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I. INTRODUCCION

En la actualidad se puede observar que las empresas de la provincia de Mendoza cuentan
con muchos datos, los obtienen de forma mas sencilla gracias al avance de la tecnologia y también
permite comunicarlos mejor. Pero habitualmente estos datos no se convierten en informacién util

para la toma de decisiones.

Generalmente los datos que las organizaciones obtienen brindan informacion estatica del
pasado por los antiguos sistemas computarizados con los que trabajan. Estos no les permite tomar
decisiones en el momento correcto, son tomadas cuando ya es demasiado tarde para corregir las

desviaciones generando asi pérdidas o costos innecesarios.

Esta falta de informacidon causa que no se pueda controlar adecuadamente a las
organizaciones, ya que lo que no se mide no se puede controlar y lo que no se controla no se puede
gestionar. Al no poder gestionar adecuadamente sus acciones se centran en el dia a dia, en

situaciones contingentes del momento sin pensar en el futuro.

También observamos que las empresas, al no tener una proyeccidn hacia el futuro, no tienen
determinadas la visién, misidn ni los objetivos que pretenden alcanzar, no saben a dénde quieren
llegar ni qué es lo que buscan. Solamente focalizan sus esfuerzos en obtener mejores resultados para
los duefios sin pensar cual es el camino para llegar a ellos. Como mencionamos antes, sus acciones
estan centradas en el presente, solamente piensan obtener el beneficio momentaneo sin pensar que

en algunos casos esas acciones pueden producir pérdidas mas adelante.

Las pequeiias y medianas organizaciones de la Provincia de Mendoza habitualmente son
creadas y dirigidas por sus propios duefios o sus familiares. Ellos son quienes reciben todos los datos
y toman todas las decisiones, dejando muy poca participacidn a sus empleados. Los empleados no
saben cual es el objetivo que busca la organizacion por no tener fijados la visién, ni la misién, ni los

objetivos ni la estrategia a seguir o si los tuvieran, éstos son conocidos Unicamente por los duefos.

No existe comunicacién entre los directivos y empleados, esta falla genera que los
empleados no tomen las decisiones orientadas a conseguir los objetivos de las empresas, realizan las
actividades en funcién de sus intereses individuales no pensando en los intereses generales de la

propia organizacion.



Asimismo, la situacidn de los ultimos diez afios de la Argentina esta en constante cambio, el
mercado se encuentra en movimiento, lo que obliga a las empresas a que busquen nuevos clientes,
pero también genera que exista mayor competencia, haciendo necesario brindar un mejor producto
o servicio para satisfacer a los clientes. Otro gran problema que esta atravesando el pais es el alto

nivel de inflacién lo que lleva a que los precios cambien permanentemente.

Por lo mencionado anteriormente sobre el escenario econdmico en que se encuentra la
Argentina observamos que los directivos prestan mas atencidén a este contexto que a sus procesos
internos y no analizan sus propias debilidades. Pierden tiempo justificando sus malos resultados por
causas externas, las que por lo general estan dadas y no pueden ser corregidas mientras que dentro
de su empresa tienen muchas oportunidades de mejora, que si pueden ser modificadas y obtener asi

mejores resultados.

Por otro lado, las empresas al estar solamente pendiente en sus intereses propios no tienen
en cuenta a sus clientes, no buscan satisfacerlos para generar mayores beneficios en el futuro, sino
que buscan obtener la mayor rentabilidad en el momento sin pensar que esas acciones pueden a

llevar a perder los ingresos futuros.

Los clientes internos, que en este trabajo consideramos a los propios empleados, no son
tenidos en cuenta, no importa su bienestar sino solamente en cdmo reducir los costos que ellos
producen, generando que los empleados no centren sus acciones hacia el bienestar de le empresa

sino hacia el suyo propio.

Luego de lo mencionado creemos que las empresas deben aplicar una herramienta que
permita solucionar estos problemas, que les permitira traducir en términos operativos los objetivos y

la estrategia que quiere lograr la empresa para crear valor a su organizacion.

Por esto es que, en este trabajo analizaremos la aplicacidn del Cuadro de Mando Integral, un
instrumento que busca establecer una visidn compartida por todos los miembros de la organizaciény

permite determinar indicadores que facilitan el seguimiento de las acciones que realiza la empresa.

El objetivo principal de este trabajo es identificar los beneficios que pueden generar en una

mediana empresa de Mendoza la utilizacién del Cuadro de Mando Integral.

La organizacién a estudiar es una drogueria que tiene caracteristicas similares a pequeias y

medias empresas de la provincia de Mendoza, “Drogueria Bastias”. Creada en el afio 1971 y dirigida



por sus propios duefios, que comenzdé como una pequefia empresa unipersonal y que hoy se

encuentra ante una gran oportunidad de crecimiento.

Para esto establecemos la siguiente hipdtesis que buscaremos contestar durante el
desarrollo del trabajo: La aplicacién del Cuadro de Mando Integral en las organizaciones de Mendoza
permite obtener mayor valor y beneficios para las mismas, ya que brinda informacidn que favorece a

la toma de mejores decisiones.

Podemos detectar que la drogueria tenia una vaga idea de lo que buscaba para el futuro pero
no cuenta con una clara definicidn de visidn ni misidon que le permitiera direccionarse. Tampoco tiene

objetivos ni indicadores para las actividades que realiza.

Para iniciar con la implementacién del Cuadro de Mando Integral, estableceremos junto con
el duefo de la organizacidn estos conceptos basicos, a los que sumamos ciertos valores para orientar
las tareas de los empleados. Seguidamente analizaremos la situacién interna y externa de ella para

determinar los factores claves para lograr el éxito de la organizacidn.

A partir de esto consideraremos las cuatro perspectivas basicas del Cuadro De Mando
Integral y lo implementaremos en la drogueria, estableciendo objetivos e indicadores que le
permitieran lograr lo planteado anteriormente. Comenzaremos por la perspectiva financiera, donde
el duefio de la organizacién centra mas su atencidn, para luego hacer lo propio con las restantes, las

que deben colaborar al cumplimiento de ésta.

Los objetivos de cada perspectiva los estableceremos segln los factores claves de la
drogueria que consideramos que deberian ser mejorados o bien controlados para lograr los objetivos
financieros, estableciendo un conjunto de relaciones de causa y efecto que nos permite observar

como cada accidn puede favorecer o perjudicar al logro de las metas.

Finalmente, estableceremos un mapa estratégico que nos permita conectar los distintos

indicadores de cada perspectiva, para lograr asi el objetivo financiero final.



1. MARCO TEORICO

Debemos comenzar nuestro trabajo describiendo algunos conceptos basicos necesarios para
comprender el trabajo de investigacidn. Explicaremos elementos generales y luego detallaremos en
forma sintética el concepto de cuadro de mando integral para dar una idea global de esta

herramienta que analizaremos en los capitulos siguientes.

1. CONCEPTOS GENERALES

Todas las organizaciones realizan actividades de forma diaria para cumplir con el fin general
para el que se cred. Estas acciones se las debe gestionar para ser cumplidas de forma eficaz y
eficiente. También se deben realizar constantemente controles para evitar desviaciones y efectuar

correcciones a lo planeado, si fuese necesario.

El profesor J. Carlos Garcia Ojeda (1999) da estos conceptos, a los que le suma el de control

de gestidn, de la siguiente manera:

e Gestion: es el uso adecuado de los medios disponibles para el logro de los objetivos
prefijados. Puesto de otra forma: es el gobierno de la empresa hacia la consecucion de

sus objetivos.

e Control: implica la verificacion, la guia, el esfuerzo disciplinado para optimizar un plan. E/
objeto del control, es asegurarse que los comportamientos reales sean conformes con un
optimo predefinido. El acto de controlar implica entonces, guiar los hechos para que los

resultados reales coincidan o superen a los deseados. {(...)

e (Control de gestion: es el proceso a través del cual la gerencia de la empresa asegura los

recursos y su empleado eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos prefijados.
Visto desde el punto de vista instrumental, puede decirse que es el conjunto de
indicadores que sefialan oportunamente la necesidad de ajustar la accion a través de

decisiones extraordinarias o ajuste a los planes vigentes.



A partir de esto debemos hacer una pequefa introduccién al objeto de nuestro trabajo, el
Cuadro de Mando Integral (CMI), un sistema que nos permite medir nuestros resultados y alinearlos

con los objetivos planteados.

El tablero de control integral, Alberto Ballvé (citado por Eduardo M. Jardel) lo define como
“(..) un conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico permitird contar con un mayor

conocimiento de la situacion de la empresa.”

También el profesor Eduardo M. Jardel dice que los “(...) los tableros de control como el
Cuadro de Mando Integral, son sistemas de “alerta temprana” que nos permite corregir las
desviaciones antes de que se conviertan en problemas dificiles de resolver que repercuten en el

aumento de costos.”

“Ayudan a establecer responsabilidades y medir desempefio de los actores, en un espacio de

control reducido, como un drea, un departamento, una sucursal, etc.” (Eduardo M. Jardel, 2004)

No debemos dejar de mencionar que existen en total cuatro distintos tipos de tableros de
control, el operativo, el directivo, el estratégico y el integral. El dltimo podriamos relacionarlo con el
Cuadro de Mando Integral, donde la empresa se monitorea para la alta direccion por medio de

indicadores.

El cuadro de mando integral fue desarrollado por Kaplan y Norton de la Universidad de

Harvard y presentado el afio 1992, como un sistema de medicidn para las organizaciones.

En el desarrollo del presente trabajo explicaremos con mayor detalle esta herramienta, sus

caracteristicas y los beneficios que produce en las organizaciones.

Los mismos autores definen ciertos conceptos que se utilizaran en el cuadro de mando

integral. A saber: vision, mision, valores y objetivos.

Por lo que comenzaremos con la visién de una empresa, que es la declaracidon de lo que
quiere ser la organizacién a largo plazo; que camino debe seguir en el futuro y donde quiere llegar en

el mercado.

La organizacion debe enfocarse hacia el futuro y la vision debe ser un elemento que estimule

y sea un reto para lograr aun cuando debe estar en constante mejora.



La misién describe los lineamientos generales que tiene la organizacidn, la causa por la que
se estd en el mercado; definen cdmo competir y generar valor para los clientes. En otras palabras, es
el objetivo basico hacia el que apuntan sus actividades y los valores que guian las acciones de los

empleados.

La visidn es un concepto anterior a la misidon, sin vision no existe mision, siendo ésta una
declaracion mas global, mas abarcativa y mds sintética. Mientras que la misién permite situar a la

organizacidn en el momento presente, la visidn intenta proyectar hacia el futuro.

Los valores en una empresa son los que apoyan la vision de esta, dan forma a la misién y la
cultura y reflejan los estandares de la empresa. Los valores permiten crear las pautas de
comportamiento de los empleados, quienes ayudan a tomar decisiones y guian sus acciones

permitiendo identificar a la organizacion.

También, debemos definir los objetivos de una organizacidon. Estos son los resultados
deseados, situaciones o estados que una empresa pretende alcanzar o los que se proponen lograr en

un periodo de tiempo.

Establecer objetivos es esencial para el éxito de una empresa pues éstos establecen un curso
a seguir y sirven como fuente de motivacion para los miembros de la misma. Los objetivos generen

varias ventajas:

o Permite enfocar los esfuerzos de los miembros de la organizacidon hacia una misma

direccidn.

e Sirve para formular la estrategia de la empresa.

e Esuna base para realizar acciones y actividades de la organizacion.

e Permite comparar los resultados obtenidos con los objetivos propuestos.

e Al comparar con lo planeado permite observar las desviaciones y corregirlas.

Una caracteristica basica de los objetivos es que debe ser medibles, es decir, ser cuantitativos
y delimitados en el tiempo. Deben ser claros, entendibles y precisos, no deben prestarse a
confusiones. También deben ser alcanzables, estar dentro de las posibilidades de la empresa, sin
dejar de ser un desafio para los miembros de la organizaciéon para asi generar una motivacién en

ellos.



Luego de haber definido la visidon, misién y los objetivos, debemos describir la estrategia,
que es el medio para alcanzar lo planteado anteriormente. La estrategia define la direccion hacia la
gue debe avanzar la empresa y sus fuerzas impulsoras. Es decir, la estrategia es un conjunto de

actividades que la organizacidn debe realizar para intentar alcanzar los objetivos.

Para Kaplan y Norton (2002) “una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre la causa y el
efecto.” Es decir, establecer de forma explicita una relacién entre los objetivos y el resultado que

ellos producen.

A partir de la fijacion de la estrategia y los objetivos, se deben terminar las iniciativas
estratégicas, que son los elementos o programas que van a impactar en el resultado, para lograr las

metas fijadas.

En las organizaciones todos los dias se generan datos e informacidn, los que luego intentan
ser Utiles para tomar decisiones, habitualmente se confunde el concepto de datos e informacién son

sinébnimos pero esto no es asi.

Segun el profesor Eduardo M. Jardel (2004) los datos: “(...) son muy abundantes, (...) y por lo
general se hallan desordenados en toda la empresa. La informacion debe ser precisa, oportuna, clara,
objetiva, se elabora a partir de los datos. Podemos decir que la informacion es un conjunto de datos
ordenados y sistematizados.” Por lo que la informacién es un elemento vital para la toma de

decisiones en las organizaciones.

A partir de los datos se generan los indicadores, los que son un conjunto de datos que
ayudan a medir objetivamente los resultados de una determinada actividad. Es decir, convierte
varios datos (percepciones, nimeros, hechos, opiniones o medidas) en informacion cualitativa o
cuantitativa. Son un punto de referencia para orientar las acciones diarias de las empresas y ver

como se estan desarrollando.

Un indicador siempre debe estar unido a los objetivos que la organizacién intenta alcanzar,
solamente asi éste cobra sentido ya que nos permite comparar el objetivo con los resultados
realmente logrados. Lo que nos indica si estamos actuando de manera adecuada y si las acciones son
las correctas para lo planteado. No existen indicadores de corto o largo plazo, lo que existen son

objetivos a corto y largo plazo.

Es importante definir los indicadores para que no sean ambiguos, deben ser uniformes para

toda la organizacidn, lo que genera que los objetivos fijados, sean realistas.
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Por lo mencionado precedentemente se pueden definir ciertas caracteristicas que éstos
deben cumplir para ser Utiles para las empresas. Segun Alberto Ballvé (citado por Eduardo M. Jardel)

esas caracteristicas son las siguientes:

Nombre: es su identificacion, debe ser concreta y definir un determinado objetivo.

o Definicidn: debe ser simple y clara.

e Forma de célculo: si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la formula

matemadtica que se utiliza para su célculo.
e Unidad: indica el valor en que se expresa el indicador.
e Glosario: especifica los factores que se relacionan con el indicador.
e Objetivo: muestra la meta numérica o cualitativa buscada.

Por otra parte, debemos distinguir los indicadores financieros y no financieros. Los
financieros se basan en informacién que brinda la contabilidad, basados en el analisis de estados
contables. Mientras que los no financieros son datos cualitativos, como la satisfaccidon del empleado

o del cliente.

Al decir por el profesor J. Carlos Garcia Ojeda (1999) los indicadores también pueden

clasificarse en indicadores de resultado y de actuacién:

e los indicadores de resultado tienden a ser indicadores efecto ya que sefialan los
objetivos ultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas préximos han conducido o no a

los resultados deseados.

e los indicadores de actuaciéon son indicadores causa, que sefialan a todos los
participantes de la organizacién lo que deberian estar haciendo para crear valor en el

futuro.”



2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Como mencionamos al comienzo de este trabajo, las empresas u organizaciones de la
provincia de Mendoza no cuentan con muchos datos, o bien estos estan en forma desorganizada.
Tampoco tienen planteado misidn, vision u objetivos que permita alinear sus esfuerzos, o en el caso

de estar planteados no hay comunicacidn al resto de la organizacion.

Para mejorar estas situaciones creemos que podriamos aplicar la herramienta del cuadro de
mando integral como un sistema para obtener informacién util y gestionar la misma para lograr

eficientemente los objetivos de la empresa.

En febrero del afio 1992 el economista Robert Kaplan con su colega David Norton,
elaboraron el Cuadro de Mando Integral, con el objetivo de introducir un sistema de medicién
necesarios en las actividades de una compafiia en términos de su visién y estrategia a largo plazo,
proporcionado a los gestores empresariales una visidn global sobre la estrategia y evolucién de la

compaiiia.

Existen diferentes formas de describir un Cuadro de Mando integral, los profesores Jardel y

Garcia Ojeda lo definen de la siguiente manera:

“El Cuadro de Mando Integral es una poderosa herramienta de gestion que conecta la
actividad diaria con la vision de la empresa, expuesta en el planeamiento estratégico, permite
influir en el comportamiento de las personas que integran la organizacion, medir la distancia
en que se encuentra determinada actividad con relacion con el objetivo fijado {(...)”. (Eduardo

M. Jardel, 2009)

“El Cuadro de Mando Integral es una perspectiva integradora, al relacionar los temas
estratégicos y organizativos con el control de gestion, por lo que la herramienta posee un
notable potencial para ser utilizada en la direccion estratégica de una compafia como en su

control de gestion”. (). Carlos Garcia Ojeda, 1999)

Segun lo describen Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando traduce la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporciona la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicidn estratégico.
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El Cuadro de Mando Integral combina distintos enfoques para intentar incidir en la toda
gestién de la organizacién. Estas cuatro perspectivas las que desarrollaremos con mas detalle luego

son:

e Finanzas: tiene el objetivo de crear valor para los accionistas o duefios, la que se

relaciona con la confianza de los inversores.

e C(Clientes: son el centro del sistema, determina como atenderlos para lograr que se

sientan satisfechos y tenga una opinién favorable de la empresa.

e Procesos internos: pregunta que procesos debemos tener excelentes para logra cumplir

con nuestros clientes.

e Formacién y crecimiento: busca determinar qué elementos la organizacion debe

aprender, mejorar para crear valor.

Segun Kaplan y Norton (2002) el cuadro de mando integral es algo mds que una coleccion de
indicadores, “El Cuadro de Mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad

7

de negocio en objetivos e indicadores tangibles.” Estos indicadores deben ser un conjunto
equilibrado entre los indicadores de resultado y los de actuacién. Todos ellos estaran finalmente

vinculados a la consecucion de una actuacion financiera excelente a largo plazo.

El cuadro de mando complementa los indicadores financieros con los no financieros, como la
satisfaccion del cliente y la cuota del mercado. Los indicadores financieros que informan sobre el

buen o mal funcionamiento de la estrategia de la organizacién en el periodo pasado.

Es por esto, que esta herramienta sirve para identificar y prevenir las posibles desviaciones
que se pueden producir en las organizaciones, con el fin de tomar las medidas previsoras o

correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad la misma.

Es decir, nos brinda varios aportes importantes para el desarrollo de una empresa, traduce la
estrategia de la organizacién en un conjunto de indicadores que informan la consecucién de los

objetivos y las causas que provocan los resultados obtenidos.

Otro elemento que es muy importante para las organizaciones es que el Cuadro de Mando
integral permite un sistema de comunicacidn de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo, que
posibilita canalizar las habilidades y conocimiento especifico, a través de la fijacion de objetivos

realistas con los de la empresa.
11



Las organizaciones utilizan el cuadro de mando integral para comunicar sus nuevas
estrategias a todos los empleados y luego alinear los objetivos individuales, de equipo y de
departamento con la implantacion exitosa de la estrategia. Lo ideal es que cada persona de la
organizacioén, desde el directorio hasta el empleado mds nuevo comprenda la estrategia y la forma

en que sus acciones individuales apoyan el objetivo de éstas.

Cuando todos los integrantes de la organizacidn comprenden los objetivos a largo plazo de la
organizacidn, también la estrategia para alcanzar éstos; todos los esfuerzos e iniciativas de la
organizacion podrdn alinearse con los procesos necesarios de transformacion. Los individuos pueden
ver la forma en que sus acciones particulares contribuyen a la consecucién de las metas de la unidad

de negocio.

Los primeros objetivos que se deben fijar, son los financieros, los que pueden cambiar acorde
a la fase del ciclo de vida de la organizacion y la estrategia que ellos planean. Kaplan y Norton (2002)

mencionan tres fases distintas, las que sintetizamos a continuacién:

e Crecimiento: por lo general se da al comienzo de la vida de las organizaciones, en el que
los productos o servicios tienen un gran potencial de crecimiento. Para lograr esto se
realizan fuertes inversiones, generando rendimientos muy bajos o negativos en los
primeros momentos. Los objetivos de esta etapa son relacionados al crecimiento de

ventas, mercados o clientes.

e Sostenimiento: la mayoria de las empresas se encuentran en esta etapa, donde existen
pequefias inversiones para mantener las condiciones logradas durante el crecimiento.
Los objetivos vinculados con esta fase son los de rendimiento, beneficios de la actividad y
el margen bruto. Se busca obtener el maximo rendimiento con el capital ya aportado a la

organizacion.

e Cosecha: se produce cuando las organizaciones han llegado a la madurez e intentan
recolectar o cosechar las inversiones realizadas en las fases anteriores. No se producen
fuertes inversiones. En esta fase se busca obtener el maximo retorno del capital de la

organizacién procedente de las inversiones pasadas.

Para cada una de estas fases de ciclo de vida de una empresa, crecimiento, sostenimiento y
recoleccion, Kaplan y Norton (2002) determinan tres vias de accidon que impulsan la estrategia

financiera:
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e Crecimiento y diversificacién de los ingresos: se pone énfasis en la expansién de los

mercados, aumentando las ventas de productos o servicios. Un indicador comun para
esto es ingresos procedentes de nuevos servicios. También se puede determinar el

ingreso proveniente de nuevos clientes.

e Reduccién de costos o mejora de la productividad: en las fases de crecimiento es poco

probable que se de este tipo de estrategia. En cambio, en el sostenimiento si, se debe

alcanzar costos bajos y generas mayores margenes de utilidad por ventas.

e Utilizacién de los activos de inversion: en esta estrategia se aplican objetivos como

rendimientos sobre el capital utilizado. Aca se busca maximizar el beneficio que generan

las inversiones realizadas en las organizaciones.

Los directivos o duefios de las organizaciones deben comenzar determinando la fase
financiera en la que se encuentra la organizacion, aunque el posicionamiento en una categoria no es
inmutable, una progresién normal, que podria darse al cabo de los afios, traslada a las unidades

desde la fase de crecimiento a la de sostenimiento, recoleccion y finalmente a la salida.

Puede ocurrir que un negocio que se encuentra en una fase madura de recoleccién o de
sostenimiento puede, de forma inesperada, encontrarse con un objetivo de crecimiento, esto

causado por ejemplo por un cambio tecnolégico, de mercado o regulaciones.

Los indicadores que se pueden utilizar para desarrollar en el cuadro de mando integral en las
organizaciones también deben tener en cuenta los siguientes elementos que son determinantes para

satisfacer las necesidades de los clientes:

e Tiempo: este es un elemento competitivo muy importante, la respuesta rapida vy
confiable a los pedidos de los clientes permite conservar o bien obtener nuevos clientes.

La medida de entrega puntual, es un elemento de actuacién de las empresas.

e (Calidad: la calidad de los bienes producidos o entregados puede medirse por la cantidad
de reclamos por defectos en ellos. Por lo general, las empresas que no puede entregar
productos que no cumplan con las condiciones de calidad pierden su posibilidad de

competir.
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Precio: siempre los clientes se preocupan por los precios que pagan por los productos o
servicios, son uno de los principales elementos en la toma de decisiones. Sin embargo, no

en todos los casos los precios bajos garantizan la calidad de los productos o servicios.

Dentro de las organizaciones existe una cadena de valor del proceso interno, es un conjunto

de procesos para crear valor para los clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, Kaplan

vy Norton plantean que esto no siempre se debe aplicar de esta forma en todas las empresas, se

deben amoldar a sus necesidades.

La cadena desarrollada por estos autores esta formada por tres procesos basicos:

Innovacién: es un elemento primordial para la creacion de valor. Se identifican las
necesidades de los clientes actuales y potenciales, a partir de la que se desarrollardn
producto y servicios para éstas. Por lo que tiene dos etapas definidas, la investigacién del
mercado y luego el proceso de innovacién propiamente dicho. Un indicador tipico de

este proceso es el porcentaje de ventas de productos nuevos

Operaciones: comienza con la recepcién de pedido del cliente y finaliza con la entrega del
producto o servicio. Se deben identificar las caracteristicas de costo, calidad y tiempo de
éstos. En ella se establecen técnicas de mejora y del control de estas actividades para
lograr cumplir con los objetivos planteados. Un ejemplo de indicador para este proceso

es el rendimiento de desechos.

Servicio posventa: es la ultima parte de la cadena, donde se incluyen actividades como

las garantias y reparaciones, tratamiento de devoluciones. En este caso se pueden aplicar
los mismos conceptos de costo, calidad y tiempo que en los operativos pero en este caso

relacionado a los servicios de posventa.

En cuanto a los empleados de una organizacién, Kaplan y Norton detectan tres dimensiones

fundamentales que se utilizan para establecer objetivos o indicadores, ellas son:

La satisfaccidon del empleado: la moral y el bienestar del empleado en el trabajo es de

suma importancia. Tener empleados satisfechos es una condicién previa para el aumento
de la productividad, la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio que presta. Es normal
gue se realicen encuestas de satisfaccion a los empleados, en la que se pregunta como

ejemplo, si se sienten reconocidos por el trabajo que realizan.
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e La retencidn del empleado: es un objetivo retener aquellos empleados en los que la

organizacién tiene interés a largo plazo, existe la tedrica de que la empresa estd haciendo
una inversién a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada es
una pérdida para el capital intelectual de la empresa. La retencidon de los empleados

normalmente es medida por medio del porcentaje de rotacién del personal.

e la productividad del empleado: es un indicador de resultado que permite observar como

han incrementado las capacidades de los empleados. Representa la cantidad de
resultado que cada empleado puede generar. A medida que los empleados y la

organizacién sean mas eficientes deberian aumentar los ingresos por empleados.

Para la dimension de la productividad del empleado debemos agregar ciertos conceptos que
son importantes, aunque es un indicador sencillo y facil de entender, pero cuenta con ciertas

limitaciones.

Los directivos pueden mejorar este objetivo de dos formas distintas. La primera es aumentar
el numerador (ingresos) es decir los ingresos sin aumentar el denominador (cantidad de empleados).
El segundo método, el menos preferido, es reducir el denominador, en este caso reducir los
empleados, lo que puede producir beneficios a corto plazo pero que corre el riesgo de sacrificar las

capacidades a largo plazo.

Otra forma de aumentar este indicador es tercerizar ciertas funciones, es decir, dejar en
manos de otras empresas algunas actividades que ella podria realizar. Esto permite que la
organizacion disponga del mismo nivel de resultados, pero con menos empleados internos. En este
caso es importante comparar los costos y los beneficios que cada una de las formas otorga a la

organizacion.

En el diagrama N°1 de Kaplan y Norton (2002), se muestra como las condiciones laborales
(competencias, sistemas y el clima laboral) mejoran el bienestar de los empleados para asi poder
retener al empleado y que aumente su productividad, generando asi que crezcan los resultados de

las organizaciones.

El clima laboral es un elemento muy importante en las organizaciones, éste esta formado por
las impresiones que comparten simultdneamente un grupo de personas en relacidn con su entorno
laboral. Su andlisis permite identificar, organizar, valorar las apreciaciones y pensamientos que el

equipo humano tiene de a una organizacién. Un buen ambiente es necesario para que los
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trabajadores se desempefien en forma motivada, alineados con la mision y los objetivos estratégicos

propuestos.

Los sistemas de informacién son un elemento importante para las operaciones diarias de las
organizaciones, los empleados necesitan tener informacidn rapida, oportuna y confiable para la toma
de decisiones. Tener buenos sistemas de informacién permite que los trabajadores mejoren los

procesos diarios y obtengan resultados satisfactorios.

En cuanto a la motivacidn, podemos decir que los empleados que no se sienten motivados
para hacer sus acciones enfocadas al éxito de la organizacién. También la libertad para tomar
decisiones y actuar contribuye a sentirse incentivado. Esto contribuye a generar un clima en la

organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados.

Diagrama N°1: relacion con entre las condiciones laborales y los resultados

Indicadores clave Resultado

Retencion del Productividad del

empleado empleado
\ p N /
Satisfaccion del
empleado
/ ~

Medios - N

Competencias Infraestructura Clima Laboral

del personal L Tecnoldgica

Fuente: Kaplan y Norton (2002). E/ cuadro de mando integral. Barcelona. Gestidén 2000.

Para finalizar con la definicién del Cuadro de Mando Integral podemos decir que no es sélo
un sistema de medicion sino que es una herramienta que permite llevar a cabo distintos procesos
como lo mencionamos anteriormente para lograr una mejor gestién de la organizacion. Kaplan y

Norton (2002) describen estos procesos de la siguiente manera:
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1.

4.

Diagrama N°2: Estructura de Cuadro de mando Integral

Clarificacion y traducir la
vision v la estrategia.

o Clarificarlavision
e Obtener el consenso

Comunicacion Formacion y Feedback

estratégico
- Cormunicary Educar. CUADRO Articular lavi sidn
T omemen DE MANDO Propord orer feedbadk
. . roporcionar feedbac)
+  Winculacidndelos INTEGRAL estratégico.

indicadoresde actuadon. Facilitar lafarmacidny | a

revisidnde laestrategia,

Planificacion y

establecdimiento de
objetivos

Establecimientode obj.
Alineatidn deiniciativas
estratégcas
Asignacidn derecursas
Establecimiento de meta

Fuente: Kaplan y Norton (2002). E/ cuadro de mando integral. Barcelona. Gestidn 2000.

Aclarar y traducir la visién y la estrategia: el Cuadro se utiliza para destacar los procesos mas
importantes para brindar un servicio excelente a los clientes y mejorar los beneficios de los
duefos, haciendo asi que la vision y la estrategia se convierta en algo alcanzable y medible.

Es un marco que permite crear consenso y trabajar en equipo.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: esto sirve para que los

empleados conozcan los objetivos importantes para que les permita alcanzar el éxito para la
organizacion. Los indicadores permiten alinear los esfuerzos para lograr cumplir con los
factores generales del éxito. El Cuadro de mando proporciona la comunicacidn para que

todos los miembros de la organizacién comprendan los objetivos a largo plazo.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: esta herramienta permite

cuantificar los resultados por medio de objetivos e indicadores, tanto para los financieros
como los no financieros. También la integracion permite una mejora continua de los

procesos con el fin de cumplir la estrategia.

Aumentar el feedback y formacidn estratégica: el cuadro de mando permite controlar y

ajustar continuamente los procesos, de ser necesario se pueden hacer cambios para lograr lo
planteado. A su vez, proporciona un feedback constante a los duefios o a los empleados de

como se realizan las actividades y analizar las posibles desviaciones.
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3. MAPA ESTRATEGICO

A partir de las definiciones de los conceptos anteriores, principalmente de obijetivos, la

estrategia y los indicadores podemos elaborar un mapa estratégico.

Este es un elemento grafico muy Util para las organizaciones ya que ilustra o describe la
estrategia de una organizacidon. Nos permite representar y visualizar de forma sintética, rdpida, clara,
coordinada y consistente la estrategia. Muestra las relaciones entre objetivos estratégicos de la

empresa y la conexion entre los distintos procesos de la organizacién.

También relaciona los objetivos e indicadores y sirve para comunicar a todo el personal los
lineamientos de la organizacién. Es decir, se la considera como un elemento de comunicacién que
posibilita que todos los empleados entiendan la estrategia y la traduzcan en acciones que puedan

llevar a cabo para contribuir al éxito de la misma.

Dentro del mapa estratégico podemos plasmar en forma grafica las relaciones de causa-
efecto, éstas son un vinculo entre las medidas de los resultados y los indicadores de actuaciones de
ellos.

Diagrama N° 3: Ejemplo de Mapa estratégico

Perspectiva Financiera

ROCE
Ent
Perspectiva de Clientes ntrega
Puntual de
Perspectiva Financiera Pedidos
Calidad Ciclo

Perspectiva de Procesos Del Temporal del
Internos Proceso Proceso

Perspectiva de Formacién Habilidades
Y Crecimiento de los
empleados

Fuente: Kaplan y Norton (2002). E/ cuadro de mando integral. Barcelona. Gestion 2000.
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A continuacién, mostraremos un ejemplo de un mapa estratégico donde relaciona los
objetivos de distintas perspectivas para lograr el objetivo final que es lograr un ROCE elevado. Cabe
mencionar que “ROCE” es un indicador financiero, la rentabilidad exigida a los capitales utilizados por

una empresa. Las siglas vienen del inglés “Return On Capital Employed”.

Segun Kaplan y Norton (2002) en la actualidad los informes financieros permanecen anclados
a un modelo de contabilidad desarrollado hace siglos para un entorno de transacciones en plano de
igualdad entre entidades independientes pero no esta adaptado para reflejar las variaciones que las

empresas experimentan sobre ciertos activos intangibles.

Es importante definir el concepto de estos activos intangibles, ya que normalmente no son
tenidos en cuenta por los miembros de las organizaciones o por los indicadores financieros

tradicionales y representan un elemento de gran valor y diferenciacién para las empresas.

Los activos intangibles segin la Resolucién Técnica N°9 de la F.A.C.P.C.E (Federacién
Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas) “Son aquellos representativos de
franquicias, privilegios u otros similares, incluyendo los anticipos por su adquisicion, que no son
bienes tangibles ni derechos contra terceros, y que expresan un valor cuya existencia depende de la
posibilidad futura de producir ingresos. Incluyen, entre otros, los siguientes: Derechos de propiedad
intelectual - Patentes, marcas, licencias, etc. - Gastos de organizacion y preoperativos, gastos de

desarrollo”

Mientras que la Norma Internacional de Contabilidad N° 38 (NIC) define a los activos
intangibles como “Un activo intangible es un activo identificable, de cardcter no monetario y sin

apariencia fisica.”

19



I1l. MARCO DE APLICACION PRACTICA
Luego de haber desarrollado un marco conceptual y tedrico que nos permite definir
elementos bdsicos que seran de utilidad para el desarrollo de la investigacidn, debemos ubicarnos en

tiempo y espacio de este trabajo.

Razdén por la cual se indica que la investigacion se aplicard en la “drogueria Bastias” de la
provincia de Mendoza. Esta es una mediana organizaciéon que se dedica a la compra y venta de
productos e insumos médicos para instituciones privadas y publicas, es decir, presta un servicio de

distribucion.

1. DROGUERIA BASTIAS

La mencionada organizacion, a la cual nos referiremos a lo largo de nuestra investigacion, fue
creada en el aflo 1971 por el Sr. Carlos Bastias y actualmente es una drogueria que tiene gran parte
del mercado de Mendoza. A pesar de esto, su estructura interna y la informacion que se tiene y se

maneja, es muy pobre.

Es importante también describir algunos conceptos que hacen que las actividades de la
drogueria sean diferentes a cualquier distribuidora de productos. Lo que hace que tenga una

organizacidn con distintas normas de control que se le deben aplicar.

Las actividades de distribuciéon y comercializaciéon de productos médicos estan controladas
por la Administracién Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT). Este es
un organismo descentralizado de la Administracion Publica Nacional creado en agosto de 1992,

mediante Decreto Nacional 1490/92.

La ANMAT colabora en la proteccion de la salud humana, garantizando que los
medicamentos, alimentos y dispositivos médicos a disposicion de los ciudadanos posean eficacia
(que cumplan su objetivo terapéutico, nutricional o diagndstico) seguridad (alto coeficiente
beneficio/riesgo) y calidad (que respondan a las necesidades y expectativas de la poblacion). Para
ello, se encarga de llevar adelante los procesos de autorizacién, registro, normatizacion, vigilancia y

fiscalizacién de los productos de su competencia en todo el territorio nacional.

Asimismo, es importante definir qué es lo que la drogueria considera como mercaderia, este

producto médico que segun las normas argentinas se define como
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(...) un producto para la salud tal como equipamiento, aparato, material, articulo o sistema
de uso o aplicacion médica, odontolégica o laboratorial, destinada a la prevencion,
diagndstico, tratamiento, rehabilitacion o anticoncepcion y que no utiliza medio
farmacoldgico, inmunolégico o metabdlico para realizar su funcion principal en seres
humanos, pudiendo entretanto ser auxiliado en su funcion, por tales medios. Disposicidon

2318/02 (T.0. 2004)

Cabe mencionar que dentro de la ANMAT se encuentra La Direccidn de Vigilancia de
Productos para la Salud que cuenta con un grupo de profesionales que inspeccionan
establecimientos en todo el pais, con el fin de combatir la comercializacién irregular de

medicamentos y productos médicos.

Otro elemento que caracteriza a la actividad de la compra y venta de productos médicos es
gue solamente se puede efectuar por establecimientos habilitados por la Autoridad Sanitaria de cada

provincia, lo que restringe en cierta forma los competidores que existen en el mercado.

La direccion técnica deberad ser ejercida por un profesional universitario cuyas incumbencias
profesionales resulten acordes con las tecnologias que componen los productos médicos

comercializados por la empresa. (Disposicion 6052/13)

La habilitacion se otorgard por el plazo de 5 (cinco) afios. La renovacion deberd solicitarse con

una antelacion minima de 90 dias hdbiles antes del vencimiento. (Disposicion 6052/13)

La ANMAT, en su sitio web®, recomienda algunas buenas practicas de almacenamiento,
distribucidon y transporte, las que definen en cierta manera los procesos de actividades que las

droguerias deben realizar:

a) Instalaciones y areas fisicas adecuadas para el desarrollo de las actividades de

almacenamiento, distribucion y transporte de los productos médicos,

b) Equipamientos de controles y de registros de temperatura, humedad y cualquier otro
dispositivo, estén debidamente calibrados para verificar la conservacién de los productos

que asi lo requieran;

c) Registro documentado de las condiciones ambientales de almacenamiento

! http://www.anmat.gov.ar/ProductosMedicos
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d) Recepcidn y verificacion de lotes/serie recibidos;

e) Limpieza y mantenimiento de las instalaciones, incluyendo los controles de insectos y

roedores;

f) Instrucciones para su transporte

g) Sistema de gestion de calidad que permita la trazabilidad de los Productos Médicos.

En lo que respecta a la provincia de Mendoza, la actividad de las droguerias es legislada por la
Ley 2.577. En ella se detallan, definen y describen elementos bdsicos que estas organizaciones deben

cumplir.

(...) se inscribirdn en esta categoria aquellas droguerias farmacéuticas y laboratorios de
preparados farmacéuticos que se dediquen a la comercializacion de: drogas puras para uso
farmacéutico, especialidades medicinales o especificas para uso humano (...) (Art. 1, Ley

2577)

(...) las droguerias farmacéuticas y los laboratorios de preparados farmacéuticos deberdn
funcionar bajo la responsabilidad técnica de un bioquimico o farmacéutico, el que no podrd

tener mds que una direccion técnica o regencia (...) (Art. 2, ley 2577)

Las droguerias farmacéuticas, los laboratorios de preparados farmacéuticos y los depdsitos
de especialidades medicinales no podrdn despachar al publico recetas de especialidades
medicinales o preparados de uso medicinal. Solamente les estard permitido expender a
droguerias, farmacias, hospitales, laboratorios y farmacias de mutualidades, que acrediten su

inscripcion en el ministerio de asistencia. (Art. 3, ley 2577)

El ministerio de asistencia otorgard la habilitacion para el funcionamiento de los establecimientos

comprendidos en el art.1 de la presente ley. (Art. 11, ley 2577)

Por lo descripto anteriormente y al comenzar a analizar la drogueria podemos explicar
importantes razones que encontramos por las que debemos aplicar el Cuadro de Mando integral en

esta organizacion.

e la drogueria si bien no es una organizacion de gran tamafio, tiene distintos procesos
claramente identificados. Los que no son tomados en forma funcional a un objetivo

comun sino que son tratados como elementos aislados.
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La drogueria cuenta con un pequefio programa de stock, pero no cuenta con un sistema
de informacién que le otorgue resultados financieros en tiempo real, lo que hace dificil

mantener actualizada la informacion o bien estd en forma desorganizada.

La organizacion no cuenta con conceptos estratégicos claramente definidos, y los pocos
objetivos son centralizados Unicamente por los duefios de la organizacién, no son

conocidos por el resto de los empleados.

Con la aplicacién del Cuadro de Mando integral podemos tener una visién mas global y

funcional de los procesos de la drogueria y a su vez con los datos que cuenta ordenarlos y establecer

ciertos objetivos e indicadores que permitan alcanzar lo planeado, lo que luego puede ser

comunicado a todos los empleados para centrar los esfuerzos diarios.

La gestion estratégica es el proceso de formular, implementar y evaluar las decisiones para

permitir que las organizaciones alcancen los objetivos y tiene ciertos pasos. Segun Alberto Ballvé

(2000) los identifica como: relevamiento, diagnostico, analisis, formulacién, validacién y ejecucion.

En el presente trabajo utilizaremos las primeras cuatro etapas.

Relevamiento: se busca informacién para el diagndstico y para iniciar el proceso que
luego serd util para el andlisis. La obtencidn de datos debe ser tanto interna como

externa.

Diagnéstico: se puede sintetizar en un analisis FODA, donde analiza la situacién interna y
externa y se detallan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la

organizacion.

Analisis: se debe estudiar la informacién obtenida previamente.

Formulacion: en base a lo observado anteriormente se debe elaborar los elementos

basicos, los que menos cambian, misidn, vision, valor y la estrategia.

Estos pasos son de gran utilidad para nuestro caso, ya lo aplicaremos durante todo el trabajo

en las distintas perspectivas del cuadro de mando integral.

Si bien anteriormente hemos descripto y analizado ciertos elementos de la organizaciéon

debemos describirla en forma completa para luego comenzar a aplicar los elementos del cuadro de

mando integral y finalmente aplicarlo.
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La Drogueria Bastias comienza en 1.971 y su fundador fue el Sr. Carlos Bastias, quien
trabajaba en el laboratorio Rivero como agente de propaganda médica. Se capacité en el drea de
zondas para uso humano y en la parte de nefrologia. Durante 15 afios estuvo trabajando como
agente en la mencionada firma, luego de haber adquirido los conocimientos del manejo de los
mismos y el constante crecimiento de la venta, decidié hacer su propio emprendimiento de venta

exclusiva de productos biomédicos y equipamiento para dialisis.

El crecimiento fue paulatino debido a que el Sr. Bastias realizaba visita médica y comercial a
distintos hospitales del estado y privados. La organizacién fue incorporando gente para tratar de
cubrir el mercado que estaba acéfalo en las areas criticas de terapia intensiva, neonatologias y
pediatrias. Asi se fueron incrementando las ventas e incorporando nuevas representaciones con

marcas lideres del mercado hasta consolidarse en el mismo.

En la actualidad, la organizacién se dedica a la compra y posterior venta de insumos médicos
y equipamiento para didlisis, en ella no se produce ningun producto sino que solamente se dedica a

distribuirlos.

La Drogueria no es una sociedad comercial de los tipos fijados por la “ley de sociedades en

|ll

general”, sino que es una explotacion unipersonal por lo que no es alcanzada por el régimen de
sociedades y no tiene los requisitos de informacidn de ellas. No tiene la obligacién de inscribirse en la

Direccién de Persona Juridica ni la presentacion anual de balances.

Esta situacién hace que la organizacidon cuente con menos datos de los que normalmente
cuentas las empresas ya que la contabilidad no es tan exigente como para las demas. Esto causa un
problema, que como lo menciona Alberto Ballvé (2000) “lo que no se mide no se puede controlar”, y

los datos son un elemento fundamental iniciar un sistema de medicién.

La contabilidad y la parte tributaria son realizadas por un estudio contable externo a la
organizacidn, quien prepara las declaraciones juradas impositivas mensuales y anuales. Esto lo hace
en funcién a datos provistos por la drogueria, que por lo general son enviados en formato de “Excel”

a los profesionales externos.

La organizacion esta ubicada en Godoy Cruz en un galpdn alquilado de ocho metros de ancho
y quince de largo. Este se divide en dos partes, una de ellas tiene dos pisos en los que se ubican las
oficinas y donde se realizan las tareas de administracién y comercializacion basicas. En la otra parte

se encuentra la mercaderia, donde se las reciben y se preparan los pedidos.
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Para realizar la distribucion de los pequeiios pedidos la empresa cuenta con un utiliario, una
Fiorino y para los pedidos mas grandes se terciariza el transporte, por lo general se usa el Transporte

Rodriguez Hermanos SRL.

El personal de la drogueria estd compuesto por siete personas que tienen un promedio de
edad de 15 afios en la organizacién. Estos constituyen un elemento muy importante para la
organizacion. Como lo menciona Alberto Ballvé (2000) “Los activos intelectuales estdn entre los

recursos mds valiosos e intangibles de cualquier organizacion.”

A continuaciéon, mencionamos y describimos a cada una de las personas que trabajan y lo

ubicaremos en el organigrama, tal como lo muestra el diagrama N°4:

e Sergio Giol: 40 afios, sin titulo universitario, encargado de licitaciones y presupuestos.

Sector de administracion.

e Gabriel Salcedo: 41 afos, encargado de facturacion y control de pedidos. Sector

administracion.

e Matias Grozona: 27 afos encargado de stock recepcién y armado de los pedidos. Sector

de comercializacidn.

e Susana Giorgio: 65 afios, farmacéutica, control de la mercaderia. Dentro del sector de

comercializacidon en el area de stock.

e Stella Maris Tamborini: 42 afios, vendedora y encargada de la drogueria. Gerenta de la

drogueria.

e Emiliano Bastias: 28 afios estudiante de CPN, realiza partes de las tareas administrativas.

Sector administracion.

e Carlos Bastias: es comerciante y encargado de las ventas de todos los productos

vinculados para didlisis. Duefio.
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Diagrama N°4: Organigrama de la Drogueria Bastias
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De la informacidn contable analizada podemos concluir que la Drogueria se encuentra en un
buen momento financiero, lo que hace una buena oportunidad para implementar una herramienta

de este tipo y de esta manera mantener el rendimiento actual.

2. PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

Para implementar un Cuadro de Mando Integral se deben cumplir ciertos pasos, los que
comienzan definiendo los conceptos mas generales de la organizacién para luego centrarse en

elementos mas puntuales:
1. Establecer la vision y misidn.
2. Andlisis interno y externo.
3. Identificacidn de los factores claves de éxito de la organizacidn.
4. Relaciones causa y efecto entre los factores.
5. Establecer los objetivos estratégicos.
6. Eleccidn de los indicadores

7. Establecer el mapa estratégico para la organizacion.
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A. VISION, MISION Y VALORES DE LA DROGUERIA

Kaplan y Norton (2004) agregan algunos elementos a la definicidon de visién que son utiles
para nuestro caso de estudio. “la vision de la organizacion presenta una imagen del futuro que aclara
el rumbo de la organizacion y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar la

organizacion. (...) La vision debe ser externa y orientarse hacia el mercado (...)”

Luego de haber analizado la organizacidon detectamos que no existe una clara definiciéon de
visiéon. El Sr. Bastias solamente tiene una idea general de lo que quiere hacer con su organizacion,
tiene una idea de lo que quiere ser, le gustaria ser el lider en el mercado de medicamentos y

productos de dialisis de la provincia de Mendoza.

A partir de esto y en consenso con el Sr. Bastias podemos establecer una definicién de visidon
que nos sera de utilidad para orientar los otros conceptos y fundamentalmente los demas elementos
del cuadro de mando integral. Debemos recordar que la vision es el elemento mads abarcativo que da

sentido al resto.

La vision de la drogueria es “ser el principal distribuidor de insumos médicos y productos

para dialisis de Mendoza, satisfaciendo a los clientes y contribuyendo asi con la salud de provincia.”

En cuanto a la misién, Kaplan y Norton (2004) agregan sobre este concepto, “Una declaracion
concisa, con una orientacion interna, de la razén de la existencia de la organizacion, el propdsito
bdsico hacia el que se dirigen sus actividades y valores que guian las actividades de los empleados. La

mision también debe describir como espera competir la organizacion y entregar valor a los clientes.”

Como sefialamos anteriormente la drogueria centra sus esfuerzos en prestar un servicio de
calidad, cumpliendo con los pedidos de los clientes en tiempo y forma. Por esto y a partir de la visidn

llegamos a la siguiente definicion de misién.

La mision de la drogueria es “ser la organizacion lider en proveer insumos médicos y
productos para dialisis, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, hospitales publicos e
instituciones privadas del gran Mendoza, entregando productos de calidad y prestando un excelente

servicio en general y de entrega a tiempo.”

A las definiciones de visién y mision debemos agregar los valores, los que crean pautas de
comportamiento de los trabajadores, guian la toma de decisiones y diferencian a la organizacién.

Tiene el objetivo de orientar la vision y aumentar el compromiso de los empleados.
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En el caso de la drogueria y a partir de lo mencionado en las distintas perspectivas de la

organizacién podemos establecer los siguientes valores:
e Puntualidad: cumplir y respetar los tiempos de llegada y de salida de los productos.
e Calidad: entregar a los clientes productos en excelentes condiciones.
e Exactitud: los pedidos deben ser entregados de acuerdo con lo solicitados por los

clientes.

B. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA DROGUERIA

Es necesario conocer de la organizacién a la que se va a aplicar el Cuadro de Mando Integral,
las condiciones internas y externas de ella para poder detectar asi los factores claves del éxito y

apuntar hacia donde se pueda mejorar para lograr la visién y misién planteadas previamente.

El estudio de las condiciones internas y externas de la drogueria se puede realizar mediante
el andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), esta es una herramienta que
nos permite dar un cuadro de la situacién actual de la organizacién y de los productos que

comercializa permitiendo asi obtener un diagnéstico preciso de ella.
e Fortalezas
o Los productos poseen una rdpida rotacién y reposicion.

o Posee exclusividad con primeras marcas tanto nacionales como internacionales

para vender en la provincia de Mendoza.

o Relacidn estrecha con clientes internos y externos generando un ambiente de

confianza, motivacidon y compromiso.

o Los productos que comercializan poseen certificacion de ANMAT brinda la

certificacidn en calidad de acuerdo a sus normas para todo el pais.

e Oportunidades:

o La organizacion tiene posibilidades de abrir su mercado a todo el pais.

o Sus productos son indispensables para la salud humana.
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o Su duefo se preocupa para que el personal de ventas reciba una capacitacion

permanente de las principales marcas.

e Debilidades:

o Dificultad para encontrar personal especializado en el mercado laboral de la

provincia

o Posee una mala distribucidn del espacio fisico, lo que no permite que los

empleados posean un puesto de trabajo cémodo.

o El sistema de stock, no es adecuado para evitar errores en cuanto a la existencia

fisica de determinados productos.

o Falta de espacio fisico para mantener un mayor stock de los productos de mayor

demanda.

e Amenazas:

o Buen posicionamiento de los competidores de mayor tamafio.

o Precios altos en comparacion con algunas compafiias que son competencia.

o Aparicion de nuevas normas legales y nuevos requisitos en cuanto a las

licitaciones.

o Constante aumento de precios debido a la inflacidn.

o

Empresas de Buenos Aires ingresan a nuestro mercado a través de venta directa.

Con el analisis realizado podemos observar ciertos elementos que debemos tener en cuenta.
Como positivo podemos observar que la drogueria cuenta con productos de primeras marcas lo que
hace mas facil su comercializacién, sin embargo esto se relaciona con una debilidad, la falta de
espacio fisico para lograr una mayor cantidad de stock que permita una mas rapida distribucion de
los productos. No sdlo cuenta con las principales marcas, sino que también tiene la oportunidad de

vender productos que son necesarios para la salud de la poblacién.

Una gran amenaza que tiene son los competidores de su segmento, quienes tienen un gran
tamanio, estructura y precios en algunos casos mas bajos, también existe otro elemento negativo, las

empresas de Buenos Aires que buscan ocupar mercado de nuestra organizacion.
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C. FACTORES CLAVES DEL EXITO

Con el anadlisis FODA realizado anteriormente y lo conversado con el duefio, podemos
establecer ciertos factores que son claves para luego lograr el éxito de la drogueria. Estos factores
serviran de elementos basicos para desarrollar cada una de las perspectivas del cuadro de mando

integral y los objetivos de ellas.
Los factores claves del éxito para la drogueria son:

Aumentar ventas.

Reducir costos directos.

Calidad de productos.

Exactitud de pedidos.

Puntualidad en la entrega de pedidos.

Estos factores los podemos relacionar de la siguiente manera, los empleados de la drogueria
deben realizar todos los esfuerzos para cumplir con la exactitud de los pedidos, calidad y ser puntales
para entregarlos. Al cumplir con las exigencias produce satisfaccion de los clientes para que de esta

manera lograr aumentar las ventas.

Por otro lado, si los pedidos son correctos y los productos entregados a los clientes cumplen
con las condiciones (en buen estado y no vencidos) reduce el numero de reclamos que ellos tienen
con la drogueria, disminuyendo la compra de mercaderia para devolver a los clientes y por ende los

costos.

A partir de la reduccidon de los costos y un aumento en las ventas a raiz de clientes
satisfechos, podemos aumentar las ganancias de la drogueria afectando asi su rentabilidad y
obteniendo mayores beneficios para el dueiio. Los que luego se convierten en beneficios para los

empleados y todo vuelve a comenzar.

Lo mencionado anteriormente genera un circulo virtuoso, diagrama N°5, que produce
crecimiento y valor para todos los elementos que forman parte de él, haciendo asi que todos estén

en mejores condiciones.
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Diagrama N°5: Circulo Virtuosos de la Drogueria
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IV. PERSPECTIVAS
Tal como lo mencionamos anteriormente, el cuadro de mando integral debe contar la
historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculdndolos
a la secuencia de acciones que deben realizarse con los clientes, los procesos internos y finalmente

con los empleados.

1. PERSPECTIVA FINANCIERA

“En un Cuadro de mando integral todo indicador debe estar vinculado a resultados
financieros. Se evaluan todos los aspectos segun su impacto econdmico, que se vuelve el referente
”

permanente, aun en el largo plazo, y en el cual culminan todas las relaciones de causa-efecto

(Alberto Ballvé, 2000)

Los objetivos financieros son utilizados como guia para la determinacion de los objetivos e
indicadores de las demas perspectivas del Cuadro de mando Integral, es decir, todas las relaciones de
causa-efecto deben finalizar en los financieros. Es por esto que para desarrollar el cuadro de mando

integral se debe comenzar por esta perspectiva.

Esta perspectiva incluye tres dimensiones fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor
para los duefios. Cada uno puede tener distintos indicadores y aplicarse de distinta manera en cada

organizacidn. Por lo general, se intenta aumentar los ingresos, mejorar los costos y la productividad.

En nuestro caso de analisis, como ya mencionamos, la drogueria se encuentra en una buena
situacién financiera, tiene buenos resultados, por lo que se puede centrar en lograr una mayor
rentabilidad, por medio del crecimiento de ventas, aumentando su participacion en el mercado para

mejorar el valor de organizacion.

La drogueria en estos momentos transita una etapa de sostenimiento, intenta mantener su
participacién en el mercado o bien obtener una mejora pero no busca realizar fuertes inversiones en
capital. El objetivo de la drogueria se centrard en mantener una productividad determinada con la

misma participacion en el mercado.

Sin embargo, por lo conversado con el duefio de la drogueria existe un proyecto para
aumentar su mercado formalizando ventas en las provincias vecinas, esto significa una gran inversién

en infraestructura, por lo que por ahora se ha dejado de lado. Esto es importante mencionarlo
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porque nos indica que la organizacién puede cambiar nuevamente de fase y pasar a un momento de

crecimiento.

INDICADORES SOBRE PERSPECTIVA FINANCIERA

A continuacién, describimos algunos indicadores generales que se usan en la perspectiva

financiera, estos combinan las distintas fases del ciclo de vida de una organizacién y las vias de accion

para lograrlos, el cuadro N° 1 muestra varios ejemplos de indicadores que se podrian utilizar:

Cuadro N°1: Indicadores financieros.

TEMAS ESTRATEGICOS

Crecimiento y
diversificacidon de los
ingresos

Reduccién de costos o

mejora de la productividad

Utilizacion de los activos

Crecimiento

Tasa de crecimiento de
ventas por segmento
Porcentaje de ingresos
de nuevos productos y
servicios

Ingresos por empleado

Inversiones
(porcentaje de ventas)
| + D (porcentaje de
ventas)

Sostenimiento

Cuota de clientes
objetivo

Venta cruzada
Rentabilidad por
cliente y por tipo de
producto

Costo frente a
competidores

Tasa de reduccién de
costo

Gastos indirectos
(porcentaje de ventas)

Ratios de capital
circulante (ciclo de
maduracién)

ROCE por categoria de
activos claves

Tasa de utilizacién de
los activos

ESTRATEGIA DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

Recoleccién

Rentabilidad de la
linea de producto y
cliente

Porcentaje de clientes
no rentable

Costos unitarios por
producto

Periodo de
recuperacion (pay-
back)

Fuente: Kaplan y Norton (2002). E/ cuadro de mando integral. Barcelona. Gestidén 2000.

En cuanto a la drogueria podemos establecer que el principal objetivo es aumentar la
rentabilidad y para lograr esto debe mejorar el volumen de ventas y por otro lado reducir los costos

de mercaderia dafiada o vencida.

Es necesario mencionar que la drogueria no produce los medicamentos, sino que solamente
los comercializa, realiza las compras a los proveedores y luego los vende en la provincia. A los precios
de compra le suma un porcentaje de utilidad, por ejemplo, a los productos de didlisis se les aplica un
35% mientras que al resto de los remedios se le adiciona un 55% de ganancia. Para poder controlar
que ingreso deja cada venta le debemos restar el costo de la mercaderia vendida, para eso

establecemos el siguiente indicador:
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Margen de contribucién: Ventas — Costo de mercaderias vendidas

Mientras que, por el lado de los costos debemos reducir la cantidad de mercaderia que es
desechada por estar en malas condiciones o encontrarse vencidas. Para esto podemos fijar un

indicador que nos determine qué porcentaje del total de productos comprados se encuentra en estas

condiciones.

Mercaderia en malas condiciones (%): Mercaderia en malas condiciones(valores) x 100
Mercaderia Compra (valores)

Este indicador se puede representar graficamente para que sea mas facil su interpretacion
por parte de los empleados, de esta manera ellos intentardn tomar las acciones que sean necesarias
para mejorarlo o bien conservarlo. El grafico N° 1 nos muestra que porcentaje de los productos
comprados esta en mal estado, la meta de la drogueria es llevar este indicador lo mas cerca posible

del cero.

Grafico N°1: Porcentaje de mercaderia vendida y dafiada.

Mercaderia en malas condiciones

m Mercaderia en malas condiciones ® Mercaderia comprada

Por el lado de la rentabilidad en este caso podemos calcular la rentabilidad operativa, que se

calcula al dividir la ganancia neta sobre las ventas netas. Utilizaremos este indicador debido a que la
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drogueria no cuenta con informacidon mensual e inmediata sobre los valores de sus activos, pero si

puede tener datos de ventas y costos mensuales.

Rentabilidad Operativa: Ganancia Neta (antes de Impuestos) x100
Ventas Netas

También debemos considerar para hacer el calculo de la rentabilidad operativa, usaremos la
ganancia neta antes del impuesto a las ganancias ya que éste se determina una vez al afio y se aplica
una tasa variable al ser una explotacién unipersonal por lo que hace dificil su calculo en forma

periddica.

No podemos dejar de mencionar la situacién financiera que se encuentra el pais, donde el
problema ma3s significativo del momento es el alto nivel de inflacion, el aumento generalizado de
precios. Segun el indice Congreso de la Nacidn Argentina, que actualmente es el Unico nos permite

obtener un dato anualizado, la inflacién interanual hasta el mes de abril de 2016 es de 41,7%. 2

En el caso de la drogueria, la inflacion no produce un gran impacto por el lado de los precios
de venta, ya que ella los calcula como un porcentaje sobre los precios de compra por ende no
produce efectos sobre el margen de contribucién. Un beneficio que da el Cuadro de Mando Integral
es que los indicadores para esta perspectiva son calculados en términos porcentuales o bien en
unidades fisicas por lo que los valores que varian constantemente son dejados de lado. Esto nos
permite que la drogueria centre sus esfuerzos en sus actividades y no en este problema macro

econdmico.

Sin embargo, los costos de administracién y comercializacién se ven afectados por la
inflacidn, los sueldos y otros gastos como los servicios, que tienen modificaciones en el precio por
este inconveniente. Si bien existe este problema, los costos indirectos son muy bajos y creemos que
la drogueria se debe centrar en mejorar sus propios procesos como la reduccién de los costos por

mercaderia devuelta por los clientes.

Como mencionamos en los pdarrafos anteriores, la variacién de las ventas la podemos
controlar mediante un indicador en unidades, lo que nos permita observar en que porcentaje

aumentaron o disminuyeron de un mes a otro sin tener en cuenta el cambio del precio. Para hacer

? La Nacién (2016, 25 de mayo). El IPC Congreso dio 6,7% en abril. La Nacion (online) Recuperado, el 19 de junio
de 2016 de http://www.lanacion.com.ar/1902179-el-ipc-congreso-dio-67-en-abril
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esto, a las unidades vendidas del mes en curso lo dividiremos por la cantidad del mes anterior,

evitando asi el efecto inflacionario.

Variacion mensual de ventas: Ventas del mes actual (unidades) x100
Ventas mes anterior (unidades)

Finalmente, el cuadro N°2 es una matriz que relaciona los objetivos de la perspectiva
financiera con alguno de los indicadores mencionados anteriormente, de esta forma podemos
observar cémo se puede medir el progreso de cada objetivo. A esta matriz agregamos los inductores,
los que nos sefialan que elementos contribuyen para lograr los objetivos, mientras que las iniciativas

estratégicas son la forma de obtener los resultados esperados.

Por ejemplo, para aumentar la rentabilidad debemos aumentar las ventas y reducir los costos
gue tiene la drogueria. Para mover estos inductores debemos mejorar la calidad del servicio por
medio de procesos internos mas eficientes para finalmente tener clientes mas satisfechos y que

decidan realizar mayores compras a la drogueria.

Cuadro N°2: Matriz de Cuadro de Mando Integral de la perspectiva Financiera

Objetivo Indicador Inductor Iniciativas
Estratégicas

Aumentar la Rentabilidad operativa | Aumentar las ventas y | Mejorar  satisfaccion

rentabilidad reducir costos cliente 'y procesos
internos

Aumentar las ventas Crecimiento en el | Mejorar la relacidn | Estrechas relaciones

volumen  (unidades) | con clientes actuales y | con los clientes
de ventas comparado | lograr nuevos clientes
mes anterior

Disminuir costos Porcentaje de costos | Disminuir mercaderia | Mejorar manejo vy
de mercaderia dafiada | en malas condiciones | almacenamiento de
stock
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2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta perspectiva plantea el objetivo de cdmo se debe atender a los clientes para hacer que la
organizacidn tenga éxito. Por esto Alberto Ballvé (2000) escribid "Para lograr hacer triunfar nuestra

empresa, "é¢Como debemos atender a nuestros clientes?".

Para comenzar el andlisis en esta perspectiva Kaplan y Norton (2002) plantean que se debe
identificar a los clientes “...) las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que
han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionan de ingresos de los

objetivos financieros de la empresa.”

La perspectiva del cliente busca determinar y medir cudles son las propuestas de valor
afadido que la organizacién puede ofrecer para los distintos segmentos de clientes y de mercado

seleccionado.

Kaplan y Norton (2002) resaltan que “En el pasado, las empresas se centraban en sus
capacidades internas, enfatizando la actuacion del producto y la innovacion tecnoldgica, no
comprendian las necesidades de los clientes. Luego comprendieron que deberian ofrecer productos y

servicios mejor alineados con las preferencias de sus clientes.”

Este cambio de concepto es muy importante, se debe centrar los esfuerzos en satisfacer las
necesidades de los clientes, lo que permitirdn aumentar las ventas y estas luego produciran efectos

en los objetivos financieros planteados anteriormente.

Segln Alberto Ballvé (2000) “esta perspectiva incluye cuatro grandes dimensiones: tiempo,

calidad, desempefio y servicio del producto y costo de propiedad.”

INDICADORES SOBRE PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La clientela es un activo intangible muy valioso, la que se debe conservar y ser mejorada para
lograr que esto genere mayores beneficios, para poder conocer el valor de ésta debemos saber qué
porcentaje de participacién tiene del mercado. En el caso de la Drogueria debemos calcular que
parte del mercado de medicamentos de la provincia de Mendoza ella tiene, para obtener esto

debemos dividir las ventas de la organizacidn sobre el total de ventas del sector.

Participacion en el mercado: Ventas de |la drogueria (valores) x100
Ventas del sector en la provincia
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Luego podemos segmentar los tipos de clientes que tiene la organizacion. Los clientes no son
iguales, cada uno tiene preferencias diferentes y valoran de forma distinta los atributos del producto
o0 servicio, sean clientes existentes o potenciales. Es por esto que cada segmento debe tener distintos

tipos de objetivos para enfocar las actividades de cada uno.

También es necesario identificar a los clientes potenciales de los existentes y los que son
rentables de los que no lo son. Por lo general, a los que no son rentables y se encuentran en un
segmento no seleccionado por la empresa se los debe intentar eliminar, mientras los que se ubican

en el segmento deseado se los debe intentar convertir en rentables.

Cuadro N°3: Segmento de clientes y su rentabilidad

Clientes Rentables No rentables
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento NO seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Fuente: Kaplan y Norton (2002). E/ cuadro de mando integral. Barcelona. Gestion 2000.

En la drogueria “Bastias” identificamos dos tipos de clientes, los publicos y los privados. Los
podemos distinguir por medio del proceso de venta, como mencionamos al inicio, las ventas al sector
privado son realizadas en forma directa con los clientes, mientras que las publicas son realizada por
medio de licitacion publica. Para medir esto, podemos aplicar el mismo indicador anterior sobre
participacién en el mercado pero en este caso para cada segmento de clientes del total de ventas de

la organizacion.

Participacion del segmento (%): Ventas mensuales del segmento (valores) x100
Ventas mensuales totales de la drogueria

Por ejemplo, en el mes de abril de 2016 las ventas totales fueron de S 2.548.264,42, de los
que los $ 1.582.733,26 representan a hospitales publicos, el 62,11% de las ventas. Mientras que el
resto es generado por las clientes del sector privado, siendo el principal cliente privado la Nueva Vida
S.R.L. En el cuadro N°4 y en el grafico N°2 podemos observar los principales clientes de cada

segmento segun las ventas de abril.
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Cuadro N°4: Ventas del mes de abril de 2016 por segmento de cliente

Tipo Cliente Razén Social Total
Hospital Central 516.497,79
Hospital Humberto Notti 341.546,77
Publico Hospital Luis Lagomaggiore 175.186,06
Otros 549.502,64
Total segmento publico 1.582.733,26
Nueva Vida S.R.L. 185.335,12
Hospital Espafiol 108.293,30
Privado Centro Integral Nefrologico 89.465,67
Otros 582.437,07
Total segmento privado 965.531,16

Grafico N°2: Ventas del mes de abril de 2016 por segmento de cliente

Segmentos de Clientes

® Segmento Publico = Segmento Privado

Luego de haber establecido los segmentos de clientes, debemos analizar si las ventas de cada
de uno aumentan o disminuyen, podemos aplicar un indicador similar al presentado en la
perspectiva financiera, el total de ventas en unidades de cada segmento sobre el total de ventas de

ese mismo sector del mes anterior.

Variacion ventas por segmento: Ventas del segmento del mes actual (unidades) x100
Ventas del segmento del mes anterior (unidades)
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Este andlisis también lo podemos realizar con cada cliente, asi observamos cémo se
modifican las ventas de cada uno y el nivel de fidelizacidn que tienen con la drogueria, lo que permite
enfocar los esfuerzos para satisfacer a estos clientes y lograr asi que ellos realicen compras a la

organizacion.

Es por esto que los duefios de las organizaciones deben analizar de qué manera les pueden
otorgar valor a los clientes con los productos o servicios prestados por la empresa. Segun Kaplan y

Norton (2002) el valor se puede generar a través de tres atributos:

e Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.

e Relaciones con los clientes: la sensacién tiene el cliente con respecto a comprar a la

empresa. Incluye tiempo de respuesta y plazo de entrega del producto o servicio.

e Imagen y reputacion: refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia la

empresa.

Por lo hablado con el Sr. Bastias la drogueria no tiene planeado establecer alguna estrategia

relaciona con el precio, sino que intenta hacer una diferenciacidn en cuanto al servicio que presta.

Las condiciones de ventas al sector publico son fijadas por el Estado al momento de realizar
la licitacion publica, por lo que se limita la posibilidad de negociacién. Sin embargo, el Estado exige
dos condiciones muy importantes, cumplir con las caracteristicas y condiciones de los productos
fijados y los plazos de entrega. En el caso de no satisfacer con estas exigencias la drogueria puede
perder la condicion de proveedor del Estado de Mendoza, no pudiendo realizar mas ventas

produciendo un impacto muy negativo para las ventas y la rentabilidad de la organizacion.

En cuanto a las ventas con las instituciones privadas podemos sefialar que los elementos que
buscan satisfacer al realizar momento de realizar una compra a la drogueria son similares a los
publicos, que los productos sean entregados en dptimas condiciones (no dafados ni vencidos),
exacto y que el plazo de entrega sea el fijado al momento de la contratacion. Por lo que podemos

observar que los dos tipos de clientes pueden ser satisfechos de forma equivalente.

Cabe mencionar que los productos entregados en malas condiciones generan un doble
impacto negativo para la drogueria, aumenta los costos y causa una mala impresién en clientes,

viéndose afectada la imagen y la reputacion de ella. Al analizarlo por el lado de las relaciones de
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causa-efecto, esto afecta las ventas y por ende los objetivos financieros planteados en la perspectiva

anterior. Para medir esto podemos establecer el siguiente indicador:

Reclamos de clientes (%): Reclamos de clientes mensuales x100
Pedidos mensuales entregados

Una vez que establecimos el porcentaje de reclamos que tiene la drogueria debemos analizar
porque se produce este hecho. En cuanto a los plazos de entrega de plazos de entrega podemos
observar que el promedio del tiempo que tiene la drogueria es de 30 dias sin embargo, este cambia

segln el tipo de pedido y la cantidad del mismo.

El plazo de entrega se fija al momento de la venta, es por esto que nuestro objetivo se
centrara en cumplir el plazo fijado y no en un tiempo estandar para todos los clientes. Al igual que el
indicador se fijard en funcidon de que si se cumplié con lo pactado o no. Para observar el grado de

cumplimiento de este objetivo podemos utilizar la siguiente férmula.

Pedidos entregados en plazo fijado (%): Pedidos entregados en plazo correcto x100
Pedidos mensuales entregados

Mientras que la calidad de los productos que enviamos lo podemos medir utilizando el
indicador de mercaderia en malas condiciones planteado en la perspectiva financiera. A

continuacién, establecemos la matriz para la perspectiva del cliente.

Cuadro N°5: Matriz de Cuadro de Mando Integral de la perspectiva de clientes

Objetivo Indicador Inductor Iniciativas
Estratégicas

o ) Proporcidn de ventas | Aumentar satisfaccién | Imagen y reputacion
Fidelizacién del cliente

mensuales (unidades) | del cliente de la drogueria
indice de reclamos Disminuir el nimero Mejorar las
de reclamos de condiciones y la
clientes exactitud de
Cumplir exigencias de productos entregados.
clientes
Cumplir plazo de Mejorar proceso Programar los pedidos
entrega operativo y y las compras

administrativo
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3 . PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

En cuanto a los procesos que realiza la drogueria, comenzaremos con el proceso de ventas,
éstas se realizan al por mayor y tiene dos ramas distintas: en forma directa con institutos privados,

farmacias o a través de licitaciones publicas, las que se presentan por internet.

Proceso de licitaciones publicas

Sergio Giol, que es el encargo de esta tarea, presta atencion a los pedidos publicados; analiza
los requisitos, las condiciones y el organismo solicitante del pedido. Estos datos son presentados a
Carlos Bastias para que considere si es conveninte participar de la licitacion, dependiendo de las
cantidades solictadas, si se puede cumplir con el pedido, con los plazos establecidos y también si se
tiene en cuenta los tiempos que requiere el proceso, ya que se debe reunir mucha documentacién y

realizar mucho trabajo.

Si se decide participar en el lamado, se debe preparar toda la documentacién solictada por el
gobierno y la ANMAT. Esto se presenta en un sobre y se deposita en el lugar establecido para la

apertura de la licitacion.

Una vez que la Drogueria sale adjudicada se generan las érdenes de compra de la mercaderia
requerida para cumplir con el pedido. Por ultimo, se hacen los remitos y las facturas quedando en
condiciones de enviar el pedido. Los hospitales tienen distintos plazos de presentacion de factura y

para efectuar el pago.

Proceso de ventas directas

Las ventas que se realizan de forma directa a los distintos hospitales o institutos médicos, se
les prepara un presupuesto con el precio, las condiciones de facturacion y el tiempo estimado de

entrega de la mercaderia.

Pero recién, cuando el cliente acepta las condiciones planteadas por la Drogueria, se inicia el
proceso de venta con la correspondiente orden de pedido. Cabe mencionar que no se realizan ventas

minoristas a particulares.

En el cuadro N° 6 se puede observar que el mayor cliente es el Hospital Central, que registra
ventas por $1.226.924 y muy cerca de éste se encuentra el Hospital Notti; estos datos corresponden

a ventas durante los primeros meses del afio 2016.
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Cuadro N°6: Principales Clientes

2016
Clientes enero Febrero Marzo abril Mayo 2016 Total
Hospital Central 662.177 516.498 48.249 1.226.924
Hospital Espafiol 166.427 91.845 108.293 236.946 603.511
Hospital Luis Lagomaggiore 12.160 86.393 175.186 53.807 327.546
Hospital Notti 37.262 123.440 341.547 447.169 949.418
Total 49.422 | 166.427 | 963.855 | 1.389.173 | 786.171 | 3.355.048

Proceso de compras

El proceso de compras es realizado por el encargado de controlar el stock, Matias Grozona,
quien analiza lo que se ha adjudicado, las érdenes de pedido y los productos que son mds vendidos,

para evitar quedarse sin stock.

El pedido a los proveedores se efectia via e-mail, ellos informan el tiempo en que la
mercaderia se encontrara disponible y serd enviada a la drogueria. El pago por lo general es a 30 6 60
dias, sin embargo en algunos casos debe hacerse de contado por medio de transferencia bancaria. En
ocasién de alguna urgencia se habla por teléfono con el proveedor y se intenta coordinar una
entrega de los productos en el menor tiempo posible. El proveedor mas significativo es American

Fiure S.A., el que se registran compras por $1.660.904, esto se puede observar en el cuadro N°7.

Cuadro N°7: Principales Proveedores

2016 2016

. Total
Proveedores Abril Enero Febrero | Marzo Mayo
American Fiure S.A. 806.531 19.910 224,999 | 1.051.440
Fresenius Medical Care Arg S.A.
Laboratorio K-Dial SRL 24.142 30.939 55.081
Slimag S.A 49.092 185.981 | 443.398 678.471
TOTAL 806.531 | 73.234 50.849 | 185.981 | 668.397 | 1.784.992

Aspectos a tener en cuenta e indicadores

Alberto Ballvé (2000) describe a esta perspectiva como la que “(..) examina aquellos

procesos y operaciones del negocio que influyen mds directamente en la satisfaccion del cliente.”

Por su parte, Kaplan y Norton (2002) la comienzan definiendo como la etapa en la “(...) los
directivos identifican los procesos mds criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y

clientes. Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
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después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del

cliente.”

Generalmente las empresas se centran en mejorar los rendimientos de las tareas realizadas,
para de esta manera reducir los costos y maximizar los resultados. Sin embargo, éstas dejan de lado
las necesidades de los clientes lo que puede ser negativo para la empresa, tener un mejor
rendimiento a corto plazo pero a mediano o largo plazo sufrir una reduccién de las ventas por no

cumplir con los clientes, no es conveniente.

Es decir, habitualmente las empresas, se centran Unicamente en controlar, seguir y mejorar

los indicadores de costo, calidad y la duracidn de los procesos de negocios existentes.

Por esto el Cuadro de Mando Integral intenta establecer que las necesidades de actuacion
del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes, buscando que los procesos criticos

sean realizados con excelencia para lograr satisfacer los objetivos.

Para crear valor para los clientes se debe identificar la cadena de procesos que permitan
satisfacer las necesidades de éstos. Como lo mencionamos al inicio del capitulo anterior Kaplan y

Norton identifican tres tipos de procesos distintos, el de innovacion, los operativos y los de posventa.

Es importante describir las tres principales dimensiones que se plantean dentro de los

procesos internos: el costo, la calidad y el tiempo de cada uno de los productos o servicios.

Por lo general en las organizaciones, los procesos relacionados con el tiempo, son procesos
criticos, se deben analizar las actividades relacionados con el tiempo de pedido, recepcidon de

productos por parte del proveedor, tiempo de produccion o entrega de los productos.

La calidad puede incluir evaluacién de los defectos, como los indices de productos en malas
condiciones. Identificar las oportunidades de mejora en los procesos para evitar desviaciones de las
condiciones éptimas para los productos o servicios que pueda afectar negativamente a los costos de

la organizacion o la satisfaccion del cliente.

Finalmente, la dimensidn del costo donde se debe tener en cuenta el costo de produccién,
reparacion de maquinaria, de devolucién, etc. En ésta se busca medir los costos y el grado de

eficiencia de cada tarea, operaciones o sector.
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A partir de lo conversado con el Sr. Bastias, la drogueria en este momento no esta realizando
ningun proceso de innovacion, sin embargo, considera que una necesidad del cliente es contar con la

posibilidad de hacer pedidos por via web las 24 horas del dia.

Aunque este proceso de innovacién en el canal de ventas esta frenado por el momento, la
organizacidn no cuenta con pagina de internet ni tiene la estructura para contar con un stock

suficiente de productos que le permita cumplir con estas ventas.

En cuanto a los procesos operativos, podemos describir y analizar tres procesos operativos
bien definidos, el de compras, de almacenamiento y el de ventas. Consideramos que proceso de
compra y almacenamiento es donde debemos hacer foco para mejorarlos o bien controlar para
cumplir con las necesidades de los clientes, entregar productos en déptimas condiciones y en el

tiempo establecido.

Lograr que los procesos sean mas eficientes, por ende logra que existan menos reclamos de
clientes por no cumplir con las condiciones o plazos fijados, lleva a que se logren los objetivos de la
perspectiva anterior y tener asi consumidores satisfechos que quieran realizar mayor cantidad de

compras.

También remarcamos que la drogueria comercializa insumos médicos que son controlados
por la ANMAT y la que requiere que en el proceso almacenamiento participe un farmacéutico

durante todo momento.

INDICADORES SOBRE PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

La farmacéutica, en este caso la Sra. Susana Giorgio, debe asegurar que los productos
médicos tenga las condiciones dptimas de almacenamiento y se cumplan con las fechas de
vencimiento. El registro de los medicamentos debe ser llevado en forma detallada en planillas que

pueden ser fiscalizadas por personal del gobierno.

Este proceso es importante para la drogueria ya que no cumplir con estos controles puede
generar sanciones por parte de la autoridad publica o bien por entregar productos que con estén en

condiciones dptimas afectando la reputacidn y la imagen de la drogueria.

Para medir el porcentaje de productos desechados por vencimientos podemos utilizar un

indicador similar al usado en la perspectiva financiera para medir el costo de mercaderia en malas
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condiciones. Sin embargo, en este caso lo utilizaremos en unidades fisicas, lo que permite saber qué

cantidad de productos fueron descartados por estar vencidos.

Mercaderia vencida (%): Mercaderia vencida (unidades) x 100
Mercaderia Compra (unidades)

En cuanto al proceso de almacenamiento observamos que la organizacion tiene un pequefio
programa de computacidn que le permite manejar el stock. El encargado de almacén, el Sr. Matias
Grozona, recibe los pedidos junto a la farmacéutica e ingresa en el sistema de forma manual los
productos recibidos, luego cualquier baja que se deba registrar por venta u otra situacién (por

deterioro, vencida, etc.) también la efectia en forma manual.

Este sistema de registracion de mercaderias tiene algunas limitaciones y pueden entregar
datos no muy precisos. Esto se debe principalmente a la carga manual lo que puede causar errores
de tipeo o de cualquier otro tipo, lo que genera que la informacidon no sea ciento por ciento

confiable, afectando asi el proceso de compras.

Una mejora que puede hacer la organizacion es semi automatizar este sistema. Esto se puede
lograr actualizando el programa para que lea los cédigos de barras de los productos, esto permite
cargar mas rapido los ingresos o las salidas de éstos. Aunque esto necesita una inversién para

mejorar las tecnologias.

Esta informacidn es necesaria para que el Sr. Salcedo tenga los datos del stock en tiempo real
lo que permita comprar con mayor precision evitando de esta forma, faltantes de mercaderia y
producir demoras en la entrega de pedidos. Esto es un elemento fundamental por lo que se lo

establecera como objetivo de los procesos operativos.

En un comienzo debemos establecer que productos son los mas requeridos por los clientes,
para poder contar con un stock minimo y evitar los plazos de entrega de los proveedores. Esto lo
podemos medir calculando del cociente de cada unidad de productos solicitado por los clientes sobre

el total de unidades reclamadas, tal como lo mostramos a continuacion.

Productos mas solicitados (%): productos pedidos por clientes (unidades) x100

Productos totales solicitados (unidades)

Una vez determinados los productos mas vendidos de la drogueria, es importante medir la
cantidad de faltantes de éstos en forma mensual, ya que afecta el tiempo de entrega de los pedidos.
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El siguiente indicador nos muestra que porcentaje del total del pedido del cliente no se encuentra

disponible al momento de armar el pedido.

Productos faltantes (%): productos faltantes por pedido (unidades) x100
Productos totales solicitados (unidades)

Con respecto al tiempo, lo debemos diferenciar, el de recepcidon de productos por parte de

proveedores y el de entrega a los clientes.

En cuanto a la recepcién de pedidos, observamos que en algunas ocasiones la mercaderia no
es retirada del transporte, en otras situaciones no se hace el seguimiento del pedido con el
proveedor y esto genera demoras posteriores en la entrega de los pedidos. Podemos utilizar el
siguiente indicador para hacer un seguimiento del cumplimiento de los productos recibidos en plazo

establecido.

Pedidos recibidos en plazo fijado (%): Pedidos recibos en plazo correcto x100

Pedidos mensuales recibidos

Mientras que el proceso de entrega se ve afectado porque en algunas ocasiones se espera a
tener varios pedidos para entregar y de esta forma se hace un solo reparto a todos los clientes. Sin
tener en consideracion que en ciertos pedidos estan demorados, por lo que no se cumple con lo
establecido al momento de la venta. Por medio del siguiente indicador, similar al planteado en el
parrafo anterior, vemos que proporcion de pedidos son entregados a los clientes en el plazo

determinado.

Pedidos entregados en plazo fijado (%): Pedidos entregados en plazo correcto x100

Pedidos mensuales entregados

Por ejemplo, durante el mes de abril del 2016, se realizaron cerca de 200 pedidos entregados
a los clientes, de los cuales se cumplieron en tiempo 180 pedidos. Es importante remarcar que se
debe intentar cumplir con todos los pedidos y lograr que el indicador de como resultado cien por
ciento. A partir de este indicador podemos obtener un grafico que nos permite a los empleados

observar facilmente estos nimeros.
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Grafico N°3: Ventas del mes de abril de 2016 por segmento de cliente

Pedidos cantidad de pedido

= Pedidos cumplidos m pedidos demorados

Es necesario también referirse al proceso de posventa, en el caso de nuestro anadlisis

consideramos a éste como el servicio de reposicién de productos dafiados reclamados por el cliente.

El tiempo de reintegro de los productos es muy valioso, ya que esto afecta muy
negativamente la imagen de la drogueria. Para esto podemos aplicar un indicador similar al de
pedidos entregados en plazo fijado pero ahora usando la cantidad de pedidos devueltos en el plazo

establecido para resolver el reclamo.

Es muy importante que el resultado obtenido del indicador anterior sea lo mas préximo a
cero o bien sea cero, ya que indica que la drogueria resuelve los reclamos en tiempo correcto para

mejorar la imagen que produzco en primera instancia.

La siguiente matriz, al igual que en las perspectivas anteriores, relacionan los indicadores con
los objetivos. En este caso, las estrategias se centran en realizar las actividades en forma mas

eficiente, de esta forma obtener mejores indicadores y por ende resultados éptimos.

Cuadro N°8: Matriz de Cuadro de Mando Integral de la perspectiva de procesos internos

Objetivo Indicador Inductor Iniciativas
Estratégicas

Mejorar manejo de | Falta de mercaderia Productos disponibles | Mejorar proceso de
Stock para despache compras
Pedidos entregados a | Seguimiento de | Programar los pedidos
Eficiencia en los tiempo pedidos a proveedores | y las compras
tiempos de respuesta Entregas a tiempo Disminuir tiempo de | Mejorar armado de
entrega pedidos

48



4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

La ultima perspectiva que compone el cuadro de mando integral es la de aprendizaje y
crecimiento. Como ya lo mencionamos, las organizaciones deben intentar mejorar constantemente

para lograr entregar mayor valor a sus clientes y a sus duefos.

Segun Kaplan y Norton (2002) “los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
tres perspectivas. (...) son los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes de las

tres perspectivas del cuadro de mando.”

Estos autores también mencionan que “la formacion y el crecimiento de una organizacion
procede de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la

organizacion.”
“(...) tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
1. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion
3. Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.”

Como ya hemos definido o desarrollado los directivos o duefios de las organizaciones centran
sus esfuerzos en los objetivos e indicadores financieros de corto plazo y no realizan inversiones en la
capacitacidn del personal ni los sistemas, ya que éstos tienen beneficios a largo plazo. No tienen en

cuenta que los empleados son uno de los activos intangibles mas importantes de las empresas.

La forma de gestionar y manejar los empleados es fundamental para el logro de la visién y
objetivos de la organizacion. Lo que se busca es que los empleados se mantengan capacitados y
motivados para centrar sus esfuerzos en realizar actividades de forma eficiente para alcanzar asi las

metas ya mencionadas.

Sin embargo, no es suficiente con motivar y capacitar al personal, éste también requiere
informacidn de las actividades que realizan, y la requiere de forma exacta, en tiempo real, es por esto

gue es necesario contar con el apoyo tecnolégico para llevar a cabo lo planeado.
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INDICADORES SOBRE PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE'Y CRECIMIENTO

En la drogueria trabajan siete personas, las que mencionamos en el primer capitulo, tienen
muchos afios en ella, una buena relacién entre ellos y el duefio, lo que generan que el clima laboral
sea muy bueno, no hay conflictos importantes. El promedio de edad se puede calcular por medio del

siguiente indicador.

Promedio de aiios de servicio: Suma afios de servicio de todo el personal
Cantidad de empleados

La antigliedad de los empleados es un elemento muy positivo, es un factor de inclusién y les
da un conocimiento significativo de las actividades que realizan en la drogueria en forma diaria. Sin
embargo, esta rutina y la edad de los empleados puede ser una barrera para la futura

implementacidn de un sistema de medicién, como es el cuadro de mando integral.

En la drogueria nunca se realizéd ninguna encuesta de satisfaccién ya que existe un fluido
contacto entre los empleados y el duefio, se intentan resolver los pequefios conflictos en forma
personal y de esta forma mantienen un buen ambiente laboral. Sin embargo, una encuesta para
conocer la opinion de los trabajadores seria muy valiosa, con un simple cuestionario anédnimo se

puede saber qué cantidad del total de los empleados esta satisfecho con su trabajo y quién no.

Empleados satisfechos (%): Cantidad de empleados satisfechos x 100
Cantidad de empleados

Otra forma de medir el compromiso que tienen los empleados con la organizaciéon, es por
medio de la cantidad de ausentismo. Cuando los trabajadores no estan conformes con sus
actividades tienden a tener mayores faltas, para medir esto podemos establecer el porcentaje de

ausentismo de cada uno de ellos.

Ausentismo por empleado (%): Cantidad dias mensuales ausentes x 100
Cantidad de dias del mes

Es importante que, en este proceso, se comuniquen los objetivos y los lineamientos de la
organizacion a los empleados para que ellos sepan cémo deben enfocar sus esfuerzos. Esto hace que

se sientan mas parte de la drogueria y controlen que sus acciones produzcan beneficios. Esto es un
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primer paso para que luego la empresa pueda establecer un sistema de incentivos basados en los

indicadores.

La motivacion a los empleados es también es un elemento muy importante para la
organizacidn, es una palanca poderosa para que ellos sean mads productivos y eficientes. Para esto se
pueden establecer ciertos incentivos por alcanzar los objetivos o bien llegar a determinados

resultados en los indicadores.

Es por esto que los indicadores del Cuadro de Mando Integral desarrollados anteriormente
son fundamentales para iniciar el proceso de incentivos, es necesario que el empleado conozca lo
gue se mide y que inductores debe realizar para lograr esto. A partir de los resultados alcanzados por
los trabajadores se los puede recompensar ya se de forma econdmica o bien por medio de

reconocimientos.

La capacitacion es significativa para esta perspectiva, contar con empleados mas
competentes permite realizar actividades de forma mas eficiente y lograr los beneficios ya
mencionados. Podemos determinar que empleado realizo la mayor cantidad de curso durante el afio
y también la drogueria debe ofrecer la posibilidad de realizar capacitaciones, ayudando

econdmicamente o bien dando tiempo para que los trabajadores puedan cumplirlos.

Por medio de la matriz del cuadro siguiente podemos ver como los objetivos se relacionan
con los indicadores, donde podemos observar que es importante que los empleados se encuentren

motivados y capacitados.

Cuadro N°9: Matriz de Cuadro de Mando Integral de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Iniciativas

Objetivo Indicador Inductor L.
Estratégicas

Comunicar objetivos y
. . » . o Desarrollar encuesta
Indice de satisfaccion mejorar condiciones

Compromiso con la de trabajo de satisfaccion

organizacion

Ausentismo por . Establecer incentivos
Empleados motivados
empleado para los empleados

Cantidad de cursos
Desarrollar empleados . i Programar
. realizados por Capacitar empleados o
eficientes capacitaciones
empleado
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5. MAPA ESTRATEGICO DE LA DROGUERIA

Después de haber explicado cada una de las perspectivas anteriores y haber establecido los
objetivos para cada una de ellas, para poder concluir con este capitulo, estableceremos la estrategia

de la drogueria y determinar la forma de comunicarla a los empleados.

La estrategia es un proceso continuo que moviliza a la organizacidn para lograr la misién por
medio del trabajo de los empleados. La estrategia de la organizacion es “aumentar la rentabilidad de
la drogueria, cumpliendo las exigencias de los clientes, aumentando asi las ventas y reduciendo los
costos, trabajando con un equipo de empleados comprometidos con los procesos internos y la

satisfacciéon de los clientes.”

A partir de la estrategia, de los objetivos e indicadores ya establecidos, podemos elaborar un
mapa estratégico que nos permita establecer las relaciones de causa y efecto que existen entre las
distintas perspectivas, finalizando con la financiera y buscar asi alcanzar la misién y visidon de la

organizacion.

El mapa estratégico también nos permite convertir el circulo virtuoso en objetivos que sean
facilmente comunicados a todos los miembros de la organizacién. En este caso como lo muestra el
diagrama N°5 del primer capitulo, empleados satisfechos logran mejores procesos, los que permite
satisfacer mejor a los clientes aumentando asi las ventas y por Ultimo aumenta la rentabilidad. Este

circulo vuelve a comenzar brindando mejores beneficios a los empleados.

Otro beneficio que tiene esta herramienta es que permite comunicar a los empleados, con
una simple representacion, como sus actividades e indicadores contribuyen a lograr el objetivo final

aumentar la rentabilidad de la drogueria.

En este caso comenzaremos explicando las relaciones entre las perspectivas de abajo hacia
arriba. En cuanto a la de aprendizaje y crecimiento, se debe capacitar y motivar a los empleados para
gue puedan tomar mejores decisiones, en momento adecuado para hacer que sus actividades tenga

un mayor valor para la drogueria.

Este compromiso y el conocimiento de las tareas que realizan permite que los empleados
sean mas eficientes y productivos, mejorando asi los procesos internos. Tener un mayor control del
inventario de mercaderias, para evitar tener faltantes o en malas condiciones, genera también que
las actividades relacionadas al tiempo de recepcién o entrega de productos para asi cumplir con los

pedidos de los clientes correctamente.
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Diagrama N°6: Mapa estratégico

Aumento de

© rentabilidad

[¢]

‘S

[

©

£

L

©

=2

g Aumento Disminucion de
(o

9 de ventas costos

[}

(a W

[¢]

Lo

[

2

© . . . . .
< Fidelizar a los Cumplir exigencias
o . .

put clientes de los clientes
>

=

()

[

(o

2

[}
R AR S
(%]

o)

(%]

(]

)

s 8 Mejorar manejo de Eficiencia en tiempos

c

S & stock de respuesta
T c

g £

Q

(%]

—

()

[a W

>

S v 2 .
2 TG Desarrollo de Compromiso de
Vv 5 ¢

o 2 E empleados empleados
2 o 9

v £ 9

[a W <Q- [8)

Lograr que las actividades se realicen mejor, es causa para que los clientes reciban su pedido
en el plazo fijado y entregando los productos en buenas condiciones se cumple asi con sus
exigencias. Esto también genera que los consumidores se fidelicen con la drogueria realizando asi
mas compras. Y en el caso de las licitaciones publicas, como mencionamos anteriormente, es

importante que se alcancen estas condiciones para seguir siendo proveedor del Estado.

Esto también lleva a reducir el nimero de reclamos, lo que generaria una imagen negativa

para la drogueria perdiendo asi, la posibilidad de realizar ventas futuras.
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Por ultimo, ya en la perspectiva financiera, lograr que los clientes estén mas satisfechos y
seguir siendo un proveedor del estado, le da la posibilidad a la drogueria de aumentar sus ventas, y al
haber reducido el nimero de reclamos necesita reponer menos mercaderia por lo que reduce los
costos de las mismas. Estos dos objetivos permiten lograr que la drogueria aumente la rentabilidad y

generar mayores beneficios para los duefios.
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V. CONCLUSION

Con el presente trabajo podemos observar que el Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de gran utilidad para las organizaciones y a partir de su aplicacidn, se pueden obtener
beneficios: internos para todos los que trabajan en la empresa sobre todo los propietarios y también

externos para los clientes y proveedores que notaran la mejor gestion de la Drogueria.

En primer lugar, esta herramienta obliga a la organizacidn a definir la mision, visidn, objetivos
y estrategias para enfocar sus esfuerzos a largo plazo, logrando asi conocer como agrega valor a sus
duefos, sus clientes y también a sus empleados. Todos estos elementos tienen una gran importancia

y son tratados en forma conjunta para lograr mejores beneficios para todos.

El Cuadro de Mando integral permite medir los factores claves que tiene la organizacion,
establece indicadores, lo que se mide se puede controlar y asi gestionar para lograr que se
encaminen a los objetivos. Estos indicadores facilitan conocer la situacion en la que se encuentra la
organizacidn y permite tomar mejores decisiones, decisiones fundadas en resultados que muestran
las posibles desviaciones. También, se obtiene un feedback constante de como intervienen en los

resultados.

Otro beneficio que otorga el cuadro de mando integral es dar una vision global de adonde se
intenta llegar, establece las relaciones entre las distintas perspectivas por lo que todos los miembros
de la organizacién saben cdmo enfocar sus esfuerzos en sus propios procesos y no solamente mirar

el contexto externo, ya que estos los pueden controlar y lograr asi los objetivos finales.

Para concluir podemos afirmar que el Cuadro de Mando Integral es una herramienta que
permite crear valor, no sélo para la organizacién, sino que para todos los miembros y lograr asi un

crecimiento sustentable de todos ellos.
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