas.

A continuacion se consideran unas metas adecuadas para los objetivos estratégicos

de la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”:
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Cuadro 28
Metas - CMI

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Parte 1-2

OBJETIVOS
GENERALES

INDICADORES DE RESULTADO

METAS

Crecimiento de los
ingresos

(incremento de la
rentabilidad)

Razones Financieras:

e Margen bruto de utilidad

MBU=_Ventas netas — Costo de lo vendido
Ventas netas

e Margen de utilidad neta

MUN= Utilidad neta después de impuesto
Ventas netas

Incremento del 20% en los
ingresos

Aumentar la
satisfaccion y fidelidad
del cliente (distribuidor)
y consumidor final

Encuesta de satisfaccion del cliente
(Nivel de satisfaccion de los clientes)

Solucionar en un 75% las
debilidades detectadas en las
encuestas, aplicadas a los
clientes (distribuidores ) y
consumidores finales, a través
de las calificaciones de los
mismos sobre las dimensiones
de calidad

Anticiparse a las futuras
solicitudes de los
clientes

# de necesidades detectadas y
desarrolladas por I+D

Solucionar las necesidades
detectadas en un 90% (disefar
y desarrollar productos nuevos
por 1+D, segln las necesidades

detectadas por mercadeo)

Mejorar la productividad
de los empleados

% Incremento de las ventas
producidas por los vendedores

Cumplir en un 100% las metas
(planes) de ventas

% Cumplimiento de las metas de
produccién

Cumplir en un 100% las metas
(planes) de produccion
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Cuadro 28
Metas - CMI

“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Parte 2-2

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES DE
RESULTADO

METAS

Aumentar los ingresos
procedentes de nuevos
productos

Aumentar los ingresos
procedentes de nuevos
clientes

% de ingresos procedentes de
nuevos productos

10% en ingresos generados
por la venta de nuevos
productos

% de ingresos procedentes de
nuevos clientes

5% en ingresos generados por
la venta de productos a nuevos
clientes

Incrementar la cuota de
mercado

Destacar en el ramo de
juegos educativos y de
entretenimiento

Incremento en unidades vendidas

Incrementar las unidades de
productos vendidos para lograr
el incremento del 20% de los
ingresos

Tiempo en que juegos “Metta”
lanza al mercado nuevos productos
después de detectar las
necesidades

Después de detectadas las
necesidades desarrollar un
producto y hacer las pruebas
de mercado necesarias,
producirlo y ponerlo en el
mercado en un tiempo<ab
meses

Grado de reconocimiento de la
marca y preferencia de los clientes

Que el 95% de los clientes
prefieran la marca “Metta”

Desarrollar e
implementar procesos
necesarios  (nuevos), . Lanzar al mercado las ideas
bien definidos y #de;?g?;n(izzzrsmglagﬁ'cg%g+D desarrolladas (nuevos
formales, de P productos) en un 90%
innovacion y
desarrollo y de
mercadeo
Encuestas sobre clima laboral | QU€ los :ampleado§
(Nivel de motivacion de los manifiesten una “excelente
: L, ran lificacion 7
empleados y satisfaccion con su (i €2 & cacio el
Aumentar la trabajo) 100)_ saus}facuon con su
satisfaccion de los trabajo segun la resultados de
la encuesta
empleados

Alcanzar alineacion
estratégica

Formularios de evaluacién del
desempefio  (Nivel de desempefio
de los empleados en relacion a su
trabajo)

Que el 100% del personal
obtenga retroalimentacion
sobre los resultados de su
evaluacion de desempefio

# de personal alineado con la
estrategia corporativa

Que el 100% de los empleados
reciban capacitacion en cuanto
al nuevo sistema de gestion
estratégica -CMI-

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresa.

116




3.3.9 Inductores de la actuacion
Después de definir las metas del Cuadro de Mando Integral es necesario definir la
forma en que hay que conseguir los resultados deseados a través de los inductores de

la actuacion:

Cuadro 29
Inductores de la actuacion - CMI
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

OBJETIVOS INDICADORES DE INDUCTORES DE LA
ESTRATEGICOS RESULTADO ACTUACION

a. Aumentar los ingresos | % de ingresos procedentes de
procedentes de nuevos nuevos productos
productos

Desarrollo de nuevos productos

b. Aumentar los ingresos | % de ingresos procedentes de | Desarrollo de nuevos clientes

procedentes de nuevos nuevos clientes
clientes
Incremento en unidades
a. Incrementar la cuota de vendidas
mercado _ _ - — o Vender productos novedosos,
Tiempo en que juegos “Metta funcionales de calidad a
lanza al mercado nuevos precios accesibles

productos después de detectar

b. Destacar en el ramo de las necesidades

juegos educativos y de e Ofrecer un excelente servicio a

- Grado de reconocimiento de la los distribuidores
entretenimiento marca y preferencia de los
clientes
) ¢ Investigacion de mercado para
a. Desarrollar e |mplemen_tar conocer las necesidades de
procesos necesarios los clientes y tendencias para

(nuevos), bien definidos y # de ideas desarrolladas por I+D crear nuevos productos

' ; i ero lanzadas al mercado -
formales, de innovacion y p . Crfaacmn de producto_s que
desarrollo y de mercadeo satisfagan las necesidades
detectadas

¢ Encuestas sobre clima laboral | ¢ Programa de capacitacion de

a. Aumentar la satisfaccion de (Nivel de motivacion de los los empleados
los empleados empleados y satisfaccion con | e Motivacion de los empleados
su trabajo) « Hacer evaluaciones del
) B desempefio
¢ Formularios de evaluacion del | o Brindar retroalimentacion a
desempefio  (Nivel de cada empleado sobre los
desempefio de los empleados resultados de su evaluacién de
en relacién a su trabajo) desempefio

e Programa de educacion y
comunicacioén a los empleados
sobre la estrategia de la
empresa (CMI)

b. Alcanzar alineacion

o # de personal alineado con la
estrateglca

estrategia corporativa

Fuente: Kaplan, R.S.y Norton, D.P. Cuadro de Mando Integral.
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3.3.10 Mapa estratégico
El siguiente mapa estratégico presenta la estrategia corporativa de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”, definiendo las relaciones causa-efecto entre

los objetivos centrales y estratégicos definidos anteriormente:

Figura 7
Mapa Estratégico - Cuadro de Mando Integral
Estrategia global
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Crecimiento de los ingresos
(incremento de la rentabilidad)

Perspectiva
Financiera
Aumentar Ios ingresos Aumentar los ingresos
procedentes de nuevos procedentes de nuevos
productos clientes

Aumentar la satisfaccion y fidelidad del
cliente (distribuidor) y consumidor final

Perspectiva

Clientes
Incrementar la cuota de Liderar en el ramo de
mercado juegos educativos y de
entretenimiento

Antlt:lparse a las futuras solicitudes de Ios)

clientes
Perspectiva ‘
Proceso
Interno .
Desarrollar e implementar procesos
necesarios (nuevos), bien definidos y
formales, de innovacion y desarrollo y de
mercadeo

Mejorar la productividad de los empleados>
Aprendizaje ‘
y &
Crecimiento
Aumentar la satisfaccion de Alcanzar alineacion
los empleados estratégica

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresay Diagnéstico FODA
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Figura 8
Mapa Estratégico - Cuadro de Mando Integral
Indicadores de resultado
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

MBU=_Ventas netas — Costo de lo vendido
Ventas netas
MUN-= Utilidad neta después de impuesto
Ventas netas

Perspectiva

Financiera
% de ingresos % de ingresos
procedentes de nuevos procedentes de nuevos
productos clientes

Encuesta de satisfaccion del cliente
(Nivel de satisfaccion del clientes) i

* Tiempo en que juegos “Metta” lanza al mercado
Incremento en nuevos productos después de detectar las necesidades
unidades * Grado de reconocimiento de la marca y preferencia

vendidas de los clientes

# de necesidades detectadas y
desarrolladas por I+D

Perspectiva ‘

Proceso
Interno

Perspectiva
Clientes

# de ideas desarrolladas por I1+D pero
lanzadas al mercado

* % Incremento de las ventas producidas por los
vendedores
l * 06 Cumplimiento de las metas de produccién

Aprendizaje
y * Encuestas sobre clima laboral »‘
(Nivel de motivacion de los empleados y

Crecimiento . > .
satisfaccion con su trabajo) -
* Formularios de evaluacion del desempefio # de personal alineado
(grado en que los empleados cumplen los con la estrategia
requisitos de su trabajo) corporativa

Fuente: Kaplan, R.S. y Norton, D.P. Cuadro de Mando Integral y Entrevistas realizadas a los
directivos de la empresay Diagnéstico FODA
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3.3.11 Método de seméforo - propuesta

Para efectos de realizar un buen control sobre el Cuadro de Mando Integral, se
recomienda utilizar el método de seméaforo que permitira identificar facilmente aquellos
aspectos que presentan debilidades y los que reportan el éxito deseado, ademas, este
método facilitard el proceso de toma de decisiones para actuar en funcion de corregir
el desempefio, enfocando los esfuerzos en aquellos aspectos donde se manifiestan

debilidades que pueden perjudicar el rendimiento de la organizacion.

Para el Cuadro de Mando Integral de la empresa “Producciones Metta Internacional,
S.A.”, se sugiere que cada directivo determine los valores para el semaforo, es decir:
un valor esperado (que se refiere a la meta) y un critico (que refleje una situacion
inesperada que pueda afectar negativamente los resultados de la organizacion). En
este sentido, la empresa puede emplear los colores del seméaforo de la siguiente

manera:

Cuadro 30
Método semaforo
“Producciones Metta Internacional S.A.”

COLOR SIGNIFICADO

Si el resultado es igual o mayor a la
meta definida.

AMARILLO | Si el resultado es mayor que el valor
critico, pero menor que el valor de
la meta definida.

Si el resultado es igual o menor al
valor critico.

Fuente: http://inghenia.com/wordpress/2009/09/05/automatizacion-de-semaforos-en-los-indicadores-del-
balanced-scorecard/

Para lograr un efectivo uso del método de semaforo, cada directivo de la empresa
“Producciones Metta Internacional, S.A.”, debera analizar y traducir los resultados, a
los valores del seméaforo para que en las reuniones periédicas de retroalimentacion
sobre los avances del CMI, se puedan observar e identificar facilmente los avances,
en cuanto a resultados, para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral, y de
esta manera tomar decisiones en funcion de corregir la actuacion y lograr los objetivos

corporativos de la empresa.
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Ejemplo de aplicacion del método de seméforo:
Para lo cual es necesario citar un objetivo del CMI de la empresa "Producciones Metta

Internacional S.A”:

Cuadro 31
Ejemplo de aplicaciéon - Método semaforo
“Producciones Metta Internacional S.A.”

OB‘]ETI\./O GENER.AL META (valor esperado) Valor critico
(Perspectiva Financiera)
Crecimiento de los ingresos Incremento del 20% en los ingresos 10%

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresay Diagnéstico FODA

En este sentido, si al evaluar el indicador, el resultado es de 11% de incremento de los
ingresos, se aplicara el color amarillo, situacidbn que indica que no se estan
alcanzando adecuadamente los resultados esperados, pero, tampoco es una situacion

critica para la empresa:

Cuadro 32
Ejemplo de aplicacién - Método semaforo - Resultado
“Producciones Metta Internacional S.A.”

OBJETIVO META (valor esperado) Valor critico

Crecimiento de los ingresos :
9 Incremento del 20% en los ingresos 11%

FUENTE: Entrevistas realizadas a los directivos de la empresa y Diagnéstico FODA

Cabe mencionar que existen software que permiten automatizar estos procesos de
control de la gestion, los cuales pueden estos pueden simplificar y facilitar este

proceso. Entre estos software se pueden citar:
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Cuadro 33
Software para implementar Cuadro de Mando Integral

SOFTWARE EMPRESA SITIO WEB
http://inghenia.com/wordpress/2009/09/05/automatizacio
ISOKEY INGHENIA n-de-semaforos-en-los-indicadores-del-balanced-
scorecard/
. Spider
QuickScore Strategies http://www.spiderstrategies.com/es/about_us.htm
Smart Drgw http://www.smartdraw.com/downloads/
SmartDraw Communicate
Visually (gratis)
Balanced http://www.strategy2act.com/about_us.htm
Scorecard AKS LABS
Designer (BSC
Designer)

Fuente: Buscador en laweb: www.google.com

Algunos software de los citados anteriormente pueden resultar onerosos para la
empresa, sin embargo, pueden resultar muy efectivos para implementar el Cuadro de

Mando Integral para la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.”.

3.3.12 Tabla balanceada (plan de accion)

Después de definir la estrategia global (objetivos centrales), los indicadores
estratégicos, indicadores estratégicos, metas e inductores de la actuacion, se procede
a integrar la tabla balanceada, con ésta informacion del CMI, que les indica a los
empelados de la empresa “Producciones Metta Internacional S.A” el papel que deben
desempeiar y el camino a seguir para desarrollar la estrategia global y lograr los

objetivos empresariales.
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Cuadro 34
Tabla Balanceada - Cuadro de Mando Integral

“Producciones Metta Internacional, S.A.” Parte 1-3
INDUCTORES
OBJETIVOS OBJETIVOS INDICADORES METAS (1 _
GENERALES | ESTRATEGICOS | DE RESULTADO afio) HEIAS (@ e ACTDEA'SON LSS REEFEsAHEE

a. Aumentar los
ingresos

% de ingresos

10% en ingresos

Desarrollo de

Gerente General,

imi rocedentes de enerados por la : .
CreelulE procedentes de P 9 P nuevos Gerente Financiero,
de los nuevos venta de nuevos duct G te de Vent
Ty || ToReE productos productos Incremento del productos erente de Ventas,
(iI’I]C?emento productos 20% en los Gerente de Mercadeo

b. Aumentar los . . ingresos
de la . % de ingresos 5% en ingresos 9 Desarrollo de e _Gene_ral,
- ingresos Gerente Financiero,
rentabilidad) rocedentes de procedentes de generados por nuevos Gerente de Ventas
P : nuevos clientes nuevos clientes clientes !
nuevos clientes Gerente de Mercadeo
Gerente de
. - Mercadeo, Asistente
e Mejorar la relaciéon con de Mercadeo
los clientes (la X
Incrementar las comunicacié(n) Gerente de Ventas,
unidades de Supervisor de Ventas,
productos Vendedores
a. Incrementar la | Incremento en i Soluci G te de M d
cuota de unidades loarar eﬁ * %‘;'?nar Cll e Crear un buzén de ereg\gst:meeg;a o
mercado vendidas increr%wento del gnb'l'd odas sugerencias para que los Mercadeo. Gerente de
20% de los det I Itad o vendedores expresen Ventas S(Jpervisor de
ingresos Iaes ee%?u:sstgg o Vel CEEE QU2 DETIEY Venta’s Gerente de
: ’ roductos mejorar
Aumentar la aplicadas a los ﬁ - ! Recursos Humanos
satisfaccion clientes funcionales: de | ® Mejorar los controles de | Gerente de Ventas,
y fidelidad (distribuidores ) calidad a ventas Supervisor de Ventas
d_el (_:Ile_nte e Después de yconsumidores precios e Aplicar encuestas G o e Vi
(distribuidor) » Tiempo en detectadas las finales, a traves ibl periédicas a los clientes erente de ventas,
A . del accesibles . > Gerente de Mercadeo
y q gue juegos el € las o OFEsaEr U7 sobre su satisfaccion
consumidor “ n calificaciones de i ici
final I:/Ietta l(?nza producto y hacer 155 mismos excelente 0 el ps ek
&l Elietoty las determinadas | (o servicio a los | Promocion para dar a
b. Destacar en | YEVOS pruebas de o q d distribuidores | conocer los nuevos
productos mercado INEISIONESICE productos
el ramo de p - calidad de
juegos el ll(E ele kil : Gerente de Ventas
ducati p detectar las producirlo y calidad e Desarrollar a los ’
educativosyde | . oo qe ponerio en el oesdl Gerente de
tretenimient Skl distribuidores d iliar d
entretenimiento | Grado de mercado en un Mercadeo, Auxiliar de
> tiempo<a5 Mercadeo
reconocimiento meses
de la marca'y « Que el 95% de « Realizar investigacion
preferencia de los clientes de mercado

los clientes

prefieran la marca
“Metta”
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Cuadro 34
Tabla Balanceada - Cuadro de Mando Integral
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Parte 2-3
OBJETIVOS OBJETIVOS INDICADORES - METAS (2 | INDUCTORES DE
GENERALES | ESTRATEGICOS |DE RESULTADO | METAS (1 afio) afios) LA ACTUACION ISR RESPONSABLES
elnvestigacion de | e Realizar investigacion de
mercado para mercado sobre clientes actuales, T G VR GaREs
Solucionar las conocer las potenciales y sobre las = ’
. ) - . Auxiliar de Mercadeo
Prﬁzmlr?t;? necesidades necesidades de necesidades de los consumidores A (O VT s y
rcF))cesos detectadas en Lanzar al |los clientesy finales, tendencias en los juegos y
Anticiparse a Eecesarios # de ideas un 90% (disefiar | mercado |tendencias para técnicas de aprendizaje
las fﬁturas (nuevos) bien desarrolladas y desarrollar las ideas | crear nuevos Gerente de Innovacion y
solicitudes de | definidos y por |+D pero productos desarrollad | productos e Disefiar y desarrollar las ideas Desarrollo (creativo),
los clientes | formales de lanzadas al nuevos por I+D, | as (nuevos | eCreacion de consideradas factibles y evaluar si Asesora de Aprendizaje,
innovacion y mercado segun las productos) | productos que seran aceptadas por los clientes disefiadores, Gerente de
desarrollo y de necesidades | enun 90% | satisfagan las ventas y vendedores
mercad detectadas por necesidades . Gerente de Innovacion y
ercadeo mercadeo) detectadas ° (t:.re}ar nuelvos Jueg?j (?jue Desarrollo (creativo),
(Innovar y renovar isdaéfﬂzgaagags Taer(]:‘:;l;s glsmerca do Asesora de Aprendizaje y
productos) y disefiadores
e Que los e Contratar personal especifico:
¢ Encuestas empleados ePrograma de Gerente General, Asistente
sobre clima manifiesten una capacitacion de Administrativo, Gerente Financiero, Duefio de la empresa,
laboral “excelente” (rango los empleados Gerente de Mercadeo, Auxiliar de Gerente de Ventas,
(Nivel de de calificacion de eMotivacion de los | Mercadeo, Gerente de Recursos Asesora de Aprendizaje
motivacion de | 75 & 100) e Cumplir | €mpleados Humanos, un disefiador,
los empleados | Satisfaccion consu | gy eHacer Capacitadores (Outsourcing )
y satisfaccion trab"’lliodseggn Ila 100% las | evaluaciones del
. resuitados ae la A
a. Aumentar la con su trabajo) | gneyesta metas desempefio
Mejorar la | satisfaccién de los | e Formularios | 0 (planes) de | *Brindar »
A v Que el 100% del retroalimentacion a
productividad | empleados de evaluacion | personal obtenga | ventas d lead
de los b. Alcanzar del desempefio | retroalimentacién | o Cumplir | €3%& €Mpieado
P P sobre los
empleados | alineacion (Nivel de sobre los en un ltados d Duefio de la empresa,
estratégica desempefio de |resultadosdesu | 10004 |as L?ZTUZC%?] dee su Gerente General, Gerente
los empleados ggzg’;‘;‘ggode metas desempefio * Organizar a la empresa: de Ventas, Asesora de
en re!amon asu| Que el 100% de (planes)_ Eje ePrograma de Aprendizaje, Encargado
trabajo) los empleados produccion | educacion y de Recursos Humanos

e # de personal
alineado con la
estrategia
corporativa

reciban
capacitacion en
cuanto al nuevo
sistema de gestion
estratégica -CMI-

comunicacion a los
empleados sobre la
estrategia de la
empresa (CMI)
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Cuadro 34
Tabla Balanceada - Cuadro de Mando Integral
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Parte 3-3

INICIATIVAS

RESPONSABLES

 Definir y crear los manuales de
procedimientos, funciones, perfil de puestos
adecuados

Gerente General, Gerente de
Recursos y Jefes de Areas

¢ Realizar planificacion estratégica por
departamento para lograr la estrategia
corporativa

Gerente General y directivos de
cada area

e Comunicacion y educacion a los empleados
sobre el nuevo sistema de gestion estratégica
(CMI) y desarrollar con el sentido de que todos
comprendan la estrategia corporativa y se
comprometan con ella para lograr los objetivos
deseados

Gerente General, Gerente de
Recursos Humanos y Jefes de
departamento

* Capacitaciones:

Capacitadores (outsourcing)

o A directivos sobre el CMI

e A personal administrativo sobre CMI

¢ Desarrollar a los vendedores sobre CMI y
servicio al cliente

¢ Desarrollar a los empleados del area de
produccion sobre CMI y calidad en los procesos
y productos

Capacitadores (outsourcing),
Gerente General y Gerente de
Recursos Humanos

e Crear buzén de sugerencias para los
empleados

Gerente General y Gerente de
Recursos Humanos

e Hacer evaluaciones de clima laboral y
condiciones de trabajo (calidad de vida en el
trabajo)

Gerente de Recursos Humanos

» Hacer evaluaciones del desempefio

Gerente General, Gerente de
Recursos Humanos y directivos de
areas

¢ Realizar reuniones con los empleados y
brindarles retroalimentacién sobre los
resultados de su evaluacion de desempefio

Gerente de Recursos Humanos y
directivos de areas,

e Mejorar ambiente laboral de la empresa
especialmente en el area de produccién

Gerente General y Gerente de
Recursos Humanos

eCrear un sistema de comunicacién formal
interno y externo

Gerente General y directivos de
cada area

eRealizar reuniones periédicas con personal
especifico para evaluar la estrategia corporativa
realizando retroalimentacion (feedback)

Gerente General y Gerentes de
cada area

Fuente: CMI - “Producciones Metta Internacional S.A.”
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3.3.13 Estructura organizacional propuesta

Con el fin de lograr resultados efectivos para la empresa “Producciones Metta
Internacional, S.A.” y considerando que esta se debe redimensionar a una nueva
vision y mision, realizando cambios organizacionales que generen unos resultados
deseados se propone una nueva estructura organizacional con actividades especificas
que la empresa debe realizar para lograr sus resultados efectivamente, acorde a la

estrategia corporativa y para implementar efectivamente la propuesta de solucion.

El siguiente organigrama, de puestos, refleja la estructura organizacional propuesta
con los puestos necesarios y especificos, agregando en este sentido: la junta
directiva, un gerente general, un asistente administrativo, capacitadores (como
outsourcing), gerencia de Innovacion y Desarrollo (el gerente de esta area debe ser el
duefio de la empresa ya que €l es quien disefia los juegos), gerencia de mercadeo y la

gerencia de recursos humanos.
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Figura 9

Organigrama de puestos - Estructura organizacional propuesta
“Producciones Metta Internacional, S.A.”

Junta Directiva

‘Gerente General

_( Asistente Administrativo )

L

Y

[ ( Secretaria

Capacitadores
(outsourcing)
| |
|nG:c:522?é(rjwe Gerente de Gerente de
Y Mercadeo Ventas
Desarrollo 1+D

Asesor de Aucxiliar de Supervisor de

Aprendizaje Mercadeo Ventas
‘ Disefiadores ’

‘ Vendedores ’

Fuente: Tabla balanceada — Iniciativas.

]
Gerente de)

C_%ere_nte Gergnte‘clje Recursos
Fianciero Produccion MUETES

Auxiliar Supervisor de Auxiliar de
Financiero Produccion RRHH

)

Encargado de
Bodega (Producto
Prima) Terminado)

‘ Piloto ’

Encargado de
Bodega (Materia

3.3.14 Presupuesto tentativo de la propuesta de solucion

A continuacién se presenta el presupuesto tentativo que presenta los gastos e

inversiones que se deben realizar para llevar a cabo la implementacion del Cuadro de

Mando Integral en la empresa “Producciones Metta Internacional S.A.” para el primer

ano.
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Cuadro 35
Presupuesto tentativo de solucidn

“Producciones Metta Internacional, S.A.” Parte 1-3
PRESUPUESTO ANUAL
- PRECIO
INICIATIVAS RESPONSABLES JUSTIFICACION UNIT COSTO (Q.)
Gerente de
Mercadeo, Asistente
e Mejorar la relacién con los de Mercadeo,
clientes (comunicacién) Gerente de Ventas,
Supervisor de
Ventas, Vendedores
Encargado de
e Crear un buzén de Mercadeo, Asistente | Cajon apilable, mediano Iris Q178.90 Q193.80
sugerencias para que los de Mercadeo, 15 Lt (item #)4189
vendedores expresen ideas | Gerente de Ventas, .
- 8 . Notas adhesivas 2*2 pastel
gue permitan mejorar Sup\?rwsor de 400 hojas (item#16534) Q14.90
entas
o Mejorar los controles de Gerente d_e Ventas,
ventas Supervisor de
Ventas
2 resmas de papel tamafio
oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
clu
¢ Aplicar encuestas Gerente de Ventas, ) ) )
periédicas a los clientes Gerente de 2 Cajas de lapiceros Bic Q22.00| (1,907.80
sobre su satisfaccion Mercadeo Q.11.00 c/u
Tinta para impresora Q300.00
Transporte (Pasajes para los Q1,500.00
vendedores)
* r(?newzltlzizgr: p:tr)g(z;gz:(;y Estimar en el presupuesto
Eonocer Iospnuevos para realizar pL_JpIicidad y Q20,000.00
Gerente de Ventas, promocion
productos Gerente de
e Desarrollar a los Mercadeo, Auxiliar distﬁﬁ[fil d%?:g‘rzlonlwlzieasilgfl de Q15,000.00
sl s S blEEE material, refrigerio, viaticos) ’
e Realizar investigacion de
mercado Q40,000.00
e Realizar investigacion de PR Py,
; Para realizar investigacion
mercado sobre clientes Gerente de Ventas, (vidticos) Q5,000.00
actuales, potenciales y SRR
Isosb(r:e rl}:zfjrr:](ieé:ers;da}ic:]esl, dse Mercadeo, Auxiliar
0s cons| ores fina'es, de Mercadeo
tendencias en los juegos y
técnicas de aprendizaje
L Gerente de
e Disefiar y desarrollar las Innovacion y
y evaluar si p de Aprendizaje y
por los clientes disefiadores
Gerente de Material (cartén) e impresion | Q10,000.00 | Q10,000.00
» Crear nuevos juegos que Innovacion y
satisfagan las necesidades D Il
identificadas y lanzarlos al esarrolio y
disefiadores
mercado
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Cuadro 35
Presupuesto tentativo de solucidn

“Producciones Metta Internacional, S.A.” Parte 2-3
PRESUPUESTO ANUAL
- PRECIO
INICIATIVAS RESPONSABLES JUSTIFICACION UNIT COSTO (Q.)
Se considera el sueldo base,
el bono de Q250.00 decreto
e Contratar personal 17-2001, cuotas patronales:
especifico: 12.67%; Pasivo Laboral: Q563,133.60
Indemnizacién-8.33%, bono
Duefio de la 14-8.33%, aguinaldo-8.33%
Gerente General empresa, Gerente de (9,000+250+3,389.4)12 Q151,672.80
Gerente Financiero Ventas, Asesorade | (6,000+250+2,259.60)12 |Q102,115.20
Gerente de Mercadeo ATENEEEE (6,000+250+2,259.60)12 | Q102,115.20
Aucxiliar de Mercadeo (3,000+250+1,129.80)12 Q52,557.60
Gerente de Recursos
HUMANoS (6,000+250+2,259.60)12 |Q102,115.20
Disefiador (3,000+250+1,129.80)12 Q52,557.60
Gerente General,
Duerio de la
empresa, Gerente de
* Organizar a la empresa: Ventas, Asesora de
Aprendizaje,
Encargado de
Recursos Humanos
2 resmas de papel tamafio
o Definir y crear los Gerente General, oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
manuales de Gerente de clu 0685.80
procedimientos, funciones, | Recursos Humanos Para encuadernar los Q300.00 '
perfil de puestos adecuados y Jefes de areas documentos )
Tinta para impresora Q300.00
¢ Realizar planificacion 2 resmas de papel tamafo
estratégica por Gerente Generaly | oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80 385 80
departamento para lograr la Jefes de areas clu Q :
estrategia corporativa Tinta para impresora Q300.00
e Comunicacion y educacion
a los empleados sobre el
nuevo sistema de gestion 2 resmas de papel tamafio
estratégica (CMI) y Gerente General, oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
desarrollar con el sentido de | Jefe de Recursos c/u Q385.80
gue todos comprendan la | Humanos y Jefes de :
estrategia corporativa y se areas
comprometan con ella para
lograr los objetivos Tinta para impresora Q300.00
deseados
* Capacitaciones: Capacitadores
(Outsourcing)
¢ A directivos sobre el CMI
e A personal administrativo
sobre CMI
« Desarrollar a los Capacitadores Contratar expertos en estos Q12,000.00 | Q12,000.00

vendedores sobre CMI y
servicio al cliente

e Desarrollar a los
empleados del area de
produccién sobre CMI y
calidad en los procesos y
productos

(Qutsourcing),
Gerente General y
Gerente de
Recursos Humanos

temas
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Cuadro 35
Presupuesto tentativo de solucidn

“Producciones Metta Internacional, S.A.” Parte 3-3
PRESUPUESTO ANUAL
< PRECIO
INICIATIVAS RESPONSABLES JUSTIFICACION UNIT COSTO (Q.)
e Crear buzén de Gerente General y . n . :
sugerencias para los Gerente de SRl aplla_ble, LD i Q178.90 Q178.90
15 Lt (item #)4189
empleados Recursos Humanos
2 resmas de papel tamafio
oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
cl.ir:1-|: ?aetzcﬁ'\;?yigir?gi(e:iso(rjlis Gerente de 2 evaluacionce/lsj SElEs (G0
* e
de trabajo (calidad de vida | Recursos Humanos empleellldos 2h|r?.de trlab_ajo Q1,041.00
en el trabajo) para flenar el formutario- Q955.20
*Q7.96 por hr. De trabajo :
segun salario minimo -
Ministerio de Trabajo)
2 resmas de papel tamafio
oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
CIEC 2 evaluacionce/lsJ anuales (30
e Hacer evaluaciones del Recursos Humanos, .
desempefio Gerente General y en;g:gﬁg%jﬂ%?ﬁfﬁﬁi{o' Q1,041.00
CEIENES Ol /AT *Q7.96 por hr. De trabajo Q955.20
segun salario minimo -
Ministerio de Trabajo)
¢ Realizar reuniones con los ZCEIEEEIES O ES (0
. empleados*2hrs.de trabajo-
empleados y brindarles Gerente de ara llenar el formulario-
retroalimentacioén sobre los Recursos Humanos *p : Q955.20 Q955.20
resultados de su evaluacién | y Gerentes de Areas QUEIE w0 0 D Ul
de desempero segun salario minimo -
P Ministerio de Trabajo)
aé\/lg(;rri;)?engglente e Gerente General y Considerar dentro del
- . Gerente de presupuesto general para Q6,000.00 Q6,000.00
especnal_rpente o E clhiEaee Recursos Humanos realizar mejoras
produccion
Archivo de 4 gavetas negro -
oficio- (item #17317) Q1,959.00
2 cajas folders colgantes
Gerente General, Foldaflex (item #16889) Q410.00
eCrear un sistema de Asistente de Q.205.00 ¢/u Q2,544.50
comunicacién formal Gerencia General y 3 paquetes de folder /o e
secretaria manila Q29.90 c/u (item Q89.70
#781)
2 resmas de papel tamafio
oficio (Revolucion) Q.42.90 Q85.80
clu
eRealizar reuniones
periddicas con personal
especifico para evaluar la Gerente General y
estrategia corporativa Gerentes de Areas
realizando retroalimentacion
(feedback).
Implementar software para e un admmlstradgr yun
CMI (QuickScore-Spider Gerente General UELEID (0T BUIRIES Q
S : mensuales *12meses)7.5 17,010.00
trategies) . z
cambio a Q.
TOTAL | Q657,463.20

Fuente: http://www.mintrabajo.gob.qt:8080/org/preguntas-frecuentes
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CONCLUSIONES

1. Después de realizar el proceso de investigacion para la empresa “Producciones
Metta Internacional, S.A.” y de obtener, ordenar y analizar la informacién se
comprueba la primera hipotesis planteada: La ausencia de un sistema de gestion
estratégica, en la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”, es la causa
gue no le permite mejorar su desempefio organizacional, ya que la empresa no
realiza planificacion estratégica, tampoco miden y evaltan el desempefio de las

actividades que realizan y no utilizan indices de gestioén para medir los resultados.

2. En relacion a la comunicacion es algo informal que se da en la organizacion, ya
gue no realizan reuniones con el personal para comunicar aspectos importantes,
tampoco existen documentos internos a través de los cuales se comunique
alguna noticia a los empleados y no existe un archivo en el cual se deje
constancia de informacioén importante; ademas, no realizan reuniones periddicas
con personal especifico para evaluar los resultados de la gestion, es decir, no
realizan retroalimentacion (feedback). No existe un sistema de comunicacion

formal para los clientes externos de la empresa (distribuidores).

3. Falta personal especifico que realice funciones vitales para que la empresa logre
sus objetivos, implementado adecuadamente la estrategia global de la empresa,
entre estas funciones: administracion, finanzas, innovacion y desarrollo, mercadeo

y recursos humanos.

4. No existen procedimientos necesarios, bien definidos y establecidos que indiquen

la manera en que los empleados deben realizar sus tareas.
5. En relacion a la competencia, la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.”

no tiene competencia directa. Algunas empresas compiten indirectamente con la

empresa.
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6. Los clientes de “Producciones Metta Internacional, S.A.” tienen una muy buena

7.

percepcion de los productos y el servicio que les brinda la empresa, ademas se

encuentran satisfechos con la calidad de los mismos.

El entorno econdmico actual, determinado por la globalizacion, los rapidos
cambios tecnoldgicos y culturales e intensa explotacion de los escasos recursos,
obliga a la empresa “Producciones Metta Internacional, S.A.” a mejorar su
actuacion, para afianzar su competitividad y garantizar a sus clientes la calidad de

sus productos, y de esta manera satisfacer las necesidades de los mismos.

Segun comentarios de los clientes, la empresa produce muy pocos juegos para
adolescentes, en este sentido, la empresa debe realizar investigacion de mercado

para conocer mas sobre este segmento.

Actualmente la empresa tiene presencia en algunos mercados extranjeros: El
Salvador, Honduras, Nicaragua y Puerto Rico, a los cuales han ingresado sin
realizar investigacion de mercado de tal manera que podrian crear una estrategia

para mejorar la asistencia de estos mercados y atender a mas clientes.
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RECOMENDACIONES

1. Desarrollar e implementar un Cuadro de Mando Integral -CMI-, como sistema de
gestion estratégica, que permita implementar la estrategia corporativa en todos los
niveles organizacionales, que facilite el proceso de control y medicion y permita
tomar decisiones en funcién de mejorar el desempefio organizacional para cumplir
los objetivos organizacionales. Del tal manera que facilite su planificacion
estratégica y facilite el control, medicion y evaluacién del desempefio

organizacional.

2. Crear un sistema de comunicacion formal interno, externo y realizar
retroalimentaciones periddicas de la actuacion: a través memorandum o cartas con
namero de registro y fecha, comunicar informacion a los empleados y que ellos
firmen de recibido para que quede constancia en el archivo; para el sistema de
comunicacion externo: a través de cartas con numero de registro y fecha,
comunicar informacion importante a los clientes y que ellos firmen una copia de
recibido; por lo cual serd necesario crear un archivo para organizar dichos
documentos. Ademas, después de implementar el Cuadro de Mando Integral la
empresa debe realizar retroalimentaciones (feedback) periddicas (se recomienda
sean trimestrales), con personal especifico, lo que permitira evaluar la actuacion y
los resultados, vigilar y ajustar la estrategia si fuera necesario para garantizar el

cumplimiento de los objetivos corporativos.

3. Contratar personal especifico bien calificado que ejecute funciones vitales para la
empresa y que permita implementar con éxito la estrategia global de la empresa,
entre estos: Gerente General, Asistente Administrativo, Gerente Financiero,
Gerente de Mercadeo, Auxiliar de Mercadeo, Gerente de Recursos Humanos, un

disefiador, Capacitadores (Outsourcing ).
4. Crear e implementar procesos vitales, adecuados y formales en especial los de:

mercadeo, innovacion y desarrollo y de recursos humanos para mejorar la

eficiencia de la empresa.
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La empresa debe mantenerse a la vanguardia en cuanto las necesidades de los
clientes, las tendencias de los juegos, la educacion y la tecnologia para ofrecer

productos novedosos que satisfagan las necesidades de los mismos.

Realizar investigacion de mercado que brinde informacion relacionada con la
satisfaccion de los clientes (distribuidores) y consumidores finales para considerar
las sugerencias y mejorar continuamente, con el fin de satisfacer las necesidades

de los clientes.

La empresa “Producciones Metta Internacional S.A.” debe ajustar su estrategia
global segun las circunstancias, internas y externas, que puedan afectar el

cumplimiento de sus obijetivos.

Considerar el disefio y produccion de juegos para adolescentes, rompecabezas
con mas piezas y libros para pintar con mas péaginas (realizar investigacion de

mercado).
Considerar para el futuro, dentro de la estrategia corporativa, el fortalecimiento de

mercados internacionales en los que actualmente tienen presencia y explorar la

factibilidad de otros, a través de la investigacion de mercado.
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ANEXO 1
Cuadernillo - Taller: Diagnostico Estratégico “Producciones Metta Internacional
S.AY

Taller
Diagnéstico Estratégico

EMPRESA

"PRODUCCIONES METTA
INTERNACIONAL § A "

Mayo 2,010 Ho:

Comentarios u observaciones

Introduccién

Estirnado Colaborador:

Este cuadernillo ha sido creado para conocer
sy opinién  acerca de |3 empresa:

“Froducciones Maita”

A partir de sus comentarios, podremos
implementar acciones a largo plazo mediante
laz cuales tanto la empresa como usted
podran tener un mejor future dentro del rama
al que pertenace.
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AMENAZAS

Son todas aquellas situaciones externaz a la
empresa que de alguna manera la afectan
negativamente, es decir, son situaciones que
wan en contra del crecimienta de la empresa.

Ahora escriba con sus propias palabras
sCudles cree que zon las AMENAZAS que
afectan o que podrian afectar de manera
considerable a3 la empresa, para cada una de
las siguientes perspectivas?

I
PARTE
Filosofia empresarial

DEBILIDADES

Las debilidades son aquellas caracteristicas
propias de la empreza que impiden el logro
de los objetwes v metas, es decir, son
obsticules internos que nos ponen en
desventaja frente a otras emprezas similares.

Ahora esoriba con sus propias palabras
sCuales cree que san las DEBILIDADES que
mas ponen en desventaja a "Producciones

" frerte a las otras, o cudles son los
principales obstaculos internos que impiden
&l cumplimiarta de abjetivos, &n cada una de
las siguientes perspectivas?

MISION

La misién no es otra cosa que lalabor principal
o la tarea para lo cual ha side creada una
empresa, es decir es la razén de ser de la
empresa.

Ahora eseriba con sus propias palabras gCudl
cree que son los puntes principales de la
MISION de la empresa "Producciones Metta™?

OPORTUNIDADES

Las oportunidades son aquellas situaciones
que se presentan al exterior de la empresa y
que podiian favorecer positivamente a la
empresa en el logro de sus objetivos.

Ahara esoriba con sus propiaz palabras
iCuiles cree que son las OPORTUNIDADES
que mas pueden o se podiian aprovechar en
"Producciones " para alcanzar los
objetives, en cada una de las siguientes
perspectivaz?

]
PARTE
Diagnostico FODA
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Perspectiva Financiera

Instrucciones
Perspectiva Clientes

El presente cuadernillo es muy f3cil de llenar,
lo dnico que tiene que hacer es escribir con
sus propias palabras, sus ideas u opiniones
acerca de cada tema.

El cuademillo se trabajard en dos pares: la Fersnectiva Procesos Internos

primera se refiere a la filosofia de la P
v lasegunda a un analisis FODA.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
[Fersonas, clima |abaral, tecnologia, sistemas
de irformacidn)

Perspectiva Financiera

VISION

La Wisién ez la forma en la que usted
imagina céma serd la empresa en un future o
chmole gustafia que fuera.

Perspectiva Clientes
Ahora escriba con sus propias palabras
sCémo se imagina que serd la empresa en
un futuro (nco afi os)?

Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
[Personzs, clima Isboral, tecrologia, sistemas
de irformacidng

Perspectiva Financiera

VALORES

Son aquellas normas o principios morales 3
partir de loz cuales se desprande |3 forma de Perspectiva Clientes
actuar tanto al exterior coma al interiar de la
empresa y que permiten el Exto de la
empresa, ademds estos walores dignifican
engrandecan ala empresa frente a otras.

Ahora  escriba loz walores  que  usted .
considera ms impotantes y que o Perspectiva Procesos Internos
identifican con METTA.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
[Personzs, clima Isboral, tecrologia, sistemas
de irformacidn]
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FORTALEZAS

Las fortalezas son aquellas caracteristicas
propias de la empresa que faworecen el logro
de los objetives, es decir, son aquellas
caracteristicas de la empresa que la haeen
diferente a las demdsy que la ayudan a salir
adelante.

Ahora escriba con sus propias palabras
sCudles cree que son las FORTALEZAS mas
importantes que tiene la empresa, en cada
una de las siguientes perspectivas?

Perspectiva Financiera

Perspectiva Clientes

Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
[Personas, clima |aboral, tecnologia, sistemas
de irformacidn]
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ANEXO 2
Cuestionario - Encuesta: Satisfaccion de los clientes - “Producciones Metta Internacional S.A.”

“PRODUCCIONES METTA INTERNACIONAL S.A.
ENCUESTA: PERSPECTIVA CLIENTE
No. Boleta
Fecha
OBJETIVO: Conocer la opinién de los clientes en relacién a la satisfaccion de los productos y el servicio que brinda Producciones
“Metta Internacional S.A”.

DATOS DEL CLIENTE
Nombre de la Empresa:

¢Cudl es su actividad econémica?

CONFIANZA
¢Indique las razones por las cuales usted adquiere los productos de Metta?
() Funcionalidad de los productos () Experiencia ( ) Marca
() Calidad en sus Productos ( ) Precio () Atencién ( ) Otros:

1. A. ¢, Como califica los productos en relacion su funcionalidad?
() Excelente ( ) Bueno () Deficiente ( ) Debe mejorar
2. ¢Cémo califica los productos y/o servicios que recibe con relacién a su calidad?

() Excelente ( ) Bueno () Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

3. ¢ Considera justo el precio de los productos en relacién a su calidad y funcionalidad?
()si ( )No
¢Por qué?

4. ¢ Esta de acuerdo con el crédito y la forma de pago?
( )si ()No
¢Por qué?

RESPONSABILIDAD
En los pedidos de producto que solicita:
() Se entrega lo que pide
() Raros cambios deben hacerse
() Generalmente hay que efectuar muchos cambios

5. ¢ Cémo califica su satisfaccion con el cumplimiento de los pedidos que solicita?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

6. ¢ Como califica el tiempo de entrega de los pedidos que solicita?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

7. ¢Como califica la atencion a los reclamos o problemas que comunica a los empleados?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

8. ¢, Como califica la comunicacién a la empresa o a la persona que lo atiende?

() Excelente ( ) Bueno () Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

SEGURIDAD
9. ¢ Cémo califica la cortesia y buena voluntad que le transmiten los empleados?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

10. ¢,Cémo califica la confianza que le transmiten los empleados?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

EMPATIA
11. ;,Cémo califica el trato que le brindan los empleados de la empresa?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

PRESTIGIO DE LA MARCA
12. ¢ Cémo califica el prestigio y reputacion de la marca Metta?
() Excelente ( ) Bueno () Deficiente ( ) Debe mejorar

¢Por qué?
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CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

13. ¢ Cémo califica el material de los juegos?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

14. ¢ Cémo califica el disefio de los productos?
() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

15. ¢, Cémo califica el empaque de los productos?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢ Por qué?

TANGIBLES
16. ¢ Cémo califica la presentacion de los vendedores?
() Excelente ( ) Bueno () Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

17. ¢ Conoce la pagina web?
( )Si ( )No

Si su repuesta fue “Si” continde con la siguiente pregunta, si su respuesta fue “No” continde con la pregunta no. 20
18. ¢(,Cémo califica la pagina web?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

19. ¢, Qué cambios sugiere para mejorar la pagina web?

20. ¢ Conoce el sitio web que Metta posee en Facebook?
()si ( )No

Si su repuesta fue “Si” continde con la siguiente pregunta, si su respuesta fue “No” continde con la pregunta no. 23
21. {Como califica el sitio web que Metta posee en facebook?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

22. ¢ Qué cambios sugiere para mejorar el sitio de facebook?

23. ¢,Conoce los libros para pintar de Metta?
()si ( )No

Si su repuesta fue “Si” continde con la siguiente pregunta, si su respuesta fue “No” continde con la pregunta no. 26
24. ¢ Como califica los libros para pintar?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

25. ¢{Qué cambios sugiere para mejorar los libros para pintar?

26. ¢,Conoce los libros de cuentos?
()Si ( )No

Si su repuesta fue “Si” continde con la siguiente pregunta, si su respuesta fue “No” continde con la pregunta no. 29
27. ¢, Como califica los libros de cuentos?

() Excelente ( ) Bueno ( ) Deficiente ( ) Debe mejorar
¢Por qué?

28. ¢{Qué cambios sugiere para mejorar los libros de cuentos?

29. Indique los tres productos que mas vende:

30. ¢ Qué productos le gustaria que Metta le suministrara?
() Juegos para adolescentes () Rompecabezas de mas piezas
() Otros

31. (,Cémo se enterd de la marca “Metta”?

32. ¢ Le gustaria que juegos Metta invirtiera en publicidad?
()sSi ( )No ¢Porqué?
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33. ¢, Qué tipo de publicidad?

34. ¢ Recomendaria los productos de la empresa Metta?
()Si ( )No ¢ Porqué?

35. ¢, Qué le gustaria que mejoraran en los productos y servicio que brinda Metta?

36. ¢ Conoce otra marca que tenga productos similares a los de “juegos Metta"?
( )si ( )No

37. ¢ Qué le gusto de esos productos?
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