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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es integrar el Balanced Scorecard (BSC) a través de un
acercamiento practico desde la perspectiva del cliente en una empresa del sector textil
en la region sur del Estado de Guanajuato. El disefio de esta investigacion es de tipo
no experimental y de corte transversal, bajo el enfoque del estudio de caso. Los
principales resultados fueron: la generacion de una propuesta de valor anadido al
cliente; propuesta de mejoras en la calidad, en el disefio del producto, en la imagen y
en la relacion con el cliente. La descripcion exhaustiva de la situacion del
“Corporativo Z” condujo a la correcta toma de decisiones con facilidad y sencillez.
Todo ello para alcanzar los objetivos de la alta direccion que son: llevar a la empresa
por el camino de la mejora continua e incrementar la rentabilidad.

Palabras clave: Balanced ScoreCard (BSC); Perspectiva del cliente; Propuesta de
valor agregado; Cuota de mercado; Aumento de clientes; Retencién de clientes;
satisfaccion del cliente; Caso de estudio.
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ABSTRACT

The objective of this paper is to integrate the Balanced Scorecard (BSC) through a
practical approach from the client perspective in a Guanajuato textile company. The
design of this research is non-experimental and cross-sectional using the case study.
The main results were the following: generation added value proposal to the client, an
improvement proposal in quality, in product design, in image and in customer
relations. The exhaustive description of the company situation led to the right
decision making with ease and simplicity. All this to achieve the top management
goals: to take the company down the continuous improvement path and increase
profitability.

Key words: Balanced ScoreCard (BSC); Customer Perspective; Value Added
Proposal; Market share; Increase of Clients; Customer Retention; Customer
satisfaction; Case study.

Jel Code: L21; L25: L67, P42
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INTRODUCCION

Una de las herramientas de administracion que esta ganando gran popularidad en
la practica comercial es el Balanced Scorecard (BSC). El BSC fue desarrollado por
Robert Kaplan y David Norton en 1992 como una alternativa a los enfoques
tradicionales de medicion del desempefio que se centran solamente en los
indicadores financieros y se basan exclusivamente en el desempefio pasado de la
empresa.

El estudio del segundo pilar del BSC se centra en la perspectiva del cliente. Los
gerentes y administradores del negocio identifican a los clientes y los segmentos
de mercado en cada unidad de negocio en la que compiten. También asignan las
métricas de desempefio para las unidades de negocio.

Este trabajo de investigacién se llevd a cabo en la region sur del Estado de
Guanajuato. Esta region ha basado su crecimiento econdémico en el sector textil,
principalmente, en la produccion de prendas de vestir. La industria textil en
Guanajuato carece de propuestas para la mejora en administracion estratégica
empresarial. El sector textil, especificamente el dedicado a la confeccion de
prendas de vestir, no estd ajeno a dicha dindmica. Las empresas dedicadas a esta
actividad deberian haber aplicado medidas tendientes a incrementar su
productividad y competitividad. Esto con muchos afios de anterioridad para evitar
ser desplazadas o inclusive desaparecer. Lamentablemente, esto no se aplico para
el caso de la mayoria.

Los negocios de todo el orbe se han involucrado en una ardua competencia. El
sector textil en el Estado de Guanajuato no ha sido la excepcion. Las empresas de
esta region se han visto obligadas a usar herramientas que les permitan alcanzar
sus metas financieras. A fin de lograr dichas metas es indispensable conocer la
perspectiva del cliente.

Previamente al presente proyecto, se realizd una investigacion exploratoria con
algunos productores de la region sur del Estado de Guanajuato que permitié la
obtencion de informacion sobre los tltimos cinco afios. Considerando las opiniones
derivadas de conversaciones y diagnosticos en las cdmaras empresariales, la mayoria
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coincide sobre la problematica del sector textil. Muchas de las empresas de este sector
carecen de una eficiente administracion. Afirman que son pocas las empresas que
cuentan con algun sistema de gestion y medicion de resultados. Las empresas son
conducidas a partir de decisiones de cardcter personal. Estas son de propiedad
familiar, lo que impide que profesionales en la materia puedan participar en la toma
de decisiones de dichas empresas.

Considerando lo anterior, se puede inferir que la actual administracion en las empresas
textiles no contribuye a su competitividad. De ahi surge la necesidad de corregir o
revertir dicha tendencia. Con ello se recuperaria el dinamismo mostrado por el
subsector de prendas de vestir, en esta region sur del estado de Guanajuato, en el
pasado reciente.

Por todo esto se recurre al enfoque de estudio de caso propuesto por Yin en su libro
Case Study (1989). Se trata de una investigacion empirica que estudia un fenomeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real; especialmente, cuando los
limites entre el fendémeno y el contexto no son evidentes. De igual manera, este trabajo
toma lo que propone Meredith (1998) y que resume Yazan (2015): que los estudios
de caso suelen incluir multiples métodos y herramientas para la recoleccion de datos;
a partir de una serie de entidades por parte de un observador directo en un Unico
entorno, natural y que considera aspectos temporales y contextuales del fendmeno en
estudio.

Por lo expuesto anteriormente, se presenta como caso de estudio a una organizacion
fundada en el afio de 2003 (aunque sus operaciones datan de algunos afios atras). La
empresa objeto de estudio, “Corporativo Z”, es lider en la region en la
comercializacion de maquinaria para el sector textil, ubicada en la ciudad de
Moroleén, Guanajuato. Inicialmente habia basado su crecimiento en estrategias
relacionadas con los precios; sin embargo, en los ultimos afios dicha estrategia fue
superada. Esto debido a la aparicién de productos similares de origen chino. Estos
ultimos han representado una competencia desleal. A ello hay que anadir la fuerte
competencia con empresas nacionales.

Esta condicion desventajosa, motivo a los directivos del “Corporativo Z” a la
implementacion de un Cuadro de Mando integral o Balanced Scorecard. Desde su
puesta en operacion, ha fortalecido a la empresa. Esto a partir de las cuatro
perspectivas de dicho cuadro: 1) financiera, 2) del cliente, 3) del proceso interno y 4)
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del aprendizaje y crecimiento.

La gerencia de “Corporativo Z” tiene muy claro que se vive en un mundo en constante
cambio e interaccion, y cada vez mas competitivo. Es indispensable el conocimiento
y reconocimiento, actualizado y permanente de los mercados, visualizando no s6lo la
situacion actual sino posibles condiciones futuras previsibles. Este conocimiento
permite al gerente establecer escenarios sobre la oferta de productos y servicios que
atiendan las expectativas de los clientes, posibilitando construir y mantener posiciones
ventajosas frente a los competidores (Mercado, Fontalvo y de la Hoz, 2011).

Asimismo, la gerencia del “Corporativo Z” comparte la propuesta de Yusuf,
Gunasekaran y Abthorpec (2004). Segun estos autores, existen presiones sin
precedentes sobre las compatfiias para mejorar su eficiencia operativa, para mejorar la
competitividad y el rendimiento general del negocio. Estas presiones incluyen la
competencia de los productos extranjeros, introduccion de nuevos productos por los
competidores, la caida de los ciclos de vida de productos, los cambios no anticipados
de los clientes y los avances en manufactura y la tecnologia de la informacion.

Por los argumentos expuestos anteriormente, el sector textil del Estado de Guanajuato
presenta diversas problematicas. En este trabajo se pretende investigar la siguiente
interrogante:

(De qué manera impacta la implementacion de la metodologia del Balanced Scorecard
en la empresa comercializadora de maquinaria industrial textil en el “Corporativo Z”
ubicada en la region sur del estado de Guanajuato?

El objetivo general es explicar los mecanismos por los cuales la implementacion del
Balanced Scorecard (a través de la perspectiva del cliente: cuotas de mercado,
incremento de clientes, retencion de clientes, satisfaccion del cliente, rentabilidad del
cliente) participa en la mejora del “Corporativo Z” ubicada en la region sur del estado
de Guanajuato.

El resto del contenido de este trabajo estd estructurado de la siguiente manera: en
primer lugar, se revisan algunas referencias tedricas que respaldan esta investigacion.
Enseguida, se aborda el método utilizado en la investigacion y, posteriormente, se
muestran los resultados del estudio para, finalmente, presentar las conclusiones.
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REVISION DE LA LITERATURA

A principios de los afos noventa, Kaplan y Norton desarrollaron un sistema de
gestion estratégica comunmente conocido como Balanced Scorecard (BSC). El
objetivo inicial de la BSC era ampliar los objetivos de una empresa de simples
métricas financieras para incluir perspectivas adicionales. Esto en un intento por
vincular las acciones de corto plazo de una empresa con la estrategia a largo plazo.
Tradicionalmente, el BSC incorpora métricas con metas desde el punto de vista de
los clientes, procesos internos de negocio y aprendizaje o crecimiento (Kaplan,
1996).

Estas métricas y metas se pasan a través de toda la organizacion para que los
empleados puedan encontrar maneras de hacer que su trabajo individual o posicion
encajen ayudando a alcanzar los objetivos corporativos mas grandes (Smith,
Prabhu y Bhargava, 2017).

Wiersma (2009) comenta que en las ultimas dos décadas se han desarrollado
algunas técnicas de gestion innovadoras. Entre estas técnicas se encuentran el
Costeo Basado en Actividades y el Balanced Scorecard (BSC). Este ultimo,
identifica los elementos clave de las compaiiias para manejarlos de manera
sistematica y estructurada bajo relaciones de causa-efecto. También se ha
propuesto una gran cantidad de aplicaciones en diferentes sectores y productos
(Cooper, Ezzamel y Qu, 2017).

El BSC es muy popular. Segin un informe de investigacion de la Universidad de
Cranfield, el 75 por ciento de las empresas que tienen un proceso formal de
medicion del desempetio (46 por ciento de todas las empresas encuestadas) utilizan
el BSC como método principal (citado en Balanced Scorecard Collaborative
Training Material, 2006). Ademas, aproximadamente el 60 por ciento de las
grandes empresas estadounidenses y el 53 por ciento de las empresas de todo el
mundo utilizan el BSC (Rigby, 2009). EI BSC es una de las seis herramientas de
gestion mas utilizadas en todo el mundo, con calificaciones muy altas en términos
de satisfaccion (Rigby y Bilodaou, 2011). El BSC también se ha incorporado en la
enseflanza de la contabilidad y la administracion, y se ha convertido en un servicio
ofrecido por los colegios de profesionistas (Cooper, Ezzamel y Qu, 2017).
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La técnica del Balanced Scorecard ha evolucionado, pasando de ser originalmente
una herramienta de medicion del desempeio introducido (Kaplan y Norton, 1992),
a una herramienta para estrategias de desarrollo (Kaplan y Norton, 1996);
posteriormente, se ha convertido en un marco para determinar la alineacion de los
recursos humanos de la empresa, informacidén y organizacion del capital con su
estrategia de desarrollo (Kaplan y Norton, 2004).

Balanced Scorecard (BSC) es la metodologia més utilizada para desarrollar el capital
intelectual en las organizaciones. Més del 50% de las empresas listadas en la revista
Fortune lo utilizan (Weinstein y Bukovinsky, 2009). Mas de la mitad de las empresas
de Estados Unidos lo emplean (Pangakar y Kirkwood, 2008). En México, la firma de
consultoria Gestion de Negocios vende la aplicacion y el software; sin embargo, como
sostienen Weinstein y Bukovinsky, todavia existen campos donde faltan sistemas de
medicion.

Spivey, Munson, Flannery y Tsai (2009) aplicaron el BSC a una compaiiia teatral de
Boston, la cual incrementd sus ingresos en seis millones de dolares en 2005 y gand
un patrocinio anual de $500,000 USD de la fundacion Wallace. Lipe y Salterio (2000)
distinguen que cada autor o empresa puede disefar el Balanced Scorecard segun sus
necesidades y manejan las perspectivas de acuerdo con ello, pues son flexibles.

Pangakar y Kirkwood (2008), hacen una divisiéon entre las perspectivas
clasificandolas como medidas tinicas y medidas comunes. Las primeras valoran el
desempeno de una unidad de negocio y las segundas son parametros de resultados
financieros corporativos. Dado que estas ultimas son mas faciles de medir en términos
econdmicos, se consideran como la principal perspectiva cuando se trata de
incrementar los recursos y con ese propdsito se subordinan las demas perspectivas.
Esto ultimo es tal y como lo hizo la compaiiia teatral de Boston, que identificd
medidas unicas vinculadas entre todas las perspectivas y después elabord métricas
para monitorear el desempefio organizacional.

Algunos autores como Banker, Chang y Pizzini (2004) sefialan que cuando las
medidas Unicas estdn vinculadas estratégicamente con los objetivos son mas
importantes que las financieras a la hora de tomar decisiones.

Ahora bien, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI), como se
traduce al espafiol, puede manejar las perspectivas como se requieran, siempre
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incluyendo un conjunto de métricas para el monitoreo de los objetivos estratégicos,
vinculados entre si relativos al mercado, clientes, procesos internos, capital
intelectual, aprendizaje, responsabilidad social, medioambiente e infraestructura,
entre otros (KPMG, 2005).

Cabe senalar que, el Balanced Scorecard puede adoptar una presentacion distinta a la
tradicional propuesta por Kaplan y Norton (1996). Un ejemplo de ello es el propuesto
por Spivey, Munson, Flannery y Tsai (2009) para alianzas estratégicas. El proposito
fue disenar una cadena para asegurar los recursos necesarios que genere certidumbre
presente y futura, ademds de evaluar la capacidad de los proveedores en la creacion
de valor a través de la transferencia tecnologica: mediante las alianzas se les traspasa
responsabilidad mas alld de suministrar materiales, equipos y experiencia para crear
y desarrollar un portafolio de productos.

Los estandares de entendimiento se aseguran de que cada proveedor conozca
anticipadamente lo que se espera de €1, tanto en los suministros como en el desarrollo
de productos o servicios, asi pues, funciona como capital relacional generando
oportunidades futuras. Esto incrementa los ingresos y reduce los costos y asegura un
desempeno optimo de los participantes en la cadena de produccion.

El BSC es criticado por hacer que las organizaciones sean controladas de arriba hacia
abajo, y que sean menos dindmicas, porque se espera que los empleados respondan
mediante el aprendizaje adaptativo e individual, y que trabajen de acuerdo con los
indicadores establecidos por los altos directivos (Nerreklit, 2003; Voelpel et al., 2006;
Antonsen, 2014 )

El BSC valora el aprendizaje adaptativo de los empleados como un medio para
aumentar el rendimiento de la organizacion. Los empleados, en la practica, no estan
motivados para proporcionar reflexiones criticas a la alta direccion o para cambiar sus
propias practicas hasta que se proporcionan nuevas instrucciones con nuevos
indicadores y cifras objetivo (Nilsen, 2007). Kaplan y Norton (1996) afirman que el
uso del BSC puede alentar el aprendizaje de doble vuelta de todos los empleados.

Norreklit (2003) sostiene que el aprendizaje de doble circuito exige la participacion

de los empleados y la comunicacion de abajo hacia arriba para cambiar los
indicadores, pero no estéa claro como se logra esto con el BSC.
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El estudio de Elg (2007) concluye que el uso de la tecnologia y la concentracion en
los puntajes numéricos tangibles en el sistema BSC influyen en el trabajo de los
empleados a través de la accion, las reuniones y la reflexion; mientras tanto, los
factores inmateriales intangibles, como las nuevas ideas o reflexiones, se pasan por
alto facilmente en la organizacion.

Ademas, debido a que el BSC mide la causa y el efecto simultdneamente, no mide el
desarrollo a lo largo del tiempo (Nilsen, 2007). Los indicadores del proceso de trabajo
aplicado pueden necesitar datos durante un periodo considerable antes de revelar los
beneficios economicos. Un enfoque a corto plazo en causa-efecto puede restringir el
BSC a ser una herramienta para la alta direccion para administrar el trabajo diario de
los empleados, en lugar de su desarrollo a mas largo plazo.

En este estudio, el BSC se usara para medir el desempefio organizacional. Las cuatro
perspectivas del BSC son la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente,
perspectiva del proceso interno y la perspectiva del aprendizaje y el conocimiento por
lo tanto, este trabajo se centrard en el segundo pilar del Balanced ScoreCard la
perspectiva del cliente.

SEGUNDO PILAR DEL BALANCE SCORECARD

La perspectiva del cliente identifica el mercado objetivo y los segmentos al medir el
éxito (Chi y Gursoy, 2009). Del mismo modo, para formular la perspectiva del cliente,
una organizacidon debe tener una idea clara de los segmentos de clientes y negocios
especificos y las herramientas necesarias para medir los resultados (Kaplan y Norton,
1996).

Para medir la perspectiva del cliente, el plan y sus objetivos deben incluir algunos
estandares de medicion tales como la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes,
la lealtad, la rentabilidad del cliente y la participacion en el mercado (Kaplan y
Norton, 2004). Por lo tanto, la satisfaccion del cliente se considera un fuerte indicador
del desempefio de una organizacién: sin clientes, no habria negocios.
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CASO DE ESTUDIO

El enfoque de estudio de caso identifica realidades que se categorizan como casos
explicativos, exploratorios o descriptivos (Yin, 1989; Ellram, 1996; Miles y
Huberman, 1994). Los explicativos son los mas adecuados para responder al porqué
y al como. Los exploratorios son apropiados en situaciones en las que existe una
comprension inicial de los fendmenos y preguntas claras que deben ser tratadas. Estos
ultimos deben reservarse para la investigacion de situaciones en las que existe poco
conocimiento previo del fendmeno. En este caso, el investigador persigue ideas que
pueden conducir a la formulacién de preguntas de investigacion significativas.
Finalmente, los estudios de caso descriptivos, se limitan a la descripcion de lo que se
observa, con poca preocupacion por el desarrollo de los estados que se pueden
generalizar a otras situaciones.

Aunque los tres tipos de estudios de caso suelen complementarse, el utilizado en esta
investigacion es de caricter explicativo. El explicativo cumple con las cuatro
caracteristicas propuestas por Miles y Huberman (1994):

1. Se trata de un amplio contacto entre el investigador y la situacion de la vida
real.

2. El papel del investigador es obtener una vision holistica de la situacion. Es
decir, una comprension sistémica, integrada y global de lo implicito y reglas
explicitas que rigen la situacion.

3. El investigador puede usar su intuicidon y conocimiento previo adquirido
desde la experiencia o la literatura existente para enriquecer la teoria.

4. El objetivo principal es explicar las formas en que las personas llegan a

entender, o dan cuenta, sobre cOmo actuan y manejan sus situaciones del dia a
dia.

METODO

El disefio de esta investigacion es de tipo no experimental y de corte transversal ya
que la informacion obtenida se recopil6 en un tinico momento en el periodo de julio
de 2014 a junio de 2015. El tipo de investigacion es exploratorio y descriptivo
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buscando explicar los mecanismos por los cuales la implementacion del Balanced

Scorecard, a través de la perspectiva del cliente, influy6 en la mejora del “Corporativo
7.

Figura 1
Modelo utilizado en la implementacién del Balanced ScoreCard en el Corporativo Z
[ Variable dependiente ] [ Variables ] [ Dimensiones ]
Independientes

Nuevos Productos

|

Ampliaciéon de los servicios ofertados

1

Perspectiva Financiera Nuevos Clientes y Mercado

T

Desechos de Productos y Clientes no
rentables

)

)

Incremento de Clientes

Retencion de Clientes

Satisfaccion del Cliente

Rentabilidad del Cliente

Balance ScoreCard (CMI)
T 1T

[ Proceso de Innovacién

Perspectiva del Proceso [

Proceso Operativo
Interno

)
)
)
J
Cuota de Mercado ]
|
)
|
|
]
|

_L[ Proceso Postventa

[ Satisfaccion del Empleado

Perspectiva del
\ J Aprendizaje y del
Conocimiento

Retencién del Empleado ]
Productividad del Empleado ]

Fuente: Elaboracién propia con base en Kaplan y Norton (1996).

En lo concerniente al método de recoleccion de la informacion, se recogio a partir de
la observacion de las actitudes del personal de los diferentes departamentos de la
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empresa, objeto de este andlisis, asi como por las entrevistas constantes con los
directivos y clientes de la misma. El presente estudio es mixto (cuantitativo-
cualitativo). Si bien es predominantemente cualitativo. Los informantes fueron los
directivos y empleados de la empresa.

Buscando reforzar el método utilizado, se tom6 como referente lo expuesto por
Kaplan y Norton, quienes afirman que se tiene que generar la propuesta de valor

afiadido al cliente (figura 2).

Figura 2

Se hizo un comparativo sobre diversas
aportaciones encontradas sobre el tema, con la intencién de formar un modelo propio
(figura 1) que se adapte a la necesidad de la empresa objeto del presente estudio.

Propuesta de Valor Afadido al Cliente

Valor = | Atributos dql producto/ o5 | Imagen |op | Relacione
servicio
Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Fuente: Elaboracidn propia con base en Kaplan y Norton (1996).

Perspectiva del Cliente utilizado el Balanced ScoreCard en el Corporativo Z

Figura 3

Perspectiva del Cliente

\;

Propuesta de Valor Afadido al Cliente

[ [ [ ]
Cuota de Incremento Retencion Satisfaccion Rentabilidad
Mercado de Clientes de Clientes del Cliente del Cliente

Fuente: Elaboracién propia con base en Kaplan y Norton (1996).

MERCADOS y Negocios



Valenzo, M.; Cazares, G; Martinez, J.; Zamudio, A.

RESULTADOS

La implementacion del Balanced Scorecard en el corporativo “Z” se llevo a cabo a
partir del anélisis de las cuatro perspectivas tomadas del modelo general propuesto
por Kaplan y Norton (1996), centrandose en la perspectiva del cliente. En este trabajo
se revisan en el plano de la instrumentacion practica.

Perspectiva del cliente
En la figura 3 se presenta la adaptacion hecha para el Corporativo “Z”, la cual se
utilizo6 en la organizacion seleccionada como caso de estudio.

A continuacion se presentan los principales resultados aplicados desde la variable
“Perspectiva del cliente” comenzando con la propuesta de valor anadido al cliente y
seguido de las dimensiones e indicadores aplicados en el corporativo “Z”.

1. Elementos de la propuesta de valor anadido al cliente del corporativo “Z”

a) Atributos de productos y servicios propios. Se considera como una ventaja
competitiva el brindar al mercado objetivo maquinaria para tejido de punto
funcional (versatil en cuanto disefio y temporada), a buen precio (y diferentes
opciones de pago) y con una calidad por encima de la competencia, contando con
técnicos calificados y una infraestructura fisica y de capital humano capaz de
resolver cualquier problema que pueda presentarse.

Tiempo. Se han establecido en el manual de procesos los tiempos méaximos de
respuesta a los clientes en cada caso en particular (Instalacion, garantia y servicio).

Inductor. Porcentaje de maquinas que se entregan en tiempo y forma; asi
como los servicios que se atienden en los tiempos establecidos (tabla
2).

Calidad. Se trabaja de manera sistematica en cada uno de los procesos que forman
parte del proceso de trabajo general de la empresa. Se establecid un reporte de
servicios por garantia por maquina entregada.
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Inductor. Servicios realizados por garantia (tabla 3).

Tabla 2
Porcentaje de maquinas que se entregan en tiempo y forma y servicios
que se atienden en los tiempos establecidos

ACCION Sin BSC Con BSC
Maquinas entregadas en tiempo y forma 73 de 101 98 de 120
Servicios atendidos a tiempo Sin informacién 25 de 30

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados del corporativo “Z”.

Tabla 3
Servicios realizados por garantia
ACCION Sin BSC Con BSC
Servicios realizados por garantia. 42 12
Numero de reclamaciones 4 1

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados del corporativo “Z”.

Precio. Se otorgan servicios adicionales como complemento en la compra.

Inductor. Por cuestiones propias de la oferta y demanda los precios de la
maquinaria han bajado en promedio de entre un 10 a un 20 por ciento. A pesar
de ello, gracias a este nuevo sistema de control (BSC), se otorgan beneficios
adicionales a los clientes, tales como: disefios, garantias extendidas,
refacciones usadas adicionales.

b) Imagen y prestigio. Se cre6 una pagina web institucional. Se utilizan
correos electronicos del tipo empresarial. Se participd en exposiciones tanto
de maquinaria textil a nivel nacional como en alguna enfocada a la ropa y el
calzado. Se colocaron anuncios espectaculares en las ciudades ya
identificadas — Estado de México, Puebla, Tlaxcala, Aguascalientes, Jalisco
y Guanajuato— como productoras de prendas de vestir.
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c) Larelacion con los clientes. Se trabajé arduamente con el equipo de ventas
para el establecimiento de canales adecuados de comunicacion con los
clientes. Debido a la particularidad de este tipo de venta de maquinaria, se
prestd atencion al establecimiento de compromisos de entrega de
maquinaria. Evitando el temor al incumplimiento en los plazos de entrega
y/o la venta del servicio. Se instituyd un manual de procedimientos para su
aplicacion puntual.

Una vez definida la propuesta de valor al cliente, se decidio qué estrategia seguir. Para
ello, se consideraron tres estrategias competitivas generales en las empresas lideres:
1) liderazgo de producto, 2) intimidad con la clientela y 3) excelencia operativa
(Treacy y Wiersema, 1995; Martinez y Milla, 2012). La empresa estudiada adopto la
tercera como su estrategia a seguir para cumplir con sus objetivos en la perspectiva
del cliente de su Cuadro de Mando Integral (BSC). Una vez seleccionado el segmento
de mercado a penetrar, se trazaron los siguientes objetivos estratégicos.

Dimension 1. Cuota de Mercado. De acuerdo a la capacidad financiera de la empresa
y a los antecedentes de capacidad del mercado, se fijé la meta de venta para el periodo
en estudio, de 100 méquinas en los diferentes modelos que se ofrecen en el mercado
nacional.

Indicador 1.1. Incremento en la participacion de Mercado. Actualmente la empresa
atiende el 33 por ciento del mercado nacional.

Dimension 2. Incremento de Clientes. Se fijé como politica de ventas la obligacion de
que los tres agentes de ventas concretaran por lo menos una venta al mes a un nuevo
cliente.

Indicador 2.1. Méquinas vendidas en el periodo julio 2014-junio 2015 (Tabla 4)

Tabla 4
Maquinas vendidas (julio 2014-junio 2015)
Total de maquinas vendidas en el periodo 120
Maquinas vendidas a clientes que realizaron compras en otros periodos 78
Maquinas vendidas a clientes nuevos 42

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados del corporativo “Z”.
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Dimension 3. Retencion de Clientes. Se elabor6 una lista de clientes a los que se les
llama o visita por lo menos una vez al mes para dar seguimiento a sus necesidades,
con la finalidad de que nos consideren como sus proveedores en caso de ser necesario.

Indicador 3.1. Se generd una bitdcora de seguimiento a clientes, visitando incluso
clientes de la competencia (Anexo 1).

Dimension 4. Satisfaccion del Cliente. A partir de los criterios de la propuesta de valor
afiadido se pide una retroalimentacidén constante a algunos clientes para conocer su
punto de vista sobre la empresa y su personal.

Indicador 4.1. Se gener6 un cuestionario de satisfaccion del Cliente (Anexo 2).

Dimension 5. Rentabilidad del Cliente. En el periodo que se analiza se realizd una
depuracion de la cartera de clientes manteniendo solo a los que se consideraron
redituables y “no problematicos”(tabla 5).

Tabla 5
Control de clientes

ACCION Sin BSC  Con BSC
Total de clientes atendidos 150 170
Clientes morosos 10 3
Clientes problematicos identificados 8 3

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados del corporativo “Z”.

Indicador 5.1. Se instrumento6 a partir de este afio el sistema de Costeo Basado en
Actividades lo que ha permitido medir la rentabilidad individual y agregada del cliente
(tabla 6).
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Tabla 6
Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente

Clientes Rentable No Rentable
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Fuente: Elaboraciéon propia con informaciéon tomada del libro The Balanced
Scorecard: Translating strategy into action de Kaplan Robert S. & Norton DP,
Harvard Business School press 1996.

CONCLUSIONES

Con la implementacion del Balanced ScoreCard en el “Z”, desde la perspectiva del
cliente, se identificaron las necesidades reales del cliente. Gracias a una bien
formulada propuesta de valor. El corporativo definié los objetivos estratégicos a
trabajar. Se puso especial cuidado en la seleccion de la cuota de mercado, en el
incremento, la retencion, la satisfaccion y la rentabilidad del cliente. Indudablemente,
estos esfuerzos contribuyeron en el fortalecimiento de las finanzas de la empresa.

Este trabajo permite concluir que la implementacion del Balanced Scorecard o Cuadro
de Mando Integral, utilizando el método de Estudio de Caso permite conocer la
descripcion casi de manera fotografica de la situacion de la empresa. La principal
consecuencia es la correcta toma de decisiones con facilidad y sencillez. Lo que, a su
vez, permite alcanzar los objetivos de la alta direccion, los cuales son: conducir a la
empresa hacia la mejora continua e incrementar la rentabilidad.
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Anexo 1

Corporativo Z, division textil

Bitacoras del cliente

Area de ventas

Nombre del cliente

Forma del primer contacto

Fecha del primer contacto

Domicilio, Teléfono y Correo

Electrénico
Accion Realizada Fecha Resultado de la
Llamada y/o Visita | Proxima visita accion
programada
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Anexo 2 CUESTIONARIO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

1. ¢{Su asesor de ventas le inform6 sobre las caracteristicas del producto a adquirir?

a) Mucho  b) Poco c) Nada

2. (El producto adquirido cumplié con sus expectativas?

a) Mucho  b) Poco c) Nada

3. (El producto adquirido le fue entregado en el plazo convenido?
a) En tiempo b) menos de 15 dias c¢) después de 15 dias

4. ;Cuénto tiempo después de haber adquirido el producto le fue instalado?
a) dos dias b) entre 3-15 dias  ¢) mas de 15 dias

5. {Como considera la capacitacion que se le brind6?

a) Excelente b) Buena c) Regular d) Mala

6. {Como considera la atencion de la empresa en general?

a) Excelente b) Buena c)Regular d)Mala

7. (Consideraria a la empresa para realizar una compra futura?

a) Si b) Posiblemente c) No
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