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PRESENTACION

La Organizacion Latinoamericana de Administracion y su Asamblea General de
Representantes desde 1983 ha aprobado a través de sus Cartas o Declaraciones de Porto
Alegre, Rio de Janeiro, Goiania, Brasil, abordar dentro de su Plan Estratégico de desarrollo,
el ambito de Micro, Pequefia y Mediana Empresa.

Es asi como OLA ha incluido el tema en sus lineas de trabajo en sus regiones y por
consecuencia en los congresos de Administracion del Mercosur; Comunidad Andina de
Naciones y Region Amazonica; y de México, Centroamérica y el Caribe.

En el 2005, se abordd concretamente el topico concentrando los esfuerzos al emitirse la
Conferencia Latinoamericana sobre Administracion para el Desarrollo de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa. En ese documento encontramos las recomendaciones que se
hacen en primera instancia para que este sector sea mas competitivo y productivo.

La Organizacion Latinoamericana de Administracion a través de su Red Latinoamericana
de Investigadores en Administracion, que coordina el Dr. Rafael Regalado Hernandez,
convoco a todos sus miembros para participar en el documento “LAS MIPYMES EN
LATINOAMERICA. ESTUDIOS E INVESTIGACIONES EN LA ORGANIZACION
LATINOAMERICANA DE ADMINISTRACION” que se presenta en formato digital y es
integrado con la actitud de aportar conocimiento, informacion, puntos de vista, analisis e
investigaciones que daran luz al tépico en un contexto latinoamericano.

Podemos decir que la MiPyME es el motor econémico de los paises latinoamericanos al
ocupar hasta un 99% de su planta productiva. Esto ha tomado auge y captado la atencion
del sector académico, de investigacion y gubernamental, en los Gltimos veinticinco afos, ya
que ha presentado un desdoblamiento de las empresas familiares, es decir, las
organizaciones que la generacion anterior encabezaba los padres, ahora se ven fortalecidas
por los hijos quienes tienen ideas frescas al egresar de las universidades, mismas que
aplican en el negocio, o simplemente al continuar con la tradicion emprendedora de la
familia y aplicar nueva tecnologia al proceso de produccion de la empresa nodriza.
También encontramos esa division de esfuerzos para completar o complementar los
procesos productivos mediante empresas integradoras entre varias MiPyME.

Un factor importante en el crecimiento de las MiPyME es el impulso que las Universidades
le han dado al Espiritu Emprendedor, sin embargo, ha carecido de la exigencia en lo
referente a innovacién y creatividad en los productos presentados por los estudiantes,
pasando a ser este programa un requisito mas que superar en su preparacion, sin alguna
exigencia importante.

Los empresarios se han vinculado al gobierno para encontrar incipientemente los beneficios
que puede aportar la gestién publica a este sector, sin embargo, falta mucha cultura
empresarial y gubernamental que permee con mas vigor en la MiPyME.




Los gobiernos, a pesar del gran esfuerzo que dedican para fortalecer a la MiPyME,
reconocen que hay renglones que deben trabajar en equipo con otros sectores para poder
acercar los beneficios que impulsen en forma importante este sector productivo.

Es ahi donde hablamos del binomio Universidad-Empresa, mismo que ayudara al
desdoblamiento y reencauzar a la MiPyME de acuerdo a las tendencias en la economia
mundial, ademas de generar las herramientas adecuadas a su estructura. Un ejemplo de esto
lo tenemos en el formato de incubadoras de empresas.

El trinomio teoria-practica-investigacion, es el factor que debe ser impulsado por las
Instituciones de Educacion Superior, empresarios e industriales, gobierno y colegios de
profesionales graduados universitarios, ya que esto proporcionara la informacién fidedigna
que proyectard contundentemente la MiPyME, pero sobre todo, encontrara el mecanismo
que proporcione una actividad econdmica sustentable a la sociedad, con un trabajo digno e
ingreso justo, pues no se debe perder de vista que el crecimiento de este sector obedece,
entre otras cosas, al incremento poblacional y a la falta de generacion de empleo, pasando a
ser la opcion automatica 0 mas viable de autoempleo en las familias, por lo que a ser una
manifestacion del ambito social-gubernamental.

El fendbmeno MiPyME en la actualidad, a nivel latinoamericano y mundial, atrae en forma
fascinante la atencién de los sectores educativo, publico, empresarial y profesional, pues
hoy por hoy, es reconocido como la alternativa real para el desarrollo econémico de las
naciones.

L.A.y M.AN. Alejandro Chirino Sierra
Presidente

Organizacion Latinoamericana de Administracion
2004-2006.




INTRODUCCION

Por acuerdo de la Asamblea General Ordinaria de Representantes celebrada en septiembre
de 2004 en el Centro de Convenciones de Goiania, Goias, Brasil, se crea la Red
Latinoamericana de Investigadores en Administracion como parte de la Organizacién
Latinoamericana de Administracion (OLA Internacional), en la | Ronda del Comité
Ejecutivo OLA Internacional efectuada en Lima, Perd en mayo de 2005 se confirma su
constitucion y se aprueba el Reglamento y a partir de la Reunion de la Red llevada al cabo
en Acapulco, Guerrero, México el 12 de octubre de 2005, se inicia formalmente el proceso
de afiliacion.

En ese entonces se apuntaba : “Dada la importancia de promover, estimular y fomentar la
investigacion en Administracion en Latinoamérica y el Caribe y a fin de contribuir al
desarrollo y bienestar de los pueblos de los paises hermanos, la participacion de los
investigadores en el area de administracion es fundamental y de vital importancia para que
en el futuro OLA Internacional disponga de un instrumento fuerte y amplio para el
desarrollo de nuestra profesién y de las futuras generaciones”.

La aceptacion ha sido extremadamente satisfactoria y como resultado de las inquietudes de
profesionales en administracion, particularmente de profesores de instituciones de
educacion superior tanto a nivel licenciatura como de posgrado que han desarrollado
trabajos de investigacion y de la difusion de diversos topicos de administracion, surgio la
inquietud de preservar para el conocimiento y aplicacion en los diversos paises del area
latinoamericana la riqueza de los mismos.

De la exploracion que se hizo inicialmente, se encontrd que el tema de las micro, pequefias
y medianas empresas (mipymes) era un tema que se presentaba de manera constante en los
diversos foros académicos y profesionales. Por ello en el mes de mayo de 2006 se emitio la
convocatoria para que los colegas de entidades afiliadas a OLA Internacional enviaran
trabajos sobre el tema. Nuevamente la respuesta fue rapida y ampliamente satisfactoria
dados los tiempos que se habian considerado.

Se recibieron de 37 coautores 22 colaboraciones de siete paises con caracteristicas y
tematicas tan diversas que finalmente se clasificaron por paises de origen. Se procurd
conservar los estilos de redaccion y presentacion de los autores de las diferentes regiones y
solo se hicieron los ajustes indispensables para darle uniformidad base al libro.

Se considera que el tema es tan amplio y de tal actualidad que probablemente en el futuro
sea necesario llevar a cabo otras ediciones, es importante sefialar que la Revista
Latinoamericana de Administracién y Negocios de la Comision de Divulgacion a cargo del
colega Oscar Lopez Bolafios ha sido un canal de divulgacion de algunos estudios sobre este
tema.

Parte importante en este esfuerzo editorial de OLA Internacional ha sido la colaboracién
del Dr. Héctor Godinez Jiménez quien junto con su equipo hicieron el arbitraje de los
trabajos recibidos.




No hubiera sido posible culminar este esfuerzo sin todos los coautores del libro, para ellos
nuestro cumplido reconocimiento, asi mismo, se contd con el pleno apoyo del presidente de
nuestra organizacion el Maestro. Alejandro Chirino Sierra, quien coordiné las cuestiones
editoriales, y el auxilio del secretario de la Red el L. A. Roberto Manriquez Carmona.

Sabemos que falta mucho por hacer, y sélo se podrd hacer mas y mejor con la colaboracion
de todos los que formamos la Organizacion Latinoamericana de Administracion .

Un saludo fraternal.

L. A.y Dr. Rafael Regalado Hernandez

Presidente de la Comision de Investigacion, y de la

Red Latinoamericana de Investigadores en Administracion
de OLA Internacional.

Septiembre de 2006.




LA METODOLOGIA DE PLAN ESTRATEGICO COMO SOPORTE
INDISPENSABLE EN LA GESTION DE LA PYME Y COMO
METODOLOGIA INTEGRADORA DE CONTABILIDAD, LA

ADMINISTRACION Y EL MARKETING

Por: Oscar Malfitano Cayuela*

1. El Planeamiento en la Pyme para mejorar su subsistencia
2. Resumen

La metodologia de Plan Estratégico de Negocios y Servicios, debe ser utilizada como una
herramienta generadora de conocimiento para la toma de decisiones en la pequefia y
mediana empresa, su aplicacién formal, necesita utilizar e integrar informacion originada
por las areas de Contabilidad, Administracion y Marketing.

“La Pyme puede equivocarse menos, pues no dispone de fondos suficientes para soportar el
fracaso,
Un alto porcentaje del altisimo indice de mortandad de las Pymes se debe a la patologia
congénita de No realizar la inversion adecuada en la planificacion estratégica necesaria para
su funcionamiento”

Mediante la aplicacion sistematica de la metodologia de Plan Estratégico de Negocios y
Servicios, no sélo se realiza el acto de proveer informacion sobre el patrimonio del ente y
evolucion financiera para facilitar la toma de decisiones econdmicas, sino que también se
satisfacen requerimientos informativos de los inversores y de los acreedores; ademas de
cumplir con todos los requisitos contables de Informacidn, transparenta y mejora la
exposicion de los Estados Contables, creando un ambito de incumbencia profesional
irrebatible para el rol del administrador en la mejora de la Gestion de las Pequefias y
Medianas Empresas.

La vision del empresario, debe ir acompafada de un sélido compromiso por lograr sus
objetivos y por una pasion concentrada en una accién continua sobre los factores claves de
la empresa y del mercado.

Todo esto es muy lindo y muy facil escribirlo, pero sin un adecuado Plan para integrar y
convertir las visiones empresarias en acciones adecuadas, la Pyme seguira fracasando”

* Alta Gerencia Internacional, Argentina: Llavallol 2535. (1417) , Capital Federal. Tel. fax: 00-54-11-4504-5382 ,e-mail:
malfitanocayuelaoscar@fibertel.com.ar , www.altagerenciainternacional.com Presidente del Colegio de Graduados en Ciencias
Econdmicas de Capital Federal — Comision de Administracion - Argentina. Vicepresidente de la Comisién de Comercializacion del
Consejo Profesional de Ciencias Econémicas de CABA — Argentina. Director de Comunicaciones de la Facultad de Ciencias Econdmicas
de la Universidad de Buenos Aires y Profesor Regular de la FCE UBA.Director de Alta Gerencia Internacional




La Metodologia General

Plan
Estratéqgico

Factores
Claves
Ambientales

PAE

Tablero

Estratégico Diagnostico Re-Estructura
Informacion Estructura d_e_ )
Posicién

Objetivos Factores Plan
Preliminares Claves . Eg:onon_uco
Competitivos Financiero

. Clientes

Unidades - Plan de

Estratégicas omunicacio
Sociales

El Tablero Estratégico de Informacion o Gestion

Es una herramienta que permite expresar en términos de objetivos y metas las estrategias
deseadas en la vision organizacional; permite la difusiéon a todos los niveles y establece un
sistema de medicion de logros sobre los objetivos de cada unidad de negocio o0 servicio; es
conocida internacionalmente con el nombre de Balance Scorecard - BSC, Tablero de
Mando Integral, Sistema Balanceado de Medidas.

En Argentina su pionero en la década de 1980, fue el Dr. Carlos Maria Giménez,
corresponde a los norteamericanos Robert Kaplan y David Norton la difusién internacional
de la herramienta en 1992, luego de utilizar los conocimientos desarrollados por la
Administracion durante la década mencionada.

La dimension del anélisis realizado por Kaplan y Norton, se orienta al desempefio
estratégico del negocio en cuatro perspectivas.

e Aprendizaje y Crecimiento Organizacional
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e Procesos Internos
e Finanzas
e Clientes

El BSC debe reflejar la estrategia del negocio, es mas que una lista de indicadores agrupada
en financieros y no financieros o separadas en perspectiva.

El BSC, es la representacion de la estrategia, realizada en una estructura coherente a través
de objetivos del negocio claramente encadenados entre si, medidos con indicadores de
desempefio que se hallan sujetos al logro de metas determinadas y respaldados por el
conjunto de proyectos que conforman la organizacion, para a tal fin, se definen como
componentes bésicos de un BSC:

e Una cadena de relaciones causa — efecto, que exprese las hipotesis de las estrategias
que alcanzarian los objetivos y su correspondiente soporte mediante indicadores de
desempefio.

e Un enlace de resultados financieros a través de las perspectivas aprendizaje y

crecimiento, procesos internos, financiera y clientes; los resultados deberan estar

traducidos en logros financieros cuantificados.

Un balance de indicadores de resultado

Las mediciones deben generar e impulsar los cambios organizacionales.

alinear los proyectos con la estrategia a través de la jerarquizacion de los objetivos.

Consensuar con la direccion la implementacion del sistema.

Ademas de utilizar los indicadores en los sistemas matriciales, con ellos, veremos
claramente reflejadas las propuestas de diagnostico estructural y de mercado de cada unidad
estratégica de negocios y servicios de una organizacion.

Indicadores de gestion

Gestionar es el conjunto de acciones y decisiones que permiten alcanzar los objetivos
deseados, el Control de Gestion, es una herramienta cuyo soporte es un conjunto de
informes sistematicos que permite a la organizacién analizar la captacion, transformacion y
utilizacion de los recursos.

Para la elaboracién de esta herramienta de gestion, es necesario establecer la relacién
existente entre las variables cuantitativas y cualitativas que conforman el modelo en
cuestion, como resultado, sobre las variables claves elegidas, nos permitiria :

observar la situacion pasada, presente y futura;

monitorear las tendencias y cambios generados

tomar decisiones oportunas y deseablemente acertadas

adoptar las medidas correctivas

controlar en el eje temporal a las principales variables del modelo.

La herramienta entonces, nos permite analizar el cumplimiento de objetivos y metas a
través de indicadores de gestion, le recuerdo que los objetivos finales de una organizacion
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con fines de lucro como lo son el crecimiento y rentabilidad son antagénicos y para su
logro necesitan estrategias diferentes que influyen entre si.

Un indicador entonces, mide una variable (pardmetro u operador), tiene una formula
matematica y responde a una estrategia que permite alcanzar los objetivos de una
organizacion.

Desde 1983 he trabajado en el desarrollo de indicadores de gestion, utilizando software que
ya no estan en el mercado como el IFPS, que en esa época ya nos permitia trabajar con
estructuras de costos reales y desarrollar el proceso de formacion de objetivos y metas
utilizando el menud de simulacién, prospectiva y correlacion de variables, lo concreto es que
una o mas variables pueden responder al logro de una estrategia y viceversa.

Veamos por ejemplo el grafico de la pagina siguiente:

Obijetivo de

Indicador medida Férmula Estrategia
Nivel de |Medir el crecimiento Volumen Ventas Sector |Incrementar
Crecimien |de un sector industrial ~ |----- S — as*100
to 0 de un mercado Base Volumen Ventas del Sectepidades
de un|determinado vendidas
sector
industrial

Medir en % la
Nivel de |participacion de una Aumentar
Partici  [empresaen el la
pacion mercado o sector Volumen Ventas Empresa  |participacio
enel industrial donde - —---*1100
mercado  |la empresa desenvuelve Volumen Ventas del Sector|en €l

la actividad mercado
Nivel de |Medirla contribucion Porcentaje de Contribucion Mdpgssatollo
Contribu- |marginal NETA de NETA del Producto X,Y,Z.|O
cion los productos 0 UENS ~ |----- consolidacio
Marginal |en relacion a contrbu-  |Porcentaje de Contribucién Mitginal
deuna |ci6on marginal neta de NETA de la Empresa X |d€ |2
UENS la empresa. UENS
Nivel de [Medir en términos de Utilidad Neta Valor
Retorno |porcentajeel ROlo  |----- *100Economico
Sobre la  |Retorno sobre la Patrimonio Final Agregado
Inversion |inversion de la empresa

Medir en términos de Utilidad Neta por Producto | Valor

porcentaje del Retorno 0 |----- *10Qrelativo de

la UENS




ROl de laUENS o del  |Capital Inicial Asignado a uens

Producto.
Nivel de |Medir la generacion de|El Activo Inicial Asig a la UENS
Genera  |fondos de una UENS conles igual a: Valor
cionode |la utilizacion de una| Cajade la UENS Economico
Utiliza Contabilidad por +Créditos de la UENS Financiero
cion UENS +Inventarios de la UENS ~ |Agregado
de fondos +Bienes de Uso de la UENS
de la +Otros items de la UENS
UENS

Perspectiva desde la contabilidad de la relacion entre las mediciones y el logro de los
objetivos organizacionales:

Financieros Valor Agregado

Clientes Crecimiento: Ventas y rentabilidad

Satisfaccién del cliente, calidad

productividad

Procesos internos

Aprendizaje Mejora continua

Capacidad de valor agregado: Desea lograr una relacion positiva de utilidad economica
versus el rendimiento del capital invertido.

Clientes: Desea generar un mayor volumen de ventas con una apropiada contribucion
marginal.

Procesos internos: Hacer lo correcto, correctamente, es decir, ser eficiente y eficaz.
Aprendizaje y Crecimiento: Apoyan al resto de las perspectivas con la innovacion y la
mejora continua.

Con el desarrollo de estas herramientas de gestion la Contabilidad Latinoamericana tiene un
importante desafio por delante, me parece “pertinente” decirlo:

Recrear o desarrollar una Contabilidad por UENS, que informe mejor y que permita
la exposicion de los Estados Contables de las empresas por UENS.

Sin esta vision, casi ninguna de las herramientas de gestion creadas por la
administracion de los Gltimos 30 afios puede aplicarse.

Acaso me puede explicar alguien ; Como hacemos una Matriz BCG sino tenemos la
Rentabilidad o el Flujo de Fondos netos por Unidad de Negocios?

Es indudable que los avances de la Administracion han llevado a la Contabilidad un camino
donde el final confluye gratamente con la integracion de la Administracion y la
Contabilidad; pero es la Contabilidad quien debe proveer a la Administracion la
informacion necesaria de la gestion interna de la empresa, aunque mas no sea en forma
breve desarrollaré algunos modelos matriciales muy conocidos que utilizan informacion
interna (contable) y externa; en todos los casos utilizan indicadores de gestion y necesitan
inexorablemente que la informacién este por UENS, no creo que haya que cambiar los
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados, sélo creo que integrando las
herramientas de la administracion podemos mejorar en principio, informar mejor.

Como consecuencia de lo antedicho, veamos ahora algunos modelos matriciales de existen
visible y por ahora de aplicacion poco real.
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Los indicadores de amenazas y las oportunidades
Una palabra clave en la vida de las personas es estrategia, ella tiene que ver con el trazado o
desarrollo de caminos con el fin de alcanzar uno o varios puntos, esos pasos de un punto a
otro representan los estado de cambio, en todo cambio segun nuestra experiencia, la de los
chinos, los vikingos, los incas, los aztecas, los colonizadores, los hijos y hasta la
experiencia de nuestra suegra nos confirman que en el interior del ser humano conviven la
tension, la ilusion y la pasion que le produce recurrentemente a las personas, un estado de
crisis; la palabra crisis no figura en el ideograma chino, alli se representa por dos ideas
basicas: amenaza y oportunidad.
Si esta palabra la analizamos desde la vision de la
lengua castellana, el origen de la misma deriva de
crisol, pero desde la dptica griega, significa decision de
cambio, los indicadores son eso, informacion necesaria
Nivelde | Nivelde | S para decidir hacer un cambio.
atraccion ventajas — - . - - -
delSector | comparativas e En el mes de diciembre de 1994 mi hijo Emiliano
-
]

Indicadores

Oportunidad - Ventaja

culminaba su educacién escolar de nivel primario
(7mo. grado), en el Colegio San Antonio Maria Claret,
tenia en ese entonces trece afios; ese dia durante el
desarrollo de la Santa Misa escolar comenzo mi
inconsciente a profundizar las relaciones existentes entre la vida y el marketing de la vida.
Al finalizar la Santa Misa, el Padre Parroco, inicid su despedida dirigiéndose a los
egresados diciendo:"Jovenes. ustedes finalizan hoy su preparacion escolar primaria y pasan
a ser considerados adolescentes, pues dejan su infancia o nifiez e ingresan a una nueva
etapa de cambio o crisis: Ilamada crecimiento o adolescencia.

Para llegar a este momento ya han superado otros cambios o crisis, pues dejaron atras la
mamadera, el chupete, los pafales y bombachitas de goma; iniciaron también su primer dia
de clases y hoy abandonan ese primer camino o ciclo de ensefianza de la vida: es el llamado
paso ...de la nifiez a la adolescencia o etapa del crecimiento.

Tendran tiempo de aprender a vivir ésta etapa de acumulacién de conocimientos que los
nutrird y complementara todo aquello de lo que no tienen o adolecen.

- Este cambio los fortalecera y formara para volar solos
Indicadores en los ciclos siguientes y continuaran el camino
Formulas, Sefiales, afrontando nuevos cambios o crisis, que los llevaran

“Crecimiento ||+ Liguidez inesperada y rapidamente a la crisis de la juventud.

«Concentracién ||+ Rentabilidad

Nivel de
ventajas
competitivas

©»O0H40>» v —

e

«Diferenciacién || Productividad

* Rotacién

Pero recuerden que éstas etapas o ciclos, son las mas
< Posicionamiento bonitas y felices de la vida pues alli es donde cuentan
con todo, también cuenten conmigo para aquello que
necesiten en el futuro.

La emocion nos embarg6 a todos, en un abrir y cerrar
de ojos con lagrimas nuestros hijos habian dejado de ser nifios o infantes.

También en un abrir y cerrar de ojos saltaran de la juventud a la madurez y de alli a la
adultez, y no se daran cuenta que siendo jovenes habra otros que los miraran como si
fueran viejos, no tendran experiencia pero se sentiran experimentados, la lealtad y la
amistad sera un lazo muy fuerte pero sin darse cuenta sentiran que aprendieron a volar y
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querran volar solos y esto es natural.

Formaran su hogar, siendo muy jovenes, vendran sus hijos y sin darse cuenta seran adultos,
aunque se sientan aun jovenes y con fuerza; pero recién en ese momento tendran algo
valioso en sus mentes, la sabiduria inicial de la vida a la que llamamos experiencia.

Sus amigos también habrén crecido y cada cual tendré su vida y su amistad continuara en el
corazon y en algin rincon de la mente; su amiga natural serd vuestra pareja, y asi serd
aunque hacia los otros manifestemos lo contrario.

Se resistiran a creerlo, pero la vida es asi, querran entonces vivir en la tierra del nunca
jamas donde vive Peter Pan y los nifios no crecen, pero la realidad sera otra...sin darse
cuenta...seran adultos.

De hijos pasaron a padres y sin darse cuenta...seran abuelos, algunos seran abuelos jovenes
y sentiran que han ingresado mas rapido en la madurez, donde la experiencia tiene el valor
de los recuerdos.

Los afios pasan rapido y la vida continla, en vuestro interior una voz los preparard para
ingresar en la ultima etapa visible de la vida: la vejez, pero no nos hagamos tanto
problema, tenemos una vida por delante, total la vejez es como el acne un dia vino y un dia
se fue.

Mis oidos y vision marketinera, habian escuchado este relato con una conmocion especial,
el nene ya no era tan nene, pero hubo un impacto mayor: a través de las relaciones humanas
habia comprendido que el ciclo de vida de un producto o de un servicio en la visién de la
administracion, era idéntico al ciclo de vida de mi hijo.

Conmocionado meditaba en silencio, preguntandole con temor a mi voz interior.

¢He estado ciego y sordo durante tanto tiempo?

La carcajada de mi conciencia, fue la respuesta afirmativa que necesitaron mis reflejos para
comprender nuevamente, que a preguntas obvias y tontas, respuestas cortas y obvias que
nos hacen quedar en ridiculo, el interior me contesto: Recién ahora te das cuenta que..... el
ciclo de la vida es idéntico al ciclo de vida de un producto.

La realidad me habia golpeado, disfruté entonces otra realidad, la emocién natural de un
padre de ver el inicio de una nueva etapa en la vida de su hijo, pues él comenzaba la
adolescencia, iniciaba una nueva ruta, un camino desconocido, se iba a movilizar en el
camino de la lucha personal, la bisqueda de su identidad; era el viaje divino de la
adolescencia, donde todo es nuevo y predomina la tempestad.

La interrelacion

¢ Qué tiene que ver esto con los indicadores de gestion, el tablero estratégico de gestion vy el
modelo matricial? Veamos:

La mamadera, el chupete, los panales, el carifio, el consejo sano, son los recursos que todo
producto nuevo necesita para posicionarse en el mercado, por ello, esta es una etapa de
inversion continua para el crecimiento, las alegrias recibidas son muchas pero los aportes
que realizamos son mayores que las compensaciones que recibimos; crecerd sano si
hacemos una inversion correcta, sino que el mercado nos ayude.

De la misma manera que nuestra mente desconoce cémo enfrentar el camino de la
adolescencia y para ello, nuestros padres nos han dado sus recursos; el cliente adolece en su
mente el conocimiento de las bondades del producto o servicio que deseamos posicionar,
por ello debemos trazar un camino para no llegar s6lo hasta su puerta sino pasar su mente e
instalarnos en su interior.
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La juventud es el crecimiento, donde comienza a forjarse la verdadera personalidad de los
hijos, donde se acenttan las diferencias con los padres y con su familia cuando esto pase, te
estaras posicionando para vivir solo, pero hasta que eso pase recibiras aportes de otros hasta
que alcances el equilibrio necesario y tus aportes sean iguales a las compensaciones, para
tus padres sos la estrella de la casa, trabajas y ademas ahora te mantenés solo.

Luego vendra lo que no nos gusta, ni decir, ni escribir; tu vida continuard, llegarés a ser
alguien y continuaras hacia el més alla... pero eso se lo cuento cuando analicemos el ciclo
de vida del producto o servicio que corresponde al marketing tradicional.

e Gicios de Vida El padre péarroco finalizd su mensaje: _

Por UNES Recuerden que un ser normal nunca esta satisfecho
de su obra; el ser humano debe obrar para satisfacer a
los demas, y lo mas elemental es el agradecimiento,
nuestra obra maxima es saber dar gracias.
La vida es una cadena de amistad, de amor de alegria
y de agradecimiento
Pero recuerden lo mas importante de la vida: legar la
sabiduria.
En eso momento senti que el padre habia hablado de
los clientes, y comprendi que era importante saber mas acerca de ellos, pero mi sensacién
interior me hacia comprender que mis principales clientes de la vida eran mis hijos y de
ellos debia saber més, si usted entendié esta leyenda entendera el modelo siguiente:

oO—4zZzm=-Z—-0mM3o0O

El modelo Boston Consulting Group o0 BCG Ya se habian percibido las dificultades de
crecimiento a través del modelo de Igor Ansoff, por ello, se busca perfeccionar el modelo
anterior, para ello, se analizan dos variables claves: Crecimiento del mercado y
Participacion relativa; en ese momento, el mundo crecia a una tasa del 10 % anual, por ello,
este punto fue el indicador de corte, se determind que los productos 0 UENS que superaban
esa tasa del 10 % tenian un crecimiento alto que correspondia a los mercados nuevos, el
resto se ubicaba debajo de esa linea de corte matricial se consideraba que pertenecian a
mercados maduros o de bajo crecimiento.

La participacion relativa es un cociente que se efectla entre el producto o UENS testigo y
el de la competencia.; el punto de corte para este caso es 1; que indica que los datos
comparativos entre ambos son iguales; en el caso de que el cociente de como resultado un
nimero mayor que uno nos indica la ventaja relativa para los indicadores que estemos
analizando; si el cociente nos brinda como resultado un nimero menor a 1; entonces los
valores del testigo son menores que los de la competencia.

El modelo debe ser utilizado para las UENS de la organizacion, siendo las unidades, las
ventas, la rentabilidad y la generacion de fondos los factores claves de analisis en relacion
al mercado objetivo de cada UENS.

Ciclos de Vida por UENS

=TT M— ¢Pero de donde extraigo la informacion?
[ A ]

- s

"
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Si no la dispongo en el sistema de informacién gerencial que conforma el Tablero
Estratégico de Gestidn, entonces la tendré que incluir, de modo contrario no puedo utilizar
el modelo.

Cada cuadrante del modelo nos determina el camino estratégico de la decision logica del
manager, estableciendo una estrategia genérica para cada UENS veamos a continuacion:

En el cuadrante incdgnita, se ubicarian los productos 0 UENS nuevos, ¢por que?, porque al
ser nuevos las variaciones entre periodos de analisis son altas y nos dardn como resultado
un alto crecimiento en el mercado, pero al incluir la variable generaciéon de fondos, nos
damos cuenta que estas UENS requieren fondos para continuar su crecimiento; el mercado
no conoce las bondades y posibles usos de ese nuevo negocio y hay que interiorizar a los
clientes de ello a traves del desarrollo de inversiones en mercadotecnia.
Sintesis: Alto Crecimiento, baja participacion relativa, utiliza fondos, necesita inversion
para seguir creciendo.

En el cuadrante estrella encontraremos que conviven dos clases de UENS, ambas tienen
crecimiento rapido, una clase utiliza fondos y otra genera fondos, veamos porque: El
mercado de los productos incognitas siguio creciendo esto hace que en un mundo donde los
mercados estan estables o decrecientes, Ilame la atencion de la competencia y comience a
dirigir hacia alli su focalizacion y lanzamiento de nuevos negocios. ¢Qué pasa cuando
ingresa un nuevo competidor?

El mercado total crece, pues ingresa otro, también aumenta el nivel de competencia, por
ello, el crecimiento de nuestra UENS tiende a desacelerarse, entonces que hacemos;
invertimos para crecer, para que el cliente nos conozca mejor; ello genera un incremento en
las ventas y como contrapartida un incremento en los gastos, en términos reales generamos
mucho y utilizamos mucho pero en términos netos, la generacion de fondos y la
rentabilidad, aunque pequefia sigue siendo negativa y se acerca al punto de equilibrio;
todavia no puede mantenerse solo.

Entonces focalizamos la inversion para posicionar nuestro negocio, resaltamos nuestras
diferencias favorables con la competencia para aumentar el volumen de clientes, para a
partir de aqui comenzar una estrategia de desinversion planeada que nos permita mantener
la posicion de ventaja ante la competencia, manteniendo el volumen y disminuyendo los
gastos, de esta manera la UENS comienza a generar fondos, necesitando cada vez menos
inversion para mantener la posicion.

En sintesis, en este cuadrante hemos crecido mucho, invertido mucho creamos una imagen
positiva y un adecuado posicionamiento de la UENS, nuestra etapa de crecimiento
comienza a estancarse, pasamos entonces al ciclo siguiente.

En Argentina, tener la vaca atada, significa que este mamifero es un buen negocio porque
se alimenta solo y ademéas da a otros de comer, produce el alimento basico de cualquier
familia sin importar la condicion econdémica de ella.

Para el modelo BCG, las UENS posicionadas en este cuadrante pertenecen a mercados
estables o decrecientes donde las acciones anteriores han generado grandes volumenes con
aplicacién de economias de escala que permiten costos unitarios eficientes con rentabilidad
unitaria baja pero importante por el poder relativo del volumen, en caso de realizar alguna
inversion en publicidad deberia ser par evitar la caida del volumen en el posicionamiento de
la UENS.

Bajo crecimiento, alta participacion, economias de escala en costos y alta rentabilidad y alta
generacion de fondos, son las caracteristicas de las UENS que encontramos en este
cuadrante. Pero el tiempo pasa, las costumbres cambian y los productos desaparecen o se
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reciclan, algunos segmentos o partes del mercado decrecen, el posicionamiento se vuelve
obsoleto, la tecnologia cambia, todo hace que algo huela mal y el mercado comienza a ser
menos importante y la UENS, inicia su pérdida de valor relativo, es como una jubilada que
milagrosamente perdura en el paso del tiempo.

Encontramos aqui también dos posiciones, la pequefia generadora y pequefia utilizadora de
fondos pero con flujo positivo y aquella que como un nifio ha quedado indefensa ante las
inclemencias del mercado y necesita ayuda de los demas.

A este cuadrante, que nuclea estos dos tipos de UENS, se lo ha denominado perro, quiero
dejar aclarado que las UENS ubicadas en este cuadrante, merecen un analisis especial, que
no haré en es