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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propdsito diagnosticar el Sistema de
Gestion desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo. Para ello, se
realizo una investigacion de tipo descriptiva con disefio de campo no
experimental, tomandose como poblacion las Cadenas de Farmacias que
coexistan en el municipio Valera del estado Truijillo, tales como: Farmatodo,
Unifarmacia, Maxi Médica, Farmacias SAS y Nuevo siglo, razén por la cual,
la poblacion se considero finita, por tanto, no amerito aplicar técnica de
muestreo, ya que la misma es accesible para la investigadora, fue los sujetos
claves que brindaron informacion para esta investigacion, fueron : los
gerentes generales, empleados y clientes de las empresas objeto de estudio.
La recoleccion de datos se efectué a través de un cuestionario auto
administrado, el cual se sometié al juicio de tres (03) expertos para su
respectiva validacion, la informacion resultante fue analizada mediante la
aplicaciéon de estadistica descriptiva, es decir, se realizo una interpretacion
porcentual expresada mediante frecuencias absolutas y relativas y se
elaboraron graficas para sustentar el razonamiento efectuado a los items.
Como conclusion general se obtuvo al diagnosticar el Sistema de Gestion
desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, que sus
mayores fortalezas se encuentran en la aplicacion de la perspectiva
financiera, de innovacion y mejora; asi como también, en la perspectiva del
cliente. Encontrandose debilidades en la perspectiva que éstos manejan
sobre los procesos internos, principalmente porque no incluyen la
satisfaccion de los clientes internos, como parte fundamental de la mejora de
las mismas.

Palabras clave: Gestion, Balance Scorecard, Perspectivas financieras y no
financieras.
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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es una herramienta novedosa y util para la
direccion de empresas en el corto y largo plazo. En primer lugar, porque al
combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar
tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. En segundo lugar,
porque ofrece un método estructurado para seleccionar los indicadores
claves que guien u orienten la gestién de la organizacion.

En esencia, el Balanced Scorecard complementa las mediciones
financieras tradicionales, con otros criterios que miden el desempefio desde
otra perspectiva, como: la del cliente, los procesos internos de aprendizaje y
crecimiento. Asi pues, esta herramienta permite realizar un seguimiento de
los resultados financieros y operacionales monitoreando simultaneamente la
evolucion del crecimiento, de las capacidades y la adquisicion de
conocimiento de los activos intangibles que necesitarian para asegurar el
sostenimiento a futuro de la organizacion.

Ahora bien, para que el Balanced Scorecard funcione, las
organizaciones deben contar con sistemas de gestion; ya que esto facilitaria
el flujo de informaciébn en torno a indicadores y metas financieras. Su
principal particularidad, es que dichos indicadores (financieros y no
financieros) tienen relacion con el progreso en el logro de los objetivos
estratégicos de mediano y largo plazo.

La innovacion que trae esta nueva herramienta, se relaciona con el
hecho de que la mayoria de las organizaciones solo cuentan con sistemas de
gestion tradicionales, cuya tendencia es a no accionar los objetivos a largo
plazo con la misma intensidad y oportunidad que los de corto plazo. De esta
manera, el énfasis que las organizaciones colocan en sus objetivos
financieros de corto plazo genera una brecha entre el desarrollo de la

estrategia y su implementacion.



En el caso particular de las cadenas de Farmacias venezolanas, se
podria considerar entre otros aspectos, que la alta directiva suele
concentrarse en aplicar solo indicadores financieros, mientras que los no
financieros son desplazados o no les dan la importancia que éstos merecen,
por tanto, manejan informacion sesgada sobre el funcionamiento de la
organizaciéon y no de su desempefio integral.

De alli, surge la iniciativa para la realizacion de la presente
investigacion que tiene como proposito diagnosticar el Sistema de Gestion
desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, para lo cual se
estructura de la siguiente manera:

Capitulo I, lo conforman el planteamiento y formulacion del problema,
junto con los obijetivos, justificacion y delimitacion de la investigacion.

Capitulo 1l, corresponde al Marco Tedrico, en el cual se describen los
antecedentes, bases teodricas, definicibn de términos basicos y la
operacionalizacion de la variable.

Capitulo 111, esta integrado por el Marco Metodoldgico, compuesto por el
tipo de investigacion, poblacién, muestra y el instrumento utilizado para la
recoleccion de datos, asi como otros aspectos de igual importancia.

El Capitulo IV, refleja la presentacion y analisis de los resultados. Por
ultimo se presentan las referencias bibliograficas que se consultaron para el

levantamiento de la informacion, asi como también los anexos



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

La gestion empresarial ha ido evolucionando a medida que la
problematica organizacional plantea nuevas necesidades, de hecho ya en el
siglo XXI, se puede diferenciar entre un enfoque de gerencia clasico y uno
moderno; sin embargo, hasta no hace mucho tiempo el enfoque clasico
predominaba, siendo una de sus principales caracteristicas la orientacion a
una vision interna de la empresa, con un perfil meramente financiero, formal
y hasta rigido, donde la esencia de la gestidon empresarial se orienta hacia el
analisis de los desvios y las medidas correctivas para acercarlo lo mas
posible a la realidad, o en su defecto a una planificaciébn oportunamente
realizada.

Con el correr del tiempo, se fueron desarrollando distintas herramientas
gerenciales para el mejoramiento de la gestidon en las organizaciones, tales
como la calidad total, la reingenieria, el outsourcing, asi como también, el just
in time, el couching, los sistemas ambientales, entre otras técnicas de
analisis, tales como: la contabilidad gerencial y la planificacion estratégica.
De esta manera, la gestidbn empresarial supone la aplicacion de una serie de
elementos implementados, en funcion de lograr mayor margen de
competitividad y mejora de su gestion para obtener mayor rentabilidad.

A partir de esa dinamica propia del entorno actual de las
organizaciones, se ha hecho necesario cambiar el enfoque clasico, por uno

estratégico con caracteristicas de integracién global, con un nuevo peffil



empresarial donde la estrategia pasa a ser el factor clave del éxito para la
organizacion, cambiando asi, las previsiones a largo plazo y la asignacion
rigida de recursos, por un analisis constante del entorno en su relacién con la
empresa, bajo un nuevo modelo de direccion o gestion estratégica.

En este orden de ideas, la creatividad, innovacion, adaptabilidad, entre
otros aspectos, exigen que las organizaciones apliguen herramientas
gerenciales que propicien una nueva cultura gerencial que apunte hacia
rendimiento de la organizacion, valiéndose para ello de la inclusion, iniciativa,
capacitacion y aprendizaje del recurso humano que compone la
organizacién, para obtener valor agregado.

Ahora bien, durante mucho tiempo segun lo plantea Segura, A. (2003)
los modelos de medicion del rendimiento de la organizaciéon se han venido
centrando Unicamente en los resultados financieros, siendo esto poco
cuestionado, pues la razon de ser de las organizaciones era exclusivamente
financiera. No obstante, posterior a la década de los 80, las empresas
comenzaron a flexibilizarse, pues el entorno comenzo a requerir de éstas una
capacidad de adaptacion rapida. Tales circunstancias, dieron paso a una
vision largo placista, contraria al énfasis gerencial del corto plazo
particularmente en lo que respecta a medidas financieras.

En virtud de esa nueva realidad, para el aiilo 2000 comienzan a surgir
nuevos enfoques sobre el manejo financiero de las empresas, uno de ello es
el de Kaplan, R. (2000) quien sefiala que el &mbito de la gestiébn empresarial
no sélo ha de contemplar medidas de caracter financiero, sino también
medidas de caracter no financiero, ya que los objetivos de esta naturaleza
probablemente no representan en la actualidad los indicadores mas
importantes del éxito a largo plazo; en otras palabras, la filosofia empresarial
cambié y apunta hacia el incremento del valor agregado de las
organizaciones.

Ese cambio de paradigma empresarial, comenzo a tomar mayor firmeza

a principios del nuevo milenio, cuando producto de las exigencias y retos del



entorno, las empresas reconocen que la toma de decisiones puede llegar a
ser insuficiente si solo se toman en consideracion indicadores financieros.
Esto, dado que existen mdultiples variables que no son susceptibles de
valoracion econdmica, tales como la formacién del personal, rapidez de
respuesta a las solicitudes de servicio de los clientes, satisfaccion del
personal, know-how de la empresa, entre otros, cuya evaluacion y
seguimiento es de vital importancia para el éxito empresarial.

Por todo ello, es preciso asumir que las nuevas exigencias del entorno
empresarial actual demandan la inclusion de indicadores no financieros, tales
como: satisfaccion de los clientes, tendencias en los gustos de los
consumidores, moral de los empleados, tiempos de ciclo, calidad, innovacién,
flexibilidad, entre otros, inductores de valor agregado que reflejen los
objetivos estratégicos a corto, medio y largo plazo de la organizacion y
permitan ademas de una acertada toma de decisiones, conocer el valor real
de la organizacion en forma permanente y eficiente.

Sobre este tema, en la literatura existen diferentes enfoques que
plantean el incremento del rendimiento y la mejora empresarial, entre los que
se pueden nombrar: Balanced Scorecard (BSC), PirAmide de Rendimientos,
Valor Econdmico Agregado (EVA), entre otros, aunque el disefio de los
mismos, como el de cualquier sistema de gestion estratégico, depende de
multiples variables y puede tener diversos grados de sofisticacion y
formalizaciéon, siempre dependiendo de las necesidades de la empresa que
lo aplique.

Entre estos enfoques resalta el Balanced Scorecard (BSC), también
conocido como Cuadro de Mando Integral, ofrecido por Kaplan, R. y Norton,
D. (1992) como una herramienta que pretende ser algo mas que un
instrumento de control de gestion tradicional, sirviendo basicamente para
comunicar e informar la estrategia gerencial hacia todos los niveles de la
organizacion, basandose en cuatro perspectivas (financiera, del cliente, de

los procesos internos y de innovacion y capacitacion). En otras palabras,



permite la aplicacion de diferentes indicadores (financieros y no financieros)
en funcion de formular objetivos y medidas vinculados y coordinados para
reflejar el valor agregado de la organizacion.

El Balanced Scorecard (BSC), fue desarrollado inicialmente como una
medida financiera, pero al indagar y conocer sobre el valor agregado real que
adquieren las empresas, lo redisefiaron en funcion de que se tomaran en
consideracion los indicadores no financieros, para obtener asi un valor real
de la organizacion, por ello esta herramienta se vincula con la estrategia
organizacional; no obstante, Segura, A. (2003) refuerza que su desarrollo
desde un sistema de medida del rendimiento hacia un sistema de gestion
estratégico, implica el uso del BSC para la fijacibn de objetivos,
recompensas, distribucion de recursos, planificacion y presupuestacion,
aprendizaje o feedback, pero principalmente para adquirir informacion
estratégica y conocer el valor econémico de la empresa; en otras palabras, el
BSC permite desde diferentes perspectivas visualizar el valor real de la
organizacion.

Al respecto, se logré precisar que entre las empresas venezolanas
pioneras en implementar modelos de seguimiento y control de objetivos
basados en indicadores, segun lo sefialan Bencomo, H. y Matos, H. (2003)
se encuentran las del sector industrial manufacturero, algunas de las cuales
han sido capaces de ajustarse a los embates socio-econdmicos ocurridos en
Venezuela, gracias al manejo de indicadores financieros y no financieros, los
cuales no so6lo son vistos como un instrumento de gestion y control, sino
COmo un mecanismo para gerenciar guiados por una nueva filosofia.

De hecho, segun un estudio presentado por Borges, L., y otros (2004)
en un articulo de la Revista Debates IESA, se sefiala que en Venezuela a
nivel empresarial, una de las debilidades mas comunes es que los sistemas
de gestidon tradicionales se estan agotando, principalmente porque no
responden a la realidad de las empresas industriales en el entorno actual.

Como consecuencia de esto, presentan ciertas dificultades al tratar de



alcanzar sus objetivos estratégicos, lo que les dificulta vincular la estrategia a
largo plazo con sus acciones a corto plazo.

De igual forma, en el mismo estudio publicado por Borges, L., y otros
(ob.cit) se sefiala que al tratar de implementar un sistema de gestion
innovador como el BSC, los errores mas comunes que cometen las
empresas son: no alinear los objetivos integralmente; no alinear los objetivos
de las &reas con los del personal, contar con objetivos subjetivos (sin
indicadores numéricos, entre otros); todo ello como resultado de no presentar
congruencia en cuanto a las perspectivas de indole financiero.

Este es el mismo escenario, que enfrentan algunas de las empresas
venezolanas, que aun cuando no son industriales sino comerciales
comparten una vision integral e innovadora de la forma en que debe
desarrollarse una organizacion. A este respecto, vale la pena destacar que el
sector comercial venezolano se ha mantenido e incluso incrementado, tal
como lo sefialan cifras del Instituto Nacional de Estadistica (INE 2007), al
estimar que el aporte de este tipo de empresas al producto interno bruto
representa el 1.7% entre las actividades econdémicas que generan produccion
en el pais.

En ese rubro, califican las empresas farmacéuticas cuyo fin se
encuentra condicionado por la respuesta permanente a una constate
demanda de productos y servicios que muchas veces rebasa las
expectativas y los recursos materiales, laborales y financieros con los que
cuentan, abriendo paso asi a la formacion de cadenas farmacéuticas, para
las cuales, satisfacer las demandas de manera propicia y con calidad,
depende en gran medida de la elevacion de la eficiencia, es decir, de su
capacidad de respuesta ante la creciente demanda. Entre estas cadenas
venezolanas se destacan: Farmatodo, Unifarma, Maxi Médica, entre muchas
otras que coexisten a nivel nacional e incluso, se ubican en el municipio
Valera del estado Truijillo.

Para determinar la realidad de estas empresas creadas como cadenas
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de farmacias en cuanto a su sistema de gestidbn, se propiciaron varios
acercamientos, especificamente a las ubicadas en el municipio Valera del
estado Trujillo. Encontrando como resultados que las cadenas de farmacia
ubicadas en la ciudad de Valera han tenido como objetivo desarrollar
actividades que le permitan al empleado obtener conocimientos sélidos y
avanzados que proporcione las ideas y aportes que lleven al éxito de la
empresa dandole la oportunidad de valorar el gran aporte que pueden dar
para mantener a su lado la cartera de clientes logrando la satisfaccion de
obtener los logros para llegar al alcance de las metas financieras. Pero
también estableciendo que para la obtencién del logro siempre hay que
mantener perspectivas firmes e innovadoras que en algunos momentos se
han visto afectados por diversos factores, observandose entre otros aspectos
que los accionistas de las Cadenas de Farmacias carecen de una
perspectiva confiable sobre el desenvolvimiento financiero o valor real de su
empresa.

Aunado a ello, la mayoria de las Cadenas de Farmacias no tratan de
realizar acercamientos a los clientes para conocer la percepcion u opinion de
los destinatarios de los bienes y servicios, y mediante ello, precisar cuales
aspectos no se toman en consideracion que puedan mejorar el valor
agregado que éstos brindan.

De igual forma, en las Cadenas de Farmacias los procesos internos por
lo general presentan deficiencias lo que impide que los gerentes puedan
cumplir con los objetivos planificados, pues en esencia desconocen aspectos
como el tiempo de respuesta hacia los pedidos, el costo e introduccion de
nuevos productos, entre otros aspectos, que son relevantes para la mejora
de la organizacion.

Asimismo, algunas de esas empresas parecieran no darle el
reconocimiento suficiente a los aspectos relacionados con el entrenamiento y
la capacitacion constante del personal, lo cual afecta la cultura

organizacional, asi como también la satisfaccion de sus clientes internos.



Ahora bien, entre las posibles causas que originan la problemética
anterior, se podrian considerar otros aspectos, que la alta directiva de las
empresas suele concentrarse en aplicar solo indicadores financieros,
mientras que los no financieros son desplazados o no les dan la importancia
que éstos merecen, por tanto, manejan informacion del funcionamiento de
parte de la organizacion y no de su desempefio integral.

En este mismo orden de ideas, poco suelen aplicar encuestas o
habilitar un area de atencion directa al cliente, incluso carecen de buzon de
sugerencias para que los clientes puedan expresar su conformidad o no con
los bienes y servicios recibidos.

Las Cadenas de Farmacias, muchas veces carecen de una perspectiva
general sobre el funcionamiento de los procesos que deben engranarse para
ofrecer bienes y servicios en el tiempo y costos necesarios, es decir, no
desarrollan flujogramas de procesos, organigramas funcionales o manuales
de procedimientos que les permitan monitorear la eficiencia de los mismos.

Ademas de ello, pareciera que los empleados no tienen mucho acceso
a procesos de capacitacion fomentados por la propia empresa. En otras
palabras, pareciera que este tipo de empresa tiende a no invertir grandes
cantidades de dinero en la capacitacion de sus empleados.

De continuar asi, las Cadenas de Farmacias objeto de estudio podrian
presentar debilidades en su Sistema de Gestion, por tanto, pueden ser
menos acertados en la toma de decisiones o en su defecto, dificultar la
produccion de cambios necesarios para agregar valor a las mismas.

Para mejorar esta situacion, las cadenas farmacéuticas, deberian entre
otros aspectos comenzar a revisar sus sistemas de gestion y aplicar
indicadores financieros y no financieros que les permitan ademas de medir la
rentabilidad, liquidez de la misma, tomar en consideracion la opinion de los
clientes internos, externos, revisar de manera constante los procesos
internos y aplicar controles para crear valor mediante la mejora de las

capacidades humanas y de esta forma contar con un sistema de gestion



integral. De alli surge la inquietud de diagnosticar el Sistema de Gestidn
desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de

Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Truijillo.

Formulacién del Problema

¢,Como se desarrolla el Sistema de Gestion desde las perspectivas del
Balanced Scorecard en las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo?

Sistematizacion del Problema

= ;Como se desarrolla la perspectiva financiera de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo?

= ;Como se desarrolla la perspectiva de los clientes respecto a los
bienes y servicios que ofrecen las Cadenas de Farmacias ubicadas
en el municipio Valera del estado Trujillo?

= ;Cudles son los procesos internos de las Cadenas de Farmacias
ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo?

= ;,Como se desarrolla la perspectiva de innovacion y mejora que
manejan las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera

del estado Trujillo?
Objetivos de la Investigacion
Objetivo General
Diagnosticar el Sistema de Gestion desde las perspectivas del

Balanced Scorecard de las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo.
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Objetivos Especificos

= |dentificar la perspectiva financiera que manejan las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Truijillo.

= Examinar la perspectiva de los clientes respecto a los bienes y
servicios que ofrecen las Cadenas de Farmacias ubicadas en el
municipio Valera del estado Trujillo

= Precisar los procesos internos de las Cadenas de Farmacias
ubicadas en el municipio Valera del estado Truijillo

= |dentificar la perspectiva de innovacién y mejora que manejan las
Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado
Trujillo.

Justificacion de la Investigacién

Dado el proposito de la presente investigacion, a nivel tedrico se
profundizaron a partir del enfoque de Kaplan, R. y Norton, D. (1992) sobre los
sistemas estratégicos de gestion, especificamente sobre el Balanced
Scorecard y su contribucién en la resolucion de problemas en los niveles
organizativos de las empresas; de esta manera, se indagaron sobre dicha
teoria, ademas de otras relacionadas con el tema, aumentado asi los
conocimientos sobre la aplicacion de nuevas herramientas de gestion
empresarial.

En el area metodoldgica se busca con la presente investigacion, aportar
aprendizajes que puedan ser utilizados como herramientas para futuras
investigaciones, pues su estructuracion se establece y dirige bajo métodos
cientificos, utilizando instrumentos de recoleccion de datos acordes al caso y
orientados a encontrar respuestas a la inquietud de esta investigacion.

En el aspecto practico, esta investigacion busca favorecer a la
administracion empresarial, especificamente a las Cadenas Farmacéuticas,

debido a que ofrece una adecuada informacion de los aspectos estratégicos
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y financieros, esto permite vivenciar la dinamica de trabajo de la empresa
objeto de estudio, aportando esto informacion importante para el
investigador, la unidad de andlisis y otras empresas que quieran incursionar

en los sistemas de gestion modernos.

Delimitacion de la Investigacion

El marco referencial de la presente investigacion esta desarrollado en
base al enfoque de Balanced Scorecard, expuesto por Kaplan, R., y Norton,
D. (1992), en tal sentido, el estudio responde a la linea de investigacion de
Gerencia de la ULA - NURR. Como poblacion, se seleccionaron las Cadenas
de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo. La misma

se estima llevo a cabo, desde Enero hasta Octubre de 2008.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

El concepto de Balanced Scorecard ha causado revuelo en el ambiente
contable, puesto que presenta una nueva forma de medir y cuantificar a
través de indicadores financieros y no financieros el verdadero valor de una
empresa a traveés de cuatro perspectivas. Existen referencias que permite el
estudio de casos particulares, en donde se presentan las diferentes
herramientas utilizadas para tal fin; también indagaciones desarrolladas al
respecto en donde son estudiadas diferentes variables que conducen al
investigador a certificar la teoria sobre este tema; al respecto se resefia un
grupo de ellas y se presenta un esquema de las bases tedricas que

sustentan la presente investigacion.

Antecedentes de la Investigacion

Albarran, G. (2005) realizé un estudio titulado El cuadro de mando
integral una estrategia clave para mejorar la ejecuciéon del presupuesto
en la Alcaldia del municipio Pampéan del estado Trujillo. Para llevar a
cabo la investigacion, la investigadora seleccion6 un tipo de estudio
descriptivo con un disefio de campo no experimental. Como unidad de
andlisis seleccion6 la Alcaldia del municipio Pampan del estado Trujillo, en
donde encuesté a cinco sujetos, todos adscritos a la Dependencia de
Administracion y Presupuesto de la mencionada entidad. El instrumento fue
un cuestionario validado a través del juicio de tres expertos en el area de

contenido y conté con preguntas cerradas y con alternativas de respuestas



multiples. El analisis de los datos fue realizado con ayuda de la estadistica
descriptiva, a través de la cual Albarran genero tablas de doble entrada y
graficos que le permitieron concluir que el cuadro de mando integral resulta
una herramienta clave y fundamental para mejorar la efectividad de la
ejecucion presupuestaria en la Alcaldia objeto de estudio.

Mediante el marco tedrico desarrollado en el antecedente anterior, se
presenta en forma detallada una serie de conceptos, enfoques y definiciones
que explican de manera clara y sencilla, la concepcién del Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral; ademas de ello, en las conclusiones
se precisa su importancia, como una herramienta de gestion, aportando de
esta manera, informacion relevante para la orientacion de esta investigacion.

Bencomo, H. y Matos, H. (2003), elaboré una investigacion titulada
Sistema de Gestion Estratégica basada en la filosofia del Balanced
Scorecard para el Supermercado Caracas, S.A., Sucursal Trujillo. En la
actualidad existen organizaciones como el Supermercado Caracas, C.A., que
requieren de ciertas herramientas gerenciales que potencien su gestion, es
por ello, que esa investigacion se concentrd en analizar el desenvolvimiento
de la gerencia del Supermercado Caracas, C.A., identificando las
caracteristicas del Sistema de Gestion estratégica en funcién del Balanced
Scorecard. Esta investigacion se circunscribié dentro de los lineamientos de
un disefio no experimental de tipo combinado, con un nivel de estudio
descriptivo.

Bencomo y Matos, suministraron cuatro instrumentos de recoleccion de
datos los cuales se disefiaron para ser respondidos por clientes, empleados,
gerentes y accionistas. Luego de analizar los resultados, los investigadores
concluyeron que el Supermercado Caracas, C.A., debe potenciar y optimizar
el uso del capital intelectual para transformar su activo intangible en tangible;
es decir, dicha empresa debe gerenciar con mayor eficiencia su recurso
humano, para que sus acciones induzcan al desarrollo de mejores procesos,

satisfaccion y atencién del clientes, asi como también al incremento del valor
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agregado econdémico de la empresa; de tal manera la organizacion
estableceria un Sistema Integral Estratégico basado en la filosofia del
Balanced Scorecard.

Este antecedente se considera relevante, por cuanto detalla en el
desarrollo de su marco teorico, los métodos existentes para la medicion del
proceso de gestibn empresarial, punto este importante en el desarrollo de
este trabajo, puesto que mediante de dicho proceso, se define con precision
el concepto de valor intangible o “invisible”, como muchos autores le
denominan. Ademas de ello, en las conclusiones se menciona que uno de
los factores claves para lograr la mejora de la empresa, es el recurso
humano, factor éste contemplado como parte de las perspectivas abarcadas
por el Balanced Scorecard, asi como también, dentro de los objetivos
especificos de esta investigacion, lo cual indica que el antecedente anterior,
es de utilidad para el presente estudio.

Herndndez, N. (2003), elaboré una investigacion titulada Sistema de
Gestion Integral basado en la Filosofia de Balanced Scorecard para la
Empresa Constructora y Suplidora Los Negros, C.A., (CONSUCA). Su
objetivo principal fue proponer un Sistema de Gestion Integral basado en la
filosofia del Balanced Scorecard para la Empresa Constructora y Suplidora
Los Negros, C.A., mediante el cual se lograra identificar la gestiéon de la
gerencia, diagnosticar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
de la empresa y disefar el plan estratégico de negocio. Dicho estudio, fue de
tipo proyectivo, pues contemplé la elaboracion de una propuesta como
solucién a un problema o necesidad de tipo practico.

Para esta investigacion, el investigador consideré una muestra de tipo
censal, pues ésta representaba la totalidad de la poblacion; para la
recoleccion de los datos, hizo uso de los instrumentos como la entrevista
dirigida a los gerentes y el cuestionario aplicado a los trabajadores y clientes,
y una vez analizada la informacion, Hernandez concluyé que la empresa

CONSUCA debe emplear indicadores financieros y no financieros, asi como
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también mejorar su sistema de comunicacion, control y seguimiento de la
informacion.

De igual modo, el sistema de gestion integral propuesto por el
investigador, ayudara a la empresa CONSUCA a comprender mejor los
factores externos e internos esenciales para desarrollar planes a largo plazo,
agregar mayor valor a la organizacion y desarrollar un mapa estratégico que
le permita relacionar cada una de las perspectivas, en funcion de lograr
optimizar el valor agregado econémico de la empresa.

La relacion de este trabajo con la presente investigacion se concentra
en los criterios de valoracion utilizados por el BSC, los cuales son
desarrollados en el marco tedrico de ese antecedente. Dicha informacion se
considera relevante para este estudio, por cuanto los mencionados criterios
ayudan a determinar el valor financiero de las empresas; en tal sentido,
aporta informacién importante sobre diversos indicadores de naturaleza
financiera y no financiera, siendo esto de especial importancia para el

desarrollo de la presente investigacion.

Bases Tedricas

Después de la Reingenieria, la Calidad Total, el Outsourcing, el
Downsizing, el Benchmarking, el Empowerment y otras técnicas
administrativas, surgen ahora nuevas formulas para solucionar los problemas
de gestidon de las empresas; las cuales son vistas como herramientas Utiles y
estratégicas, tales como el Balanced Scorecard (BSC). Por tanto, el

desarrollo del presente capitulo se fundamenta en su descripcion:

La Gerencia Estratégica
Las caracteristicas de los tiempos actuales imprimen particular
relevancia a los modos de gestion y a las formas de pensar, decidir y actuar

de los responsables de la conduccion de las organizaciones y empresas. Por
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ende, el funcionamiento efectivo y eficiente de las organizaciones y el logro
de la mision para la cual fueron creadas, depende, en gran parte, de la
habilidad que tenga el gerente para alcanzar los objetivos mediante la
cooperacion voluntaria y el esfuerzo conjunto de todos.

Para Bueno, E. (1998), cuando habla del gerente, se refiere
particularmente a su capacidad para orientar, dirigir, tomar decisiones y
lograr resultados; de él depende su éxito personal, el éxito de la empresay el
éxito del grupo que esta dirigiendo. Obviamente que para pensar, tomar
decisiones y emprender acciones de calidad se requiere, ademas de una
formacion gerencial, un patron de criterios y una filosofia clara de la
administracion, de la concepcién del hombre y una ideologia del trabajo, que
le permita ganar apoyo efectivo y partidarios comprometidos con una mision

cuyo significado y trascendencia merece entrega.

La Accion Gerencial

La evolucion del campo de la gestion desde Fayol hasta Mintzberg,
muestra una mutacion hacia una fragmentacion del trabajo gerencial en el
cual se entremezclan una serie de papeles interpersonales, informativos y
decisivos con las clasicas funciones de la administracion.

A pesar de la importancia que se les ha asignado a los procesos
administrativos de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar y a los
roles que Mintzberg, H. (citado por Bueno, E., 1998: 216), ha venido
planteando, “... la esencia de la gerencia no estd en ninguna de esas
funciones, ni en la suma de todas ellas. La misma, esta en imaginar, visionar,
crear, innovar, integrar, hacer seguimiento, saber ser, para integrar al hacer”.
Ello, constituye el rasgo fundamental de la gerencia, es decir: la accion;
ahora bien, una accién gerencial de calidad, la determina la alta gerencia,
sobre todo si se parte de la idea que la calidad est4 en la mente y en el
corazén del gerente, en otras palabras, es él quien tiene la responsabilidad

de incidir para que se produzcan los cambios en los sistemas de la
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organizacion.

Segun Bueno, E. (ibidem), el centro de la gerencia es el ser humano,
aguél al que se sirve y aquél que sirve. Al que se sirve, paga un servicio o
acude al servicio y espera calidad, y pagara o acudird con mayor devocién en
la medida en que esté satisfecho. El que sirve, le agrega valor a su trabajo de

manera que su esfuerzo produzca un bien que satisfaga.

El Balanced Scorecard

El concepto de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI)
fue presentado en la revista Harvard Business Review (2002), con base a un
trabajo realizado para una empresa de semiconductores (Analog Devices
Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el Balanced
Scorecard es un sistema de administracion o sistema administrativo
(Management System), que va mas alla de la perspectiva financiera con la
gue los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Podria decirse entones, que el Balanced Scorecard es un método para
medir las actividades de una compafia en términos de su vision y estrategia.
En lineas generales, es una herramienta de administracion de empresas que
muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados perseguidos por la estrategia; también es una herramienta que
ayuda a la compafia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia.

Al respecto, Kaplan, R. y Norton, D. (1992) indican que el Balanced
Scorecard es un sistema de gestion estratégica que consiste en:

®" Formular una estrategia consistente y transparente

= Comunicar la estrategia a través de la organizacion

= Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

= Conectar los objetivos con la planificacion financiera vy

presupuestaria

= |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas
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= Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Este enfoque sirve de sustento para responder los objetivos de la
investigacion, y tomando en cuenta que el Balanced Scorecard parte de la
mision y estrategias de la empresa, se hace referencia primeramente a su
contexto, es decir, a la planificacion estratégica, que es una poderosa
herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y, de decisiones en torno al
guehacer actual y futuro de la investigacion.

Para abordar esta técnica, Kaplan, R. y Norton, D. (1992: 113), explican
que:

. el Balanced Scorecard es una herramienta estratégica en que
se sustenta la actual conduccién de los negocios tras la busqueda
de un muy alto desempefio, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo,
es por esto que las empresas se ven obligadas a controlar y vigilar
las operaciones de hoy porque afectan el desarrollo del mafiana.

Lo que quiere decir que el Balanced Scorecard basa su tiempo en tres
dimensiones o tiempos: Ayer, hoy y mafiana. Ademas, el Balanced
Scorecard (BSC) transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Finanzas,
clientes, procesos internos, formacion y crecimiento, alineando iniciativas
individuales, organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

Estrategias de Alineamiento de la Organizacion

Una vez que la empresa ha formulado su misién y desarrollado sus
objetivos, sabe entonces a dénde quiere ir y la siguiente tarea consiste en
elaborar las estrategias de la organizacion. La estrategia se entiende como la

forma en que se distribuyen los recursos humanos dentro de un proceso, en
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el tiempo y dentro de situaciones alternativas en tanto las organizaciones

también definen estrategias como la pauta o plan que integran los objetivos,

las politicas de acciones principales de una institucion en un todo coherente.
Segun Ogliastry (citado por Kaplan, R. y Norton, D., 1992),

la administracion define la estrategia a la configuracion de
objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones
fundamentales, y al conjunto de politicas para llevar adelante las
actividades necesarias, por lo tanto las organizaciones coinciden
con estrategias bien dirigidas, a asignar sus recursos, a sacar
provecho de sus potencialidades relativas y a mitigar sus
debilidades, a explotar los cambios que se proyectan en el
ambiente y a neutralizar las posibles iniciativas de sus
competidores.

El sistema de medicibn de una organizacion afecta muchisimo el
comportamiento de la gente tanto de interior como del exterior de la
organizacion; en este sentido, el Balanced Scorecard, segun Kaplan, R. y
Norton, D. (1992: 220) “...proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la visién y estrategia de una empresa, en un compuesto coherente
de indicadores de actuacion”.

En este sentido, las empresas regularmente han adoptado
declaraciones de misidn, para comunicar valores y creencias fundamentales
a todos los empleados, proporcionandoles inspiracion, asi como energia y
motivacion a la organizacion. Sin embargo, ellos no son suficientes por
cuanto aclara: muchos lideres tienen visiones personales que nunca se
traducen en visiones compartidas que integren a una organizacion, pues se
carece de una disciplina para traducir la visién individual en una visién
compartida, donde todos los gestores luchen por un fin comun.

En sintesis, lo que quiere significar esta idea del autor mencionado
anteriormente, es que existe un vacio entre la declaracién de la mision y las
acciones diarias de los empleados; en consecuencia, el Balanced Scorecard
(BSC), transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores

organizados, en cuatro perspectivas diferentes: financieras, clientes,
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procesos internos y, formacién y crecimiento. El BSC aporta un marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia, utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito
actual y futuro.

Es por ello, que las medidas del BSC deben utilizarse de una forma
distinta para articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar
la estrategia del negocio, y para coordinar y alinear las iniciativas individuales
de la organizacién y multidepartamentales, a fin de conseguir un objetivo
comun. Utilizados de esta forma, el BSC no se esfuerza por hacer que los
individuos y las unidades de las organizaciones sigan un plan preestablecido,
el objetivo tradicional del sistema de control, por tanto, la técnica BSC debe
ser utilizada como un sistema de informacién y de formacién y no como un
sistema de control.

Es asi, como esta herramienta hace énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion
para los empleados en todos los niveles de la organizacion. Por tanto, los
objetivos y las medidas del BSC se derivan de un proceso vertical, impulsado
por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio, donde los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores internos de los procesos
criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento; esta técnica busca
la consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los indicadores
de actuacién de dichos objetivos.

Ademas, Nils-Goran, O y otros (citados por Kaplan, R. y Norton, D.,
1992), opinan que

los cuadros de mando se pueden usar para difundir en la
empresa un sentimiento de persistencia necesario para la creaciéon
de unas competencias exclusivas que pueden lograr el
reconocimiento y la recompensa del mercado. Por supuesto que
se trata de una cuestion relacionada con la estrategia y las
operaciones, pero lo ideal es usar los cuadros de mando en
diferentes partes del negocio para desarrollar una lbgica
convincente, que se pueda comunicar facilmente, y que se lleve a
cultivar realmente dichas competencias.
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En razon de ello, Nils-Goran, O y otros (citados por Kaplan, R. y Norton,
D., 1992) acotan que las empresas innovadoras estan utilizando el enfoque
de medicién del Balanced Scorecard para llevar a cabo procesos de gestion
decisivos, lo que incluye la alineacion de iniciativas estratégicas, tales como:

= Aclarar y traducir la Visién y la Estrategia

En este sentido, el proceso del BSC empieza cuando el equipo de alta
directiva trabaja para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. En consecuencia, para fijar los objetivos
financieros, el equipo debe pensar en cudles aspectos (crecimiento del
mercado, ingresos o en la generacion de flujo de caja) hara mayor énfasis.

En razén de ellos, una vez que se ha establecido los negocios
financieros, la organizacion identifica los objetivos e indicadores para la
capacitacién de clientes y su proceso interno. Esta identificacion representa
una de las innovaciones y beneficios principales del enfoque del BSC, donde
los sistemas tradicionales de medicién de actuacion, incluso aquellos que
utilizan muchos no financieros, se centran en la mejora del costo, calidad y
tiempo de los ciclos de los procesos que son mas decisivos e importantes
para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de cara a los clientes y
accionistas.

Por tanto, es frecuente que esta identificacion revele unos procesos
internos completamente nuevos, en los que la organizacion debe ser
excelente, y sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito, ya que la
vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento releva la razon
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de
empleados, generan grandes innovaciones y mejoras en el proceso interno,
en el trato a los clientes y, llegado en el caso, a los accionistas.

= Comunicar y vincular los objetivos y Ilos indicadores

estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos se comunican a través de toda
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la organizacion, por medio de los boletines internos de la empresa. No
obstante, existen diferentes formas de comunicar, entre los cuales se pueden
considerar: anuncios informales, videos e incluso en forma electrénica,
mediante conexiéon en red; lo cual sirve para identificar a todos los
empleados, los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la
estrategia de la organizacion tenga éxito.

De esta manera, una vez que todos los objetivos e indicadores de alto
nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de
la unidad de negocio, al final del proceso de comunicacién Yy vinculacion,
todo el mundo en la organizacidon debe comprender los objetivos a largo
plazo de la unidad de negocio, asi como la estrategia para conseguir estos
objetivos.

Por esta razon, los individuos deben formular acciones locales que
contribuyan a la consecucion de los objetivos de la unidad de negocios, y
todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados con los
procesos de cambios necesarios.

= Planificar y establecer los Objetivos

Una vez establecidos los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y de formacion y crecimiento, los directivos pueden alinear
su calidad estratégica, tiempo de respuestas e iniciativas de reingenieria para
conseguir los objetivos de avances espectaculares. De este modo, el BSC
proporciona la justificacion inicial, asi como enfoque y la integracion para los
programas de mejora continua, de reingenieria y transformacion.

Es asi como el proceso de planificacion y de gestion del establecimiento
de objetivos permite a la organizacion:

1. Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

2. ldentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios

para alcanzar estos resultados, y

3. Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del BSC.
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=  Aumentar el Feed-back y la formacidn estratégica

El proceso final de gestion, convierte al BSC (Balanced Scorecard) en
una estructura de formacion estratégica, donde se proporciona la capacidad
y aptitud para la formacion organizacional a nivel ejecutivo. De esta manera,
al haber establecido unos objetivos a corto plazo para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del BSC, las revisiones de
gestion mensual y trimestral pueden seguir examinando los resultados
financieros, sin embargo, lo que mas importa es que también pueden
examinar de cerca si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos
en cuanto a clientes, procesos y motivacion interna, y en cuanto a
empleados, sistemas y procedimientos; estas revisiones y puestas al dia de

la gestion pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futuro.

Ventajas del Balance Scorecard

Segun el planteamiento que hace Segura, A. (2003) las siguientes son
las ventajas mas significativas que ofrece el BSC:

1. Permite medir lo que se esta gerenciando: mediante el uso de
indicadores que hacen mas preciso cualquier informacién, tanto de nivel
estratégico como de tipo operacional. De igual forma, el BSC permite la
utilizacién de indicadores finales o de resultados e indicadores anticipados o
causales, mediante los cuales, se conocen ciertos estandares y la manera
como intensifican los beneficios para la empresa.

2. Las cuatro perspectivas que balancean la medicién:

a) Mercado y clientes: se refiere a los usuarios de los productos y
servicios, ya sean estos internos o externos. Bajo esta perspectiva, se toma
en consideracion los indicadores relacionados con la satisfaccion de usuario;
crecimiento en términos de servicios y de valor entregado.

b) Procesos Internos: esta perspectiva, se relaciona con el uso de
metodologias y estandares internos, disefiados para la mejora de las
practicas empleadas por la organizacion.
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c) Aprendizaje y Crecimiento. tiene que ver con la inversidén que realiza
la empresa, para lograr mejorar mediante los procesos de capacitacion,
innovacion y mejora de los empleados. También, con el uso adecuado del
software, y una serie de actividades, como las reuniones de aprendizaje, que
apuntan a la mejora continua de la organizacion

d) Finanzas: esta perspectiva, hace especial hincapié en la utilizacion
de indicadores financieros, tales como: rentabilidad, liquidez, solvencia, entre
otros.

3. Definiciones Estratégicas y su enlace con el accionar diario:
vision, mision, objetivos estratégicos y otros enunciados relacionados con
intensiones o propdsitos de mediano y largo plazo. Identificando Indicadores
a partir de los enunciados estratégicos. Ingenieria reversa: del Tablero de
Control a las Definiciones Estratégicas. Estableciendo el enlace entre
Indicadores del BSC y las Definiciones Estratégicas.

4. Unidades, Procesos y Proyectos: aqui se estila, bajo el enfoque
del BSC, utilizar indicadores agregados y especificos; estos ultimos se
relacionan con diversos aspectos, la mayoria de ellos, relacionados con el
control interno de los procesos. De esta manera, la organizacion se da la
oportunidad de mejorar el performance y de establecer incentivos adecuados
a la realidad de la misma.

5. Plan de accion para implementar el BSC: dicho plan se
fundamenta en dos aspectos: comunicacion y planificacién. De igual forma,
para alcanzar el plan de accién, la organizacion debe contar con
herramientas metodoldgicas, como por ejemplo la aplicacién de encuestas,
para obtener informacion sobre los productos y servicios que ofrece,
mediante la opinidn de sus clientes (internos y externos). De igual forma, el
BSC, hace especial hincapié en contar con software actualizados que sirvan
de apoyo para lograr el plan de accidon. También, establece el enfoque del
BSC, que debe existir un cambio en la cultural organizacion, por tanto el

término reingenieria empresarial, no es extrafo dentro de los criterios
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utilizados. Igualmente, la organizacion, desarrollo, estabilizacion, asi como
también, la utilizacién de herramientas de monitoreo, son contempladas bajo
este enfoque.

6. Soporte Tecnoldgico para el Balanced Scorecard: segun Kaplan,
R. Norton, D. (1992) no es imprescindible un sistema muy sofisticado para
iniciarse con el Balanced Scorecard, puesto que cuenta con una arquitectura
general, es decir, funciona como un sistema para apoyo para la gerencia.
Tiene una implementacion de funcionalidad béasica, mediante hojas
electrénicas, aunque también cuenta con funciones avanzadas.

7. Uso del Balanced Scorecard para acelerar el aprovechamiento
de experiencias: el ciclo de aprendizaje, es uno de los aspectos
fundamentales que contempla el enfoque del BSC, por tanto, establece la
importancia en cuanto a tomar en consideracion las experiencias y

reflexiones experimentadas anteriormente.

Las perspectivas del Balanced Scorecard (BSC)

El Balance Scorecard es una herramienta estratégica muy util para las
empresas, ya que a diferencia de los métodos tradicionales permite a las
empresas que lo utilicen para construir sistemas de control alrededor de
medidas financieras y metas en donde existe una gran relacion entre las
acciones de hoy y las metas futuras.

Asimismo, en una economia en donde la competencia es agresiva y en
la cual las empresas deben de obtener ventajas competitivas para subsistir,
esta herramienta hace posible que las empresas puedan utilizar de manera
satisfactoria uno de los atributos mas valiosos llamado informacion.

Con la ayuda del Balance Scorecard es mas facil para los altos
ejecutivos de comunicar a todo lo largo de la organizacién las metas y
estrategias de la empresa y de que manera cada uno de los empleados esta
involucrado en este sentido.

Esta herramienta permite por si sola involucrar a cada uno de los
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empleados y comunicarles que el rol que juega cada uno de ellos en la
empresa es muy importante para cumplir las metas de la organizacion

El BSC, tal como lo testifican Kaplan, R. & Norton, D. (1996), busca
complementar los indicadores financieros con los indicadores no financieros,
establece un balance entre el desempefio cotidiano de la organizacion y la
construccion de un futuro promisorio para lograr la mision y la vision
organizacional. Segun este criterio, el BSC, conjuga los indicadores
financieros y los no financieros en cuatro diferentes perspectivas a través de
las cuales es posible observar la empresa en su conjunto: la perspectiva
Financiera - la perspectiva Cliente - la perspectiva Interna y la perspectiva
Aprendizaje o de Recursos Humanos.

De forma grafica, el enfoque del BSC, puede ilustrarse de la siguiente
forma (Figura 1, pag.26):

Figura 1. Perspectivas del BSC

Enfoque Financiero Historia

Enfoque
de

Enfoque
de

Enfoque Humano

Cliente Proceso Hoy

Capital Intelectual

Enfoque de Renovaciony Mafiana

Desarrollo

Ambiente Operativo

Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (1996)

De manera general se puede acotar que el enfoque del BSC busca
basicamente complementar los indicadores financieros con los indicadores
no financieros y lograr un equilibrio, de tal forma que la compafiia puede

tener unos buenos resultados en el corto plazo y construir su futuro, de esta
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manera la compairiia sera exitosa y cumplird su vision.

Las empresas que utilizan el BSC, como la piedra angular de un nuevo
sistema de gestidn estratégica tienen dos tareas: primero, construir el BSC y
segundo, utilizarlo. No obstante, segun lo sefialan Kaplan, R. y Norton, D.
(1992: 235), “...las dos tareas no son independientes; por tanto, a medida
que los directivos empiecen a utilizar sus tableros de mando para los
procesos claves de gestion, iran adquiriendo nuevas percepciones respecto
al mismo”. Ahora bien, existen indicadores a través de los cuales se logra
medir el éxito o fracaso de la estrategia empresarial, estos son: financieros y
no financieros, tal como lo contemplan los autores mencionados

anteriormente en el siguiente cuadro (Cuadrol, pag 27):

Cuadro 1. Indicadores genéricos que apareceran en los BSC de la
mayoria de las organizaciones relacionadas con las perspectivas

Funcién de Medicién

Financiero Rendimiento sobre las inversiones y valor afiadido econémico.
Clientes Satisfaccion, retencion y cuota de mercado.
Calidad, tiempo de respuesta, costo e introduccion de nuevos
Procesos Internos
productos.
Aprendizaje y Satisfaccion de los empleados y disponibilidad de sistemas de
Crecimiento informacion.

Fuente: Kaplan, R y Norton, D. (1992).

Sin embargo, se recalca la importancia de incorporar indicadores que
se deriven especialmente de la estrategia financiera de una organizacion, los
cuales son propios de cada sistema y obedecen particularmente a los
objetivos de la empresa o institucion. A continuacion se explica cada una de
las cuatro perspectivas, bajo el enfoque propuesto por los autores Kaplan, R.
y Norton, D. (1992):

La Perspectiva Financiera
Histéricamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados,

pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor



afadido econémico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la
relacion causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera. Por esta
razon, mucho se ha escrito sobre indicadores financieros, pero en general,
los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la compaifiia,
y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad
no es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no se
contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que
aseguren la completitud y consistencia de la informacion. Debido a estas
demoras, algunos autores tales como Kaplan, R. y Norton, D. (1992)

1]

sostienen que dirigir una compafia prestando atencion solamente a
indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo
retrovisor”.
Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:
= |ndice de liquidez: las razones de liquidez, tal como lo menciona
Urbi, M. (2007:59) “... estudian la capacidad que tiene una empresa
de pagar sus acreencias a corto plazo”. Las razones liquidas mas
usuales son razén corriente y razon 4cida. La primera, se calcula
dividiendo los activos circulantes entre los pasivos circulantes; la
segunda, se calcula como el cociente entre los activos circulantes y
los pasivos circulantes, pero se resta el inventario.
= |ndice de endeudamiento: segun Urbi, M. (2007:59) “... sirven para
determinar la deuda relativa de la empresa”. Entre las mas usuales,
se encuentran la razon de deuda y la razon de veces que se gana el
interés. La primera, se calcula como el cociente entre los pasivos
totales y los activos totales; la segunda, se calcula como el cociente
entre las utilidades operativas y los intereses pagados.
= |ndice de rentabilidad: para Urbi, M. (2007:60) “... ésta sirve para
determinar la capacidad de la empresa para generar utilidades
contables”. Existen varias razones que miden la rentabilidad, no

obstante, el autor anteriormente mencionado, sélo considera tres:
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razon de utilidad sobre ventas, razon de utilidad sobre activos vy
razon de utilidad sobre el capital o patrimonio. La primera se calcula
como el cociente entre la utilidad (neta, operativa o bruta) y las
ventas brutas; la segunda, se calcula como el cociente entre la
utilidad (neta, operativa o bruta) y el activo total; y la tercera, se
calcula como el cociente entre la utilidad (neta, operativa o bruta) y

el patrimonio.

En tal sentido, desde la perspectiva de Kaplan, R., y Norton, D. (1992)
la construccion de un Balanced Scorecard deberia animar las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporacion. Estos objetivos sirven de enfoque para otros objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas.

Es por ello, que estas acciones conducen a que cada una de las
medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabdon de relaciones
causas - efectos, que culmina en la mejoria de la actuacién financiera.

Por su parte, los objetivos financieros representan el objetivo a largo
plazo de la organizacion, al proporcionar rendimientos superiores basados en
la capital invertido. Es asi, como el Balanced Scorecard puede hacer que los
objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a la medida de las
unidades de negocio dentro de la perspectiva financiera, lo cual permite que
la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen no s6lo como se
evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables que se
consideran mas importantes para la creaciéon y el impulso de los objetivos de
resultado a largo plazo.

Al respecto, sefialan Kaplan, R., y Norton, D. (1992) que los indicadores
de la perspectiva financiera serdn ajustados a medida del sector econémico,
el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio a través de
vinculacion de los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio asi lo requieran.
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En ese sentido, Valdés, L. (2003) sefiala como indicadores de éxito de
la perspectiva financiera, los siguientes:
= |ndicadores relacionados con el crecimiento y la diversificacion de
los ingresos.
= |ndicadores que apunten a medir la reduccion de costos o mejora de
la productividad.

= |ndicadores relacionados con la utilizacién de los activos.

En este sentido, los indicadores anteriormente mencionados, pueden
incidir en forma considerable en cada fase del ciclo de la vida de un negocio.
La teoria de la estrategia de negocio sugiere varias estrategias diferentes
gue las unidades de negocio pueden sugerir, los cuales van desde un
crecimiento agresivo de una cuota del mercado hasta la consolidacion, sélida

y liquidacion, entre otros.

La Perspectiva del Cliente

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el
cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto, la perspectiva del cliente
es un reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo, brinda informacion
importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener
cuota de mercado, rentabilidad, entre otros. por ello, la perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de
cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior.

Ahora bien, para lograr el desempeio financiero que una empresa
desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese
objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las
expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta
perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor

para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son
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mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor
generan es muy importante para lograr que el panorama financiero sea
prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al que esté
enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del
aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus
compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo
en cuenta sus preferencias

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (1992) las propuestas de valor agregado
a los clientes representan los atributos que las empresas suministran a través
de sus productos o servicios, para crear fidelidad y satisfaccion en los
segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto
clave para comprender los inductores de los indicadores de satisfaccion,
incremento, retencion y cuota de mercado. En razon de ello, aunque las
propuestas de valor varian segun los sectores economicos y los diferentes
segmentos de mercado, existe un conjunto comun de atributos, que organiza
las propuestas de valor en todos los sectores en que han construido el
Balanced Scorecard, suponiendo ser organizados en tres categorias:

1. Los atributos de producto y/o servicios: los cuales abarcan la

funcionalidad del producto o servicio, su precio y su calidad.

2. La relaciéon con los clientes: la dimension de las relaciones con los
clientes incluye la entrega del producto o servicio al cliente,
incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y que
sensacion tiene el cliente con respecto a comprar en esa empresa.

3. Imagen y prestigio: la dimension de imagen y prestigio refleja los

factores intangibles que atraen a un cliente hacia a una empresa.

En este sentido, es necesario conocer a fondo el proceso de compra

que siguen los clientes, es decir, tener una idea exacta de lo que significa

32



para ellos el producto o servicio, qué importancia le da éste al precio en
comparacion con otros valores como la calidad, imagen, lapso de entrega,
funcionalidad, etc., ademas, estas opiniones se deben basar en lo que
realmente el cliente aprecia para asi poder adoptar estrategias basicas en
relacion a este y al mercado.

Ahora bien, las empresas identifican los segmentos del cliente y de
mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las
fuentes que proporcionaran el componente de ingreso de los objetivos
financieros. La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen
sus indicadores clave sobre los clientes(satisfaccion, retencion, adquisicion y
rentabilidad) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados.
También les permite identificar y medir en forma explicita las propuestas de
valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercados
seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los
segmentos en los que elige competir. La identificacion de las propuestas de
valor afladido que se entregaran a los segmentos seleccionados se convierte
en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del
cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los
cuales son genéricos a todas las organizaciones son los siguientes:

= Cuota de Mercado

= |ncremento de clientes

= Retencién o adquisicion de clientes

= Satisfaccion del cliente

= Rentabilidad del cliente

® Los inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:

= Eltiempo
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= Calidad

"  Precios

En concordancia con el enfoque anterior, Valdés, L. (2003) menciona que
los siguientes indicadores pueden ser considerados desde la perspectiva del
cliente:

=  Cuota de mercado tanto para clientes existentes como para nuevos
clientes.

= Adquisicion, satisfaccion, rentabilidad y retencion de clientes.

La Perspectiva del Proceso Interno

Se refiere a las perspectivas que los clientes y duefios de los procesos
tienen en relacion con la excelencia de los procesos internos de negocios
requeridos para satisfacer plenamente a los clientes y accionistas de las
empresas. En otras palabras, para alcanzar los objetivos de clientes y
financieros es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan
vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los
gue identifican los directivos y ponen especial atencién para que se lleven a
cabo de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de
accionistas y clientes.

Es por ello, que segun lo sefialan Kaplan, R., y Norton, D. (1992) todas
las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los tiempos
de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los resultados
y reducir los costos de sus procesos, por lo tanto, centrarse exclusivamente
en mejorar el tiempo de los ciclos, los resultados, la calidad y los costos de
los procesos existentes puede que no conduzca a una mejora de la
competitividad, a menos que se pueda superar de manera general a los
competidores en todos los procesos, en calidad, tiempo, productividad y
costos, esta clase de mejoras facilitara la supervivencia, pero no conduciran

a ventajas competitivas inequivocas y sostenibles.
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En tal sentido, Valdés, L. (2003) hace mencion que en cuanto a la
perspectiva de los procesos internos los indicadores claves de éxito tienen
gue ver con el proceso operativo de la empresa y el proceso del servicio de
postventa.

En este sentido, explican Kaplan, R., y Norton, D. (1922) que en el
Balanced Scorecard los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso
secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos
procesos en los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

De igual forma, los sistemas existentes de medicion de la actuacion en
la mayoria de las organizaciones se centran en la mejora de los procesos
operativos existentes, en el caso del Balanced Scorecard se recomienda que
los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos
gue se inicia con el proceso de innovacion - identificar las necesidades de los
clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas
necesidades, siga a través de los procesos operativos - entregando los
productos y servicios existentes a los clientes y termina con el servicio
posventa - ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor
que reciben los clientes.

Con base a ello, Kaplan, R., y Norton, D. (1992) sefialan que el proceso
de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representa una de las distinciones més claras entre el Balanced Scorecard y
los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion. Estos sistemas se
centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad existentes.
Afortunadamente, la mayoria de las organizaciones estan ya muy lejos de
utilizar el analisis de las desviaciones de los resultados financieros como un
método primordial de evaluacion y control.

De manera general, la perspectiva del proceso interno analiza la

adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de
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la satisfaccidon del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero.
Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos
desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos
clave a través de la cadena de valor.
Al respecto, Kaplan, R., y Norton, D. (1992) distinguen cuatro tipos de
procesos:
= Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes,
calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.
® Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,
captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.
®  Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de
nuevos productos en relacion a la competencia.
®= Procesos relacionados al Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de gestion ambiental, seguridad e higiene y

responsabilidad social corporativa.

La Perspectiva de Innovacién y mejora

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los
puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las anteriores perspectivas. Los inductores del crecimiento y
aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los empleados, los
sistemas y la equiparacion de la organizacion. Las estrategias para una
actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones importantes en
personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para las

organizaciones.
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Aln cuando en las empresas se hace parte a las perspectivas descritas
anteriormente, Kaplan, R. y Norton, D. (1992) afirman que éstas se
encuentran con el problema de involucrar en el proceso estratégico a los
empleados, corriendo el riesgo de que el esfuerzo anterior no tenga
resultados. Existen varios aspectos claves a destacar:

1. Compromiso directivo desde la fase del disefio de la estrategia y sus

sistemas de control y medicion.

2. La armonizacién de la estructura organizativa y funcional.

3. La comunicacion y formacion.

4. La adecuacion de la cultura organizativa.

Es necesario tener muy presente que el factor humano es la clave del
exito empresarial. Disponer del mejor equipo de profesionales, de un clima
laboral que potencie la innovacion y la creatividad, de una cultura asumida y
valorada por todos, resulta esencial, pero es todavia mas importante saber
gestionarlo. Por tanto, desde el principio, y durante cada una de las fases del
proceso, se hace necesario desarrollar un proceso de involucramiento de los
empleados, mediante las politicas de recursos humanos mas adecuadas con
el fin de facilitar la interconexion de las actuaciones diarias de los mismos
con el cumplimiento de los objetivos estratégicos recogidos por el Cuadro de
Mando de la empresa.

Es muy importante dotar al departamento de recursos humanos de los
medios y herramientas necesarias para que faciliten dicho proceso de
implantacion. Una de las claves estd en el proceso de transmision de la
mision y de la estrategia a todos los niveles de la organizacion.

Es clave que cada empleado, tal como se menciond previamente, sea
capaz de comprender el por qué de la existencia del rol o puesto que ocupa 'y
su aportacién a los resultados de la empresa. Es clave que el desarrollo de
los objetivos que se marquen a nivel estratégico, se desglosen en cascada a

todos los niveles organizativos en funcién de la mayor o menor incidencia
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gue sobre ellos tengan los distintos departamentos.

Para lograr esto, es fundamental que los directivos y mandos
intermedios sean plenamente consistentes de su funcion, y cuenten con la
formacién adecuada. Aspectos tan significativos como la cultura organizativa
o el clima laboral, van a depender directamente de como gestionen a las
personas que dependen directamente de ellos. La medicion de estas
variables, desde cualquier punto de vista es estratégica en cualquier
empresa, se puede llevar a cabo mediante diversas técnicas que deberian
quedar incluidas en el Cuadro de Mando propuesto, suministrando
informacion sobre uno de los aspectos claves de la gestion: El
involucramiento de los empleados y su percepcién sobre la realidad de la
empresa.

En razon de lo anteriormente planteado, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento interno, segun Corazo (citado por Kaplan, R. y Norton, D., 1992)
es la que proporciona la infraestructura que permite que se alcancen los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas.

De esta manera, los objetivos de la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
No obstante, en algunos casos, cuando se evalia la organizacion
Gnicamente con la actuacion financiera a corto plazo, con frecuencia
encontraban dificil el sostenimiento de unas inversiones que realzan la
capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacion.

Este modelo de contabilidad financiera trata las inversiones como
gastos pluvianuales a fin de que los recortes en estas inversiones sean una
manera facil de producir beneficios a corto plazo. Por esta razén, las
consecuencias adversas a largo plazo de fallas relacionadas con las
capacidades de los empleados, los sistemas de la organizaciébn no
apareceran a corto plazo, y cuando lo hagan puede que sea demasiado

tarde.
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A propoésito de ello, Kaplan, R. y Norton, D. (1996) sefalan que el
Balanced Scorecard recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo
en las éareas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos Yy la
investigacion y desarrollo de productos nuevos; estas inversiones son
ciertamente importantes, pero es poco probable que por si mismas sean
suficientes, pues las organizaciones deben invertir en su infraestructura-
transformado, sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

De acuerdo con ello, Valdés, L. (2003) menciona algunos indicadores
de éxito relacionados con la perspectiva de la formacion y el aprendizaje,
tales como: las competencias, la tecnologia y el clima organizacional. De
igual forma, este autor menciona que para el Balanced Scorecard, o mas
importante es establecer un sistema de sefales en forma de Cuadro de
Mando que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente
importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias de gestién que se
estan llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos aspectos que se estan
gestionando bien y que hay que reforzar, asi lo expone Wallman, S.
(1999:11).

Las tres dimensiones fundamentales de los empleados, segun Kaplan,
R.y Norton, D., (1992) son:

1. La Satisfaccion del Empleado

La medicion de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la
satisfaccion general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la
maxima importancia para la mayoria de las organizaciones. Los empleados
satisfechos son una condicion previa para el aumento de la productividad, de
la rapidez de reaccidn, la calidad y del servicio al cliente.

En tal sentido, para que las empresas encuentren un alto nivel de
satisfaccion del cliente, puede que necesiten que los clientes sean atendidos
por empleados satisfechos.

Es por esta razon, que la moral de los empleados es especialmente
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importante para muchas empresas de servicios en las que es frecuente que
los empleados peor pagados y menos especializados traten directamente
con los clientes. Es tipico que las empresas midan la satisfaccion de los
empleados con una encuesta anual, o con una encuesta renovable en la que
cada mes se pregunta a un porcentaje previamente fijado de empleados
elegidos al azar. Los elementos de una encuesta de satisfaccion del
empleado pueden incluir:

1. Participacion en las decisiones.

2. Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.

3. Acceso a informacién suficiente para poder hacer bien el trabajo.

4. Si se les anima de una forma activa a hacer creativos y a utilizar la

iniciativa.

o

Si se sienten apoyados por los directivos.

Si estan satisfechos, en general, con la empresa.

Ademas de esto, se debe pedir a los empleados que otorguen una
puntuacion a sus sentimientos en una escala del 1 al 3, o del 1 al 5, cuyo
nivel mas bajo es “Descontento” y el mas alto es “Muy (o extremadamente)
satisfecho”.

De esta forma se puede colocar un indice global de la satisfaccion del
empleado en el Balanced Scorecard, en el que los ejecutivos tendran la
posibilidad de ejercitarse en determinar la satisfaccion por division,
departamento, localizacién y supervisor.

2. La Medicion de la Retencion de los Empleados

La retencién de los empleados representa fielmente un objetivo de
retener a aquellos empleados en los que la organizaciéon tiene un interés a
largo plazo. La tedrica que subyace en esta medida es que la organizacién
esta haciendo inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que
cualquier salida no deseada representa una pérdida en el capital intelectual

del negocio. Los empleados leales a largo plazo representan y llevan consigo
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los valores de la organizacion, el conocimiento de los procesos de la
organizacién y la sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes.
La retencién de los empleados se acostumbra a medir por medio del
porcentaje de rotacion del personal clave.

3. La Medicion de la Productividad de los Empleados.

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (ob. cit) la productividad de los
empleados es un indicador del resultado del impacto global de haber
incrementando las capacitaciones y moral de los empleados asi como la
innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los
clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados,
con el namero de empleados utilizados para producir ese resultado. La
productividad de los empleados se ha medido de muchas formas.

Por ejemplo, el indicador mas sencillo de la productividad son los
ingresos por empleado. Este indicador representa la cantidad de resultado
gue cada empleado puede generar. A medida que los empleados y la
organizacion se vuelven mas eficaces en la venta de un mayor volumen y
conjunto de productos y servicios con mayor valor afadido, deberian
aumentar los ingresos por empleado.

Sin embargo, los ingresos por empleado, aunque sea una medida de la
productividad, sencilla y facil de entender, tienen ciertas limitaciones,
especialmente si existe demasiada presion para alcanzar una meta
ambiciosa.

Asi pues, al igual que otros indicadores, los ingresos por empleado son
Utiles para el diagnéstico mientras la estructura interna del negocio no
cambie de una forma demasiado radical, como sucederia si la organizacion
sustituyera a los proveedores principales o externos por mano de obra
interna. Si se utiliza un indicador de ingresos por empleado para motivar una
mayor productividad de los empleados individuales debe equilibrarse con
otras medidas del éxito econdmico, para que los objetivos del indicador no se

alcancen de forma disfuncional.
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Ahora bien, la perspectiva de innovacion y mejora ha sido hasta ahora,

la menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este

punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya que deja

un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica

los activos relativos a la innovacion y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los
empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidad de formacion.

Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacion (til
para el trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software
propio, las patentes y copyrights.

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion.
Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de
trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la empresa. Esta
perspectiva, suele ser considera poco flexible y cuestionadora ya
gue se basa en la utilizacion de activos intangibles, o que en toda

compafia no es siempre la légica de negocios.

Integracion de las cuatro perspectivas de Balanced Scorecard

Kaplan, R., y Norton, D. (1992) sugieren utilizarlo como un sistema

gerencial para:

clarificar y actualizar la estrategia,
comunicar la estrategia a través de la organizacion,

alinear las metas departamentales y personales con la estrategia

corporativa,
identificar y alinear las iniciativas estratégicas,

enlazar los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los

presupuestos anuales,

alinear las revisiones estratégicas y operacionales , y
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= e Obtener realimentacion para aprender acerca de la estrategia y

mejorarla.

Al respecto, se muestra la siguiente figura (Figura 2, pag. 43):

Figura 2. Integracion de las perspectivas

CENTRO DINAMIZADOR DEL CAMBIO

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (1992)

Al respecto, se considera importante resaltar que existen dos
principales dificultades de este método, los cuales radican en que:
= Se necesita cierta preparacion en los encargados de la entrada y
procesamiento de la informacion.
= Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada local
o de Internet, para el transito de la informacién por los distintos

niveles de decision.

Estas limitantes, una vez resueltas, garantizan que la informacion llegue
a la direccién en el momento de ocurrir y actuar de forma inmediata ante una
desviacion determinada. Igualmente, este mecanismo de informacién (a corto

plazo) permite ademas obtener informacion del entorno y adaptar el
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funcionamiento de la organizacion a los cambios ocurridos.

El BSC a largo plazo, esta orientado en gran medida hacia los niveles
directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a
cabo en la organizacibn y sobre todo inmerso en la gestiobn global
desarrollada por el centro.

Generalmente, el cuadro de mando estratégico, como también se le
conoce al BSC, permite acompafiar la puesta en practica de las diversas
estrategias de la organizacién, siguiendo su impacto sobre los resultados
globales.

Hay que destacar tres caracteristicas fundamentales de los cuadros de
mando de gestion:

1. Lanaturaleza de las informaciones recogidas en él.

2. Larapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles
de responsabilidad.

3. La seleccién de los indicadores necesarios para la toma de

decisiones, sobre todo en el menor nimero posible.

Lo méas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de
Cuadro de Mando que indique la variacibn de las magnitudes
verdaderamente importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias
de gestion que se estan llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos
aspectos que se estan gestionando bien y que hay que reforzar. Es una
herramienta de ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo, sino un
elemento que ha de estar orientado hacia la accion.

El BSC, tiende especialmente hacia cinco ideas basicas:

1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.

2. Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.

3. Posibilidad de adaptacién sucesiva al entorno.

4. Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las

variables de caracter cualitativo y sobre todo.
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5. Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

Asi la organizacibn se ve obligada a adaptarse a las diversas
situaciones que se le presentan, y es por lo que debe ir adaptando las
herramientas con las que puede contar en contabilidad de gestion, o por el
contrario, proveerse de nuevas que se ajusten lo mejor posible a las

necesidades y prioridades de cada momento.

Definicién de términos basicos

Balance Scorecard: es un tipo de valuacion empresarial que se dedica en
parte a la valoracion del recurso humano y la gestion del capital
intelectual. Este concepto se origina de los presidentes y directivos de
empresas que han conocido el concepto del Balanced Scorecard
(BSC), convertido en el gran aliado de las mas importantes compafias
del mundo. (Kaplan, R. y Norton, D., 1992)

Empresa: organizacion humana creada y mantenida para realizar fines
productivos, de producciéon de bienes o de prestacion de servicios, los
cuales se ofrecen en un mercado. (Kaplan, R. y Norton, D., 1992)

Planificacién Estratégica: est4d diseflada para satisfacer las metas
generales de la organizacion. (Stoner, J. y Otros., 1996)

Valor: Cualidades esenciales de un bien o servicio que lo hacen ser
apreciado por quienes lo utilizan o poseen. (Kaplan, R. y Norton, D.,
1992)
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

El concepto de Balanced Scorecard ha causado revuelo en el ambiente
contable, puesto que presenta una nueva forma de medir y cuantificar a
través de indicadores financieros y no financieros el verdadero valor de una
empresa a traveés de cuatro perspectivas. Existen referencias que permite el
estudio de casos particulares, en donde se presentan las diferentes
herramientas utilizadas para tal fin; también indagaciones desarrolladas al
respecto en donde son estudiadas diferentes variables que conducen al
investigador a certificar la teoria sobre este tema; al respecto se resefia un
grupo de ellas y se presenta un esquema de las bases tedricas que

sustentan la presente investigacion.

Antecedentes de la Investigacion

Albarran, G. (2005) realizé un estudio titulado El cuadro de mando
integral una estrategia clave para mejorar la ejecuciéon del presupuesto
en la Alcaldia del municipio Pampéan del estado Trujillo. Para llevar a
cabo la investigacion, la investigadora seleccion6 un tipo de estudio
descriptivo con un disefio de campo no experimental. Como unidad de
andlisis seleccion6 la Alcaldia del municipio Pampan del estado Trujillo, en
donde encuesté a cinco sujetos, todos adscritos a la Dependencia de
Administracion y Presupuesto de la mencionada entidad. El instrumento fue
un cuestionario validado a través del juicio de tres expertos en el area de

contenido y conté con preguntas cerradas y con alternativas de respuestas



multiples. El analisis de los datos fue realizado con ayuda de la estadistica
descriptiva, a través de la cual Albarran genero tablas de doble entrada y
graficos que le permitieron concluir que el cuadro de mando integral resulta
una herramienta clave y fundamental para mejorar la efectividad de la
ejecucion presupuestaria en la Alcaldia objeto de estudio.

Mediante el marco tedrico desarrollado en el antecedente anterior, se
presenta en forma detallada una serie de conceptos, enfoques y definiciones
que explican de manera clara y sencilla, la concepcién del Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral; ademas de ello, en las conclusiones
se precisa su importancia, como una herramienta de gestion, aportando de
esta manera, informacion relevante para la orientacion de esta investigacion.

Bencomo, H. y Matos, H. (2003), elaboré una investigacion titulada
Sistema de Gestion Estratégica basada en la filosofia del Balanced
Scorecard para el Supermercado Caracas, S.A., Sucursal Trujillo. En la
actualidad existen organizaciones como el Supermercado Caracas, C.A., que
requieren de ciertas herramientas gerenciales que potencien su gestion, es
por ello, que esa investigacion se concentrd en analizar el desenvolvimiento
de la gerencia del Supermercado Caracas, C.A., identificando las
caracteristicas del Sistema de Gestion estratégica en funcién del Balanced
Scorecard. Esta investigacion se circunscribié dentro de los lineamientos de
un disefio no experimental de tipo combinado, con un nivel de estudio
descriptivo.

Bencomo y Matos, suministraron cuatro instrumentos de recoleccion de
datos los cuales se disefiaron para ser respondidos por clientes, empleados,
gerentes y accionistas. Luego de analizar los resultados, los investigadores
concluyeron que el Supermercado Caracas, C.A., debe potenciar y optimizar
el uso del capital intelectual para transformar su activo intangible en tangible;
es decir, dicha empresa debe gerenciar con mayor eficiencia su recurso
humano, para que sus acciones induzcan al desarrollo de mejores procesos,

satisfaccion y atencién del clientes, asi como también al incremento del valor
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agregado econdémico de la empresa; de tal manera la organizacion
estableceria un Sistema Integral Estratégico basado en la filosofia del
Balanced Scorecard.

Este antecedente se considera relevante, por cuanto detalla en el
desarrollo de su marco teorico, los métodos existentes para la medicion del
proceso de gestibn empresarial, punto este importante en el desarrollo de
este trabajo, puesto que mediante de dicho proceso, se define con precision
el concepto de valor intangible o “invisible”, como muchos autores le
denominan. Ademas de ello, en las conclusiones se menciona que uno de
los factores claves para lograr la mejora de la empresa, es el recurso
humano, factor éste contemplado como parte de las perspectivas abarcadas
por el Balanced Scorecard, asi como también, dentro de los objetivos
especificos de esta investigacion, lo cual indica que el antecedente anterior,
es de utilidad para el presente estudio.

Herndndez, N. (2003), elaboré una investigacion titulada Sistema de
Gestion Integral basado en la Filosofia de Balanced Scorecard para la
Empresa Constructora y Suplidora Los Negros, C.A., (CONSUCA). Su
objetivo principal fue proponer un Sistema de Gestion Integral basado en la
filosofia del Balanced Scorecard para la Empresa Constructora y Suplidora
Los Negros, C.A., mediante el cual se lograra identificar la gestiéon de la
gerencia, diagnosticar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
de la empresa y disefar el plan estratégico de negocio. Dicho estudio, fue de
tipo proyectivo, pues contemplé la elaboracion de una propuesta como
solucién a un problema o necesidad de tipo practico.

Para esta investigacion, el investigador consideré una muestra de tipo
censal, pues ésta representaba la totalidad de la poblacion; para la
recoleccion de los datos, hizo uso de los instrumentos como la entrevista
dirigida a los gerentes y el cuestionario aplicado a los trabajadores y clientes,
y una vez analizada la informacion, Hernandez concluyé que la empresa

CONSUCA debe emplear indicadores financieros y no financieros, asi como

15



también mejorar su sistema de comunicacion, control y seguimiento de la
informacion.

De igual modo, el sistema de gestion integral propuesto por el
investigador, ayudara a la empresa CONSUCA a comprender mejor los
factores externos e internos esenciales para desarrollar planes a largo plazo,
agregar mayor valor a la organizacion y desarrollar un mapa estratégico que
le permita relacionar cada una de las perspectivas, en funcion de lograr
optimizar el valor agregado econémico de la empresa.

La relacion de este trabajo con la presente investigacion se concentra
en los criterios de valoracion utilizados por el BSC, los cuales son
desarrollados en el marco tedrico de ese antecedente. Dicha informacion se
considera relevante para este estudio, por cuanto los mencionados criterios
ayudan a determinar el valor financiero de las empresas; en tal sentido,
aporta informacién importante sobre diversos indicadores de naturaleza
financiera y no financiera, siendo esto de especial importancia para el

desarrollo de la presente investigacion.

Bases Tedricas

Después de la Reingenieria, la Calidad Total, el Outsourcing, el
Downsizing, el Benchmarking, el Empowerment y otras técnicas
administrativas, surgen ahora nuevas formulas para solucionar los problemas
de gestidon de las empresas; las cuales son vistas como herramientas Utiles y
estratégicas, tales como el Balanced Scorecard (BSC). Por tanto, el

desarrollo del presente capitulo se fundamenta en su descripcion:

La Gerencia Estratégica
Las caracteristicas de los tiempos actuales imprimen particular
relevancia a los modos de gestion y a las formas de pensar, decidir y actuar

de los responsables de la conduccion de las organizaciones y empresas. Por
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ende, el funcionamiento efectivo y eficiente de las organizaciones y el logro
de la mision para la cual fueron creadas, depende, en gran parte, de la
habilidad que tenga el gerente para alcanzar los objetivos mediante la
cooperacion voluntaria y el esfuerzo conjunto de todos.

Para Bueno, E. (1998), cuando habla del gerente, se refiere
particularmente a su capacidad para orientar, dirigir, tomar decisiones y
lograr resultados; de él depende su éxito personal, el éxito de la empresay el
éxito del grupo que esta dirigiendo. Obviamente que para pensar, tomar
decisiones y emprender acciones de calidad se requiere, ademas de una
formacion gerencial, un patron de criterios y una filosofia clara de la
administracion, de la concepcién del hombre y una ideologia del trabajo, que
le permita ganar apoyo efectivo y partidarios comprometidos con una mision

cuyo significado y trascendencia merece entrega.

La Accion Gerencial

La evolucion del campo de la gestion desde Fayol hasta Mintzberg,
muestra una mutacion hacia una fragmentacion del trabajo gerencial en el
cual se entremezclan una serie de papeles interpersonales, informativos y
decisivos con las clasicas funciones de la administracion.

A pesar de la importancia que se les ha asignado a los procesos
administrativos de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar y a los
roles que Mintzberg, H. (citado por Bueno, E., 1998: 216), ha venido
planteando, “... la esencia de la gerencia no estd en ninguna de esas
funciones, ni en la suma de todas ellas. La misma, esta en imaginar, visionar,
crear, innovar, integrar, hacer seguimiento, saber ser, para integrar al hacer”.
Ello, constituye el rasgo fundamental de la gerencia, es decir: la accion;
ahora bien, una accién gerencial de calidad, la determina la alta gerencia,
sobre todo si se parte de la idea que la calidad est4 en la mente y en el
corazén del gerente, en otras palabras, es él quien tiene la responsabilidad

de incidir para que se produzcan los cambios en los sistemas de la
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organizacion.

Segun Bueno, E. (ibidem), el centro de la gerencia es el ser humano,
aguél al que se sirve y aquél que sirve. Al que se sirve, paga un servicio o
acude al servicio y espera calidad, y pagara o acudird con mayor devocién en
la medida en que esté satisfecho. El que sirve, le agrega valor a su trabajo de

manera que su esfuerzo produzca un bien que satisfaga.

El Balanced Scorecard

El concepto de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI)
fue presentado en la revista Harvard Business Review (2002), con base a un
trabajo realizado para una empresa de semiconductores (Analog Devices
Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el Balanced
Scorecard es un sistema de administracion o sistema administrativo
(Management System), que va mas alla de la perspectiva financiera con la
gue los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Podria decirse entones, que el Balanced Scorecard es un método para
medir las actividades de una compafia en términos de su vision y estrategia.
En lineas generales, es una herramienta de administracion de empresas que
muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados perseguidos por la estrategia; también es una herramienta que
ayuda a la compafia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia.

Al respecto, Kaplan, R. y Norton, D. (1992) indican que el Balanced
Scorecard es un sistema de gestion estratégica que consiste en:

®" Formular una estrategia consistente y transparente

= Comunicar la estrategia a través de la organizacion

= Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

= Conectar los objetivos con la planificacion financiera vy

presupuestaria

= |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas
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= Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Este enfoque sirve de sustento para responder los objetivos de la
investigacion, y tomando en cuenta que el Balanced Scorecard parte de la
mision y estrategias de la empresa, se hace referencia primeramente a su
contexto, es decir, a la planificacion estratégica, que es una poderosa
herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y, de decisiones en torno al
guehacer actual y futuro de la investigacion.

Para abordar esta técnica, Kaplan, R. y Norton, D. (1992: 113), explican
que:

. el Balanced Scorecard es una herramienta estratégica en que
se sustenta la actual conduccién de los negocios tras la busqueda
de un muy alto desempefio, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo,
es por esto que las empresas se ven obligadas a controlar y vigilar
las operaciones de hoy porque afectan el desarrollo del mafiana.

Lo que quiere decir que el Balanced Scorecard basa su tiempo en tres
dimensiones o tiempos: Ayer, hoy y mafiana. Ademas, el Balanced
Scorecard (BSC) transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Finanzas,
clientes, procesos internos, formacion y crecimiento, alineando iniciativas
individuales, organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

Estrategias de Alineamiento de la Organizacion

Una vez que la empresa ha formulado su misién y desarrollado sus
objetivos, sabe entonces a dénde quiere ir y la siguiente tarea consiste en
elaborar las estrategias de la organizacion. La estrategia se entiende como la

forma en que se distribuyen los recursos humanos dentro de un proceso, en
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el tiempo y dentro de situaciones alternativas en tanto las organizaciones

también definen estrategias como la pauta o plan que integran los objetivos,

las politicas de acciones principales de una institucion en un todo coherente.
Segun Ogliastry (citado por Kaplan, R. y Norton, D., 1992),

la administracion define la estrategia a la configuracion de
objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones
fundamentales, y al conjunto de politicas para llevar adelante las
actividades necesarias, por lo tanto las organizaciones coinciden
con estrategias bien dirigidas, a asignar sus recursos, a sacar
provecho de sus potencialidades relativas y a mitigar sus
debilidades, a explotar los cambios que se proyectan en el
ambiente y a neutralizar las posibles iniciativas de sus
competidores.

El sistema de medicibn de una organizacion afecta muchisimo el
comportamiento de la gente tanto de interior como del exterior de la
organizacion; en este sentido, el Balanced Scorecard, segun Kaplan, R. y
Norton, D. (1992: 220) “...proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la visién y estrategia de una empresa, en un compuesto coherente
de indicadores de actuacion”.

En este sentido, las empresas regularmente han adoptado
declaraciones de misidn, para comunicar valores y creencias fundamentales
a todos los empleados, proporcionandoles inspiracion, asi como energia y
motivacion a la organizacion. Sin embargo, ellos no son suficientes por
cuanto aclara: muchos lideres tienen visiones personales que nunca se
traducen en visiones compartidas que integren a una organizacion, pues se
carece de una disciplina para traducir la visién individual en una visién
compartida, donde todos los gestores luchen por un fin comun.

En sintesis, lo que quiere significar esta idea del autor mencionado
anteriormente, es que existe un vacio entre la declaracién de la mision y las
acciones diarias de los empleados; en consecuencia, el Balanced Scorecard
(BSC), transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores

organizados, en cuatro perspectivas diferentes: financieras, clientes,
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procesos internos y, formacién y crecimiento. El BSC aporta un marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia, utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito
actual y futuro.

Es por ello, que las medidas del BSC deben utilizarse de una forma
distinta para articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar
la estrategia del negocio, y para coordinar y alinear las iniciativas individuales
de la organizacién y multidepartamentales, a fin de conseguir un objetivo
comun. Utilizados de esta forma, el BSC no se esfuerza por hacer que los
individuos y las unidades de las organizaciones sigan un plan preestablecido,
el objetivo tradicional del sistema de control, por tanto, la técnica BSC debe
ser utilizada como un sistema de informacién y de formacién y no como un
sistema de control.

Es asi, como esta herramienta hace énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion
para los empleados en todos los niveles de la organizacion. Por tanto, los
objetivos y las medidas del BSC se derivan de un proceso vertical, impulsado
por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio, donde los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores internos de los procesos
criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento; esta técnica busca
la consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los indicadores
de actuacién de dichos objetivos.

Ademas, Nils-Goran, O y otros (citados por Kaplan, R. y Norton, D.,
1992), opinan que

los cuadros de mando se pueden usar para difundir en la
empresa un sentimiento de persistencia necesario para la creaciéon
de unas competencias exclusivas que pueden lograr el
reconocimiento y la recompensa del mercado. Por supuesto que
se trata de una cuestion relacionada con la estrategia y las
operaciones, pero lo ideal es usar los cuadros de mando en
diferentes partes del negocio para desarrollar una lbgica
convincente, que se pueda comunicar facilmente, y que se lleve a
cultivar realmente dichas competencias.
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En razon de ello, Nils-Goran, O y otros (citados por Kaplan, R. y Norton,
D., 1992) acotan que las empresas innovadoras estan utilizando el enfoque
de medicién del Balanced Scorecard para llevar a cabo procesos de gestion
decisivos, lo que incluye la alineacion de iniciativas estratégicas, tales como:

= Aclarar y traducir la Visién y la Estrategia

En este sentido, el proceso del BSC empieza cuando el equipo de alta
directiva trabaja para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. En consecuencia, para fijar los objetivos
financieros, el equipo debe pensar en cudles aspectos (crecimiento del
mercado, ingresos o en la generacion de flujo de caja) hara mayor énfasis.

En razén de ellos, una vez que se ha establecido los negocios
financieros, la organizacion identifica los objetivos e indicadores para la
capacitacién de clientes y su proceso interno. Esta identificacion representa
una de las innovaciones y beneficios principales del enfoque del BSC, donde
los sistemas tradicionales de medicién de actuacion, incluso aquellos que
utilizan muchos no financieros, se centran en la mejora del costo, calidad y
tiempo de los ciclos de los procesos que son mas decisivos e importantes
para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de cara a los clientes y
accionistas.

Por tanto, es frecuente que esta identificacion revele unos procesos
internos completamente nuevos, en los que la organizacion debe ser
excelente, y sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito, ya que la
vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento releva la razon
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de
empleados, generan grandes innovaciones y mejoras en el proceso interno,
en el trato a los clientes y, llegado en el caso, a los accionistas.

= Comunicar y vincular los objetivos y Ilos indicadores

estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos se comunican a través de toda
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la organizacion, por medio de los boletines internos de la empresa. No
obstante, existen diferentes formas de comunicar, entre los cuales se pueden
considerar: anuncios informales, videos e incluso en forma electrénica,
mediante conexiéon en red; lo cual sirve para identificar a todos los
empleados, los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la
estrategia de la organizacion tenga éxito.

De esta manera, una vez que todos los objetivos e indicadores de alto
nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de
la unidad de negocio, al final del proceso de comunicacién Yy vinculacion,
todo el mundo en la organizacidon debe comprender los objetivos a largo
plazo de la unidad de negocio, asi como la estrategia para conseguir estos
objetivos.

Por esta razon, los individuos deben formular acciones locales que
contribuyan a la consecucion de los objetivos de la unidad de negocios, y
todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados con los
procesos de cambios necesarios.

= Planificar y establecer los Objetivos

Una vez establecidos los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y de formacion y crecimiento, los directivos pueden alinear
su calidad estratégica, tiempo de respuestas e iniciativas de reingenieria para
conseguir los objetivos de avances espectaculares. De este modo, el BSC
proporciona la justificacion inicial, asi como enfoque y la integracion para los
programas de mejora continua, de reingenieria y transformacion.

Es asi como el proceso de planificacion y de gestion del establecimiento
de objetivos permite a la organizacion:

1. Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

2. ldentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios

para alcanzar estos resultados, y

3. Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del BSC.
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=  Aumentar el Feed-back y la formacidn estratégica

El proceso final de gestion, convierte al BSC (Balanced Scorecard) en
una estructura de formacion estratégica, donde se proporciona la capacidad
y aptitud para la formacion organizacional a nivel ejecutivo. De esta manera,
al haber establecido unos objetivos a corto plazo para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del BSC, las revisiones de
gestion mensual y trimestral pueden seguir examinando los resultados
financieros, sin embargo, lo que mas importa es que también pueden
examinar de cerca si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos
en cuanto a clientes, procesos y motivacion interna, y en cuanto a
empleados, sistemas y procedimientos; estas revisiones y puestas al dia de

la gestion pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futuro.

Ventajas del Balance Scorecard

Segun el planteamiento que hace Segura, A. (2003) las siguientes son
las ventajas mas significativas que ofrece el BSC:

1. Permite medir lo que se esta gerenciando: mediante el uso de
indicadores que hacen mas preciso cualquier informacién, tanto de nivel
estratégico como de tipo operacional. De igual forma, el BSC permite la
utilizacién de indicadores finales o de resultados e indicadores anticipados o
causales, mediante los cuales, se conocen ciertos estandares y la manera
como intensifican los beneficios para la empresa.

2. Las cuatro perspectivas que balancean la medicién:

a) Mercado y clientes: se refiere a los usuarios de los productos y
servicios, ya sean estos internos o externos. Bajo esta perspectiva, se toma
en consideracion los indicadores relacionados con la satisfaccion de usuario;
crecimiento en términos de servicios y de valor entregado.

b) Procesos Internos: esta perspectiva, se relaciona con el uso de
metodologias y estandares internos, disefiados para la mejora de las
practicas empleadas por la organizacion.
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c) Aprendizaje y Crecimiento. tiene que ver con la inversidén que realiza
la empresa, para lograr mejorar mediante los procesos de capacitacion,
innovacion y mejora de los empleados. También, con el uso adecuado del
software, y una serie de actividades, como las reuniones de aprendizaje, que
apuntan a la mejora continua de la organizacion

d) Finanzas: esta perspectiva, hace especial hincapié en la utilizacion
de indicadores financieros, tales como: rentabilidad, liquidez, solvencia, entre
otros.

3. Definiciones Estratégicas y su enlace con el accionar diario:
vision, mision, objetivos estratégicos y otros enunciados relacionados con
intensiones o propdsitos de mediano y largo plazo. Identificando Indicadores
a partir de los enunciados estratégicos. Ingenieria reversa: del Tablero de
Control a las Definiciones Estratégicas. Estableciendo el enlace entre
Indicadores del BSC y las Definiciones Estratégicas.

4. Unidades, Procesos y Proyectos: aqui se estila, bajo el enfoque
del BSC, utilizar indicadores agregados y especificos; estos ultimos se
relacionan con diversos aspectos, la mayoria de ellos, relacionados con el
control interno de los procesos. De esta manera, la organizacion se da la
oportunidad de mejorar el performance y de establecer incentivos adecuados
a la realidad de la misma.

5. Plan de accion para implementar el BSC: dicho plan se
fundamenta en dos aspectos: comunicacion y planificacién. De igual forma,
para alcanzar el plan de accién, la organizacion debe contar con
herramientas metodoldgicas, como por ejemplo la aplicacién de encuestas,
para obtener informacion sobre los productos y servicios que ofrece,
mediante la opinidn de sus clientes (internos y externos). De igual forma, el
BSC, hace especial hincapié en contar con software actualizados que sirvan
de apoyo para lograr el plan de accidon. También, establece el enfoque del
BSC, que debe existir un cambio en la cultural organizacion, por tanto el

término reingenieria empresarial, no es extrafo dentro de los criterios
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utilizados. Igualmente, la organizacion, desarrollo, estabilizacion, asi como
también, la utilizacién de herramientas de monitoreo, son contempladas bajo
este enfoque.

6. Soporte Tecnoldgico para el Balanced Scorecard: segun Kaplan,
R. Norton, D. (1992) no es imprescindible un sistema muy sofisticado para
iniciarse con el Balanced Scorecard, puesto que cuenta con una arquitectura
general, es decir, funciona como un sistema para apoyo para la gerencia.
Tiene una implementacion de funcionalidad béasica, mediante hojas
electrénicas, aunque también cuenta con funciones avanzadas.

7. Uso del Balanced Scorecard para acelerar el aprovechamiento
de experiencias: el ciclo de aprendizaje, es uno de los aspectos
fundamentales que contempla el enfoque del BSC, por tanto, establece la
importancia en cuanto a tomar en consideracion las experiencias y

reflexiones experimentadas anteriormente.

Las perspectivas del Balanced Scorecard (BSC)

El Balance Scorecard es una herramienta estratégica muy util para las
empresas, ya que a diferencia de los métodos tradicionales permite a las
empresas que lo utilicen para construir sistemas de control alrededor de
medidas financieras y metas en donde existe una gran relacion entre las
acciones de hoy y las metas futuras.

Asimismo, en una economia en donde la competencia es agresiva y en
la cual las empresas deben de obtener ventajas competitivas para subsistir,
esta herramienta hace posible que las empresas puedan utilizar de manera
satisfactoria uno de los atributos mas valiosos llamado informacion.

Con la ayuda del Balance Scorecard es mas facil para los altos
ejecutivos de comunicar a todo lo largo de la organizacién las metas y
estrategias de la empresa y de que manera cada uno de los empleados esta
involucrado en este sentido.

Esta herramienta permite por si sola involucrar a cada uno de los
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empleados y comunicarles que el rol que juega cada uno de ellos en la
empresa es muy importante para cumplir las metas de la organizacion

El BSC, tal como lo testifican Kaplan, R. & Norton, D. (1996), busca
complementar los indicadores financieros con los indicadores no financieros,
establece un balance entre el desempefio cotidiano de la organizacion y la
construccion de un futuro promisorio para lograr la mision y la vision
organizacional. Segun este criterio, el BSC, conjuga los indicadores
financieros y los no financieros en cuatro diferentes perspectivas a través de
las cuales es posible observar la empresa en su conjunto: la perspectiva
Financiera - la perspectiva Cliente - la perspectiva Interna y la perspectiva
Aprendizaje o de Recursos Humanos.

De forma grafica, el enfoque del BSC, puede ilustrarse de la siguiente
forma (Figura 1, pag.26):

Figura 1. Perspectivas del BSC

Enfoque Financiero Historia

Enfoque
de

Enfoque
de

Enfoque Humano

Cliente Proceso Hoy

Capital Intelectual

Enfoque de Renovaciony Mafiana

Desarrollo

Ambiente Operativo

Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (1996)

De manera general se puede acotar que el enfoque del BSC busca
basicamente complementar los indicadores financieros con los indicadores
no financieros y lograr un equilibrio, de tal forma que la compafiia puede

tener unos buenos resultados en el corto plazo y construir su futuro, de esta
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manera la compairiia sera exitosa y cumplird su vision.

Las empresas que utilizan el BSC, como la piedra angular de un nuevo
sistema de gestidn estratégica tienen dos tareas: primero, construir el BSC y
segundo, utilizarlo. No obstante, segun lo sefialan Kaplan, R. y Norton, D.
(1992: 235), “...las dos tareas no son independientes; por tanto, a medida
que los directivos empiecen a utilizar sus tableros de mando para los
procesos claves de gestion, iran adquiriendo nuevas percepciones respecto
al mismo”. Ahora bien, existen indicadores a través de los cuales se logra
medir el éxito o fracaso de la estrategia empresarial, estos son: financieros y
no financieros, tal como lo contemplan los autores mencionados

anteriormente en el siguiente cuadro (Cuadrol, pag 27):

Cuadro 1. Indicadores genéricos que apareceran en los BSC de la
mayoria de las organizaciones relacionadas con las perspectivas

Funcién de Medicién

Financiero Rendimiento sobre las inversiones y valor afiadido econémico.
Clientes Satisfaccion, retencion y cuota de mercado.
Calidad, tiempo de respuesta, costo e introduccion de nuevos
Procesos Internos
productos.
Aprendizaje y Satisfaccion de los empleados y disponibilidad de sistemas de
Crecimiento informacion.

Fuente: Kaplan, R y Norton, D. (1992).

Sin embargo, se recalca la importancia de incorporar indicadores que
se deriven especialmente de la estrategia financiera de una organizacion, los
cuales son propios de cada sistema y obedecen particularmente a los
objetivos de la empresa o institucion. A continuacion se explica cada una de
las cuatro perspectivas, bajo el enfoque propuesto por los autores Kaplan, R.
y Norton, D. (1992):

La Perspectiva Financiera
Histéricamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados,

pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor



afadido econémico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la
relacion causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera. Por esta
razon, mucho se ha escrito sobre indicadores financieros, pero en general,
los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la compaifiia,
y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad
no es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no se
contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que
aseguren la completitud y consistencia de la informacion. Debido a estas
demoras, algunos autores tales como Kaplan, R. y Norton, D. (1992)

1]

sostienen que dirigir una compafia prestando atencion solamente a
indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo
retrovisor”.
Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:
= |ndice de liquidez: las razones de liquidez, tal como lo menciona
Urbi, M. (2007:59) “... estudian la capacidad que tiene una empresa
de pagar sus acreencias a corto plazo”. Las razones liquidas mas
usuales son razén corriente y razon 4cida. La primera, se calcula
dividiendo los activos circulantes entre los pasivos circulantes; la
segunda, se calcula como el cociente entre los activos circulantes y
los pasivos circulantes, pero se resta el inventario.
= |ndice de endeudamiento: segun Urbi, M. (2007:59) “... sirven para
determinar la deuda relativa de la empresa”. Entre las mas usuales,
se encuentran la razon de deuda y la razon de veces que se gana el
interés. La primera, se calcula como el cociente entre los pasivos
totales y los activos totales; la segunda, se calcula como el cociente
entre las utilidades operativas y los intereses pagados.
= |ndice de rentabilidad: para Urbi, M. (2007:60) “... ésta sirve para
determinar la capacidad de la empresa para generar utilidades
contables”. Existen varias razones que miden la rentabilidad, no

obstante, el autor anteriormente mencionado, sélo considera tres:
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razon de utilidad sobre ventas, razon de utilidad sobre activos vy
razon de utilidad sobre el capital o patrimonio. La primera se calcula
como el cociente entre la utilidad (neta, operativa o bruta) y las
ventas brutas; la segunda, se calcula como el cociente entre la
utilidad (neta, operativa o bruta) y el activo total; y la tercera, se
calcula como el cociente entre la utilidad (neta, operativa o bruta) y

el patrimonio.

En tal sentido, desde la perspectiva de Kaplan, R., y Norton, D. (1992)
la construccion de un Balanced Scorecard deberia animar las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporacion. Estos objetivos sirven de enfoque para otros objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas.

Es por ello, que estas acciones conducen a que cada una de las
medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabdon de relaciones
causas - efectos, que culmina en la mejoria de la actuacién financiera.

Por su parte, los objetivos financieros representan el objetivo a largo
plazo de la organizacion, al proporcionar rendimientos superiores basados en
la capital invertido. Es asi, como el Balanced Scorecard puede hacer que los
objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a la medida de las
unidades de negocio dentro de la perspectiva financiera, lo cual permite que
la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen no s6lo como se
evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables que se
consideran mas importantes para la creaciéon y el impulso de los objetivos de
resultado a largo plazo.

Al respecto, sefialan Kaplan, R., y Norton, D. (1992) que los indicadores
de la perspectiva financiera serdn ajustados a medida del sector econémico,
el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio a través de
vinculacion de los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio asi lo requieran.
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En ese sentido, Valdés, L. (2003) sefiala como indicadores de éxito de
la perspectiva financiera, los siguientes:
= |ndicadores relacionados con el crecimiento y la diversificacion de
los ingresos.
= |ndicadores que apunten a medir la reduccion de costos o mejora de
la productividad.

= |ndicadores relacionados con la utilizacién de los activos.

En este sentido, los indicadores anteriormente mencionados, pueden
incidir en forma considerable en cada fase del ciclo de la vida de un negocio.
La teoria de la estrategia de negocio sugiere varias estrategias diferentes
gue las unidades de negocio pueden sugerir, los cuales van desde un
crecimiento agresivo de una cuota del mercado hasta la consolidacion, sélida

y liquidacion, entre otros.

La Perspectiva del Cliente

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el
cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto, la perspectiva del cliente
es un reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo, brinda informacion
importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener
cuota de mercado, rentabilidad, entre otros. por ello, la perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de
cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior.

Ahora bien, para lograr el desempeio financiero que una empresa
desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese
objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las
expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta
perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor

para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son
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mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor
generan es muy importante para lograr que el panorama financiero sea
prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al que esté
enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del
aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus
compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo
en cuenta sus preferencias

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (1992) las propuestas de valor agregado
a los clientes representan los atributos que las empresas suministran a través
de sus productos o servicios, para crear fidelidad y satisfaccion en los
segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto
clave para comprender los inductores de los indicadores de satisfaccion,
incremento, retencion y cuota de mercado. En razon de ello, aunque las
propuestas de valor varian segun los sectores economicos y los diferentes
segmentos de mercado, existe un conjunto comun de atributos, que organiza
las propuestas de valor en todos los sectores en que han construido el
Balanced Scorecard, suponiendo ser organizados en tres categorias:

1. Los atributos de producto y/o servicios: los cuales abarcan la

funcionalidad del producto o servicio, su precio y su calidad.

2. La relaciéon con los clientes: la dimension de las relaciones con los
clientes incluye la entrega del producto o servicio al cliente,
incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y que
sensacion tiene el cliente con respecto a comprar en esa empresa.

3. Imagen y prestigio: la dimension de imagen y prestigio refleja los

factores intangibles que atraen a un cliente hacia a una empresa.

En este sentido, es necesario conocer a fondo el proceso de compra

que siguen los clientes, es decir, tener una idea exacta de lo que significa
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para ellos el producto o servicio, qué importancia le da éste al precio en
comparacion con otros valores como la calidad, imagen, lapso de entrega,
funcionalidad, etc., ademas, estas opiniones se deben basar en lo que
realmente el cliente aprecia para asi poder adoptar estrategias basicas en
relacion a este y al mercado.

Ahora bien, las empresas identifican los segmentos del cliente y de
mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las
fuentes que proporcionaran el componente de ingreso de los objetivos
financieros. La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen
sus indicadores clave sobre los clientes(satisfaccion, retencion, adquisicion y
rentabilidad) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados.
También les permite identificar y medir en forma explicita las propuestas de
valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercados
seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los
segmentos en los que elige competir. La identificacion de las propuestas de
valor afladido que se entregaran a los segmentos seleccionados se convierte
en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del
cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los
cuales son genéricos a todas las organizaciones son los siguientes:

= Cuota de Mercado

= |ncremento de clientes

= Retencién o adquisicion de clientes

= Satisfaccion del cliente

= Rentabilidad del cliente

® Los inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:

= Eltiempo
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= Calidad

"  Precios

En concordancia con el enfoque anterior, Valdés, L. (2003) menciona que
los siguientes indicadores pueden ser considerados desde la perspectiva del
cliente:

=  Cuota de mercado tanto para clientes existentes como para nuevos
clientes.

= Adquisicion, satisfaccion, rentabilidad y retencion de clientes.

La Perspectiva del Proceso Interno

Se refiere a las perspectivas que los clientes y duefios de los procesos
tienen en relacion con la excelencia de los procesos internos de negocios
requeridos para satisfacer plenamente a los clientes y accionistas de las
empresas. En otras palabras, para alcanzar los objetivos de clientes y
financieros es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan
vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los
gue identifican los directivos y ponen especial atencién para que se lleven a
cabo de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de
accionistas y clientes.

Es por ello, que segun lo sefialan Kaplan, R., y Norton, D. (1992) todas
las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los tiempos
de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los resultados
y reducir los costos de sus procesos, por lo tanto, centrarse exclusivamente
en mejorar el tiempo de los ciclos, los resultados, la calidad y los costos de
los procesos existentes puede que no conduzca a una mejora de la
competitividad, a menos que se pueda superar de manera general a los
competidores en todos los procesos, en calidad, tiempo, productividad y
costos, esta clase de mejoras facilitara la supervivencia, pero no conduciran

a ventajas competitivas inequivocas y sostenibles.
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En tal sentido, Valdés, L. (2003) hace mencion que en cuanto a la
perspectiva de los procesos internos los indicadores claves de éxito tienen
gue ver con el proceso operativo de la empresa y el proceso del servicio de
postventa.

En este sentido, explican Kaplan, R., y Norton, D. (1922) que en el
Balanced Scorecard los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso
secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos
procesos en los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

De igual forma, los sistemas existentes de medicion de la actuacion en
la mayoria de las organizaciones se centran en la mejora de los procesos
operativos existentes, en el caso del Balanced Scorecard se recomienda que
los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos
gue se inicia con el proceso de innovacion - identificar las necesidades de los
clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas
necesidades, siga a través de los procesos operativos - entregando los
productos y servicios existentes a los clientes y termina con el servicio
posventa - ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor
que reciben los clientes.

Con base a ello, Kaplan, R., y Norton, D. (1992) sefialan que el proceso
de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representa una de las distinciones més claras entre el Balanced Scorecard y
los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion. Estos sistemas se
centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad existentes.
Afortunadamente, la mayoria de las organizaciones estan ya muy lejos de
utilizar el analisis de las desviaciones de los resultados financieros como un
método primordial de evaluacion y control.

De manera general, la perspectiva del proceso interno analiza la

adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de
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la satisfaccidon del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero.
Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos
desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos
clave a través de la cadena de valor.
Al respecto, Kaplan, R., y Norton, D. (1992) distinguen cuatro tipos de
procesos:
= Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes,
calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.
® Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,
captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.
®  Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de
nuevos productos en relacion a la competencia.
®= Procesos relacionados al Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de gestion ambiental, seguridad e higiene y

responsabilidad social corporativa.

La Perspectiva de Innovacién y mejora

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los
puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las anteriores perspectivas. Los inductores del crecimiento y
aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los empleados, los
sistemas y la equiparacion de la organizacion. Las estrategias para una
actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones importantes en
personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para las

organizaciones.
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Aln cuando en las empresas se hace parte a las perspectivas descritas
anteriormente, Kaplan, R. y Norton, D. (1992) afirman que éstas se
encuentran con el problema de involucrar en el proceso estratégico a los
empleados, corriendo el riesgo de que el esfuerzo anterior no tenga
resultados. Existen varios aspectos claves a destacar:

1. Compromiso directivo desde la fase del disefio de la estrategia y sus

sistemas de control y medicion.

2. La armonizacién de la estructura organizativa y funcional.

3. La comunicacion y formacion.

4. La adecuacion de la cultura organizativa.

Es necesario tener muy presente que el factor humano es la clave del
exito empresarial. Disponer del mejor equipo de profesionales, de un clima
laboral que potencie la innovacion y la creatividad, de una cultura asumida y
valorada por todos, resulta esencial, pero es todavia mas importante saber
gestionarlo. Por tanto, desde el principio, y durante cada una de las fases del
proceso, se hace necesario desarrollar un proceso de involucramiento de los
empleados, mediante las politicas de recursos humanos mas adecuadas con
el fin de facilitar la interconexion de las actuaciones diarias de los mismos
con el cumplimiento de los objetivos estratégicos recogidos por el Cuadro de
Mando de la empresa.

Es muy importante dotar al departamento de recursos humanos de los
medios y herramientas necesarias para que faciliten dicho proceso de
implantacion. Una de las claves estd en el proceso de transmision de la
mision y de la estrategia a todos los niveles de la organizacion.

Es clave que cada empleado, tal como se menciond previamente, sea
capaz de comprender el por qué de la existencia del rol o puesto que ocupa 'y
su aportacién a los resultados de la empresa. Es clave que el desarrollo de
los objetivos que se marquen a nivel estratégico, se desglosen en cascada a

todos los niveles organizativos en funcién de la mayor o menor incidencia
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gue sobre ellos tengan los distintos departamentos.

Para lograr esto, es fundamental que los directivos y mandos
intermedios sean plenamente consistentes de su funcion, y cuenten con la
formacién adecuada. Aspectos tan significativos como la cultura organizativa
o el clima laboral, van a depender directamente de como gestionen a las
personas que dependen directamente de ellos. La medicion de estas
variables, desde cualquier punto de vista es estratégica en cualquier
empresa, se puede llevar a cabo mediante diversas técnicas que deberian
quedar incluidas en el Cuadro de Mando propuesto, suministrando
informacion sobre uno de los aspectos claves de la gestion: El
involucramiento de los empleados y su percepcién sobre la realidad de la
empresa.

En razon de lo anteriormente planteado, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento interno, segun Corazo (citado por Kaplan, R. y Norton, D., 1992)
es la que proporciona la infraestructura que permite que se alcancen los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas.

De esta manera, los objetivos de la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
No obstante, en algunos casos, cuando se evalia la organizacion
Gnicamente con la actuacion financiera a corto plazo, con frecuencia
encontraban dificil el sostenimiento de unas inversiones que realzan la
capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacion.

Este modelo de contabilidad financiera trata las inversiones como
gastos pluvianuales a fin de que los recortes en estas inversiones sean una
manera facil de producir beneficios a corto plazo. Por esta razén, las
consecuencias adversas a largo plazo de fallas relacionadas con las
capacidades de los empleados, los sistemas de la organizaciébn no
apareceran a corto plazo, y cuando lo hagan puede que sea demasiado

tarde.
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A propoésito de ello, Kaplan, R. y Norton, D. (1996) sefalan que el
Balanced Scorecard recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo
en las éareas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos Yy la
investigacion y desarrollo de productos nuevos; estas inversiones son
ciertamente importantes, pero es poco probable que por si mismas sean
suficientes, pues las organizaciones deben invertir en su infraestructura-
transformado, sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

De acuerdo con ello, Valdés, L. (2003) menciona algunos indicadores
de éxito relacionados con la perspectiva de la formacion y el aprendizaje,
tales como: las competencias, la tecnologia y el clima organizacional. De
igual forma, este autor menciona que para el Balanced Scorecard, o mas
importante es establecer un sistema de sefales en forma de Cuadro de
Mando que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente
importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias de gestién que se
estan llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos aspectos que se estan
gestionando bien y que hay que reforzar, asi lo expone Wallman, S.
(1999:11).

Las tres dimensiones fundamentales de los empleados, segun Kaplan,
R.y Norton, D., (1992) son:

1. La Satisfaccion del Empleado

La medicion de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la
satisfaccion general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la
maxima importancia para la mayoria de las organizaciones. Los empleados
satisfechos son una condicion previa para el aumento de la productividad, de
la rapidez de reaccidn, la calidad y del servicio al cliente.

En tal sentido, para que las empresas encuentren un alto nivel de
satisfaccion del cliente, puede que necesiten que los clientes sean atendidos
por empleados satisfechos.

Es por esta razon, que la moral de los empleados es especialmente
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importante para muchas empresas de servicios en las que es frecuente que
los empleados peor pagados y menos especializados traten directamente
con los clientes. Es tipico que las empresas midan la satisfaccion de los
empleados con una encuesta anual, o con una encuesta renovable en la que
cada mes se pregunta a un porcentaje previamente fijado de empleados
elegidos al azar. Los elementos de una encuesta de satisfaccion del
empleado pueden incluir:

1. Participacion en las decisiones.

2. Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.

3. Acceso a informacién suficiente para poder hacer bien el trabajo.

4. Si se les anima de una forma activa a hacer creativos y a utilizar la

iniciativa.

o

Si se sienten apoyados por los directivos.

Si estan satisfechos, en general, con la empresa.

Ademas de esto, se debe pedir a los empleados que otorguen una
puntuacion a sus sentimientos en una escala del 1 al 3, o del 1 al 5, cuyo
nivel mas bajo es “Descontento” y el mas alto es “Muy (o extremadamente)
satisfecho”.

De esta forma se puede colocar un indice global de la satisfaccion del
empleado en el Balanced Scorecard, en el que los ejecutivos tendran la
posibilidad de ejercitarse en determinar la satisfaccion por division,
departamento, localizacién y supervisor.

2. La Medicion de la Retencion de los Empleados

La retencién de los empleados representa fielmente un objetivo de
retener a aquellos empleados en los que la organizaciéon tiene un interés a
largo plazo. La tedrica que subyace en esta medida es que la organizacién
esta haciendo inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que
cualquier salida no deseada representa una pérdida en el capital intelectual

del negocio. Los empleados leales a largo plazo representan y llevan consigo
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los valores de la organizacion, el conocimiento de los procesos de la
organizacién y la sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes.
La retencién de los empleados se acostumbra a medir por medio del
porcentaje de rotacion del personal clave.

3. La Medicion de la Productividad de los Empleados.

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (ob. cit) la productividad de los
empleados es un indicador del resultado del impacto global de haber
incrementando las capacitaciones y moral de los empleados asi como la
innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los
clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados,
con el namero de empleados utilizados para producir ese resultado. La
productividad de los empleados se ha medido de muchas formas.

Por ejemplo, el indicador mas sencillo de la productividad son los
ingresos por empleado. Este indicador representa la cantidad de resultado
gue cada empleado puede generar. A medida que los empleados y la
organizacion se vuelven mas eficaces en la venta de un mayor volumen y
conjunto de productos y servicios con mayor valor afadido, deberian
aumentar los ingresos por empleado.

Sin embargo, los ingresos por empleado, aunque sea una medida de la
productividad, sencilla y facil de entender, tienen ciertas limitaciones,
especialmente si existe demasiada presion para alcanzar una meta
ambiciosa.

Asi pues, al igual que otros indicadores, los ingresos por empleado son
Utiles para el diagnéstico mientras la estructura interna del negocio no
cambie de una forma demasiado radical, como sucederia si la organizacion
sustituyera a los proveedores principales o externos por mano de obra
interna. Si se utiliza un indicador de ingresos por empleado para motivar una
mayor productividad de los empleados individuales debe equilibrarse con
otras medidas del éxito econdmico, para que los objetivos del indicador no se

alcancen de forma disfuncional.
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Ahora bien, la perspectiva de innovacion y mejora ha sido hasta ahora,

la menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este

punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya que deja

un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica

los activos relativos a la innovacion y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los
empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidad de formacion.

Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacion (til
para el trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software
propio, las patentes y copyrights.

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion.
Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de
trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la empresa. Esta
perspectiva, suele ser considera poco flexible y cuestionadora ya
gue se basa en la utilizacion de activos intangibles, o que en toda

compafia no es siempre la légica de negocios.

Integracion de las cuatro perspectivas de Balanced Scorecard

Kaplan, R., y Norton, D. (1992) sugieren utilizarlo como un sistema

gerencial para:

clarificar y actualizar la estrategia,
comunicar la estrategia a través de la organizacion,

alinear las metas departamentales y personales con la estrategia

corporativa,
identificar y alinear las iniciativas estratégicas,

enlazar los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los

presupuestos anuales,

alinear las revisiones estratégicas y operacionales , y
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= e Obtener realimentacion para aprender acerca de la estrategia y

mejorarla.

Al respecto, se muestra la siguiente figura (Figura 2, pag. 43):

Figura 2. Integracion de las perspectivas

CENTRO DINAMIZADOR DEL CAMBIO

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (1992)

Al respecto, se considera importante resaltar que existen dos
principales dificultades de este método, los cuales radican en que:
= Se necesita cierta preparacion en los encargados de la entrada y
procesamiento de la informacion.
= Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada local
o de Internet, para el transito de la informacién por los distintos

niveles de decision.

Estas limitantes, una vez resueltas, garantizan que la informacion llegue
a la direccién en el momento de ocurrir y actuar de forma inmediata ante una
desviacion determinada. Igualmente, este mecanismo de informacién (a corto

plazo) permite ademas obtener informacion del entorno y adaptar el
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funcionamiento de la organizacion a los cambios ocurridos.

El BSC a largo plazo, esta orientado en gran medida hacia los niveles
directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a
cabo en la organizacibn y sobre todo inmerso en la gestiobn global
desarrollada por el centro.

Generalmente, el cuadro de mando estratégico, como también se le
conoce al BSC, permite acompafiar la puesta en practica de las diversas
estrategias de la organizacién, siguiendo su impacto sobre los resultados
globales.

Hay que destacar tres caracteristicas fundamentales de los cuadros de
mando de gestion:

1. Lanaturaleza de las informaciones recogidas en él.

2. Larapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles
de responsabilidad.

3. La seleccién de los indicadores necesarios para la toma de

decisiones, sobre todo en el menor nimero posible.

Lo méas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de
Cuadro de Mando que indique la variacibn de las magnitudes
verdaderamente importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias
de gestion que se estan llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos
aspectos que se estan gestionando bien y que hay que reforzar. Es una
herramienta de ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo, sino un
elemento que ha de estar orientado hacia la accion.

El BSC, tiende especialmente hacia cinco ideas basicas:

1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.

2. Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.

3. Posibilidad de adaptacién sucesiva al entorno.

4. Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las

variables de caracter cualitativo y sobre todo.
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5. Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

Asi la organizacibn se ve obligada a adaptarse a las diversas
situaciones que se le presentan, y es por lo que debe ir adaptando las
herramientas con las que puede contar en contabilidad de gestion, o por el
contrario, proveerse de nuevas que se ajusten lo mejor posible a las

necesidades y prioridades de cada momento.

Definicién de términos basicos

Balance Scorecard: es un tipo de valuacion empresarial que se dedica en
parte a la valoracion del recurso humano y la gestion del capital
intelectual. Este concepto se origina de los presidentes y directivos de
empresas que han conocido el concepto del Balanced Scorecard
(BSC), convertido en el gran aliado de las mas importantes compafias
del mundo. (Kaplan, R. y Norton, D., 1992)

Empresa: organizacion humana creada y mantenida para realizar fines
productivos, de producciéon de bienes o de prestacion de servicios, los
cuales se ofrecen en un mercado. (Kaplan, R. y Norton, D., 1992)

Planificacién Estratégica: est4d diseflada para satisfacer las metas
generales de la organizacion. (Stoner, J. y Otros., 1996)

Valor: Cualidades esenciales de un bien o servicio que lo hacen ser
apreciado por quienes lo utilizan o poseen. (Kaplan, R. y Norton, D.,
1992)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Cuando se realiza cualquier planteamiento investigativo, este debe
contener una base metodologica como fundamento y punto de partida para
lograr el objetivo plasmado, que en este caso es: Diagnosticar el Sistema de
Gestion desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Truijillo. Para ello, se
partio de diferentes puntos, entre los cuales se pueden mencionar: resultados
anteriores, planteamientos, proposiciones 0 respuestas en torno a un
problema, todo ello con el objeto de recolectar, registrar y analizar los datos
obtenidos, a través un instrumento valido y confiable. Bajo esta perspectiva,

se disefa el marco metodoldgico que sustenta la presente investigacion

Tipo de Investigacion

Existen diferentes tipos de investigacion, entre las mas conocidas estan
la historica, descriptiva y experimental. De acuerdo al objetivo general de
esta investigacion, el tipo de investigacion que mejor se adapto es el
descriptivo, por cuanto este puede ser aplicado sobre realidades y su
caracteristica fundamental es la de presentar una interpretacion correcta o lo
mas cercana posible a la realidad. De hecho, los autores Herndndez, R. y
Otros (1998:260) sefialan que "... el propésito del investigador es describir
situaciones y eventos; esto es decir, como es y como se manifiesta
determinado fendmeno". Por tanto, al diagnosticar el Sistema de Gestion
desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, se hace una
descripcion detallada, sobre el funcionamiento de dicho modelo en la

empresa objeto de estudio.
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Disefio de la Investigacion

En esta investigacion se recolectaran los datos directamente de la
realidad que presentan las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo, por tanto, el disefio que mejor responde a este
estudio es el de campo no experimental, ya que este permitird garantizar las
verdaderas condiciones en que se obtendran los datos referentes a el
Sistema de Gestion desde las perspectivas del Balanced Scorecard. Esto
segun Tamayo y Tamayo, M. (2003: 110), “... facilita la revisidbn o
modificacion de los datos en caso de surgir dudas”. A este respecto se puede
agregar que este disefio permitira calificar, ordenar y relacionar los datos y
describir luego las relaciones existentes entre variables, por tanto result6 util

para la presente investigacion.

Poblacion y Muestra

Una poblacién se puede describir como un conjunto de elementos
relacionados entre si por una serie de caracteristicas, de las cuales se puede
obtener alguna informacion. Tamayo y Tamayo, M. (1995:176), la describe
como “...la totalidad de un fendmeno de estudio, incluye la totalidad de
unidades de andlisis que integran dicho fendmeno y que debe cuantificarse
para un determinado estudio”. Para obtener la poblacién que nos permitié
realizar el estudio, se efectlio un censo poblacional en la cuidad de Valera
donde se obtuvo la poblacion seleccionada para la presente investigacion,
gue segun la enciclopedia wikipedia sefiala que “... el objetivo es determinar
el nimero de persona humanas que compone un grupo, normalmente un
pais 0 una nacién. En este caso, la poblacién estadistica comprenderia a los
componentes o habitantes del grupo, pais o nacion”. Por lo cual, estuvo

delimitada por la cantidad de Cadenas de Farmacias que coexistan en el
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municipio Valera del estado Trujillo. En tal sentido, la poblacién objeto de
estudio fueron las siguientes: Farmatodo, Unifarma, Maxi Médica, Farmacias
SAS, Nuevo siglo, razén por la cual, la poblacién se considera finita, por tanto
no amerita aplicar técnica de muestreo, ya que la misma es accesible para la
investigadora.

En relacion a los sujetos claves que brindaron informacion fueron
investigacion: los gerentes generales, empleados (todos aquellos que llevan
en la empresa mas de un afio, ya que son los que tienen un conocimiento
mas a fondo de la empresa por su relaciéon) y clientes de compra frecuentes
que ya son reconocidos por las empresas y permitio realizar este estudio.
(Cuadro 3, pag. 49)

Cuadro 3. Poblacién y unidad de analisis

. Numero de Numero de NUmero de
Farmacia .
Gerente empleados clientes
Farmatodo 1 12 10
SAS 1 14 11
Unifarmacia 1 10 10
Maximedica 1 11 10
Nuevo siglo 1 11

9
TOTALES
Fuente: censo poblacional efectuado por la autora de la investigacion. En la
ciudad de Valera, e informacién suministrada por lo gerentes de cada una de
las cadenas de farmacia

Técnica e instrumento de recoleccion de datos

Después de seleccionado el tipo, disefio y la fuente de datos de la
investigacion acorde con el problema de estudio, se procedio a recolectar la
informacion pertinente a las categorias de analisis resefiadas en el mapa de
variables, considerando que la seleccidn de las técnicas e instrumentos para
la busqueda de estas evidencias, seran las que garantizaron un mayor grado

de credibilidad. En tal sentido, el método de recoleccion de datos
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seleccionado es la técnica de la encuesta, ya que la misma permitié obtener
informacion para diagnosticar el Sistema de Gestion desde las perspectivas
del Balanced Scorecard de las Cadenas de Farmacias ubicadas en el
municipio Valera del estado Truijillo.

Como instrumento de esta técnica se utilizo un cuestionario auto
administrado, ya que el mismo permitio llevar la informacion a la realidad y
medir las variables objeto de estudio; para que éste sea adecuado se
registraron los datos que representen verdaderamente los conceptos que la
investigadora tiene planteados en la operacionalizacion de las variables. Con
respecto a este instrumento, Hurtado, J. (2000: 434) sefala que “...es un
instrumento que agrupa una serie de preguntas relativas a un evento,
situacién o temética particular, sobre el cual el investigador desea obtener
informacion”; por tanto, a través del mismo se podria obtener la informacién
necesaria para lograr los objetivos propuestos. El instrumento utilizado
consto de 24 pregunta siendo algunas de estas cerradas y otras de tipo
abiertas con alternativas de respuesta, realizando la division del mismo en
tres partes, la cual el de tipo A fue dirigido a los gerentes, la parte B para los
empleados y culminando con la parte C, en la cual constaba de pregunta
hacia los clientes de compra frecuentes que ya eran conocido por la
empresa.(Anexo 1)

Validez del instrumento

La validez del instrumento se sustento en los siguientes enfoques
titulado Introduccién a la investigacion educativa: El de Chavez, N. (2001: p:
193), donde sefiala que la validacion “...constituye un elemento determinante
para llevar a cabo una investigacibn de campo”, ya que ella es la que
determina la eficiencia y correspondencia, claridad de cada items contentivo
de las variables a medir en el instrumento con el proposito de la

investigacion. El otro enfoque Metodologia de la investigacion, corresponde
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al sugerido por Hernandez, R. y Otros. (2003: p: 240), quien acota que la

validez, “...se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio
especifico de contenido de lo que se mide”.

Para llevar a cabo la validez del instrumento, éste se sometid a una
validez de contenido que segun la autora Rebeca Landeau (2002: p:49) “es
el grado en que el instrumento proporciona datos que reflejen realmente los
aspecto interesan estudiar”, el cual se realizo un juicio de tres (03) expertos
en la materia; un (01) Metoddlogo y dos (02) expertos de Contenido (Anexo
2), a quienes se les entregaron un juego de validacion de forma previa, el
cual sirvio para que éstos revisen y midan las variables, objetivos,
dimensiones e indicadores considerados en el estudio, a fin de establecer la
consistencia de dicho instrumento. Una vez considerados los resultados de
dicha revision, se procedio a la elaboracion final y aplicacion del mismo.

El proceso de recoleccion se realizo en la ciudad de Valera en las
cadenas de farmacia seleccionadas, en la cual la investigadora realizo una
entrega de los cuestionarios a los gerentes y los empleados de cada
farmacia obteniendo de ellos las respuestas que permitio recolectar la
informacion, la segunda fases de la recoleccion la realizo la investigadora a
través de una encuesta a los clientes de compra frecuentes de cada farmacia

logrando asi la recoleccion completa de la informacion.

Técnica para el procesamiento y andlisis de los datos

Segun como lo plantea Sierra, R. (1998: 56) la finalidad del analisis es:

...resumir las observaciones llevadas a cabo de forma tal que
proporcionen respuestas a interrogantes de la investigacion,
mientras que el proposito de la interpretacion, es buscar su
significado mas amplio a las respuestas, mediante su relacién con
otros conocimientos disponibles.

Siguiendo esta perspectiva, los datos fueron procesados mediante la

aplicacion de estadistica descriptiva, que segun Cordero lo expone “que se
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dedica analizar y representar los datos. Este analisis es muy basico pero
fundamental en todo estudio” es decir, se realizaron una interpretacion
porcentual de la informacion expresada mediante frecuencias absolutas y
relativas, y se elaboraron graficas para sustentar el analisis efectuado a los
items, dicho andlisis fue desarrollado bajo el enfoque cuantitativo. Segun
como lo explicado por: Landeau R. (2002: p 26-27)” Como aquellos que se
dedican a mostrar el sentido y lo predominante en cuanto las acciones, con el
objeto de comprender ampliamente los aspecto mas importante del problema

que se trate”, lo cual nos permitié obtener los resultado de la investigacion.
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CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
En las siguientes lineas, se presentan las tablas y graficos disefiados
para ilustrar los resultados de la informacion recolectada, de igual forma,
éstos se acompafian de la interpretacion y andlisis de los datos, en el mismo
orden en que se presentan los objetivos especificos, dimensiones e
indicadores que se muestran en el mapa de variables.

Dimensién: Perspectiva Financiera

Tabla 1. Aplicaciéon de indicadores financieros

1.- ¢La empresa aplica indicadores financieros?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 3 60%
b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido: 5 gerentes
Grafico 1. Aplicacion de indicadores financieros
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Al preguntar a los encuestados, si en la empresa aplican indicadores
financieros, el 60% afirmo que si hacen y 40% indicé que no.

Segun la respuesta obtenida, la mayoria de las Cadenas de Farmacias
ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, aplican indicadores
financieros, lo que indica que por lo menos una de las perspectivas que
maneja el enfoque de Balanced Scorecard, es tomada en consideracion por
las mismas, por tanto, hacen uso de la informacién contable que procesan
para obtener datos y estimar la posicion financiera de la empresa. Esto, tal
como resulta positivo, pues permite que los gerentes conozcan el
rendimiento sobre las inversiones y valor afiadido econdmico de dichas
empresas. Con respecto al porcentaje que nos arrojo un 40% lo cual nos
indica que este grupo de cadenas de farmacia deberian permitirle a los
gerentes obtener esta informacion logrando con esto que ellos conozca un

poca mas de la empresa.

Tabla 2. Indicadores de liquidez

2.- ;La empresa calcula la capacidad que tiene de pagar sus obligaciones a corto plazo?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 3 60%
Indique cudles de las siguientes razones financieras aplica para realizar dicho calculo:

al. Razén corriente 3 100%

a2. Razobn acida 3 100%

a3. Otra 0 0%

b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso valido
Gréfico 2. Indicadores de liquidez
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Fuente: Informacion suministrada de la Tabla 2.

Entre los indicadores financieros que aplica, el 100% de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, se encuentran
los indicadores de liquidez.

Por los resultados obtenidos se entiende, que la totalidad de las
empresas realizan célculos para conocer la capacidad que tiene de pagar
sus obligaciones a corto plazo. Ahora bien, entre los indicadores de liquidez
aplicados por este tipo de empresas se encuentran en un 100% razén
corriente y razén &acida, lo cual es importante, sobre todo, porque dichos
indicadores les permite a los gerentes estar al tanto hasta que punto pueden

asumir deudas a corto plazo y responder ante las mismas.

Tabla 3. Indicadores de endeudamiento
3.- Aplica usted indicadores financieros que les permitan obtener informacién sobre la deuda

relativa de la empresa?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 3 60%
Indique cudles de las siguientes razones financieras aplica para obtener dicha informacion:

al. Razon de deuda 3 100%

a2. Razodn de veces que gana el interés 3 100%

a3. Otra 0 0%

b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso valido

Gréafico 3. Indicadores de endeudamiento
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En lo que respecta a los indicadores de endeudamiento, 100% de las
Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo
aplica ese tipo de indicador financiero.

Los resultados indican que la totalidad de las Cadenas de Farmacias
ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, aplican indicadores de
endeudamiento; que logran mediante éste indicador obtener informacion
sobre las deudas contraidas. Entre las razones financieras de ese tipo que
dichas empresas aplican, se encuentran la razon de deuda y la razon de
veces que gana el interés, éstas les permiten obtener informacion sobre las

acreencias a pagar en un lapso corto de tiempo, es decir, menor a un afo.

Tabla 4. Indicadores de rentabilidad
4.- ¢Aplica usted indicadores financieros para determinar la capacidad de la empresa para

generar utilidades contables?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 3 60%
Indique cuales razones utilizan para realizar el célculo:

al. Razédn de utilidad sobre las ventas 3 100%

a2. Razén de utilidad sobre los activos 0 0%

a3. Razodn de utilidad sobre el capital o patrimonio 0 0%

a4. Otra 0 0%

b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Grafico 4. Indicadores de rentabilidad
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Fuente: Informaciéon suministrada de la Tabla 4.

Al preguntar sobre la aplicacion de indicadores financieros que le
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permitan a la empresa determinar su capacidad para generar utilidades
contables, 100% de los encuestados indic6 aplicar los mismos

Lo que se considera importante de resaltar en estos resultados, es que
la mayoria de las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del
estado Trujillo aplican indicadores financieros para conocer su rentabilidad,
pues éstos resultan de mucha utilidad para determinar la capacidad de la
empresa para generar utilidades.

De igual forma, por las respuestas obtenidas se precisé que el 100% de
las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo
que aplican indicadores de endeudamiento, calculan la razén de utilidad
sobre las ventas, lo cual indica que aun cuando existen varias razones que
miden la rentabilidad, éstos prefieren dicha razén para conocer la utilidad
neta, operativa o bruta de la empresa. Sin embargo, es importante que
también empleen el resto de los indicadores para una mejor toma de

decisiones.

Tabla 5. Vinculacion de los indicadores financieros

5.- ¢En su empresa, se vinculan los objetivos financieros con la estrategia corporativa?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Siempre 5 100%
b. Casisiempre 0 0%
c. Casinunca 0 0%
d. Nunca 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso valido
En cuanto a la vinculacién de los indicadores financieros, 100% de los

encuestados indicé que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo vinculan sus objetivos financieros con la estrategia
corporativa que manejan

La respuesta se considera acertada, pues tal como explican desde la
perspectiva del Balanced Scorecard los objetivos financieros sirven de

enfoque para otros objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas.
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Tabla 6. Mejora de la actuacién financiera
6.- ¢Considera usted, que esa vinculacién conduce a la mejora de la actuacion financiera de la|

empresa?
Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Siempre 5 100%
b. Casisiempre 0 0%
c. Casinunca 0 0%
d. Nunca 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido

En cuanto a la mejora de la actuacion financiera, 100% de los
encuestados, opind que la misma existe siempre y cuando la vinculacion
entre los objetivos financieros y la estrategia corporativa, se de.

Segun la respuesta obtenida, se entiende que para estas empresas los
objetivos financieros se sustentan en el largo plazo y que los mismos, deben
adaptarse a la medida de las unidades de negocio o lo que es lo mismo, a las
estrategia corporativa manejada por las Cadenas de Farmacias ubicadas en
el municipio Valera del estado Truijillo; por lo cual, consideran de gran ayuda,
la aplicacion de indicadores financieros, ya que los mismos ayudan a

mantenerse en un entorno competitivo.

Dimensién: Perspectiva de los procesos internos

Tabla 7. Actividades internas

7.- Considera usted, que las actividades internas que realiza la empresa, estan disefiados para

satisfacer:

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Alos clientes internos 2 40%
b. A los clientes externos 5 100%
c. Tienen otro fin 0 0%
CASOS VALIDADOS

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Grafico 5. Actividades internas
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Al hacer referencia a las actividades internas que realizan las Cadenas
de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, 40% de los
gerentes encuestados sefialdé que las mismas estan disefiadas para
satisfacer a los clientes internos y 100% para lograr la satisfaccion de los
clientes externos.

Tal como lo demuestran los resultados, la mayoria de las acciones
internas que realizan las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo, estan dirigidas a los clientes externos, lo cual se
considera positivos, pues la excelencia de los procesos internos, es el punto
de partida para ofrecer productos y servicios de alta calidad. No obstante,
también se considera importante que dichas actividades se encontraran
dirigidas en esa misma proporcion a los clientes internos (empleados), no es
asi, tal como lo sefialan los resultados, lo cual se considera negativo, pues
estos ultimos tienen gran influencia sobre la consecucion de los objetivos de

accionistas y clientes externos.

Tabla 8. Procedimientos de negocios
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8.- Considera usted, que los procedimientos de negocios que realiza la empresa, estan disefiados

para satisfacer:

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Alos clientes internos 2 40%
b. A los clientes externos 5 100%
c. Tienen otro fin 0 0%
CASOS VALIDADOS

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Grafico 6. Procedimientos de negocios
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Sobre los procedimientos de negocios que ejecutan las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, 40% de los
encuestados sefiald que estan disefiados para satisfacer a los clientes
internos y 100% a los clientes externos.

La inclinacibn es tacita para la mayoria de estas empresas, lo
imprescindible es la satisfaccion de los clientes externos, lo cual no es malo;
sin embargo, la atenciébn que la empresa preste a la satisfaccion de su
recurso humano, es de vital importancia, pues desde la perspectiva del
Balanced Scorecard, las empresas deben intentar mejorar la calidad de sus
productos y servicios no soélo centrdndose exclusivamente en mejorar o
atender los requerimiento de los clientes externos, pues esta inclinacion deja
a la empresa vulnerable a que uno de los principales activos: el recurso
humano, tenga una incidencia negativa en cuanto a la mejora de la

competitividad y el sostenimiento de las mismas.
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Tabla 9. Mejoras a los procesos internos

9.- ¢Ha intentado realizar mejoras a los procesos internos de la empresa?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 5 100%
Indique cuales de las siguientes mejoras la han tomado en consideracion:

al. Reducir los tiempos de respuesta 2 40%
a2. Mejorar el servicio posventa 2 40%
a3. Reducir los costos de sus procesos 5 100%
a4. Otro 0 0%
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Grafico 7. Mejoras a los procesos internos
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Fuente: Informaciéon suministrada de la Tabla 9.

En lo que respecta a la mejora de los procesos internos, 100% de los
gerentes encuestados sefialdé que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el
municipio Valera del estado Trujillo ha intentado mejorar dichos procesos.
En tal sentido, el 40% de los encuestados sefialé que intentan reducir los
tiempos de respuesta, asi como también, mejorar el servicio postventa. Por
su parte, 100% sefald la importancia que tiene para logara dicha mejora,
reducir los costos de sus procesos, considerandose ésta respuesta acertada,
pues desde la perspectiva del Balanced Scorcard, uno de los factores claves
de éxito para medir los procesos internos es el servicio de postventa, ya que
esto le permite a las empresas, establecer un feed back con los
consumidores, asi como también con los empleados sobre los productos y

servicios que la empresa ofrece.
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Tabla 10. Fundamento de las mejoras a los procesos internos
10.- Las mejoras o innovaciones hechas por la empresa en sus procesos internos, se fundamenta

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Calidad y reingenieria 3 60%

b. Gestion de clientes 5 100%

c. Introduccién de nuevos servicios 0 0%

d. Captacién de personal capacitado 2 40%

e. Aplicacién de indicadores 0 0%

el. Financieros 0 0%
e2. No financieros 0 0%
e3. Ambos 0 0%

f. Otro 0 0%
CASOS VALIDADOS
Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Grafico 8. Fundamento de las mejoras a los procesos internos
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Fuente: Informacidon suministrada de la Tabla 10.

En lo que respecta a las mejoras hechas en los procesos internos, 60%
de los encuestados sefaldé que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el
municipio Valera del estado Trujillo ha realizado innovaciones en los mismos,
fundamentadas en el concepto de calidad y reingenieria; 100% en establecer
una gestion directa con sus clientes externos y 40% en lo que respecta a la
captacion de personal capacitado.

La respuesta se considera significativa, pues indica que este tipo de
empresas a pesar de obtener informacion mediante la aplicacion de
indicadores financieros, demuestra una naciente inclinacion hacia la

perspectiva planteada por Kaplan, R., y Norton, en donde las empresas
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ademas de aplicar razones financieras, también toman en consideracion los

procesos internos, como parte fundamental de su mejora y competitividad.

Tabla 11. Cadena de valor

11.- (Maneja la empresa el concepto de cadena de valor?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 3 60%
Sefiale si la cadena de valor de los procesos internos que maneja la empresa tiene que ver con:

al. Identificar las necesidades de los clientes actuales 3 100%

a2. ldentificar las necesidades de los clientes futuros 3 100%

a3. Desarrollar nuevas soluciones para esas necesidades 0 0%

a4. Otro 0 0%

b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso valido
Gréfico 9. Cadena de valor
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Fuente: Informacidon suministrada de la Tabla 11.

En lo que respecta al concepto de cadena de valor, 60% de los
encuestados afirmé manejar el mismo, mientras el 40% sefial6 que no lo
manejaba.

Tales resultados apuntan hacia el manejo de una perspectiva financiera
mas amplia por parte de un nimero significativo de las empresas objeto de
estudio, en donde conceptos como “cadena de valor” comienzan a apuntar
hacia la excelencia de sus procesos internos. En ese orden de ideas, se
entiende que la perspectiva planteada por Kaplan, R., y Norton, D. (1992)

mediante la herramienta del Balanced Scorecard define una completa
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cadena de valor de los procesos internos que se inicia con la identificacién de
clientes (internos y externos) y el desarrollo de procesos internos mas
integrales, todo con el fin de afiadir valor a los productos y servicios que alli
ofrecen. Con respecto al porcentaje negativo se podria concluir que por falta
de conocimiento acerca de este concepto o por la empresa no informar a sus
empleados ellos desconoce del mismo lo cual le da una pequefia desventaja
a las cadenas de farmacia por no dar esta informacion.

Tabla 12. Medio Ambiente

12.- (La empresa ha emprendido o sostiene procesos relacionados con el medio ambiente?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 3 60%
Indique cuales ha emprendido la empresa:

al. Campafas ambientales 3 100%
a2. Fomento de articulos biodegradables 0 0%
a3. Otro 0 0%
b. No 2 40%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido

Gréafico 10. Medio Ambiente
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Fuente: Informaciéon suministrada de la Tabla 12.

En lo que respecta al enfoque medio ambiental, 60% de los
encuestados indic6 que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo, han emprendido o sostienen procesos relacionados
con el medio ambiente, mientras que 40% de los encuestados indicO no

hacerlo.
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Segun los resultados tabulados, 100% de las empresas que contemplan
el aspecto medio ambiental, como parte de sus procesos internos, se han
concentrado en involucrar a la empresa en campafas medio ambientales, es
decir, de preservacion del medio ambiente.

Esto se considera positivo, pues desde la perspectiva del Balanced
Scorecard, se trata de adecuar los procesos internos de la empresa, de cara
a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de
rendimiento financiero.

En otras palabras, se considera acertado que la mayoria de estas
empresas incluyan procesos relacionados con el medio ambiente, pues la
tendencia mundial exige que las empresas que aspiren mantenerse
competitivas, tomen en consideracion el mejoramiento del entorno y el
compromiso de la sostenibilidad ambiental. Pero al encontrando con este
porcentaje que no mantiene proceso con la comunidad nos permitir
diferenciar el concepto que tiene la comunidad ha cerca de la empresa la
cual puede llegar ha hacer no favorable para la misma y se puede crear un

ambiente de poca aceptacion dentro de la misma

Tabla 13. Mejora de la comunidad
13.- ¢La empresa ha emprendido o sostiene procesos relacionados con la mejora de la

comunidad?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 5 100%
Indique cuales ha emprendido la empresa:

al. Apoyo en campafias de vacunacion 5 100%
a2. Descuentos en medicamentos 2 40%
a3. Otro 0 0%
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Grafico 11. Mejora de la comunidad
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Fuente: Informacion suministrada de la Tabla 13.

En cuanto al emprendimiento de procesos internos relacionados con la
mejora de la comunidad, 100% de los encuestados afirmo que las empresas
objeto de estudio, han desarrollado este tipo de emprendimiento.

Entre los procesos efectuados, 100% de los encuestados sefiald que
las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado
Trujillo, han apoyado y participado en campafias de vacunacion y 40% dan
descuento en los medicamentos. Todos estos emprendimientos, se
consideran positivos, en especial desde la perspectiva del Balanced
Scorcard, lo importante es que las empresas logren predeterminar los
procesos clave y que los mismos generan una cadena de valor, de esta
manera los resultados financieros de las empresas se ven afectados en

forma positiva.

Dimension: Perspectiva de innovacion y mejora

Para obtener informacion sobre estos indicadores, el cuestionario fue
aplicado a los clientes internos (capital humano empleado) de las Cadenas
de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, siendo los

siguientes los analisis realizados:

Tabla 14. Importancia del rol dentro de la empresa
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14.- ;Comprende usted, la importancia del rol que ocupa dentro de la empresa?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 58 100%
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
En lo que respecta al rol que ocupa el recurso humano en las empresas

de este tipo, 100% de los encuestados indic6é que lo comprende.

Las respuestas indican que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el
municipio Valera del estado Trujillo, mantienen una relacién cercana e
importante con su recurso humano. De hecho, tal como fue comentado por la
mayoria de los encuestados, éstas realizan inversiones importantes para que
el personal se capacite y mejore, asi como también, en talleres de
motivacion, lo cual ha hecho que los mismos, tomen conciencia del rol clave

gue desempefian en el mejoramiento financiero e integral de las mismas.

Tabla 15. Inclusion en el proceso estratégico

15.- ;Considera usted que la empresa para la cual labora, lo involucra en el proceso estratégico?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 58 100%
b. No 0 0%

TOTALES 100%

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Al preguntarle a los encuestados sobre su inclusion en el proceso

estratégico, 100% de los encuestados sefial6 en forma afirmativa que la
empresa los tomaba en consideracion para tal fin.

Al respecto, se considera importante resaltar que desde la perspectiva
del Balanced Scorecard, Kaplan, R., y Norton, D. (1992) explican que entre
los aspectos claves para alcanzar el éxito financiero, el personal ocupa un
lugar privilegiado, pues de su compromiso y motivacion depende en buena
medida, el logro de los objetivos estratégicos de la empresa, asi pues, al

analizar los resultados, se entiende que las empresas objeto de estudio, han

67



realizado avances significativos los cuales involucran el compromiso

permanente de la directiva con el personal.

Tabla 16. Sistemas de informacién

16.- ¢ Cuenta usted, con sistemas que proveen informacioén util para el trabajo?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 58 100%
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Al preguntar sobre los sistemas de informacion, el 100% de los

encuestados sefalo que las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo, cuentan con los mismos

Ademas de eso, afiadieron que éstos proveen informacion util para el
trabajo y que son amigables, en funcion de facilitar el trabajo de ellos y
mejorar el tiempo de respuesta con los clientes externos, asi como también,
con los accionistas de las mismas. Tal realidad se considera positiva, pues
desde el enfoque realizado por Kaplan, R. y Norton, D. Entre los aspectos
claves de la innovacién y mejora de las empresas, se encuentran los

sistemas de informacion.

Tabla 17. Motivacion del factor humano

17.- ¢,Considera usted que la empresa los motiva para el aprendizaje?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 58 100%
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
En el mismo orden de ideas, 100% de los encuestados considera que la

empresa motiva el aprendizaje.
Tal aspecto se considera positivo, pues al analizar la perspectiva

expuesta por Kaplan, R. y Norton, D. En el marco tedrico de esta
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investigacion, se entiende que para las empresas actuales es necesaria la

inclusion del factor humano, pues éste es clave del éxito empresarial.

Tabla 18. Inversion en capacitacion para personal

18.- (La empresa hace inversiones en capacitacion para sus empleados?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje

a. Si 58 100%
Indique qué tipo de capacitacion:

al. Cursos, talleres, foros 53 91%

a2. Charlas permanentes 23 40%

a3. Mejoras del nivel académico 17 29%

a4. Otro 0 0%

b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
Grafico 12. Inversidn en capacitaciéon para personal
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Fuente: Informacién suministrada de la Tabla 18.
En lo que respecta a la inversion en capacitacion para personal, 100%

de los encuestados afirmd que este tipo de empresa las realiza. El tipo de
capacitacién que reciben, segun el 91% de los encuestados se produce
mediante  cursos, talleres y foros. 40% lo recibe mediante charlas
permanentes y 29% son incentivados a mejorar su nivel académico.

Al analizar las respuestas obtenidas, se entiende que las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, dan
importancia al factor capacitacion, siendo esto un elemento clave para el
exito financiero de las empresas, puesto que involucra la mejora continta de

sus clientes internos para las empresas disponer del mejor equipo de
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profesionales, asegura un mejor nivel de creatividad, asi como también,

garantiza la practica de una cultura asumida y valorada por todos.

Tabla 19. Frecuencia en la capacitacion del personal

19.- ;Con que frecuencia se capacita?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Mensual 24 41%
b. Trimestral 8 14%
c. Anual 0 0%
d. Cuando lo requieren 26 45%
e. Otros 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido

Gréfico 13. Frecuencia en la capacitacion del personal
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Fuente: Informacidon suministrada de la Tabla 19.

En lo que respecta a la frecuencia con que el personal de las Cadenas
de Farmacias objeto de estudio reciben dicha capacitacion, éste oscila segun
el 41% de los encuestados en un taller mensual, segin 14% la inversion en
capacitacion es trimestral y segun el 45% de los encuestados, la misma se
produce, cada vez que el recurso humano lo requiera.

Explicaron algunos de los encuestados, que los talleres son una de las
formas de capacitacion mas comun en este tipo de empresas y por lo general
se orientan hacia el liderazgo, las ventas y la motivacion. Trimestralmente, se
realizan cursos mas detallados y los mismos van dirigidos a los regentes o al

personal administrativo. Sin embargo, lo que se considera mas importante es
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gue la empresa monitorea

las necesidades especificas de sus empleados para ofrecerles
capacitacion, no sélo en un area especifica, sino también en nuevas areas,
en funcién de ofrecerles oportunidades de crecimiento, segun las habilidades
que éstos demuestren en el desempefio de sus funciones ordinarias; siendo
esto uno de los aspectos que se consideran mas positivos, pues la inversion
en capacitacion resulta esencial, pero es todavia mas importante saber
gestionarlo. Pero cuando las empresas capacitan a los empleados solo
cuando lo requieren es necesario comentar que los empleados sienten que
son poco apreciado por la empresa y que no tienen tanta posibilidad de surgir
dentro de la misma lo que ocasiona algo de inseguridad entre ellos
permitiéndonos asi concluir que las empresa deberian desarrollar planes que
le permitan darle la posibilidad a su capital humano de desarrollarse en las
distintas areas que le permita a la empresa darle la oportunidad de estar
dentro de la misma pero con la posibilidad de competir por los puesto dentro

de la organizacion que lo lleve a su superacion

Tabla 20. Evolucién de la empresa

20.- Mediante la evolucién que ha hecho la empresa, usted siente que ha generado:

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Valor a la organizacion 20 34%
b. Mejoras a los procesos de la organizacion 37 64%
c. Sensibilidad ante las necesidades de los clientes 37 64%
d. Otro 0 0%
CASOS VALIDADOS

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Grafico 14. Evolucion de la empresa
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Fuente: Informacion suministrada Tabla 20.

Mediante la evolucion de la empresa, 34% de los encuestados siente
que ha generado valor agregado, 64% mejoras a los procesos de la
organizacion, asi como también sensibilidad ante las necesidades de los
clientes.

Las respuestas demuestran que cuando una empresa toma en
consideracion la perspectiva referida a la innovacion y mejora, gana; o en
otras palabras, obtiene beneficios invaluables que le garantizan la mejora
financiera, tal como lo explica Corazo (citado por Kaplan, R. y Norton, D.,
1992) pues en esencia le proporciona a la empresa una infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos en las restantes tres perspectivas

(financiera, de clientes y de los procesos internos).

Tabla 21. Inversidn en infraestructura

21.- ;La empresa mantiene planes para la mejora constante de su infraestructura?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Si 58 100%
Indique si:
al. Realiza mejoras a la infraestructura fisica donde funciona 26 45%
a2. Invierte en sistemas y procedimientos 49 84%
Administrativos
Contables
Otros
b. No 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
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Caso Valido
Gréafico 15. Inversion en infraestructura
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Fuente: Tabla 21.

En lo que respecta a la inversion en infraestructura que realizan las
Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo,
100% de los encuestados sefiald que las mismas mantienen plantes para la
mejora permanente de su infraestructura. Segun 45% de los encuestados,
las mismas se inclinan hacia la infraestructura fisica donde funcionan y 84%
sefialé que invierten en sistemas y procedimientos, de los cuales, 82%
responden al area administrativa y 76% son del area contable.

Al analizar los resultados obtenidos, se entiende que este tipo de
empresas se concentran en la mejora permanente de sus infraestructuras,
pues tal como lo comentaron los encuestados, la imagen es de vital
importancia para su posicionamiento. Sin embargo, uno de los aspectos que
se consideran mas significativos, es que su mayor inversion se dirige hacia la
adquisicién, mejora y mantenimiento de sistemas y procedimientos, lo cual se
asegura el futuro de la organizacién, pues la inversion no solo se realiza en
areas tradicionales, aun cuando estas son ciertamente importantes, aunque
no suficientes, pues para lograr el maximo rendimiento financiero, las
organizaciones deben invertir ademas de su infraestructura, en sistemas y
procedimientos, si lo que desea es alcanzar el crecimiento financiero a largo

plazo.
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Dimension: Perspectiva de los clientes

Para obtener informacidn sobre estos indicadores, el cuestionario fue

aplicado a los clientes externos que visitan con regularidad las Cadenas de

Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, siendo los

siguientes los analisis realizados:

Tabla 22. Atributos del producto o servicio

22.- Mencione los atributos del producto o servicio de las cadenas de farmacias que usted visita:

e

Porcentaje

oo ow

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
Precio 43 86%
Calidad 41 82%
Comodidad 27 54%
Buena atencion 27 54%

. Otro 0 0%
CASOS VALIDADOS
Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Grafico 16. Atributos del producto o servicio
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Alternativas de Respuesta

Entre los atributos de los productos o servicios sefialados por los

clientes, el 86% indico el precio, 82% la calidad de los productos y servicios

y 54% la comodidad y buena atencion.

En atencion a las respuestas obtenidas, se considera que para las

empresas objeto de estudio, es importante la perspectiva recolectada

mediante los items disefiados para evaluar la perspectiva del cliente, pues la

opiniébn de los mismos es un reflejo del mercado en el cual se esta
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compitiendo, brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y
satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, entre otros
aspectos y toda esta informacion a su vez, le permite a la empresa articular
la estrategia de cliente basada en el mercado, lo que asegura el rendimiento
financiero futuro de la misma.

Tabla 23. Percepcion del cliente

23.- Cuando usted compra en una cadena de farmacias, percibe:

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. La preocupacion por entregar en forma eficiente el producto o servicio 40 80%
b. La atencion y respuesta a sus inquietudes en forma inmediata 32 64%
c. Laintencion de ofertar productos o servicios accesibles 6 12%
d. Otro 0 0%
CASOS VALIDADOS

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Gréfico 17. Percepcion del cliente
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Fuente: Informaciéon suministrad de la Tabla 23.

La percepcion del 80% de los encuestados al comprar en una Cadena
de Farmacias es la preocupacion que expresan los empleados por entregar
en forma eficiente el producto o servicio. El 64% percibe la atencion y
respuesta a sus actitudes en forma inmediata y 12% la intencién de ofertar
productos o servicios accesibles.

Como se logra precisar, mediante los resultados obtenidos la mayoria
de los encuestados percibe por parte de quienes le suministran el producto o

servicios en este tipo de empresas, su preocupacion por responder en poco
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tiempo a sus demandas, lo cual se considera acertado, pues tal como lo
plantea Kaplan, R. y Norton, D. (1992) esta actitud le imprime valor agregado
y representa un atributo que la empresa ha desarrollado, lo cual genera
fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes atendidos con

regularidad.

Tabla 24. Motivaciéon en el cliente

24.- ¢ Qué lo motiva visitar a las cadenas de farmacias del municipio Valera?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. La calidad de sus productos o servicios 40 80%
b. La atencion que le brindan 33 66%
c. Suimagen y prestigio 16 32%
d. Otro 0 0%
CASOS VALIDADOS

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Gréafico 18. Motivacién en el cliente
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Fuente: Informacion suministrada de la Tabla 24.

Sobre la motivacion que siente los clientes externos de visitar las
Cadenas de Farmacias del municipio Valera, 80% indico la calidad de sus
productos o servicios, 66% la atencion que le brindan y 32% su imagen y
prestigio.

Todos estos elementos, se consideran bajo la perspectiva del Balanced
Scorecard aspectos claves que aseguran la competitividad y sostenibilidad

de una empresa; siendo claro a la vez, que no sélo la aplicacion de
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indicadores financieros, resulta importante al momento de obtener valor o

posicionar la empresa ante los clientes.

Tabla 25. Punto de concentracion

25.- Considera usted, que las cadenas de farmacia se concentran en:

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Segmento de mercado 0 0%
b. Satisfacer el mercado en general 50 100%
c. Otros. 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido
En lo que respecta al punto de concentracion de las Cadenas de

Farmacia objeto de estudio, el 100% de los encuestados sefald que era
satisfacer el mercado general.

Lo cual indica, segun el enfoque expuesto por Kaplan, R. y Norton, D.
(1992) que entre las categorias que toman en consideracion este tipo de
empresas se encuentra la relacion que éstas logren con los clientes, lo cual
presupone que las mismas, manejan una idea exacta de lo que significa para

ellos el producto o servicio.

Tabla 26. Capacidad de los empleados’

26.- ¢Cree usted, que los empleados cumplen con los conocimientos requeridos para solventar

alguna duda que se puedan presentar con algun producto requerido?

Alternativas de Respuesta Frecuencia Porcentaje
a. Excelente 15 30%
b. Buena 31 62%
c. Regular 4 8%
d. Mala 0 0%
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.
Caso Valido

Grafico 19. Capacidad de los empleados
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En lo que respecta a la capacidad de los empleados, 30% sefialé que
es excelente, 62% buenay 8% regular.

Como se aprecia en los resultados obtenidos, la mayor tendencia indica
gue la capacidad que demuestran los empleados para solventar las dudas de
los clientes con respecto a un producto o servicio, es buena; por tanto, se
considera que los clientes se sienten satisfechos tanto con las respuestas

obtenidas, como con el plazo de entrega de los servicios y productos.

Tabla 2

27.- ¢Qué opina usted de la imagen que representa la cadena de farmacia que vista?

Alternativas de Respuesta

62%
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0%

Alternativas de Respuesta

. Informacion suministrada de la Tabla 26.

7. lmagen y prestigio

a. Excelente

b. Buena

c. Regular

d. Mala
TOTALES

Fuente: instrumento aplicado por la autora de la investigacion.

Caso valido

Gréfico

20. Imagen y prestigio
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Fuente: Informacion suministrad de la Tabla 27.

En lo que respecta a la imagen y prestigio, 22% de los encuestados
sefald que es excelente, para el 74% de los encuestados es buena y para el
4% es regular.

Siendo que la mayoria de los clientes encuestados consideran que las
Cadenas de Farmacias objeto de estudio tienen una buena imagen y
mantiene su prestigio, se entiende bajo la perspectiva del Balanced
Scorecard que asi se reflejan los factores intangibles que atraen a dichos

clientes y mantienen su fidelidad hacia la misma.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al diagnosticar el Sistema de Gestion desde las perspectivas del
Balanced Scorecard de las Cadenas de Farmacias ubicadas en el municipio
Valera del estado Trujillo, las conclusiones y recomendaciones fueron las
siguientes:

Conclusiones

En lo que respecta a la perspectiva financiera, se logro identificar que la
mayoria de dichas empresas, manifiestan preferencia por varios indicadores
financieros, tal es el caso de los indicadores de liquidez, endeudamiento y
rentabilidad; los cuales son calculados mediante el uso de la informacion
contable de donde obtienen datos para estimar la posicion financiera de las
mismas. En tal sentido, dichas empresas estan al tanto de su capacidad de
endeudamiento a corto plazo, de las deudas que contraen y su capacidad
para responder ante las mismas y de su capacidad para generar utilidades
contables. Dichas empresas también vinculan, los objetivos financieros con la
estrategia corporativa, lo cual les resulta ventajoso, particularmente porque
asi se asegura el alcance de los mismos y la mejora financiera.

En cuanto a la perspectiva de los procesos internos, se preciso que la
mayoria de las actividades internas que realiza este tipo de empresas esta
dirigida hacia los clientes externos, al igual que los procesos internos; lo cual,
se considera acertado; siendo su mayor desventaja que bajo la perspectiva
del Balanced Scorecard, los clientes internos, también son un factor clave
para mejora de dichas actividades y procesos, por tanto, su tratamiento
deberia ser integral, pues ambos elementos, representan el punto de partida
para ofrecer productos y servicios de alta calidad.

Las mejoras en los procesos internos, apuntan hacia la reduccién de los
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costos, haciendo especial hincapié en el servicio de postventa, ya que esto le
permite a las empresas, establecer un feed back con los consumidores, asi
como también con los empleados sobre los productos y servicios que la
empresa ofrece. No obstante, se logré precisar que para este tipo de
empresas, la gestion se concentra en los clientes externos, en tal sentido, la
calidad y reingenieria de sus procesos y actividades internas se enfocan
hacia este elemento.

En contrapartida, el concepto de cadena de valor no es extrafia para
estas empresas, lo cual demuestra que de una u otra forma, dichas
empresas apuntan hacia la mejora de sus procesos internos. También, este
tipo de empresas se involucran con el medio ambiente, estando a la
vanguardia en dicho tema y sumando puntos a la competitividad. Entre los
procesos emprendidos por las mismas que involucren dicho factor se
encuentran: las campafas de conservaciéon medio ambiental. Igualmente, se
involucran en procesos comunitarios, mostrando responsabilidad social, al
realizar e involucrarse con campafias de vacunacion y descuentos solidarios
en medicamentos.

Con relacién a la perspectiva de innovacion y mejora, se considera que
esta es una de las perspectivas mas desarrolladas por este tipo de empresa,
pues se logro identificar que entre las mismas se encuentran, la adopcion de
sistemas de informacion acordes a los requerimientos de la empresa y de los
clientes externos, asi como también, uno de los puntos de mayor relevancia
es la conciencia que demuestran dichas empresas en invertir en la formacion
y capacitacion permanente de sus empleados, pudiéndose concluir que éste
se considera uno de los aspectos en donde se observan mayores fortalezas.

Los resultados indican que el personal ocupa un lugar privilegiado en la
gestion de las mismas, de hechos, éstos son involucrados en los planes y
objetivos estratégicos. También, la regularidad con que realizan talleres,
foros y charlas, denota una alta preocupacion por los aspectos relacionados

con la capacitacion y los recursos humanos, estando los gerentes consientes
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del rol que juega dentro del desarrollo y progreso de ese tipo de
organizacion.

También se considera importante resaltar, que dichas empresas
realizan inversiones en infraestructura, para cuidar su imagen y prestigio;
pero en mayor proporcion se preocupan por adquirir sistemas e implementar
procedimientos acordes al mercado y a los clientes que los visitan, lo cual
con seguridad, los orienta ha alcanzar un crecimiento sostenido a largo
plazo.

Por su parte, la perspectiva de los clientes apunta hacia los atributos
gue ofrecen sus productos y servicios, especificamente en lo que respecta al
precio y la calidad de los mismos. La percepcion principal de los clientes
externos, es sobre la preocupacién por atender sus requerimientos, lo cual
ha generado un lazo de fidelidad entre éstos y las empresas. En otras
palabras, los clientes externos son motivados a visitar las Cadenas de
Farmacias del municipio Valera, por la calidad de sus productos o servicios, y
la atencién que alli le brindan.

Para dichos clientes, tanto la capacidad de los empleados, como la
imagen y prestigio de dichas Cadenas es calificada como buena, lo cual
indica bajo la perspectiva del Balanced Scorecard que estas empresas
mantiene factores tangibles e intangibles que atraen a los clientes y aseguran
la competitividad de las mismas.

Como conclusiéon general se obtuvo al diagnosticar el Sistema de
Gestidn desde las perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de
Farmacias ubicadas en el municipio Valera del estado Trujillo, que sus
mayores fortalezas se encuentran en la aplicacion de la perspectiva
financiera, de innovacion y mejora; asi como también, en la perspectiva del
cliente. Encontrandose debilidades en la perspectiva que éstos manejan
sobre los procesos internos, principalmente porque no incluyen la
satisfaccion de los clientes internos, como parte fundamental de la mejora de

las mismas.
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Recomendaciones

Las principales recomendaciones fueron diseifladas para corregir los

puntos débiles que se precisaron durante la investigacion:

= Los atributos de los productos y servicios deben ser disefiados
tomando en consideracion las necesidades y requerimientos de
los clientes internos.

= Para mejorar los procedimientos internos, deben tomar en
consideracion la opinion de los clientes internos, en funcion de

obtener mejorar financieras integrales.
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CUESTIONARIO

Instrucciones para el llenado: seguidamente encontrara una serie de item los
cuales fueron formulados para diagnosticar el Sistema de Gestion desde las
perspectivas del Balanced Scorecard de las Cadenas de Farmacias ubicadas
en el municipio Valera del estado Trujillo. Por favor, marque con una equis
(X) la alternativa que considere apropiada.

| Parte. Esta seccién del cuestionario esta dirigida a los Gerentes
Generales de las Cadenas de Farmacia del municipio Valera

1.- ¢La empresa aplica indicadores financieros?

a-__Si
b.- __ No.
Por que

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta N*5

2.- ¢La empresa calcula la capacidad que tiene de pagar sus obligaciones a
corto plazo?

a-__Si
b.- _ No.
Por que

Si su respuesta es afirmativa, indique cuales de las siguientes razones
financieras aplica para realizar dicho calculo (Puedes seleccionar varias

opciones)
a.- __ Razodn corriente
b.- _ Razon acida
c.- __ Otra. Indique:

3.- Aplica usted indicadores financieros que les permitan obtener informacion
sobre la deuda relativa de la empresa?

a.-__Si

b.- __ No.

Por que




Si su respuesta es afirmativa, indique cuales de las siguientes razones
financieras aplica para obtener dicha informacién (Puedes seleccionar varias

alternativas)
a.- __ Razén de deuda
b.- _ Razon de veces que gana el interés
c.- __ Otra. Indique:

4.- ¢ Aplica usted indicadores financieros para determinar la capacidad de la
empresa para generar utilidades contables?

a.-__Si
b.- __ No.
Por que

Si su respuesta es afirmativa, indique cuales razones utilizan para realizar el
calculo (Puedes seleccionar varias alternativas)

a.- __ Razodn de utilidad sobre las ventas
b.- _ Razon de utilidad sobre los activos
c.- __ Razon de utilidad sobre el capital o patrimonio

d.- __ Otra. Indique:

5.- ¢En su empresa, se vinculan los objetivos financieros con la estrategia
corporativa? (Debes seleccionar una sola opcién)

a.- __ Siempre

b.- _ Casi siempre
c.- __ Casinunca
d.- __ Nunca

6.- ¢Considera usted, que esa vinculacion conduce a la mejora de la
actuacion financiera de la empresa? (Debes seleccionar una sola opcion)

a.- __ Siempre

b.- _ Casi siempre
c.- __ Casinunca
d.- __ Nunca

7.- ¢Considera usted, que las actividades internas que realiza la empresa,
estan disefiados para satisfacer (Puedes seleccionar varias alternativas)
a.- __ Alos clientes internos
b.- __ Alos clientes externos
c.- __ Tienen otro fin. Sefale cudl:




8.- ¢Considera usted, que los procedimientos de negocios que realiza la
empresa, estan diseflados para satisfacer (Puedes seleccionar varias

alternativas)

a.- __ Alos clientes internos

b.- __ Alos clientes externos

c.- __ Tienen otro fin. Sefale cudl:

9.- ¢Ha intentado realizar mejoras a los procesos internos de la empresa?
a.-__Si

b.- __ No.

Si su respuesta es afirmativa, indique cuéles de las siguientes mejoras la
han tomado en consideracion: (Puedes seleccionar varias alternativas)

a.- __ Reducir los tiempos de respuesta
b.- _ Mejorar el servicio posventa
C.- __ Reducir los costos de sus procesos

d.- __ Otro. Indique:
Si su respuesta es negativa, porque no han realizado mejoras en los
procesos internos de la empresa y pase pregunta 11.

10- Las mejoras o0 innovaciones hechas por la empresa en sus procesos
internos, se fundamenta en (Puedes seleccionar varias alternativas)
a.- __ Calidad y reingenieria

b.- __ Gestion de clientes

C.- __ Introduccion de nuevos servicios
d.- __ Captacion de personal capacitado
e.- __ Aplicacion de indicadores

e.l. _ Financieros
e.2. __ No financieros
e.3. __ Ambos

f.- __ Oftro. Sefale cual(es):

11.- (Maneja la empresa el concepto de cadena de valor?
a.-__Si

b.- __ No.

Si en caso de que su respuesta es negativa.
Si su respuesta es afirmativa, sefiale si la cadena de valor de los procesos
internos que maneja la empresa tiene que ver con. (Puedes seleccionar
varias alternativas)

a.- __ldentificar las necesidades de los clientes actuales
b.- __ Identificar las necesidades de los clientes futuros
c.- __ Desarrollar nuevas soluciones para esas necesidades

d.- __ Otro. Indique:




12.- ¢La empresa ha emprendido o sostiene procesos relacionados con el
medio ambiente?
a.-__Si
b.- __ No.
Si su respuesta es afirmativa, indique cuales ha emprendido la empresa,
(Puedes seleccionar varias alternativas)

a.l. _ Campafas ambientales

a.2. __ Fomento de articulos biodegradables

a.3. __ Otro. Indique:

13.- ¢La empresa ha emprendido o sostiene procesos relacionados con la
mejora de la comunidad?
a.-__Si
b.- __ No
Si su respuesta es afirmativa, indique cuales ha emprendido la empresa,
(Puedes seleccionar varias alternativas)

a.l. __ Apoyo en campafas de vacunacion

a.2. __ Descuentos en medicamentos

a.3. __ Otro. Indique:

Il Parte. Esta seccion del cuestionario esta dirigida a los empleados que
llevan en la empresa mas de un afio.

14.- ¢Comprende usted, la importancia del rol que ocupa dentro de la
empresa?

a.-__Si
b.- __ No.
Explique:

15.- ¢ Considera usted que la empresa para la cual labora, lo involucra en el
proceso estratégico?

a.-__Si

b.- _ No.

Explique:

16.- ¢Cuenta usted, con sistemas que proveen informacion atil para el
trabajo?

a-__Si

b.- _ No.

Explique:

Si su respuesta es afirmativa, nombre los tipos de sistema que utilizan en el
trabajo:




17.- ¢ Considera usted que la empresa los motiva para el aprendizaje ?:
a.-__Si

b.- __ No.
Explique:

18.- ¢ La empresa hace inversiones en capacitacion para sus empleados?
a.-__Si

b.- __ No.

Si su respuesta es afirmativa, indique qué tipo de capacitacion (Puedes
seleccionar varias alternativas)
a.l.  Cursos, talleres, foros. Seiale
a.2. __ Charlas permanentes. Sefiale
a.3. __ Mejoras del nivel académico. Sefale
a.4. __ Otro. Indique:
Si su respuesta es negativa pase a la pregunta N-21.

19.- ¢ Con que frecuencia se capacita? (Debe seleccionar una sola opciéon).
a.-___ Mensual

b.- _ Trimestral

c.-___ Anual

d.- __ Cuando lo requieren
e.- __ Otros.Especifique

20.- Mediante la evolucién que ha hecho la empresa, usted siente que ha
generado (Puedes seleccionar varias alternativas)

a.- __ Valor a la organizacion
b.- _ Mejoras a los procesos de la organizacion
c.- __ Sensibilidad ante las necesidades de los clientes

d.- __ Otro. Indique:

21.- ¢La empresa mantiene planes para la mejora constante de su
infraestructura?
a.-__Si
b.- __ No
Si su respuesta es afirmativa, indique si (Puedes seleccionar varias
alternativas)
a.l. _ Realiza mejoras a la infraestructura fisica donde funciona
a.2. __ Invierte en sistemas y procedimientos
a.2.1. __ Administrativos
a.2.2. __ Contables
a.2.3. __ Otros. Indique:




Il Parte. Esta seccion del cuestionario va dirigido a los clientes de
compras frecuentes que ya estan identificados por la empresa.

22.- Mencione los atributos del producto o servicio de las cadenas de
farmacias que usted visita (Puedes seleccionar varias alternativas)
a.- __ Precio

b.-  Calidad

c.- __ Comodidad

d.- __ Buena atencién
e.- __ Otro. Indique:

23.- Cuando usted compra en una cadena de farmacias, percibe. (Puedes
seleccionar varias alternativas)

a.- __ La preocupacion por entregar en forma eficiente el producto o servicio
b.- _ Laatencion y respuesta a sus inquietudes en forma inmediata

c.- __ Laintencién de ofertar productos o servicios accesibles

e.- __ Otro. Indique:

24.- ¢Qué lo motiva visitar a las cadenas de farmacias del municipio Valera?
(Puedes seleccionar varias alternativas)

a.- __ Lacalidad de sus productos o servicios
b.- __ La atencién que le brindan
Cc.- __ Suimagen y prestigio

d.- __ Otro. Indique:

25.- ¢ Considera usted, que las cadenas de farmacia se concentra en. (Debes
seleccionar una alternativa)

a.-___Segmento de mercado

b.-  Satisfacer el mercado en general
c.-___ Otros.

Sefale

Independientemente de la opcién seleccionada explique su respuesta.

26.- ¢Cree usted, que los empleados cumplen con los conocimientos
requeridos para solventar alguna duda que se puedan presentar con algun
producto requerido? (Debe seleccionar una sola opcion)

a.- Excelente
b.- Buena
c.-___ Regular.

d.- _ Mala



Sefale

27.- ¢ Qué opina usted de la imagen que representa la cadena de farmacia
que vista? (Debe seleccionar una sola opcion)

a.- ___ Excelente
b.-  Buena
c.-___ Regular.
d.-  Mala
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