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RESUMEN: ABSTRACT:

El presente trabajo fue desarrollado en una microempresa, la misma que fue creada en el afio This work was developed in a microenterprise, the same that was created in 2007 and for
2007 y por diferentes razones de administracién no habia podido crecer, por lo que los different management reasons had not been able to grow, so the management indicators
indicadores de gestidon no eran los esperados por sus propietarios. Para resolver la were not those expected by their owners. To solve the problem, the objective was to design a
problematica se plante6 como objetivo, disenar un modelo de gestion empresarial para la business management model for the MEDSAKELL microenterprise, based on the Balanced-
microempresa MEDSAKELL, basado en la metodologia Balanced-Scorecard, lo cual permitira Scorecard methodology, which will improve its processes to achieve greater participation in
mejorar sus procesos para alcanzar mayor participacién el mercado de los insumos médicos. the market for medical supplies.

Palabras claves: micro empresa, Balanced Scorecard, gestion empresarial, disefio, Keywords: micro company, Balanced Scorecard, business management, design,
implementacion. implementation.

1. Introduccion

Método Historico: Se vincula a la sucesion logica de eventos, busca en arreglo a la historia la interrelacidon de las diferentes etapas del desarrollo de los
fendmenos. En el presente caso el desarrollo historico de la empresa y el analisis de la casuistica externa conjugada con los métodos empleados en el
fomento de la empresa se devuelven las razones de su situacién actual

1.1. Métodos Del Nivel Empirico Utilizados.

1.1.1. Método Empirico Analitico:

El conocimiento de las leyes econdmicas que rigen el desempefio de las empresas y organizaciones, su aplicacién en el marco de nuestra investigaciéon de
manera ldgica.

1.1.2. Método Experimental:

Mediante su uso se concretan los nexos entre las diferentes variables objetos de investigacion, el cual se basaran en analizar y aplicar un sistema de
encuestas mediante las cuales se extraeran las debidas conclusiones del trabajo a desarrollar.

1.1.3. Métodos Estadistico Matematicos
Con este método se procedid al procesamiento articulado y estructurado de cuantificacién de los indicadores analizados.

1.2. Poblacion y Muestra

En una primera etapa de la aplicacion de la herramienta de gestion del Balanced Scorecard, la empresa MEDSAKELL, ha decidido trabajar con la Asociacion
Nacional de Clinicas y Hospitales Privados del Ecuador (ACHPE), que es una entidad gremial de derecho privado sin animo de lucro, la cual cuenta con
personeria juridica desde el afio 1989, mediante el acuerdo ministerial N: 3206. Esta entidad agrupa a 42 Clinicas y Hospitales Privados de 8 provincias del
pais. Se acotara este universo a las entidades que comprenden la zona 5 y 8.

1.2.1. Centros De Salud En La Ciudad De Guayaquil

Clinica Alborada

Clinica Guayaquil

Clinica Milenium

Clinica Panamericana

Hospital Alcivar

Omnihospital

Centro de Dialisis SERDIDYV S. A.
Fundacién Renal Ifiigo Alvarez de Toledo del Ecuador
MEDICDIAL S. A.

Clinica Rendodn

UNIDIAL S.A.

DIALCIVAR S.A.

Grupo Hospitalario Kennedy

e Hospital Clinica Kennedy Alborada
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e Hospital Clinica Kennedy Policentro
e Hospital Clinica Kennedy Samborondon

Junta de Beneficencia de Guayaquil

¢ Hospital Gineco-Obstétrico Enrique Sotomayor

e Hospital Luis Vernaza

e Hospital Roberto Gilbert Elizalde

1.2.2. Calculo de Ia muestra

Conociendo que la poblacién es finita, es decir el total de la poblacion el tamafio de la muestra a estudiar se calcula por la siguiente ecuacion:

N Xp Xq
"TDx N—1D+p xq

Dénde:

n: numero de elementos de la muestra.

N: Es el total de la poblacidén, en este caso N= 18

p: Proporcidn esperada, asumimos una proporciéon del 5 %.

q: 1- p, es la exactitud deseada (1- 0,05 = 0,95), o sea deseamos el 95 % de probabilidad).

D: B2/4, donde B es el error que se propone el investigador tener, asumamos 3 %.
Sustituyendo:

_ 18 x 0,05 % 0,95
" (B)?/4 x (18 —1) + 0,05 x 0,95

n

18 x 0,475

"= 10,0075 x 17 + 0,475

~ 8,55
"= 01275 + 0,475

855
"= 10,6025
n=1419

O sea la muestra a entrevistar sera de 14 elementos de la poblacion.

1.3. Significacion social y pertinencia de lo que se investiga.

La empresa MEDSAKELL, como empresa familiar se empefa en lograr una rentabilidad que le permita obtener dividendos de sus operaciones. Estar
estancados significa que se debe encontrar causas de tal inmovilidad, que permita aplicar medidas encaminadas a revertir tal situacion. Con esta
investigacion se buscan tales causas. Socializar los resultados de la misma es dar la posibilidad de compartir las experiencias y los resultados obtenidos con
la comunidad y demostrar la validez del método Balanced Scorecard como generador de estrategias.

1.3.1. Significacion Practica De Lo Que Se Investiga

Esta investigacidon permitira dar respuestas a las causas reales que generan esta situacion problémica, pero el mejor aporte es lograr que mediante la
aplicacién del método BALANCED SCORECARD se logre revertir la situacidon en que se halla la empresa.

2. Metodologia

El BALANCED SCORECARD o Cuadro de Mando Integral que se propone (Web and Macros, 2015) evaluara entre otros indicadores los siguientes: la
perspectiva interna, la perspectiva de cliente, la perspectiva de aprendizaje y la perspectiva financiera, cada una de ellas cuenta con ciertos indicadores que
se pueden trabajar, dandole un seguimiento continuo, como parte de la gestion de los ejecutivos de la empresa para poder mejorar todos los procesos que
pueden llevar a que la empresa pueda tener mejores resultados y crecer en el mediano y largo plazo.

2.1. En Perspectiva Interna

» Productividad de la empresa.
= Mejoras.
= Horas

Figura 1
Balanced Scorecard Perspectiva Interna.
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Fuente: (Web and Macros, 2015)

En la figura No.1 Se observa como el modelo del Cuadro de Mando Integral que permite representar para la perspectiva interna las posiciones en las cuales
se puede encontrar cada indicador, se muestra como a través de los colores del semaforo se plantean las zonas criticas en las que se debe trabajar,
identificadas por el color rojo que significa zona critica, la amarilla la zona de peligro y la verde la zona de control. Hay que plantear que la representacion
muestra a través de las flechas el propuesto y el objetivo conseguido, en este caso los indicadores que se analizan son la productividad, las mejoras vy las
horas. Cabe destacar que los parametros, es el gerente quien puede fijarlos para saber cuales son las metas que debe cumplir.



2.2. En Atencion Al Cliente

= Fidelidad.
= Reclamaciones.
= Nuevos clientes.

Figura 2
Balanced Scorecard Perspectiva Del Cliente.
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Fuente: (Web and Macros, 2015)

La figura No. 2, Se muestra que cuando se realiza el analisis correspondiente para la perspectiva de cliente, se analizan los parametros de fidelidad,
reclamaciones y nuevos clientes, el hecho de poder evaluar la fidelidad de los cliente que ya tiene la empresa, o sea aquellos que siguen comprando a pesar
del tiempo, es muy importante para la organizacién, el niUmero de reclamos pues es un indicador que muestra que la calidad de lo que se vende no es la
mejor, y el indicador de nuevos clientes, se plantea que siempre que lo conseguido sea mayor que el objetivo trazado en un resultado muy favorable para la
empresa ya que realmente es este el indicador que nos muestra la cuota de mercado que vamos alcanzando.

2.3. En Perspectivas De Aprendizaje

e Formacion.
e Rotacidn.
e Acceso a las Tecnologias Informaticas (TI).

Figura 3
Balanced Scorecard Perspectiva De Aprendizaje.
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Fuente: (Web and Macros, 2015)

En la representacion de la perspectiva de aprendizaje en lo referente a formacion es un indicador que muestra la manera de cdmo se prepara al personal de
la empresa, hoy en dia este indicador siempre debe de estar en el drea de confort o sea en verde pues para las empresas de servicio ya se sabe que la
mejor forma de ofrecer y brindar un servicio de calidad es a través de la capacitacidn del personal, la rotacidon en este caso, indica la cantidad de
trabajadores que salen y que no se quedan a trabajar en la empresa, por lo que habra que contratar nuevo personal y esto no es sano para la organizacion,
y en cuanto al acceso a las nuevas tecnologias resulta la medida de cdmo la empresa se modernizando y de esta forma se van mejorando los sistemas
informaticos de la empresa, el acceso a las redes, a los software, en fin trabajar con nuevas tecnologias le hace el trabajo mas humano a los colaboradores y
la empresa también va aumentando su valor. (Macros, 2016)

2.4. Situacion Financiera

e Liquidez.
e Beneficios.
e \/entas

Figura 4
Balanced Scorecard Perspectiva Financiera.



PERSPECTIVA FINANCIERA
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Fuente: (Web and Macros, 2015)

Cuando se analiza la perspectiva financiera se establece que para una empresa pequeia el indicador de la liquidez es muy importante para poder adquirir,
insumos, hacer compras, en fin poder llevar la operacidon, por eso observar este indicador es vital para el buen desempefno de la empresa, los beneficios
también son una meta importante a considerar en el analisis pues este indicador es que permite compensar al trabajador lo que el salario no puede cubrir y
gue contribuye a la retencién del personal, el indicador de las ventas es crucial pues nos permite saber cual es el punto de equilibrio, a partir de que
volumen de venta podemos tener utilidad real para la organizacidn, asi como poder trazarnos nuevas metas.

3. Fundamentos Teoricos Y Metodoldgicos

Es de destacar que la aplicacion del BALANCED SCORECARD a las empresas posibilita que las mismas aprendan a estudiar y adecuar su estrategia a las
condiciones siempre cambiantes de la competencia, pero permitiendo que los miembros de la organizacién participen en su gestion. (Amat Salas, Clara
Banchieri, & Campa Planas, 2016), (Bobbink, Hartmann, & Dewulf, 2016)

3.1. Diagnostico del estado actual de la problematica que se investiga

La empresa MEDSAKELL tiene toda la disposicidon de crecer y ocupar una mayor cuota de mercado dentro del sector de los insumos médicos, a pesar de las
dificultades econdmicas que presenta el pais, la salud es un campo que no puede detenerse. En el contexto actual la aparicion de enfermedades emergentes
como el Sika, el Chicungunya, asi como el Dengue son patologias que hacen que el sector hospitalario demande de una gran cantidad de insumos médicos,
gue la alta gerencia de la empresa esta seguro pueden satisfacer. (Web and Macros, 2015)

La empresa MEDSAKELL, es actualmente una microempresa que desde su fundacidon ha venido prestando servicios como proveedora de insumos médicos al
estado ecuatoriano, esta organizacién encontrd en este un nicho de mercado el sector en el cual podia explotar con buenos réditos, aprovechando los
conocimientos de sus fundadores en la comercializacién de estas mercaderias. En el afio 2008 comenzaron las operaciones y fue el momento en que el
gobierno nacional decidio transparentar las compras del estado y asi favorecer a los pequefios empresarios, se aplicaron una serie de politicas que
favorecian a los emprendedores ecuatorianos. Para una microempresa que recién comenzaba los volimenes de ventas que habia logrado eran significativos,
considerando que el gasto de operacidon era relativamente bajo (pocos trabajadores y costos operativos bajos), pero aun asi se percibe un comportamiento
irregular en todos sus indicadores, como se muestran en la Tabla No 1.

Tabla 1
Datos de la empresa MEDSAKELI (2007-2015)

DATOS DE MEDSAKELL

ANO VENTAS GASTOS UTILIDAD
2007 16405,65 941,6 15464,05
2008 0 0 0

2009 0 0 0

2010 104707,69 81905,73 22801,96
2011 93436,48 66145,25 27291,23
2012 40804,69 33951,28 6853,41
2013 102600,24 84136,31 18463,93
2014 148683,25 105993,94 42689,31
2015 89977,39 67459,23 22518,16

Fuente: Elaborado por Autores

En el caso de las ventas se puede observar un comportamiento irregular, (en los anos 2008 y 2009 no hubo operaciones por problemas internos) a partir del
2010 observamos un crecimiento favorable, siendo el 2014 un afio muy bueno, debido a los volumenes de ventas que se obtuvieron. Ver Figura No 5.

Figura 5
Ventas empresa Medsakell (2007-2015)
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Fuente: Elaborado por: Autores

En el caso de los gastos y las ganancias encontramos una relacion casi proporcional a las ventas realizadas. Si se analiza en conjunto los tres indicadores
podemos hacer un analisis de la tendencia de estos. Ver Figura No 6.

Figura 6
Indicadores de la empresa Medsakell (2007-2015)
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Fuente: Elaborado por: Autora

Como puede apreciarse en la informacion anterior, esta micro empresa ha tenido mucha irregularidad en su desarrollo, lo cual no le ha permitido crecer en el
tiempo.

Los resultados obtenidos evidencian que ha habido algunas dificultades internas y externas que ha traido como consecuencia que el crecimiento no haya
sido sostenido, por lo que es necesario plantear una propuesta de valor, lo cual permita redisefar los procesos y de esta manera, lograr alinear la estratégica
de la empresa con los objetivos trazados por la administracion

Sin embargo en el caso de los gastos existe una relacion casi proporcional a las ventas realizadas, lo cual da una muestra de para vender hay que gastar
mas, situacidn que sera objeto de analisis para su posible modificacion.

La ganancia o utilidad de estos anos se comporta de manera similar, con cierta irregularidad, por lo que la tendencia indica que la empresa no crece.

4. Propuesta

4.1. Diseno De Un Modelo Balanced Scorecard Para La Empresa Comercializadora De Insumos Medicos
Medsakell

EL modelo Balanced Scorecard es la principal herramienta metodoldgica que para traducir la estrategia en un conjunto de medidas e indicadores, los cuales
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion.

Los cambios constantes en la economia mundial y del pais los desastres naturales y la globalizacidn obligan a que las empresas busquen alternativas para
ser mas competitivas y obtener mayor rentabilidad con menores inversiones.

El modelo propuesto sin duda lograra cambios planificados y organizados para mejorar su presencia sobre el mercado en el cal se desenvuelve.

4.1.1. Diagndstico A Partir Del Analisis Foda
Es un diagnodstico de su situacidon con el medio externo, esto con el fin de formular objetivos y determinar factores claves de éxito.

4.1.2. Analisis Externo
Se encuentra determinado por:

Analisis de Micro Entorno: Clientes
Analisis de Macro Entorno: Econdmico-Legal-Social Ambiental-Seguridad-Innovacion.

4.1.3. Analisis Interno
Se encuentra determinado por:

Estrategias-Organizacidon/estructura-Personal-Proceso-Infraestructura-Tecnologia.

4.1.4. Analisis Foda

Figura 7
FODA de la empresa MEDSAKELL
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Fortalezas:

1.- El personal tiene la experiencia necesaria

para realizar su trabajo.

2.- Gastos de operacion relativamente bajos

3.- Conocimiento del medio en el cual se

desempefia la compaifiia.

Debilidades:

1.- Poca capacidad de negociacion frente a

proveedores.

2.- Falta de capacitacion del personal.

3.- Bajos niveles de productividad

4.- Ausencia de modernizacion en sus esquemas
de produccion.

5.- Falta de la optimizacion de los recursos

6.- No posee mision, vision, politicas y valores

organizacionales

7.- Falta de personal con suficiente capacidad

para administrar la empresa

Oportunidades:

1.- Implementacion de herramientas de calidad
para mejorar continuamente.
2.- Gran variedad de nichos de

mercado para incursionar.

3.- Aumento de demanda por aparicion de
enfermedades virales.
4.- La innovacion de productos a la

vanguardia en el area de la medicina.

Amenazas:

1.- Poca capacidad de negociacion con los
clientes. (Mercado competitivo, conocimiento

del cliente, bajo margen rentabilidad).

2.- Desconocimiento del mercado vy su
competencia. 3.- Decrecimiento de la demanda

por medidas econdmicas impuestas.

4.- barreras de entrada al sector médico privado.

5.-Mercado altamente competitivo

Fuente: Elaborado por Autores

4.2. Matriz Priorizacion

Es una técnica que ayuda priorizar y categorizar las variables en base a una ponderacion.
Los criterios de evaluacion son los siguientes:

1 Relacion Débil

3 Relacidon Media

5 Relacion mas fuerte

4.3. Matriz De Aprovechabilidad

Se coteja las oportunidades y fortalezas para poder ir segregando las mas importantes en el analisis de aprovechabilidad.

Figura. 8
Andlisis de Aprovechamiento de la empresa MEDSAKELL




ANALISIS DE APROVECHABILIDAD

Fuente: Elaborado por Autores

4.4. Matriz De Vulnerabilidad

Se coteja las debilidades y amenazas para poder ir segregando las mas importantes en el analisis de vulnerabilidad.

Figura. 9
Andlisis de Vulnerabilidad de la empresa MEDSAKELL



4.5. Matriz FODA

ANALISIS EXTERNO

Fuente: Elaborado por: Autores

Figura. 10
FODA de la empresa MEDSAKELL
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MATRIZ FODA

Mercado altamente competitivo

Desconocimiento del mercado y su competencia.

1 Incursionar en nuevos nichos de mercado durante el
trancurso del ano 2.4
aumentar las ventas un 10% aprovenchando la apancion
de enfermedades estacionarias.
3.-Tener un stock de productos acorde a las temporadas

de ventas.

G- lograr el reonocimiento de nuestra marca en el mercado escogido
durante el afio en curso,
7.- Conocar el ambiaente orgaizacional de nuestra competencia de
nuestros dientes an el trimiestre actual.
8.-Tener personal capacitado acorde las exigencias del mercado.

Poca capacidad de negociacién frente a
proveedores.
4- Encontrar nuevos proveedores durante los proximos 6
meses, 9.-Implementar proyectos de mejora continua que proporcione
No posee mision, vision, politicas y valores S-implementar |a vision mision y objetivos adaptada a la beneficos economicosen la compafia,
situacion de la organizacoon durante el trimiestre en 10, Optimizar los recursos asignados por la organizacion.
organizacionales e,
Falta de la optimizacién de los recursos
r
r -
4.6. Mapa Estrategico Area De Infraestructura
Figura 11

Mapa Estratégico Area De Infraestructura
De La Empresa MEDSAKELLFuente: Elaborado por: Autora
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Figura 12
Detalle Mapa Estratégico



DETALLES DEL MAPA ESTRATEGICO

Perspectivas Objetivos Estrategias
Realizar inventarios planificados.

Tener unstock de productos acorde a las temporadas de - -
mantener un stock de acuerdo a las exigencias de

ventas.
Iatemporada.
Perspectivadel Cliente lograr el reconodmiento de nuestra marca en 2| Impulsar nuestra marca para lograr el
mercado escogido durante el afo en curso. reconocimiento.
Conocer el ambiente orgaizacional de nuestra creadon de sitio web de la compania.
competencia y nuestrosclientes en el trimiestre actual. realizar analisis de porter
Encontrar nuevos proveedoresdurante los proximos6 realizar concursos paraencontrar los mejores
meses. povedores

Ivestigar los nichos de mercado mas factible para
Incursionar en nuevos nichosde mercado durante el ingresar.
trancurso del affo

Perspectiva de Procesos Internos

Presentarofertas a los posibles nuevoscliente

Creadon de mision, vision y objetivos

orgEanizadonales.
Cumpliemietode las directrices expuestas.

alinear los objetivos de la compania durante cada afno

Creacion de valores organizacionales.

Tener rsonal capacitado acorde lasexigencias del Realizar capacitaciones para el personal de
Perspectiva del Conoamiento pe pac & ' P dl P

mercado. acuerdo a una planificacion.

realizar analisis costo/beneficio para piorizar la

Optimizar los recursos asignados porla organizacion L .
optimizacionde recursos.

utilizar tecnicas de mmarkenting para incentivarla
compra deseada.

Perspectiva finandera aumentarlas ventas un 10 % -
aprovenchar la aparicion de enfermedades

Fuente: Elaborado por Autores

Figura 13
Tablero de Control — Balanced Scorecard
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Creadon de mision, vision y objetivos

orsEanizadonales.
Cumpliemietode las directrices expuestas.

alinear los objetivos de la compania durante cada afo

Creacion de valores organizacionales.

Tener rsonal capacitado acorde lasexigencias del Realizar capacitaciones para el personal de
Perspectiva del Conoamiento pe pac xi8 : : P : i P

mercado. acuerdo a una planificacion.

realizar analisis costo/beneficio para piorizar la

Optimizar los recursos asignados porla organizacion L .
optimizacionde recursos.

utilizar tecnicas de mmarkenting para incentivarla
compra deseada.

Perspectiva finandera aumentarlas ventas un 10 % -
aprovenchar la aparicion de enfermedades

Fuente: Elaborado por autores.

5. Conclusiones

Se debe plantear, que una vez que los directivos de la empresa comprendan que habia que implementar un modelo de gestiéon como el Balanced Scorecard,
gue permitiera cambiar la perspectiva de la empresa, y se debia de enfocar en los objetivos para alcanzar las metas institucionales, permitié desarrollar esta
investigacion con los resultados que se muestran.

Los ejecutivos de la empresa comprendieron que la planeacion estratégica es vital para que la empresa pueda crecer, que los objetivos estratégicos deben
de estar alineados a la misién y la visidn de la empresa MEDSAKELL, y que tener esto presente permanentemente es lo que va hacer que el crecimiento sea
sostenido en el tiempo.

La implementacidon de este modelo de gestién Balanced Scorecard, tiene como importancia poder dar seguimiento a cada una de las perspectivas, vinculadas
principalmente al aprendizaje y desarrollo de sus colaboradores, lo cual era un aspecto al que no se prestaba la atencion adecuada, pues habia un
estancamiento en tal sentido, se comprendié entonces la necesidad de capacitar constantemente al personal para poder ofrecer un mejor servicio.

La perspectiva financiera permitié mejorar en gran medida la rentabilidad de la empresa, pues aungue es una empresa pequeia.
habia ciertos gastos a nivel interno que se pudieron ajustar, permitiendo mejorar ciertos procesos, y optimizar recurso, tiempo.

Cabe destacar que desde que se comenzd a implementar esta metodologia en la empresa MEDSAKELL a partir del mes de marzo del afio anterior, el enfoque
de sus directivos cambid, lo cual se puede apreciar con tres contratos con clinicas privadas perteneciente a la ACHPE, las cuales no se mencionan debido al
acuerdo de confidencialidad.

Al concluir el ano fiscal 2016 los ingresos de la empresa superaron los $ 240 000,00, lo cual es una muy buena noticia pues es la primera vez que se llega a
esta cifra, lo cual indica que ya por concepto de ingresos, ha dejado de ser una pequefia empresa, es importante sefialar que aunque se vendié un poco
mas al sector publico debido al terremoto del 16 de Abril del 2016, una parte considerable del flujo fue debido a las ventas del sector privado,
especificamente con dos hospitales de la ACHPE.



Hay que resaltar que la implementacidon de este modelo de gestidon fue parcial, debido a que la implementacién de del cuadro de mando lleva un software
gue todavia no se ha adquirido, que le permite desde la perspectiva de los procesos internos poder hacer un mejor uso de las herramientas tecnoldgicas,
poder tomar mejores decisiones, y de haber sido posible la implementacién del modelo a toda su capacidad los resultados hubieran sido mejores.
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