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El Cuadro de Mando Integral en el control de desempefio estratégico de una
PYME

Resumen

El contexto macroecondmico cada vez mas agresivo, exigente e inestable determina
la necesidad de recopilar los esfuerzos y conocimientos que permitan a las PYMES
ser mas competitivas. La supervivencia de muchas empresas, especialmente las
PYMES, dependerd de su desempefio, competitividad, y si tienen 0 no una vision
estratégica del futuro. De éste modo, en el sentido de ayudar a una PYME, del
sector de la distribucibn de productos farmacéuticos, analizar su desempefio
competitivo en el mercado donde actia, se pretendi6 crear un modelo de
monitorizacion del desempefio estratégico basado en el modelo del Cuadro de
Mando Integral. El desarrollo del modelo surgié de la definicibn de la posicion
competitiva de la empresa objeto de estudio. Los resultados obtenidos permitieron
llegar a dos conclusiones, la primera verificar el posicionamiento competitivo de la
empresa y la definiciobn de una estrategia de mediano y largo plazo basada en la
diversificacion de la cartera de negocios y la internacionalizacion de la actividad
empresarial, para garantizar el valor econémico y la sostenibilidad. La segunda
conclusiéon se refiere a la adecuacion del modelo propuesto (Cuadro de Mando
Integral) y su alineacién con los objetivos y las orientaciones estratégicas de la
empresa objeto de estudio.

Palabras clave: PYME; Desempefio Estratégico; Cuadro de Mando Integral.
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Introduccion

Las Pequeias y Medianas Empresas (PYMES) tienen un alto peso en el desempefio
de la economia portuguesa, el 99,7% de las empresas que presentaron cuentas en
2011 (InformaD&B, 2012). La supervivencia de muchas de estas empresas
dependera de su competitividad y desempefio, y si tienen 0 no una vision estratégica
del futuro, responsabilidad de los altos directivos que en su mayoria pertenecen a la
propia gestion de las PYMES. El desempefio deberia ser medido através de
indicadores medibles (Cruz, 2009). El Quadro de Mando Integral, también conocido
como CMI o Balanced Scorecard (BSC), en sus diversas perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), cuando adaptada a la
estructura, los recursos y dimension de las PYMES, es una herramienta de gestion
importante en el seguimiento del desempefio de las organizaciones, lo que permite,
siempre que se considere necesario, el reajuste de la planificacion estratégica de la

empresa.

Asi, el objetivo principal de este estudio es desarrollar y proponer un modelo de
seguimiento del desempefio estratégico para una PYME que opera en sector de la
distribucion de productos farmacéuticos. Para esto, la hipotesis de investigacion se
basa en definir la posicibn competitiva de la empresa en estudio. Se pretende
contribuir al desarrollo de herramientas de gestion para las PYMES y que este
estudio pueda servir como base de trabajo para otras PYMES en la distribucion de
productos farmacéuticos. Con este fin se presenta un estudio de caso descriptivo, el
cual se basa en el analisis de la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida de
fuentes primarias y secundarias de la PYME en estudio. La unidad de analisis
incluye una sola empresa, sin embargo, en el universo de la empresa se procedio a
recoger informacion sobre una muestra representativa de los trabajadores, utilizando
una guia de entrevista semi-estructurada. La informacion tratada en este estudio se
recogio en el periodo de 2010 a 2012, y el periodo total que comprende este estudio
va desde el 2008 al 2012.

Este estudio se estructura en tres partes. La primera es el marco teérico, con
referencia a la aplicacion del BSC en las PYMES vy las limitaciones encontradas en
esta aplicacion. La segunda parte va a definir el posicionamiento y el andlisis
estratégico de la empresa estudiada. Para esto, hemos utilizado algunas

herramientas de gestion como la matriz BCG, Matriz McKinsey y la Matriz DAFO. En
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la tercera parte se presenta el modelo BSC desarrollado para la PYME en estudio,
para lo que se presentaron inicialmente los objetivos propuestos por las diferentes
perspectivas del BSC resumidos en el mapa estatégico. En una segunda etapa se
proponen indicadores criticos de desempefio (ICD), metas, iniciativas y los
supuestos estratégicos de accion para cada ICD en las diversas perspectivas del

BSC. Por ultimo se finaliza con las principales conclusiones obtenidas en el trabajo.

1. Encuadramiento Teorico

De acuerdo con Anderson, Cobbold y Lawrie (2001), se ha hecho mucho trabajo
para comprender el modo en que las practicas de gestion en las PYMES difieren de
las préacticas de gestion en las grandes empresas, siendo que los principales
aspectos que constituyen la base de comparacion son las diferencias estructurales y
diferencias en los procesos de gestidn entre los dos tipos de organizacion. Las
PYMES son habitualmente estructuras simples en que el lider (generalmente el
propietario) dirige el trabajo de un pequefio grupo de colaboradores. Cuando una
estructura organizacional crece, se producen cambios impulsados por los crecientes
problemas de comunicacion y coordinacion. Segun Mintzberg (1981), se encontrd
gue estas etapas del crecimiento de la estructura organizacional son particularmente
peligrosas para los negocios, y un fracaso comun. En las PYMES la coordinacién se
realiza directamente, reduciendo al minimo la necesidad de planificacién y control.
Esta caracteristica es vista por Mintzberg (1981) como una ventaja que mantiene la
estructura flexible y rentable. A este respecto Rodrigues, Guzman y Rodrigues
(2012) argumentan que el uso del BSC puede ayudar a superar las dificultades de
coordinacién y comunicacion, aclarando la orientacion de la organizacién, direccion,

coordinacién y supervision del desempefio.

Para Anderson et al. (2001) implementar el BSC en una PYME debe ser un proceso
similar al que se utiliza en las grandes organizaciones, y la principal diferencia es el
tiempo necesario para la ejecucion del proceso, dada la simplicidad de la estructura
organizacional. Aunque con diferentes beneficios potenciales, segun se trate de una
gran empresa o una PYME, los autores argumentan que las PYMES pueden obtener
beneficios sin crear una medida de desempeiio demasiado complejo, simplemente
utilizando los principios del BSC como un marco en el enfoque de las cuestiones

estratégicas y operativas en el largo plazo. Rodrigues et al. (2012) afirman que, en
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general, las organizaciones entienden el concepto de BSC y son capaces de llevar a
cabo su aplicacion. Sin embargo, dado que las PYMES carecen de los recursos o de
personal especializado, los autores subrayan la importancia de que el proceso de
implementacion del BSC sea sencillo, completo y poco burocratico. Dada su
jerarquia reducida, Rodrigues et al. (2012) sugieren que la implementacion del BSC
en las PYMES se realize a nivel corporativo, y los beneficios resultantes de la
adopcién del BSC para las PYMES se centren principalmente en su capacidad de
respuesta en el desempefio operacional, de creacién de consenso, compromiso y
cooperacion entre los empleados, mejorar los procesos internos, aumentar el

desempefio en su relacién con las diferentes partes interesadas.

El BSC puede ser una herramienta eficaz para las PYMES ya que presupone el
compromiso de los directivos en el cambio de comportamiento, empezando por ellos
mismos (Kaplan & Norton, 1992). El BSC presenta en la organizacion el reto de una
planificacion estratégica mas eficiente, con la ventaja de tratar con las
organizaciones con estructuras mas simples. Russo (2009) presentan un conjunto
de factores que promueven la aplicacion efectiva del BSC en las PYME, tales como:
una definicién clara de la estrategia de la organizacién, una mayor atencién a los
recursos humanos y la infraestructura necesaria para la ejecucién de los planes
estratégicos; alineacién de la estrategia con las medidas de desempefio y los
procesos, aumentar la diversidad de productos y servicios y atraer nuevos clientes,
aumentar el rigor en los procesos y en la orientacion de las PYMES; alinear la
organizacion a las necesidades de los clientes, una mayor participacion en el
proceso de desarrollo de la empresa, vincular el desempefio con un sistema de
incentivos y recompensas, la comunicacion de la estrategia para toda la
organizacioén, y, sin embargo, la centralizacién del poder en la jerarquia superior. Sin
embargo, es importante sefialar, como han mencionado Chittenden et al. (1998,
citados por Russo, 2009) que estos modelos fueron disefiados por las grandes
empresas, que por su complejidad y formalismos requiere de enormes recursos,
algo inapropiado para una PYME. Por lo tanto, se debe evitar una simple
transposicion del modelo para empresas mas pequeifas, pero si trabajarlo y ajustarlo
a la realidad de cada organizacion para que su aplicacion sea ventajosa. Las
PYMES no pueden ser consideradas como un grupo homogéneo, siendo que soélo

algunas PYMES se beneficiaran de la aplicacion del BSC (Zinger, 2002),
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especialmente en las empresas donde existe "un nivel relativamente alto de
complejidad organizativa y una expectativa realista de cambio dramatico, que
generalmente se asocia con la transicion a una etapa més avanzada de desarrollo
organizacional" (Zinger, 2002, p.14). Este cambio puede ser el resultado de un
crecimiento rapido, o puede resultar de los efectos del ambiente externo de la

empresa.

Russo (2009), en consonancia con otros autores citados por Andersen et al. (2001),
seflala que en las PYMES también se aplican principios de gestion estratégica,
incluyendo: la necesidad de una definicion clara de la orientacion de la organizacion,
el conocimiento profundo del negocio, la necesidad de equilibrar objetivos a corto
plazo y el desarrollo de la organizacién en largo plazo, asegurando la agilidad y
flexibilidad a través del aprendizaje de nuevas habilidades, adecuandolos al proceso
de planificacion estratégica y operativa. Sin embargo, ha sido observada por algunos
autores como Marcos, Naia y Madail (2001), y Russo (2005) que muchas PYMES
apenas manejan el corto plazo sin una estrategia definida por sus lideres, que
también ha contribuido a los malos resultados de la misma, al mismo tiempo que se
integran en una economia dependiente de los sectores tradicionales que no han
tenido una visidn estratégica para evolucionar. Para Anderson et al. (2001), la
planificacion estratégica puede mejorar el desempefio de una PYME, lo que
garantiza un equilibrio entre objetivos operacionales de corto plazo y los objetivos
estratégicos de largo plazo. Para el autor, por sus caracteristicas el BSC puede
favorecer la reorientacion estratégica y el desempefio de estas empresas. Teniendo
en cuenta su génesis, una de las principales limitaciones de la aplicacion del BSC es
el tamafio de las PYMES, ya que presupone modelos relativamente complejos,
formalidad en la realizacion de los procesos y la necesidad de altos recursos
financieros, materiales y humanos que la mayoria de las PYMES no siempre tiene
(Russo, 2009). Para Pongeluppe y Batalha (s.d.) la gran dificultad del BSC es
incorporar las actividades operacionales especificas de cada organizacion en forma
de indicadores de evaluacion. Para las grandes empresas esta complejidad puede
ser superada mediante la inversion en personal especializado, con los
conocimientos necesarios para desarrollar este tipo de trabajo, sin embargo, la
realidad de las PYMES es que se enfrentan a una serie de obstaculos que dificultan

la aplicacion de estos indicadores de desempefio. Las especificidades de las
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PYMES, son por lo tanto, una dificultad en la implementacion de sistemas de gestion
del desempeiio. Sin embargo, al respecto de esto, Russo (2009) arguye que el BSC
puede ayudar a continuar con éxito las estrategias de crecimiento de las PYMES
cuando se enfrentan con el reducido volumen de su mercado y la competencia. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que para la aplicacion en las PYMES se
requieren adaptaciones que no siempre son compatibles con la formalidad y la
complejidad del modelo original del BSC. También debe tenerse en cuenta que las
PYMES no siempre estan disponibles para apoyar los costos, tanto en términos de
recursos humanos como en términos de tiempo requerido para aplicar plenamente el
BSC. Por lo tanto, es necesario realizar las adaptaciones necesarias para el modelo

con el fin de hacerlo compatible con la realidad de cada organizacion.

2. Laempresay su posicionamiento estratégico

La PYME en estudio se dedica principalmente a la distribucién de productos
farmacéuticos. En el nivel secundario, la empresa lleva a cabo la funcion de
desinfeccién y comercializacion de productos quimicos y de limpieza. Este es un tipo
de empresa familiar cuyo actual mercado se extiende a la totalidad del mercado
portugués y los Paises Africanos de Lengua Oficial Portuguesa (PALOP). En cuanto
al mercado interno la empresa se caracteriza por ser parte de la red de distribucién
de medicamentos veterinarios. En el mercado internacional de la empresa, esta
también opera en la distribucion de medicamentos para uso humano. En cuanto a
las instalaciones de la empresa opera en dos ciudades del Norte de Portugal,
Braganca es donde estan los servicios administrativos y Braga donde opera al nivel
de la logistica. A nivel competitivo y en el mercado nacional, esta empresa forma
parte de un grupo de 8 empresas con estructuras financieras y operativas mas o
menos analogas, que dominan el mercado de la distribucion de los medicamentos
para uso veterinario. En el 2011, la empresa tenia una cuota de mercado del 11,75%
dentro de este grupo de empresas. En el mercado internacional la empresa compite
con otros distribuidores nacionales e internacionales, no existe informacion
disponible sobre la cuota de mercado. Es sin embargo, muy pequefia e insignificante
en términos del mercado internacional. Este mercado esta empezando a ser un
mercado potencial y estratégico para la empresa objeto de estudio, apesar de que

en 2011 representaba sélo alrededor del 8,14% de la facturacion total.
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Para definir el posicionamiento estratégico de la empresa y para luego construir un
modelo de BSC, se ha considerado conveniente abordar su mision y vision, asi
como analizar su entorno a través del analisis DAFO. Asi, de acuerdo con la Politica
de Calidad de la empresa, su mision se define como "Crear satisfaccion y valor
econdémico de una forma consistente, sostenible y socialmente responsable a través
de la distribucion de productos farmacéuticos". La declaracion de vision es clara y
basada en "Crear satisfaccion y sostenibilidad econémica para los accionistas,
empleados, para la region y la sociedad en general, através de satisfaccion de las
expectativas y necesidades de los clientes, participacion de los empleados, el uso
racional de los recursos disponibles, el aprendizaje y la mejora continua, y el
cumplimiento de la normativa aplicable a la actividad de distribucién de productos

farmacéuticos".

A partir del analisis del entorno interno y externo de la empresa en el estudio resulté

la siguiente matriz DAFO presentada en la Tabla 1.

A partir del analisis de las cuatro combinaciones de la matriz DAFO, se concluye que
la empresa debe tomar los conocimientos que tiene sobre el negocio de distribucién
veterinaria, su presencia en el mercado, estrategia de marketing definida para el
segmento de pequefios animales, y la capacidad de negociar con algunos
proveedores para ampliar la cuota de mercado en este segmento. La empresa debe
aprovechar los recursos disponibles (recursos humanos, herramientas de gestion,
cartera diversificada de productos) y las caracteristicas de iniciativa empresarial para
crecer en el mercado PALOP, ya que existe una demanda creciente y no se
presentan las principales limitaciones a la entrada de empresas extranjeras. La
empresa debe utilizar su posicion y cuota de mercado de cualquier extension del
mismo por la eventual salida de los competidores menos preparados. La empresa
debe aprovechar el conocimiento del negocio, cuota de mercado, los recursos
disponibles, su participacion en el mercado internacional, y las caracteristicas de la
iniciativa empresarial, para hacer frente a las consecuencias inherentes a la
participacion en el mercado nacional. La empresa debe impulsar el crecimiento en el
mercado internacional, cuyo plazo medio de cobranza (PMC) son mas bajos y los
margenes de comercializacion mas elevados que los vigentes en el mercado interno,
para superar los problemas de liquidez y los margenes reducidos. La empresa debe

aprovechar la introduccion de nuevas tecnologias para minimizar la distancia fisica
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entre la oficina central, la logistica y equipo comercial. En resumen, la empresa debe

esforzarse por mantener una estructura interna coherente y préxima, definir los

procesos, las jerarquias, los métodos de trabajo, centrandose en la excelencia y

calidad los procesos. Deberia tratar de conocer mejor los mercados posibles en los

gue desea actuar, reduciendo al minimo la dependencia de proveedores y trabajar

con ellos en la negociacion. Deberian tratar de reducir grandes cantidades de

mercancia en depdésito y la presion de la tesoreria. Reducir el PMC. Debe buscar la

mejora continua en su desempefio con el fin de reducir las amenazas identificadas

gue puedan tener consecuencias en la actividad.

Tabla 1. Matriz DAFO.

Entorno interno

Debilidades

Fortalezas

- La falta de direccion;

- La distancia entre la sede y la logistica;
- Distancia entre la direccién y el equipo de
ventas;

- Jerarquia clara;

- La dependencia de los proveedores;

- Dependencia rappel;

- Plazo medio de cobranza (PMC) y plazo
medio de pago (PMP);

- Las rupturas de stock;

- La falta de clientes potenciales;

- Alto valor de las acciones;

- Poca informacidn sobre el mercado
internacional.

- Conocimiento de la empresa,;

- Capacidad para negociar;

- Caracteristicas de los recursos humanos;
- Historia y presencia en el mercado;

- Surtido de productos;

- Prestacion de servicios adicionales;

- Precios competitivos;

- El mercado interno y PALOP;

- Cuota de mercado;

- La cultura de gestion y la inversion;

- Posibilidad de cambiar;

- Buscando oportunidades continuas;

- Herramientas de gestién;

- Marketing para el segmento de mercado de AC;
- Marca propia.

Entorno interno

Amenazas

Oportunidades

- Agresividad competitiva;

- Centrarse en los segmentos de mercado;

- Fusidn/alianzas entre competidores;

- La reduccién de los margenes de
comercializacion;

- Entorno econdmico;

- La desaceleracién en el mercado tradicional;
- Dificultades para acceder al crédito;

- Especificidad del sector;

- Objetivos de la compra.

- El crecimiento del segmento de animales de
empresa;

- Reduccion de los costes operativos mediante la
introduccion de nuevas tecnologias;

- E-commerce;

- La expansién de la cuota de mercado;

- Buscas PALOP;

- La falta de regulacion en PALOP.

De un estudio sobre las PYMES en el mercado nacional se pude verificar la cuota de

mercado entre las empresas dominantes en la actividad del negocio principal, Tabla

10
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2, con datos recogidos en el Instituto de los Registros y del Notariado Portugués en

2012.

Tabla 2. Cuota de mercado de las empresas dominantes.

Grupo de empresas que dominan el

mercado de la distribucion

Cuota de mercado

veterinaria 2011 2010 2009 2008

PYME en estudio 11,75% 12,71% 12,86% 12,52%
Competidor A 5,03% 5,56% 5,53% 6,47%
Competidor B 10,64% 12,36% 14,38% 15,62%
Competidor C 13,51% 15,17% 15,02% 12,69%
Competidor D 18,55% 14,53% 13,43% 11,54%
Competidor E 15,39% 14,92% 15,68% 16,82%
Competidor F 12,03% 12,80% 11,47% 13,15%
Competidor G 13,11% 11,94% 11,64% 11,18%
Total 100% 100% 100% 100%

La PYME en estudio aunque con algunos altibajos, ha mantenido una estabilidad

razonable con respecto a su cuota de mercado. La empresa no debe ignorar esto, ya

gue ha ido perdiendo algo de volumen de ventas.

Después de combinar las dos variables: tasa de crecimiento del mercado y la cuota

de mercado relativa se construyé una matriz BCG para los afios 2010 y 2011, se

muestra en la Figura 1. En el 2010 la tasa de crecimiento del mercado fue de 1,65%

y de 1,68% en el 2011. En cuanto a la cuota de mercado relativa fue de 0,84 y de

0,63 para el 2010 y el 2011, respectivamente.

Estrellas Dilemas

2010
Vaca de dinero

Tasa de Crecimiento de
mercado

Pesos Muertos

02011

1 0,5

Cuotarelativa de mercado

Figura 1. Matriz BCG para los afios 2010 y 2011.
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Se ha llegado a la conclusion de que la actividad dominante de la empresa se
encuentra en el cuadrante de "perro" con el mismo periodo de disminucion de la
curva del Ciclo de Vida del Producto, una posicién que ha empeorado desde el 2010
hasta el 2011, con la caida de la posicion dentro del cuadrante. Este es un negocio
que genera flujos de efectivo insignificante. Segun el resultado de esta matriz
sugiere que los administradores deben elegir remodelar el negocio y averiguar otros

segmentos de mercado en crecimiento.

En la elaboracién de la matriz de McKinsey se solicitd la colaboracion de los
directivos, en cuanto a la ponderacién de cada uno de los factores inherentes a la
posicion competitiva y el atractivo del mercado, se tuvo que distribuir el peso de
cada factor por el 100%, y en una escala entre 1-9 se tuvo que evaluar el grado de
importancia, donde el 1 es el mas bajo y el 9 el mas alto. Dado que la unidad de
negocio de distribucidn veterinaria representa una cuota de aproximadamente el
99% de la facturacion de la empresa, y realizando la transposicién de los datos
obtenidos (posicidn competitiva de la empresa equivalente al 7.18 y atractivo del
mercado igual a 5,85) en la matriz, se concluye que la empresa debe fortalecer su
posicion en el mercado de la distribucién veterinaria e invertir en segmentos y los
mercados mas atractivos. Son mercados atractivos la distribucién de medicamentos
e insumos de uso humano en PALOP, y la comercializacion de equipos de
diagnéstico y hospitalarios para uso humano y veterinario en el mercado nacional y
PALOP.

Completo el andlisis del posicionamiento estratégico de la empresa objeto de
estudio, se concluye que la actividad tradicional de la empresa esta en la etapa de
madurez con una tendencia a disminuir, mientras que las posibilidades de
crecimiento real en este mercado son reducidas o incluso cero, con la posibilidad de
crecimiento sélo por la quiebra, adquisicion o fusidbn de empresas que compiten
directamente en la misma actividad. Asi, la PYME en estudio supone una estrategia
basada en la diversificacion de la cartera y la internacionalizacion de la actividad
empresarial. La actividad de extension a estos mercados geogréaficos permite un
aumento en el volumen de negocios, la diversificacion de la actividad por areas de
negocio atractivas (la distribucion de medicamentos e insumos de uso humano en el
mercado internacional y la comercializacion de equipos de diagndstico y

hospitalarios de uso humano y veterinario, tanto en el mercado nacional como en el
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internacional), que en el corto y mediano plazo permitira niveles de liquidez
superiores a los obtenidos en el mercado nacional (PMC reducidos y méargenes de
beneficios altos), y por lo tanto una posicion de seguridad adquisicion y/o fusion de

empresas que compiten en el mercado nacional.

3. Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la PYME

Teniendo en cuenta lo que se particularizd para el posicionamiento estratégico, se
definié un mapa estrategico para la PYME en estudio, que se muestra en la Figura 2.
Los objetivos para cada una de las perspectivas del BSC se definieron teniendo en
cuenta la estrategia de la empresa, su mision y visién. Asi que la empresa debe
actuar en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la perspectiva de procesos
internos y clientes, para obtener los resultados deseados en términos de

perspectivas financieras y asi lograr su vision.

Mision: “Crear satisfaccion y valor econémico de una forma consistente, sostenible y socialmente responsable a través de la
distribucion de productos farmacéuticos”.

Mejorar el
désempefio Aumentar la
S liquidez
Perspectiva eeonomicY :
Financiera
Aumentar la : Retener los clientes .,
ropuesta de valor —> Seistacer log > existentes y crear Digicaesd 1o
p d clientes mercados
. para el cliente nuevos
Perspectiva del
Cliente

_________________________ e

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

I Estrategia: Internacionalizacion y diversificacion de |a cartera de negocios

o o Maximizar la
Maximizar la Maximizar la : o
calidad del proceso calidad del calidad del proceso Fomentar el Maximizar la
la recepcion roceso de eficiencia de
Perspectiva de de:12 arden; Gel proceso; de fa confergﬁcia 1 pMarketing tesoreria
Procesos Internos cliente orden al proveedor R e bieS s

________________ 7

Obtener la
satisfaccion de los
empleados

Mejorar el
desempefio del
empleado

Figura 2. Mapa estratégico para la PYME.

Involucrar los
empleados en la
estrategia de la

empresa
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En el ndlisis de las relaciones de causa-efecto, se concluye que los objetivos fijados
son cruciales para el buen desempeiio de la empresa en el mediano y largo plazo, y
por lo tanto la creacion de valor y la sostenibilidad ahora y en el futuro.

Involucrar a los empleados en la direccion estratégica de la empresa y mejorar su
desempefio operacional es la base del éxito de los objetivos restantes. Empleados
satisfechos tienen un rendimiento superior en el desarrollo de su labor. Son mas
eficientes, maximizando la calidad y el desarrollo de los procesos del negocio. Un
empleado de front office atento, motivado, capacitado, comprende desde el primer
contacto con el cliente sus necesidades. Este empleado si estuvo involucrado en el
proceso estratégico de la empresa sabe qué seguimiento dar a las necesidades del
cliente, ya sea en la forma de encomienda u otra. Este colaborador es consciente del
proceso de desarrollo de la satisfaccion del cliente. En el caso de una encomienda,
esta atento a la logistica y a la entrega de la misma. Mantiene contacto con el cliente
para informarle sobre la fecha de entrega del pedido. Se preocupa por saber el
proceso de distribucién y si ha sido entregado a tiempo al cliente. Este colaborador
crea valor para el cliente, genera satisfaccion. Retiene al cliente en la empresa y
promueve el aumento de volumen de ventas para el mismo. De esta manera, el
empleado de front office genera valor econdmico para la empresa promoviendo su
sostenibilidad. EI marketing se presenta como otro de los pilares estratégicos de la
empresa, con una mayor importancia cuando se trata de una estrategia de
internacionalizacion. El marketing le permite desarrollar la diversificacion de los
mercados, crear propuestas de valor para el cliente, asi como la creacion de valor
econémico y de liquidez. Este proceso permite generar una mayor liquidez

promoviendo la actividad en mercados mas atractivos.

A partir del andlisis del mapa estratégico y estas relaciones de causa-efecto entre
los objetivos de las diversas perspectivas del BSC, cuya orientacion es mejorar el
desempeiio economico y la creacion de liquidez, es importante mantener que la
cuestion base de todo este proceso es el factor humano de la empresa (know how,
la motivacion, el desempefio y la participacién en la mision de la organizacion). En
este sentido se debe comenzar por trabajar los objetivos de aprendizaje y
crecimiento con el fin de lograr la maxima calidad y eficiencia en los procesos de
negocio. Satisfacer, retener y crear nuevos clientes y por lo tanto se acumulan valor

econoémico y la liquidez.
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La definicion de los Indicadores Criticos de Desempefio (ICD) que se van a utilizar
en el modelo de BSC propuesto para la PYME en estudio, se baso6 en el andlisis de
los procesos claves para la direccion estratégica de la empresa. En este sentido, se
consideraron dentro de cada proceso de negocio aspectos 0 eventos considerados
relevantes en cada una de las cuatro perspectivas del BSC, y pueden dar lugar o no
a los objetivos establecidos en cada una de las perspectivas del BSC y la estrategia

de la organizacion.

Las metas y las iniciativas de accion se definieron sobre la base de la racionalidad y
la aplicacion practica en la empresa, teniendo en cuenta las limitaciones de los
recursos disponibles y los costos que pueden estar asociados con un modelo BSC
complejo. Se consideré que los objetivos son estratégicos para que la empresa
alcance los objetivos en cada una de las perspectivas de BSC, aprender y crecer a
partir de las perspectivas financieras. Por lo tanto se consider6 los métodos de
andlisis ya aplicados por la empresa, los recursos disponibles y referencias
bibliograficas.

En cuanto a la perspectiva financiera, se ha considerado que los indicadores de
desempefio mas adecuados para los objetivos son indicadores de desempefio
econémico. Por lo tanto se considerd los indicadores de rentabilidad (ventas y
rentabilidad variable) y la evaluacion de la facturacion. En cuanto al andlisis de
liquidez se considera adecuada la evolucion de las recuperaciones (PMC), y la
disponibilidad de la dependencia financiera con respecto a las entidades de crédito y

proveedores de bienes.

Los objectivos (metas) y las iniciativas de accion sugeridas en esta perspectiva, se
consideran adecuados para alcanzar los objetivos estratégicos. En cuanto a los
indicadores de desempefio econémico se considera razonable aumento de las
ventas y la rentabilidad en alrededor del 3% anual. Se considera ademas que el
volumen de negocios debe crecer a aproximadamente 10% al afio. La forma de
lograr estos resultados es mediante el crecimiento de la actividad en el mercado
internacional. En cuanto a la reduccién de los costes fijos no se pretende gque tenga
un valor concreto porque es una cuestion que requiere un analisis adicional de la
empresa. A nivel de liquidez se considera que un colaborador debe trabajar con las
recolecciones con el fin de mantener a los clientes y trabajar para reducir el pago

promedio (PMP) para 45 dias. Se considera también que la asignacion de un
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incentivo monetario a los empleados del area comercial, en funcion de las ventas
qgue esten dentro de lo negociado, es un medio para fomentar el trabajo de este
departamento. Para mantener la liquidez en el nivel deseado de la empresa también
se debe trabajar con el mercado internacional que se caracteriza por PMC mas corto

y con un mayor retorno de la liquidez.

Desde la perspectiva del cliente y en base a los objetivos definidos, los indicadores
se consideran pertinentes para la evaluacion de la propuesta de valor para el cliente,
por la variedad de productos y servicios post-venta, y las actividades de marketing
desarrolladas para anticipar la demanda de sus productos. La satisfaccion del
resultado del andlisis de las quejas e incidentes que ocurren con mayor frecuencia y
que atrassan la satisfaccion del cliente en el tiempo. Los indicadores de retencion y
la creacion de nuevos clientes se encuentran en la participacion en el mercado
interno. Con respecto al mercado internacional sélo se considera la variacion en el
namero de clientes porque no hay informacién disponible sobre la cuota de mercado.
Siendo estrategia la diversificacion de la cartera y la internacionalizacion de los
negocios, es importante analizar la diversificacion de mercados através de la

facturacion del segmento de mercado.

La perspectiva del cliente se presenta como la mas extensa en relacion con las
objetivos y las iniciativas de la accidén propuestas, que por un lado muestra que la
perspectiva puede ser trabajada en diversos aspectos, y por el otro, que es bastante
compleja. O bien uno u otro aspecto ponen de manifiesto la necesidad de una
profunda reflexion por parte de los directivos de la empresa. Debido a que su cliente
es benificiario, el trabajo propuesto es esencialmente de naturaleza comercial, lo que
requiere una gran implicacion del equipo de ventas de la empresa. En este contexto
los objetivos propuestos son crecer en mercados considerados de interés (por
ejemplo, 15% en el segmento de animales de empresa), para el logro de ciertos
niveles de crecimiento en la base de clientes (por ejemplo, doble n. © de clientes en
el mercado internacional, con respecto al afio anterior) mediante la introduccion de
nuevos productos (por ejemplo, productos de marca propria), que ofrece servicios
complementarios para el cliente (por ejemplo, servicios de apoyo técnico), el
desarrollo de campafias de marketing para promocionar la empresa y prever las
necesidades de potenciales clientes (por ejemplo, participacibn en dos ferias

internacionales anuales). En este sentido la empresa debe entrenar y dirigir a los
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empleados de los comercios, buscar informacién tanto como sea posible ponerse en
contacto con los clientes, o buscar la exclusividad de la representacion en el
mercado nacional de productos considerados estratégicos. Se considera una
reparacion adecuada y por lo tanto la retencion del cliente, incluyendo los clientes
considerados estratégicos para la empresa. Por lo tanto se aconseja una reduccion
del 50% (por mes) en el n.° quejas y n.° reclamaciones pendientes de resolucién. Se
sugiere también los cuestionarios de satisfaccion de los clientes, y el objetivo

considerado ideal es un cliente "satisfecho en general".

Los indicadores relativos a la perspectiva del proceso interno consideran los
procesos clave para el desarrollo eficiente de la actividad. Con respecto a la orden
del cliente, con el fin de que la mercancia de proveedores, recepcion y salas de
conferencias en el almacenamiento, se propone tener en cuenta los indicadores
faciles de medir y cuya frecuente apariciéon pone en peligro la satisfaccién inmediata
del cliente. Se consideran por lo tanto errores en la recepcion, transmision vy
distribucién de la encomienda del cliente, los fracasos y los retrasos en la reposicion
de existencias, los errores en la conferencia y la recepcion fisica e informatica, asi
como el momento de la verificacion. En términos de marketing, es pertinente para
evaluar la evolucion del volumen de negocio en los mercados considerados
estratégicos con el fin de evaluar la eficacia de la politica de marketing de la
empresa. Por ultimo, se considera que los indicadores relacionados con la eficiencia
de los procesos de la tesoreria esten relacionadas con cambios en el pago PMP y

PMC, asi como las repercusiones en las cuentas dificiles.

En cuanto a los objetivos e iniciativas de accién propuestas en la perspectiva de los
procesos internos, asi como a los objetivos de maximizacién de los procesos de
calidad de la orden del cliente, pedido al proveedor y la recepcion de la mercancia
en el almaceén, los objetivos propuestos son en su mayoria mediante la reduccion de
los efectos de los fendmenos que se producen en estos procesos y poner en tela de
juicio la calidad de servicio al cliente y por lo tanto su satisfaccion. Por ejemplo, se
propone una reduccion de los fallos de dispensaciéon directamente atribuidos a los
operadores de almacén, un 50% con respecto al trimestre anterior. Las iniciativas de
accion en relacion con estos objetivos deben ir através de la capacitacion de
empleados, la disponibilidad de recursos adicionales y también mediante la

concesion de premios por desempefio para los empleados involucrados. En el
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proceso de los objetivos de marketing se logran importantes niveles de crecimiento
en los mercados considerados de interés. Por ejemplo, con un crecimiento del 15%
anual en el segmento de los animales de empresa, o incluso el doble de la cifra de
negocios en la distribucion de medicamentos de uso humano con respecto al afo
anterior. En el caso de tesoreria, los objetivos propuestos son reducir PMC (45%) y
se extienden PMP (en 15 dias), o reducir en un 50% el valor de cuentas dificiles. Las
iniciativas propuestas van de la accion através de la asignacion de empleados a

estas areas especificas y la concesion de incentivos a los empleados.

Los indicadores relativos a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en particular
las relacionadas con el objetivo de mejorar el rendimiento de los empleados, se han
definido teniendo en cuenta las registros realizados por la empresa con respecto a
los eventos que se basan en los errores de los colaboradores en la actividad, por
tipo de ocurrencia. Dado que estos eventos contribuyen a la definicion de pago por
desempefio. Con respecto a la satisfaccion, se sugiere aplicar un cuestionario de
satisfaccion con el fin de evaluar la satisfaccion de cada uno. También se sugiere el
analisis de la evolucion de la retribucidén basica y promociones. Con el fin de evaluar
la participacion de cada empleado con la direccion estratégica de la empresa,

sugiere el registro de sugerencias por empleado y su aplicacion efectiva.

Los objetivos y las iniciativas propuestas para este punto de vista son esencialmente
a nivel del objetivo de mejorar el desempefio de los empleados, y el nivel de
satisfaccion de la meta y la participacién de los empleados en la estrategia de la
empresa debe ser examinada en relacion con las medidas de gestion y iniciativas
mas adecuados. En términos de satisfaccion, dado el papel crucial de los empleados
en el desempefo estratégico de la empresa, se considera oportuno que tengan un
nivel de satisfaccion individual muy bueno en relacién con su trabajo en la empresa.
También en este sentido, es conveniente que la empresa pueda retener por lo
menos 75% de los trabajadores en el tiempo. Con respecto a la mejora del
rendimiento individual y de grupo, se consideran objetivos que afectan directamente
a la calidad del servicio, tales como la reduccién de las reclamaciones por parte del
cliente, la capacitacion de los empleados, o el valor de la retribucion variable,

afectan el desempefio.

Despues del ajuste la posicion de las PYMES en el estudio en su unidad de negocio

principal, la distribucion veterinaria, y después de BSC desarrollado un modelo que
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tiene en cuenta los objetivos de la estructura adecuada, contextuales y estratégicos
de la empresa, esta listo para retener las conclusiones del estudio desarrollado, que
en general se caracterizan por la validacion del objetivo general de la obra, y
proponer un modelo de supervision del desempefio estratégico de la empresa sobre
la base de BSC.

Conclusiones y sugerencias para trabajos futuros

A partir del estudio en primer lugar hay que sefalar el hecho de la implementacion
del BSC en las PYMES, y las caracteristicas especificas de estas empresas, y que
estaba sefialando algunas dificultades encontradas durante el desarrollo practico del
modelo. Con respecto a este asunto, a pesar de las limitaciones de la aplicacion del
BSC en las PYMES, su aplicacion da lugar a numerosas ventajas a este tipo de
empresas, ya que requiere de una clara definicion de la estrategia de la
organizacioén, la alineacion de los recursos y de la organizacién con la direccion
estratégica, el aumento de rigor en los procesos, la definiciobn de jerarquias, la
alineacion de la organizacion con las necesidades de los clientes y en especial la

medicion y la verificacion de su desempefio estratégico.

Del andlisis del posicionamiento en el mercado llegamos a la conclusion de que la
actividad dominante de la PYME en estudio es un negocio con baja rentabilidad y la
generacion de flujos financieros insignificantes. La matriz de McKinsey muestra que
la empresa deberia reforzar su posicién en el mercado de distribucion veterinaria e
invertir en los segmentos de mercados mas atractivos, incluyendo la distribucion de
medicamentos e insumos de uso humano en el PALOP y comercializacion de
equipos de diagnostico y hospitalarios para uso humano y veterinario en el mercado
nacional y PALOP. Teniendo en cuenta estos resultados, la estrategia de la empresa
pasa claramente a través de la diversificacion y internacionalizacion de la actividad
empresarial, este es el medio para continuar la mision de la empresa en el largo
plazo: el valor econémico y la sostenibilidad. En este sentido, se propone a la
empresa un modelo de BSC que puede servir como guia para darse cuenta de que
los objetivos estratégicos son adecuados para alcanzar la vision que propone, si se
estan logrando y qué nivel de desempefio tiene la organizacion en varios aspectos.
Llegamos a la conclusion de que el proyecto de BSC muestra la importancia de los

diferentes indicadores de desempefio, ademas de los financieros. Se comienza por
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destacar el papel de los trabajadores en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
la satisfaccion y participacion en la estrategia de la empresa, como la base del éxito
en el camino que la empresa quiere seguir. El estudio pone de manifiesto la
necesidad de la excelencia y la maxima eficiencia en los procesos clave para la
creacion de valor y la satisfaccion del cliente y por lo tanto los objetivos en términos
de perspectivas financieras. Se propone intervencion hacia la mejora continua en
algunos casos en los que pueden surgir dificultades que limitan la efectividad de la
actividad. Se considera que el modelo propuesto es adecuado a los objetivos y las
orientaciones estratégicas de la empresa, que es verificada por la coherencia en las
relaciones de causa-efecto definidas en el mapa estratégico. En general, fue
celebrado por la aplicabilidad del BSC en la empresa, aunque ha sido necesario
adaptar el modelo general, desarrollado por Kaplan y Norton, a la realidad de la
PYME.

Para el trabajo futuro seria importante, para comprender el impacto del modelo en el
desempefio estratégico de la presente PYME, y en su caso proponer ajustes a la
misma. Otra sugerencia para futuros trabajos seria estudiar otras empresas del
sector de la distribucion farmacéutica veterinaria en el mercado interno y concluir
sobre la validacién que el modelo BSC present6 a los competidores y al sector en

general.
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