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INTRODUCCION

Anteriormente los sistemas de gestién se desarrollaron en entornos
estables y con un nivel de escasa competitividad. La estructura interior
de las organizaciones eran manejadas de una forma centralizada, sin

tener en cuenta la influencia del entorno tanto interno como externo.

Sin  embargo los constantes cambios politicos, socioculturales,
tecnoldgicos, y econdmicos han obligado a las empresas a conformar
ambientes mas globales, dinamicos y competitivos. Tales cambios han
aportado importantes modificaciones en sus sistemas de control, los

cuales privilegiaban a los costos de fabricacion e indicadores financieros.

Esta practica ha evolucionado en cuanto a que los factores mas
relevantes no son solo las reducciones de costos, sino también a

aspectos no financieros externos( el nivel de satisfaccion del cliente, la



Innovacion, la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la

productividad.)

No, obstante a pesar de que en el mundo académico, han visto la
necesidad de disefiar nuevos modelos teniendo en cuenta los diferentes

entornos, siguen centrandose en enfoques excesivamente contables.

El objetivo primordial de esta investigacién y ante la necesidad de tener
una vision global de la Cooperativa COMUDROGAS LTDA.. Sera el
disefio y aplicacion de un modelo de cuadro de mando (BSC), como una

herramienta clave para una adecuada y acertada toma de decisiones.

Este disefio sera un gran apoyo para los directivos, por cuanto le
garantizard el cumplimiento de la misidn y la vision de su compaiiia,

integrando los objetivos a corto y largo plazo.

La principal virtud de este modelo es la capacidad de conversion de la
vision y las estrategias en objetivos e indicadores, organizados teniendo
en cuenta 4 perspectivas diferentes: Financiera, del cliente, de los

procesos internos y aprendizaje y conocimiento.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de la investigacidn es disefiar y aplicar un modelo de
Cuadro de Mando que llene las expectativas de la alta gerencia, para
alcanzar el desarrollo de la misidén y el logro de la visidon establecidas por
parte de la Cooperativa. Diseflando herramientas estratégicas de gestion
gue se orienten a reducir al minimo la sobrecarga de informacion y que
apoyados en las nuevas tecnologias, ofrezcan un sistema de informacién
sencillo, resumido, relevante y fiable para la adecuada y acertada toma

de decisiones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Designar quien es el responsable y el departamento que debe asumir
la funcion de la recoleccion, tratamiento, y distribuciéon de la

informacion.



Establecer al cuadro de mando como una herramienta util para la
consecucion integral de los objetivos.

Determinar los pasos esenciales para la puesta en practica y la
aplicacion de cuadro de mando, demostrando su simplicidad,
versatilidad y eficiencia.

Determinar el contenido del cuadro de mando para cada una de las
areas que generaran informacion.

Promover la comunicacidn entre las diferentes areas y responsables

de la informacion.
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CUADRO DE MANDO

1. REFERENTE TEORICO

1.1. EL CUADRO DE MANDO: HERRAMIENTA BASICA

DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestidén es definido segun Pérez-Carballo * como la funcidn
por la cual la direccién se asegura que los recursos son obtenidos y
empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizacién”!. En esta formulacion queda implicito que el propdsito del
control de gestion es dominar la organizacién para que desarrolle las

estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.

De lo anterior se puede establecer al control interno como un proceso
inherente de la organizacién, que tiene como objetivo la evaluacion

constante y sistematica de la organizacién en su totalidad. Verificando

! PEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial, Textos y casos, Madrid: Edit. ESIC, 1994
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CM. COMUDROGAS LTDA.

si las metas establecidas para la organizacién aseguran el éxito de las
estrategias formuladas y si estd mantiene su validez en relaciéon con la

misién del ente como con las condiciones del medio en que actua.

Por esta razon la definicion concreta de la misién, es muy importante
porque esto permite establecer que clase de negocio se quiere tener,
donde estara su ubicacidon y su proyeccion en el futuro. Es la brujula de

la organizacién que permitira enfilar los esfuerzos a su logro.

Una vez establecido lo anterior, como parte del inicio de la organizacién
o el reordenamiento del ente en todas sus actividades se hace necesario
la formulacion de las estrategias y las tacticas que compatibilicen sus
acciones con otros objetivos basicos de la organizacion, como son la
rentabilidad y permanencia. De esta forma se busca que todo lo
anterior se desarrolle de manera coordinada y teniendo en cuenta la

realidad interna de la organizacién y las condiciones del entorno.

Para el caso de la rentabilidad es definido como la capacidad de generar
recursos propios, comun en toda clase de organizaciones sin excepcion.
Como también es de vital importancia el rendimiento de los activos los

cuales concentran la atencién de los directivos por cuanto ellos son la
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base de medicién del grado de acierto de sus decisiones. La
productividad y eficiencia de su administracion son condiciones directas
de su rendimiento medido usualmente por el indice de retorno de la

inversion.

La permanencia es otro de los objetivos de la organizacion definida
como la capacidad sustentada en una ventaja competitiva de ofrecer sus
bienes y servicios con calidad, precio y aceptacidén privilegiando el

servicio al cliente segun lo afirma Michael Porter.

La compilacién y analisis de la informacion valida referida al ente y al
contexto local, nacional e internacional, es una actividad necesaria del
control de gestion para suministrar el respaldo suficiente para la toma

de decisiones por parte de las directivas.

Otro factor determinante en el desarrollo de la calidad de integracién de
los sistemas de informacidon a nivel general (contable, extracontable,
presupuestario, y estadistico) para garantizar la efectividad del control
de gestion. Ademas es importante establecer el grado de la cultura
administrativa alcanzado por la organizacién a través del alcance del

control de gestidn. (Véase la figura siguiente.
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El control de gestidn es un sistema dindamico ejercido por el nivel
maximo directivo, que concentra su accién sobre las variables que van a
definir el resultado global de la gestién. Asi mismo identificar el factor
estratégico clave es esencial para definir los procedimientos que

permitan la adaptacion del ente a las nuevas circunstancias del entorno.

La definicion de estos factores operativos, es la clave para la ejecucién
de un control de gestion efectivo. Estas variables o factores claves se
relacionan en general, con metas operativas y de corto plazo cuyo

cumplimiento permite alcanzar objetivos estratégicos.

La importancia de los factores claves no solo dependen de las
caracteristicas del negocio. También lo influyen los de la organizacién,
el sector y las circunstancias del contexto. Todos estos al igual que el
no-cumplimiento de las metas operativas deben ser tenidas en cuenta
para el disefio de un sistema de informacién para la toma de decisiones.
Es por esta razdn que debe resultar lo suficientemente apto como para
medir el desempefio de un trabajador, un sector o area y la organizacion

en su conjunto.
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Para la aplicacidn de un control de gestion efectivo se requiere de una

serie de actividades dentro de la organizacién como son:

¢ La disposicion y capacidad de la direccién para interpretar el negocio

¢ Clara definicion de la mision y la visidn

é Identificar factores clave

& Buena cultura administrativa

é Sistema integrado de informacidn a nivel contable, extracontable y
estadistico

é  Sistema de validacién de informacion (normas y procedimientos de
auditoria)

¢ Informes periddicos sobre la evolucién de factores clave

1.2. EVALUACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION

Las ciencias administrativas siempre se han valido de una gran cantidad
de herramientas para medir el desempefio. Todas ellas referidas a
situaciones pasadas para poder prever lo que sucedera en el futuro con

mayor precisién. La anterior practica tenia su limitante por cuanto el
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analisis de la organizacién no tiene en cuenta el planeamiento

estratégico.

Por lo anterior y ante la gran importancia de herramientas como los
presupuestos, los estados financieros, costos, informacion estadistica,
etc., elementos de control, son los que junto con la evaluacién
estratégica informaran sobre los cambios y desviaciones de las

organizaciones.

El fin de abordar la evaluacidon estratégica segin Benedossi-Pérez es la
de “detectar posibles cambios a ese nivel de planeamiento mediante la
identificacion de los factores clave para luego medir su posicionamiento,
evaluar recursos y falencias y de esta forma establecer las medidas

correctivas “. 2

Con respecto a las alternativas estratégicas anteriormente sefaladas
tenemos:

¢ Establecer la diferenciacion o ventajas competitivas

¢ La especializacidn de la organizacién en una actividad

¢ Bajar los costos

2 BENEDOSSI, Luis, PEREZ Alfaro Alfredo, Costos y Gestion, Una herramienta para la direccién competitiva de organizaciones, Bue nos
Aires: Edit. IAPC No.21, 1999.
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¢ Sinergia, entre otros

A raiz de los acelerados cambios del contexto o entorno de la
organizacién, se hace necesario realizar cambios rapidos en el plan
estratégico a largo plazo, de la misma forma que con los planteamientos

de niveles inferiores a corto y mediano plazo.

Por lo anterior el control de gestién tiene mucho que aportar debido a
gue las organizaciones no se pueden dar el lujo de esperar a evaluar los
planteamientos de largo plazo hasta el final. La evaluacién debe
realizarse de manera periddica y sistematica a la organizaciéon en
general, para determinar los diferentes grados de alerta sobre
oportunidades, amenazas y el nivel de cumplimiento de los planes segun

lo previsto.

1.3. EL SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION

La informacidon clave dentro de una empresa, es aquella que ha sido
definida para formar parte de un sistema integral de informacién, para

la toma de decisiones. (Véase figura Siguiente.

11
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Es asi como un bien tan apreciado como la informaciéon se convierte en
un activo cuya evaluacién, podria medirse de acuerdo a los resultados
de su utilizacién.  Es importante aclarar que la informacion sea cual
fuere, sus caracteristicas, etcétera, todas sirven al proceso de toma de

decisiones.

Una vez aclarada la importancia y su consideracion ¢éPor qué no se le
otorgan los privilegios de los activos normales respecto a su cuidado y
como resguardarla?. Segun Benedossi-Pérez “ el resguardo quiere
decir, contar con los medios necesarios para que la informacion
capturada desde su origen hasta que llega a la direccién superior, sea
confiable y segura. Si a esto se le suma otra cualidad importante que
debe tener la informacion en cuanto a oportunidad y rapidez para llegar
a su destino, se estara en condiciones de acotar el riesgo empresario a

través de la toma de decisiones certeras y oportunas”.

12
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SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION

INFORMACION

INTERNA

INFORMACION

USO INTERNO

eV

INFORMACION

EXTERNA

ACCIONES

REGISTRABLES

l

DOCUMENTACION
ACCIONES
REGISTRABLES

I

MODELO DE

REGISTRO

I

BASE DE

DATOS

INFORMACION

TERCEROS
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Luego de su uso, la informacién debe ser custodiada y archivada en
medios confiables de facil acceso, con niveles de acceso establecido.
Para que esta informacién sea confiable y segura en la toma de
decisiones por parte de los directivos la organizacion debe poseer un
proceso adecuado de control interno con unos parametros minimos de
seguridad segun lo establecido en la siguiente forma por Benedossi-

Pérez:3

1. Con relacion a la estructura organizativa

1.1 Existencia de lineas de responsabilidad y autoridad claramente
definidas

1.2 Existencia de unidad de mando

1.3 Lineas de comunicacién en lo maximo cortas

1.4 Que el control interno dependa del mas alto nivel jerarquico

2. En relacion con el sistema de generacion, ejecucién y control de
operaciones

2.1 En los sistemas directivos y operativos

3 BENEDOSSI Luis, PEREZ Alfaro Alfredo, Costos y gestion, Una Herramienta para la direccion competitiva de organizaciones, Bue nos
Aires:, Edit IAPC No32 1996.

14
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2.1.1 Que las operaciones normales y/o previsibles estén
adecuadamente establecidas, en lo que hace referencia a los
procedimientos de autorizacion, ejecucién y control

2.1.2 Que toda operacion este dividida en fases y no a cargo de un solo
agente

2.1.3 Que exista un sistema de autorizaciones

2.1.4 Evaluacién a los procedimientos y normas vigentes

2.2 En el sistema informativo

2.2.1 Que el PUC prevea la inclusion de cuentas de control

2.2.2 Que existan procedimientos para verificar la exactitud en los
registros contables

2.2.3 Que el plan de cuentas permita preparar estados contables e
informacion adicional

3. En relacion con los operadores de los sistemas

3.1 Que existan procedimientos adecuados para la contratacién de
personal

3.2 Existan programas de capacitacién y entrenamiento

3.3 Evaluacién de personal

3.4 Politicas de incompatibilidad para el desempefio de algunas

funciones

15
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En conclusién, el control interno es fundamental en la certificacidon que

la informacidon sea confiable y segura, para el proceso de toma de

decisiones, por esto se hace necesario que toda transaccién sea

ejecutada, registrada y que los errores en su ejecucion sean detectados

en forma inmediata.

1.4 EL FLUJO DE LA INFORMACION Y SUS USOS

INGRESO

Informacién interna
# Contable
# Extracontable

# Pronésticos ~ Canales

# Estimaciones Formales /
DEPURAMIENTO

PROCESO Y

ASEGURAMIENTO

Informacién Externa %

# Diferentes entidades Canales

# Competencia

& Mecmdo > Informales

# Escrita y electrénica

RESULTADO

Informacion para la organizacion
# Para la toma de decisiones

# Inversiones

# Ventas

# Produccion

# Compras

# R.R.H.H.

# Control de calidad

Informacién por niveles
operativos

# Para cumplir objetivos

# Dias entre pedido y despacho
# Maximo volumen en stock

# Numero de devoluciones

# Maximo de devoluciones

Informacién para terceros
# Para accionista

# Para proveedores

# Para bancos

Fuente: Benedossi-Pérez “Cuadro de Mando”. Costos y Gestion (Sep.

1.997) 96)
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Como se puede observar la informacion no solo proviene de fuentes
internas (sistema administrativo contable). También es generada a
nivel extracontable y por fuentes externas de la organizacion, que

unidas van a conformar el sistema integrado de informacién.

En todo proceso de toma de decisiones se encontraran con esquemas
similares al propuesto por Benedossi-Pérez acerca del flujo de

informacidn-decision.

FLUJO DE LA INFORMACION

CONTROL DE INFORMACION PROCESO DECISION | | RESULTADOS

GESTION B ANALISIS

Retroalimentacion o Feed back

Fuente: Pérez-Carballo Veiga, “El Control de Gestion Empresarial "
(Nov. /95)
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En este proceso claramente definido, tenemos que todo resultado esta
precedido por una decision, basados en la informacion obtenida de todos
los niveles de la organizacién y sus entornos. En este proceso se hace
presente la retroalimentacion o feedback. Como una actividad definida
para el éxito de la organizacion, que tiene por objetivo, el analisis,
correccion, modificacion de las actividades, como también en la
supresion o adicién de las actividades que sean necesarias para el

optimo desarrollo.

La importancia de la informaciéon ha tomado tanta relevancia hoy en dia,
que se hace imprescindible la acertada comprensién para definir con que
clase y cual informacidon debe tener a disposicion la organizacion; que
evidentemente debe ser la mas importante y fiable para asegurar la

rapidez y oportunidad de las acciones.

Para que la informacién sea parte del sistema integrado de informacién
debe cumplir con una serie de requisitos como son la oportunidad y
confiabilidad a nivel contable y cuando es externa debe ser calificada,
cualidades que se aseguran con un estudio detallado, con controles de
veracidad mediante la comparacion con las diferentes fuentes y si es

posible con informacidén histérica.
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Con la anterior validacién aunado al disefio dinamico de un S.I. acorde
a las necesidades de corto, mediano y largo plazo de la organizacién
contribuird a desvirtuar los esquemas de anteriores disenos estaticos
gue no permitian advertir los posibles cambios tanto internos como

externos de la misma.

1.4.1 REQUISITOS DE LA INFORMACION

Todo sistema de control de gestion produce informacion como medio de
comunicacion de objetivos y planes, de conocimiento de resultados y de
evaluacién de los mismos. Para ello, lo sustantivo de la informacion es
su capacidad para estimular la toma de decisiones y en consecuencia

para la accién.

Haciendo énfasis en la toma de decisiones, la informacién para que sea

util debe contener una serie de requisitos segun lo establecido por Lépez

Vifegla.
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RELEVANCIA FIABILIDAD
@ Oportunidad - frecuencia @ Imparcialidad
@ Claridad - comprensibilidad | @ Objetividad
@ NUmero adecuado de @ Verificabilidad
informes @ Precisién

@ Realce de aspectos basicos
@ Orientacidn analitica

Fuente: Ldpez Vinegla “Cuadro de Mando Integral” (1999)

1.4.2 PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA

INFORMACION

Asi como la desinformacién es un problema grave para el desarrollo de
la organizacién, el exceso de esta, el contenido irrelevante, la poca
fiabilidad, la inoportunidad, la falta de imparcialidad y objetividad,

degeneran y anulan los sistemas de informacion integrado.

Entre los problemas mas comunes con relacién a la informacién estan:

n Incompleta y no integrada
m  Voluminosa

m  Informacidn redundante.
m  Sin filtrado ni validacién

u No jerarquizada
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u Sin controles de acceso

m Inadecuada presentacion

m Sin orientacién para resolver problemas de informacion
para dirigir

u Obsoleta

| Escaso apoyo tecnoldgico

De dificil acceso

m Ausencia de controles para el manejo, archivo y registro.

Esto son algunos de los factores mas comunes que se presentan con
respecto al manejo de la informacién, disminuyendo la efectividad de la

toma de decisiones.

Por esta razon las organizaciones deben procurar un manejo adecuado y
eficaz para garantizar la eficacia y la relevancia de la informacion,
teniendo en cuenta los planteamientos de aseguramiento y calificacion

anteriormente mencionados.
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1.5 EL ENTORNO MACROECONOMICO, MACROSOCIAL Y

SU INFLUENCIA EN EL CUADRO DE MANDO

Entre los modelos de planificacién para la organizacion, se puede
diferenciar por ser la mas completa y adecuada. La " la planificacion
transaccional “. Por cuanto tiene en cuenta diferentes criterio para
definir su modelo. En consecuencia, la relacién entre el plan y el mundo

real se realiza de manera armonica.

El conocimiento de los factores de éxito y el estado de los factores
internos y externos de la organizacidon. Son el punto de partida para
elegir las variables principales que se van a incluir en el cuadro se

mando.

Toda organizaciéon que utilizan las herramientas de gestién, deben
prestar atencidn tanto a las variables internas como a las externas dado
la gran importancia en conjunto para la organizacién, para establecer
indicadores cualitativos y cuantitativos adecuados para la toma de

decisiones.
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Por lo anterior y ante los cambios tan exagerados del medio,
resulta inconcebible no reconocer la importancia de los
factores externos, puesto que hacen parte de la realidad de la
organizacion. Entre los factores a tener en cuenta en
términos generales, tenemos:

Evolucién del ciclo econdmico

Constitucion del mercado

Plan econdmico vigente

La competencia

La tecnologia

Recursos humanos, capacitacion, y educacién

Nivele de empleo

Orden publico

Tendencias econOmicas internacionales

Toda empresa esta sujeta a los cambios en las politicas econdmicas vy

sociales con sus respectivas consecuencias, lo que obliga a analizar el
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marco general e individualizar las variables mas incidentales, medirlas,
conocer su comportamiento, establecer estrategias y la forma de su

incidencia en la organizacion.

En el andlisis de los contextos anteriores, se debe plasmar Ilas
variaciones e indicadores que van a conformar el cuadro de mando,
velando para que esta informacion este disponible en forma periddica,
sea de facil acceso y permita un control de la evolucion de estos

indicadores.

24



CM. COMUDROGAS LTDA.

2. EL CUADRO DE MANDO

2.1. DEFINICIONES

Existen numerosos conceptos sobre el cuadro de mando, que para
efectos de ilustracion y una mejor comprension se han tomado las

definiciones de algunos especialistas entre las que se destacan:

El cuadro de mando segun los planteamientos de Benedossi-Pérez lo
define:

" Como el producto final de un sistema integrado de informacién para el
control de la gestién. Es el encargado de informar a la direccién
superior, a través de indices y evaluaciones, la marcha de la gestién, el
grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, tacticos, operativos
y destaca inteligentemente, cuando el estado y evolucion de estos

sensores constituyen una fuerza o una debilidad. Contiene una
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informacion muy valiosa porque, en esencia, se trata de una informacion

elaborada, procesada e interrelacionada". 4

Recursos de la
organizacién

Estructura
CUADRO DE ALTA Toma de
MANDO DIRECCION decisiones
Contexto
Objetivos RESULTADO

Fuente: Nils-Goran “Guia Practica Para el Uso del Cuadro de Mando”
(1999)

El cuadro de mando radica su importancia en el tratamiento aplicado a
la informaciodn, lo cual tiene que pasar por una serie de etapas como
son: la captura, aseguramiento, mantenimiento, y validacién, para su

depuracién o refinamiento.

Posteriormente y para mayor eficacia, se aplicard un analisis objetivo a

través de los conocimientos, experiencia e idoneidad, para extraer las

4 PEREZ, Carballo Veiga, “ Control de gestion empresarial, textos y casos “, Madrid: Edit. ESIC, 1994,
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conclusiones validadas y certeras en la interpretacién de los indicadores

obtenidos.

El disefio del cuadro de mando implica ademas de interpretacion,
medicidén y evaluacién de indicadores, una integracién de los diferentes

factores de la organizacién y su medio como son:

.0

Los recursos con los que cuenta la organizacion

*,

X4

Las condiciones del contexto en general

L)

*

Los objetivos, metas propuestas

0

o

La estructura organizativa

El factor determinante de un cuadro de mando, es el ubicarlo como una
herramienta de la gestion, evitando restarle importancia al ubicarlo en
un escalafén inferior al de las responsabilidades de direccidén, por
enfatizar su integracién a un sistema de control o a una metodologia

para el diagnéstico.

El manejo de la informacidon a través del cuadro de mando, permite
tener en cuenta una serie de consideraciones e interpretaciones acerca

de:
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% Si la marcha global de la misién se mantiene dentro del rumbo
definido al fijar la estrategia.

% Si los resultados de las tacticas aplicadas son las esperados o estan
dentro del rango aceptable de desvio.

% Como impactan, si lo hacen de alguna manera, las modificaciones
registradas en el contexto externo.

% Que metas debieran ser revisadas y reformuladas

% Quien o quienes han tenido un desempeno por encima o por debajo
de lo esperado.

% Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

X/
°o

Sobre la importancia de la retroalimentacion.

Segun la definicion de Eduardo Biasca lo establece como " un sistema de
informacidon gerencial, cuyo propdsito es ayudar a la toma de decisiones.
Un uso adecuado de indicadores permite un mejor control, planeamiento
y conduccién ">

Robert S. kaplan y David P. Norton lo definen como " una herramienta
que proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan

para navegar hacia un éxito competitivo futuro. A través de la

3 WWW. TablerodeComando.com
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traduccién de la mision y la estrategia de la organizacién en un amplio
conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica". ©

Las consideraciones a cerca del tema determinan al cuadro de mando,
como un sistema de gestién estratégico, a corto mediano y largo plazo,
permitiendo el uso de este enfoque para llevar a cabo procesos de
gestion decisivas. Segun consideraciones de Kaplan y Norton este

sistema permite:

7/
o

Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia

X/
°o

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

7/
°

Planificar, iestablecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

X/
°oe

Aumentar el Feedback y la formacion estratégica

2.2. OBJETIVOS DEL CUADRO DE MANDO

No debe perderse de vista los objetivos elementales que se pretende
alcanzar mediante el cuadro de mando, ya que sin unos fines a alcanzar,
dificilmente se puede entender la creacion de ciertos informes. Entre los

objetivos se puede considerar:

6 KAPLAN Robert S, NORTON David P, El Cuadro de Mando Integral, Barcelona: Editorial Gestion 2000 s.a, 1997.

29



CM. COMUDROGAS LTDA.

Ha de ser un medio informativo destacable. Sobre todo ha de
conseguir eliminar en la medida de lo posible la burocracia
informativa en cuanto a los diferentes informes con los que la
empresa puede contar.

Debe ser una herramienta de diagnostico. Se trata de especificar lo
que no funciona correctamente en la empresa, en definitiva ha de
comportarse como un sistema de alerta. En este sentido, se debe
considerar dos aspectos:

1. Se ha de poner en evidencia aquellos pardmetros que no
marchan como estaba previsto. Esta es la base de la gestion
por excepcion, es decir, el cuadro de mando ha de mostrar en
primer lugar aquello que no se ajusta a los limites absolutos
fijados por la empresa, y en segundo lugar advertir de aquellos
otros que tienen niveles de tolerancia de cierto riesgo.

2. Esta herramienta debe seleccionar tanto la cantidad como la

calidad de la informacion que suministra.

En relacion con la confrontacién entre realizaciones y previsiones, ha
de ponerse de manifiesto su eficacia. El analisis de las desviaciones
es basico a la hora de estudiar la trayectoria de la gestion asi como

en el proceso de decisiones a corto plazo.
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e Debe promover el didlogo entre todos. Mediante la exposicidn
conjunta de los problemas por parte de los distintos responsables, se
puede avanzar mucho en cuanto a la agilizacion del proceso de toma
de decisiones.

e Ha de ser util a la hora de asignar responsabilidades. Ademas la
disponibilidad de la informacion adecuada, facilita una comunicacion
fluida entre los distintos niveles directivos y el trabajo en grupo que
permite mejorar resultados.

e Ha de ser motivo de cambio y de formacién continuada en cuanto a
los comportamientos de los distintos ejecutivos y/o responsables. Ha

de conseguir la motivacién entre los distintos responsables.

2.3 CARACTERISTICAS DEL CUADRO DE MANDO

Los principios basicos sobre los que se sustenta el cuadro se
establecieron a partir de los afios 80 cuando paso de ser un concepto o
una idea académica. En esta época se establecian unos fines en las
organizaciones, los cuales eran llevados a cabo mediante la definicion de
unas variables claves. Este control lo realizaban a través de

indicadores.
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Segun Lépez Vifiegla:

“El cuadro de mando se ha destacado fundamentalmente por tres(3)

caracteristicas Basicas:

e La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando privilegio a
todos los entornos de la organizacién lo que permite un analisis mas
adecuado de la situacion.

e La rapidez de acceso de la informacidn entre los diferentes niveles
de responsabilidad.

e La seleccion de indicadores necesarios para la toma de decisiones, en

el menor nimero posible”.”

Por lo anterior el cuadro de mando permite a través de su sistema de
alerta, establecer las variaciones para los indicadores mas relevantes,

sometiéndolos a vigilancia y control.

7 WWW.Cuadrodemando.unizar.es 1997
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2.3.1 Segin La Naturaleza De La Informacion Contenida

Con respecto a la informacidn contenida, esta puede ser: Contable,
tributaria, Financiera, legal etcétera. Y sus origenes son generados por

los diferentes entes, segun Peralta Villano® pueden ser:

A Nivel Interno: Es generado por:

1. Sistemas de gestiéon administrativa y contable
2. Sistemas de planeamiento y presupuesto

3. Sistema de informacidn estadistica

4. Sistema de informacidon extracontable

A Nivel Externo: Es generado por
1. Organismos publicos

2. Competencia

3. Mercado

4. Publicaciones especializadas
5. Organismos privados

6. Internet

7. Organizaciones internacionales

8 PERALTA Jorge, VILLANO Alberto, Costos y gestién Tablero de Control, Una propuesta de aplicacién, Buenos Aires: Edit IAPC No. 38
2000.
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2.3.2 Segun La Rapidez De Acceso De La Informacion

La preocupacion de la empresa ha sido siempre la de contar con unos
sistemas organizados, &giles y fluidos de comunicacion entre los
diferentes niveles de responsabilidad. Dicha comunicacién se ha de
dar a través de los canales que, de acuerdo con sus rasgos, se
establezcan y hagan posible que el personal, por medio del conocimiento
claro de los temas que los afectan puedan sentirse mas involucrados en

sus quehaceres diarios.

La comunicacion interna en la empresa, como elemento basico en la
gestion de los recursos humanos, plantea una serie de lineas de
transmision de informacion entre los cuales se distingue:

¢ lineas Ascendentes

4 lineas horizontales

¢ lineas Descendentes
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Lo mas importante que ha de tenerse en cuenta en la comunicacién
interna, es la transmisién de la informacién necesaria y en el momento

adecuado.

2.3.2.1 Lineas Ascendentes

La informacion segun Ivancevich-Lorenzi fluye de abajo hacia arriba,
desde los subordinados a sus supervisores y de estos a los niveles de

direccion.

Este tipo de comunicacién es necesaria para que los gestores puedan
evaluar la eficacia de la comunicacién y ademas para que los

trabajadores adquieran conciencia de que son parte de la organizacion.

Entre la informacion que se maneja, se puede enumerar, sugerencias

para mejorar problemas, quejas, solicitudes vy respuestas a

comunicaciones.
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2.3.2.2. Lineas Descendentes

La informacion fluye de arriba hacia abajo, a lo largo de la linea
jerarquica de la organizacion, desde los directivos y supervisores hasta

los subordinados.

Esta comunicacidon sigue las lineas formales de autoridad establecidas
por la linea de mando. La comunicacidn descendente pretende, por lo
general, instrucciones para el trabajo, manuales, definiciones de
politicas, memorandos, llamamientos motivacionales y otras formas de

instruccion formal o retroalimentacion.®

La comunicacién descendente no siempre es la mas adecuada, ya que
los trabajadores necesitan mas informacion que la que proporciona los
directivos para el trabajo. Sin embargo también puede ser importante,
porque sin la informacion adecuada desde los niveles de mando, el
personal puede quedar desinformado y desconectado del resto de la

organizacién y sentirse insatisfecho en su trabajo.

9 IVANICEVICH John, LORENZI Peter, SKINNER Steve, and Gestién calidad y competitividad, Madrid: Edit. Mc Graw Hill

36



CM. COMUDROGAS LTDA.

2.3.2.3. Informacion Horizontal

Esta informacién fluye entre personas del mismo nivel de la
organizacion. Forman parte de esta informacién las reuniones de
personal, de plantilla, la interaccidon frente a frente, la participacién en
la informacién mediante notas, memorandos e informes. La informacion
horizontal se hace necesaria para coordinar las actividades de los
diversos departamentos, que aun formando parte de Ila misma
organizacién, son unidades independientes. Asi, el director de
Marketing y ventas han de comunicarse con el de produccion a fin de

evitar un nivel de produccién insuficiente o exagerado.
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LINEAS DE TRANSMISION DE INFORMACION

LINEAASCENDENTE
JINJANIOS3A VAN

LINEA HORIZONTAL

— Canales formales

.................... Canales informales

2.3.3 SELECCION DE INDICADORES

La seleccion de indicadores al momento del disefio del cuadro de mando,

debe tener en cuenta para su andlisis segun Peralta -Villano?®, lo

siguiente:

K PERALTA Jorge VILLANO Alberto, Costos y gestién, Una propuesta de aplicacién, Buenos Aires: Edit. IAPC, No 38 2000
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4 Segun la necesidad de aplicacion

¢ Segun las clases de indicadores y su importancia

2.3.3.1. SEGUN SU NECESIDAD

RAZONES EXTERNAS (CONTEXTO)

A Nivel Mundial

A Nivel Local

Cambios en el contexto.
Globalizacidn, proceso creciente
Bloqueos regionales de integracion
econdmica

Margenes de rentabilidad mas
acotados

Mayor exigencia de los clientes a
menor precio

Nuevos instrumentos de financiacion
Crisis Financiera, vulnerabilidad de
los paises emergentes.
Hipercompetencia

Apertura econdmica

Tecnologia informatica y
comunicaciones: intranet, Internet y
extranet.

Acortamiento o ciclo de vida de los
productos

Consolidacién de la democracia
Revision del papel del estado:
privatizaciones

Entes de regulacion

Aparicion de nuevos productos y
servicios para captar otros
segmentos de mercado

Creciente participaciéon de jugadores
especializados en ciertos productos

RAZONES INTERNAS

Calidad

Tiempo: Respuestas rapidas
Liderazgo

Gestion de cambio

Fuente: Benedossi “"Cuadro de Mando”. Costos y Gestion 2000
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2.3.3.2. CLASES DE INDICADORES Y SU IMPORTANCIA

a) Indicadores Macroeconomicos

Comprende un conjunto seleccionado de variables generales vy
especificas para el conocimiento del pais. A partir de su analisis y
evolucion de las mismas, poder estimar su incidencia en el sector, grupo

empresario y por empresa en particular.

Estas variables a su vez se clasifican en:
+ VARIABLES DE STOCK: Son aquellas que reflejan una situacién en
un punto dado, tal es el caso de la deuda externa, la circulacién

monetaria, el nivel de reservas del pais.
+ VARIABLES DE FLUJOS: Son aquellas que se refieren a un periodo
completo, tales son los casos del P.I.B, el consumo, la inversién, las

exportaciones e importaciones.

Entre las variables macroecondmicas se tienen en cuenta:
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VARIABLES MACROECONOMICAS

e Variacion del P.I1. B, respecto a e Tasa de empleo

igual periodo del afio anterior. ¢ Deuda externa, publica y privada
e Variacion porcentual del PIB e Relacion deuda externa/ P.I .B

(Bu?ne-s,) e Relacion de reservas / Deuda
e Variacion porcentual del P .I .B Externa

(Se!‘VI(-:I’OS) ] e Evolucion de las exportaciones
e Variacion de precios al e Evolucién de las importaciones

consumidor .

L, . , e Balanza comercial
e Evolucion de las tasas de interés .
. . e Balanza cuenta corriente
activas nacionales . ., ,
e Monetizacion de la economia

e Evolucion de las tasas de interés
pasivas
e Déficit total

e Evolucion tasas de interés
internacionales

e Tasas de desempleo y ocupacion
e Tasa de subocupacion

Fuente: Lara torres " técnicas de medicién econdmica “ Bogota 1.987

b) Indicadores Financieros Y No Financieros:

Estos indicadores son un instrumento de medicion que va a permitir en
forma sistematica y continua, conocer y analizar el grado de
cumplimiento de los objetivos. Entre otras ventajas el uso de
indicadores aumenta la motivacion debido a que lo que mide facilita la

consecucion y la busqueda de metas y performance.
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+ INDICADORES FINANCIEROS O CUANTITATIVOS
Son aquellos que comunmente se conocen como: Indicadores
patrimoniales, econdmicos y financieros utilizados para el analisis e

interpretacion de los Estados Financieros en las empresas.

+ INDICADORES NO FINANCIEROS O CUALITATIVOS
Son aquellos que reflejan distintos aspectos vinculados con la marcha de
la organizacién, cuya cuantificacion es dificultosa o no es posible de

realizar y no surge de los estados Financieros.

Existen algunas formas de desarrollar indicadores cualitativos segun
Peralta-Villano a través de 10

Encuestas

Analisis Estadisticos

Cuestionarios de diagnostico

Informacion sobre el mercado

Analisis de la cultura organizacional

Analisis de la estructura organizativa

® & & & o oo o

Uso de nuevas tecnologias

10 pERALTA Jorge VILLANO Alberto, Costos y gestién, Una propuesta de aplicacion, Buenos Aires: Edit IAPC No 38 2000
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A manera de ejemplo se menciona algunos de estos indicadores con
respecto a:
4 Recurso Humano:

e Dotacion

e Costo salarial

e Gastos de capacitacion

¢ Comercial
e Satisfaccion del cliente
e Posicionamiento

e Fidelidad de clientes

¢ Productividad
e Siniestralidad
e Cobranza

e Inversiones
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2.4 FACTORES CLAVES DE GESTION

Un sindrome frecuente en la operacion del sistema de informacion para
el control de gestidn consiste en el exceso de informes que se emiten
tanto en numero como en contenido. Es habitual enfatizar mas la
cantidad de datos que su selectividad o al menos, no prestar la debida
atencidn a escoger aquellos parametros de control realmente
importantes para explicar el éxito o el fracaso de la gestion. Esta
demostrado que mas controles no garantizan mayor efectividad en las

operaciones.

Esta realidad se debe, a que las empresas disponen de gran cantidad de
datos sobre sus operaciones. Por ello resulta facil preparar informes
sobre datos ya disponibles. De lo anterior nace la pregunta sobre équé

informacion se precisa para dirigir la organizacion?

En general en toda empresa existen una serie de factores claves de
gestion que si se comportan satisfactoriamente aseguraran a la empresa
buenos resultados siempre y cuando el resto de las variables alcancen

un nivel minimo razonable. Por el contrario, un fracaso continuado en
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uno de los factores claves de gestidon provocara una actuacidon pobre e

incluso desastrosa.

El sistema debe priorizar estos factores y su medicion, tanto a nivel de
la empresa como para sus areas operativas. Los factores claves de
gestion dependen del tipo de actividad de la empresa, de su estrategia
y del entorno en el que actuan, porque se hace necesario especificar e

identificar las que sean necesarias.

FACTORES CLAVES DE GESTION

EMPRESA FACTOR CLAVE DE GESTION
B Disefo
» Coste de produccién
Produccion y venta de B Resistencia mecéanica
automboviles B Consumo
P Formulas de financiacién

Tasa de facturacién

Relacién entre gastos e ingresos
Periodo medio de cobro

Calidad del servicio prestado

Asesoramiento

Fuente: Pérez — Carballo * Control de gestién empresarial * 1994
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2.4.1 Caracteristicas De Los Factores De Gestion:

Los factores claves de gestién segun Pérez - Carballo (F.C.G.) son mas

especificos y se caracterizan por lo siguiente!!:

¢ Han de poder ser influenciados por la accién gerencial, esto excluye
del ambito de los F.C.G a parametros del entorno no controlables.

¢ Son, en general de naturaleza operativa, rara vez, son de indole
econdmico o contable. Por ello los valores que tomen los F.C.G- no
dependen de decisiones discrecionales en cuanto al criterio de
medidas a aplicar, ni son susceptibles de manipulacion mediante la
alteracion de normas contables. Sin embargo, a veces pueden ser de
tipo financiero.

¢ Estan relacionados con el tipo de actividad y la naturaleza del negocio
en el que se desenvuelve la empresa. Son especificos, aunque no
exclusivos del sector en el que operan.

¢ Definen, en su conjunto, una opcion concreta de estrategia y se
convierte por si mismo, en objetivos concretos a alcanzar

¢ Son facetas de la gestidn cuya importancia no es, en general,
coyuntural sino que tiende a mantenerse en el tiempo. Esto es
razonable ya que los F.C.G se relacionan con el tipo de actividad, se

derivan de la estrategia y arrancan de aquello que es relevante para

1l pEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial, Textos y casos, Madrid: Edit ESIC, 1994.
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los clientes y ni la actividad ni la estrategia ni los habitos de los
clientes se ven sometidos, en general, ha cambios bruscos que
obliguen a trastocar los F.C.G

¢ Su comportamiento es el de las variables fondo. Evolucionan
lentamente tanto al alza como a la baja, es dificil que un F.C.G varie
subitamente. El nivel alcanzado por los F.C.G se gesta con base al
proceso de acumulacién. Su situacidon presente se apoya siempre

sobre el comportamiento del pasado.

Estas seis caracteristicas mencionadas, asociadas a los F.C.G las
convierten en las claves para explicar el éxito o el fracaso de una

empresa.

2.4.2. Ventajas De La Identificacion De Los F.C.G:

Segun Pérez-Carballo!? la identificacion de los F.C.G trae consigo las

siguientes ventajas

4 Obligan a relacionar las estrategias con factores claves concretos que
es preciso formular y medir.

¢ Ayudan a orientar el trabajo de la direccién

12 pEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial Textos y casos, Madrid: Edit ESIC, 1994
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La comunicacion de los F.C.G al conjunto de la organizacion,
trasmite mensajes precisos respecto a las prioridades en la gestidn
Constituye la referencia obligada para disefiar el sistema de
informacion gerencial

Los F.C.G permiten estructurar los sistemas de motivacion a fin de
premiar actuaciones que contribuyan a mejorar las areas criticas
Finalmente, ofrece pautas con las que contrasta decisiones de

diversificacion.
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VENTAJAS DE LOS FACTORES CLAVES DE GESTION

Determinan la posiciéon competitiva de la empresa

F.C.G
A nivel
empresa

F.C.G
de
Departamento

Claves para identificar .
Las actividades criticas

- Exigen identificar

Variables claves de
medida

F.C.G
de seccidon o area

!

Guias para la toma de decisiones

Fuente: Pérez Carballo (Control de Gestion Empresarial, 1994).
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2.5 TIPOS DE CUADRO DE MANDO

A la hora de disponer una relacion de cuadros de mando, muchos son
los criterios que se pueden entremezclar, siendo los que a continuacién
se describen como los mas indicados para clasificar tales herramientas
de apoyo a la toma de decisiones:

¢ Segun el horizonte temporal

¢ Los niveles de responsabilidad y/o delegacién

¢ Areas y departamentos especificos

4 Y otras clasificaciones

2.5.1. Segun El Horizonte Temporal:

El disefio de los cuadros de mando segun este criterio, reviste
importancia por cuanto permite el anadlisis y el disefo de la informacion
y los sistemas de informacion respectivamente, teniendo en cuenta los

diferentes lapsos de tiempo. Convirtiéndose en una herramienta versatil
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2.5.2. Niveles De Responsabilidad Y/O Delegacion:

La estructura de los cuadros de mando segun los criterios de
responsabilidad y departamentos especificos segun consideracién de
Lopez Vinegla, “no distan mucho entre si en las empresas que los
emplean. Por esta razéon hace hincapié en el objetivo del cuadro de

mando.”13,

La clasificacion por niveles de responsabilidad permite establecer su
contenido de acuerdo a la necesidad, nivel y acceso de la informacion

de las diferentes unidades de la estructura jerarquica.

Por esto el uso de la informacion solicitada por la gerencia general y el
de las direcciones funcionales, no es la misma. Su contenido busca un
analisis y evaluacion de la organizacion de acuerdo al grado,

responsabilidad y especializacion.

13 www. Ciberconta.unizar.es 1997
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2.5.3. Areas Y Departamentos Especificos:

Los cuadros de mando (CM.) se realizan segun este criterio teniendo en
cuenta el grado de delegacién directivo, sus objetivos y el nivel de
eficacia y eficiencia de funcionamiento esperado para la unidad

funcional.

2.6 CONTENIDO DEL CUADRO DE MANDO

Al disefar el (CM.) se debe tener en cuenta que todo lo que se incorpore

a esta herramienta sera todo aquello con lo que se pueda medir la

gestidn realizada, es por esta razdén que se debe establecer en cada caso

lo que hay que controlar y como hacerlo. En general el (CM) segun

Vifiegla debe tener cuatro partes bien diferenciadas:

¢ Una primera es en la que se deben constatar de forma clara, cuales
son las variables o aspectos claves mas importantes a tener en
cuenta para la correcta medicion de la gestion en un area
determinada o en un nivel de responsabilidad concreto.

¢ Una segunda en la que las variables puedan ser cuantificadas de
alguna manera, a través de los indicadores precisos y en los periodos

de tiempo que se consideren oportunos.
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¢ En tercer lugar, y en alusion al control de dichos indicadores, sera
necesaria la comparacion entre lo previsto y lo realizado,
determinando lo positivo, lo negativo y las desviaciones.

¢ Por ultimo que con imaginacién y creatividad se proponga al cuadro
de mando a la organizacién para que este a su vez genere

soluciones segun el caso y la necesidad.

Es importante tener en cuenta que el contenido del cuadro de mando,
no se reduce tan solo a cifras, ha de ser un contenido muy concreto

para cada departamento o cada responsable.

Con respecto a los indicadores, estos son elementos objetivos que
describen situaciones especificas, y que tratan de medir de alguna
manera las variables propuestas en cada una. Es evidente que dentro
de las variables ha tomado relevancia las cualitativas, a pesar que su
desarrollo sigue todavia estancado por debajo del alcanzado por las

financieras.
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2.7 VENTAJAS DE INCORPORAR UN SISTEMA DE

CUADRO DE MANDO

El desarrollo de la informatica en general y de las telecomunicaciones ha
producido un avance en la transmisién electréonica de datos. La
compatibilidad del desarrollo de la tecnologia y el C.M, ha realzado la

importancia de este ultimo en la toma de decisiones.

Las llamadas comunicaciones en linea han evolucionado de forma
especial que el Internet se ha elegido como denominan ya muchos
usuarios, en la red de redes, produciéndose un crecimiento que

amenaza con desbancar a cualquier otro medio de comunicacién.

Aprovechando de alguna manera las ventajas, segun Lopez Vineglal4
que puede proporcionar un sistema de estas caracteristicas. Su
propuesta se centra en crear en la empresa una jerarquia de accesos a

distintas informaciones, segun los distintos niveles de responsabilidad.

14 www.ciberconta.unizar.es
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Entre las ventajas que propone la implementacién de un sistema como

el anterior se establecen:

¢ La informacidn y los sistemas de acceso esta controlada por un grupo
de personas que conocen la empresa y que mantienen actualizada la
base de datos de la organizacion.

¢ En un sistema de estas caracteristicas, se puede contrastar en poco
tiempo la informacidn que posee la empresa de sus distintos
departamentos y de las diversas filiales que posea.

¢ En un sistema de adaptacién sencilla para todos los componentes de
la empresa, aunque requiere la vinculacién de un sistema de ayudas
para la correcta asimilacion del mismo.

¢ Se consigue a si mismo una homogeneidad para cualquier tipo de
informe que se demande en la empresa, con un complemento
esencial como es la posibilidad de obtener relaciones graficas para
una mejor comprension de las informaciones.

¢ El capital humano tiene una gran ventaja que en ocasiones puede
evitar grandes desplazamientos, ademas de que es posible
compensar los problemas derivados del ausentismo laboral mediante

el trabajo de casa o tele trabajo
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¢ Existe la posibilidad adicional de utilizar en todo este sistema el
correo electrénico, mediante el cual puede transmitir las ordenes
oportunas a los responsables.

4 Con un sistema asi preparado, se consigue un control no solo de todo
aquello con lo que se desea que trabaje en la empresa, sino un
control del nivel de actividad, sobre todo administrativa, que se esta

alcanzando.
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3. CONTROLLER

3.1. DEFINICION

Las empresas con el transcurso del tiempo se han ido especializando, lo

que ha exigido un reparto de responsabilidades.

Desde una perspectiva de organizacion y de distribucién, el controller
comienza a jugar un papel fundamental en la empresa, se comienza a

vislumbrar como un verdadero catalizador, un agente de cambio.

La funcion del controller deberia llevar a cabo funciones similares a las
de direccion, pero en un ambito mucho mas especifico, es decir, la

informacion vy el retorno.

En resumen el controller, aunque no es un jefe de contabilidad, debe
tratar de planificar y controlar los aspectos que tienen que ver
basicamente con la obtencién, proceso y distribucion de la informacién,

tanto del nivel interno como el externo, con la que los diferentes
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responsables deben llevar a cabo su gestion. Es por esta razén que el

controller se adapta mas a un “director de informacion”.

3.2. FUNCIONES DEL CONTROLER

El controller o director de informacién ha de infundir energias a los
demads componentes de la organizacién, ha de poseer capacidad de
imprimir vitalidad a todo lo que haga, a toda la informacidon que pase
por sus manos, a los proyectos futuros, a la organizacion en su

conjunto.

A grandes rasgos se puede afirmar que el controller constituye por
excelencia el eje central de transmision de informacién que por la
organizacién se difunde, siendo por otra parte el responsable ultimo de
la recopilacién, distribucion y comunicacién. Por esta razén y segun
Pérez-Carballo, las funciones del controller o director de informacion

sonis:

15 PEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial, Textos y casos, Madrid: Edit ESIC, 1994.
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> Dirigir el disefio y la operacién del sistema de control de la empresa,
de modo que pueda suministrar informacién fiable, oportuna y
significativa, a los responsables para la direccion de sus operaciones
actuales y futuras.

> Identificar factores claves de la compafia, tanto internos como
externos, ejerciendo una vigilancia continuada sobre su evolucién y
evaluando las consecuencias de desviaciones en su comportamiento.
Colaborar en la elaboracion del Cuadro de Mando e informes de
gestion de las distintas unidades de responsabilidad.

> Asesorar a la organizacidén en el aspecto econémico, financiero de los
programas y planes y en general ayudar al manejo e interpretacién
del sistema de control.

> Contribuir al diseno de la estructura organizativa de modo que se
componga de unidades operativas con responsabilidades claras y
objetivas medibles, fomentar la gestidon descentralizada.

> Efectuar o supervisar estudios especiales asegurando el adecuado
analisis de las decisiones estratégicas de la empresa y, en particular
las referidas a nuevas inversiones.

> Evaluar permanentemente las tendencias econdmicas, tecnoldgicas y
sociales del entorno y analizar su incidencia potencial sobre la

empresa.
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> Advertir a la direccion de cualquier oportunidad, problema o

contingencia que pueda afectar positiva o negativamente a la marcha

de la empresa.

3.3. REQUISITOS DEL CONTROLLER

Ante la importancia que reviste el controller, éste debe reunir, segun

Pérez-Carballo, una serie de requisitos para desempefnarse como tal®:

1.

2.

Conocimiento profundo de las operaciones de la empresa

Visién global de la empresa y su entorno

. Conocimiento técnico de las herramientas de control
. Mas gerencial que técnico

. Actitud de servicio a la linea

. Capacidad de comunicacion

. Un contacto permanente con la realidad de la empresa

16

PEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial, Textos y casos, Madrid: Edit ESIC, 1994.
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3.4. UBICACION DE CONTROLLER EN EL

ORGANIGRAMA

Cuando las funciones del controller son asignadas a otros cargos dentro
de la organizacion, se termina por subordinar los objetivos informativos
a otros mas especificos del cargo compartido y, por otra parte, relegaria

las tareas a gestionar.

Situacidon similar se presenta si se ubica en niveles inferiores de
responsabilidad, lo que ocasionaria una escasa factibilidad, e incluso una
alta inviabilidad, por su falta de autonomia, de la coordinacién global y

la imposibilidad de la supervisién de toda la empresa.

Para evitar lo anterior y desarrollar una excelencia en el control, se debe
ubicar en los niveles superiores que le permitan el desarrollo de
cualquier actividad y funcién, el poder de decision apoyado por la
direccidon, y obtener una visién global de toda la empresa. Con esto

mejorara su autonomia e incluso la coordinacién con mas facilidad de
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todas las direcciones y areas funcionales que supervisar desde la

direccion general.

UBICACION DEL CONTROLLER EN EL ORGANIGRAMA
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3.5. CONTROLLER vs DIRECTOR FINANCIERO

En la mayoria de los casos, se tiende a asociar las funciones de control y
las funciones financieras. Muchas veces en las organizaciones existe
una unica persona o0 equipo son responsables de ambos aspectos,

generando interferencias entre las areas.

Segun Lépez Vifiegla ha establecido un contraste entre las funciones

para cada figura que resulta esenciall’:

DIRECTOR FINANCIERO CONTROLLER

* Planificacion financiera = Control de presupuesto

= Impuestos » Control y distribucién de la informacién
= Tesoreria = Supervision en los procesos de
» Créditos y cobros planificacidon

= Seguros Supervision|= Participe en la formacion de los cuadro

areas de contabilidad y de mandos

finanzas = Control del entorno y los nuevos
= Optimizacién de costos tecnoldgicos de informacidn y
financieros. Etc. comunicacion

» Disefo de los sistemas de informacion

= Control de las inversiones

17 www.cuadrodemandounizar.es 1997
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3.6. CAUSAS DEL FRACASO DE LA ACTUACION DEL

CONTROLLER

El desarrollo de la tecnologia informatica, con su creciente capacidad
para almacenar y procesar datos, junto con las exigencias derivadas de
un entorno crecientemente competitivo, han reforzado la figura del

controller.

El controller estd en capacidad de conocer todo el funcionamiento de la
empresa, con una perspectiva de conjunto y de sintesis, igualmente,
para descender en la profundidad del analisis hasta el detalle adecuado.
No sélo por la informacién que dispone, sino también porque es parte de

sus funciones y asi debe ser entendida por el resto de la organizacion.

Su importancia no descarta la posibilidad, como lo enuncia Pérez-
Carballo, de que el controller caiga en tipos de actuaciones que puedan
originar el fracaso en su responsabilidad. Estas fallas no se pretende

establecerlas como las Unicas, pero si las mas importantes!8:

18 PEREZ Carballo Veiga Juan, Control de gestion empresarial, Textos y casos, Madrid: Edit ESIC 1994.

64



CM. COMUDROGAS LTDA.

1. Centrarse preferencialmente en la perfeccién de las técnicas e
instrumentos de control, abandonando los temas relacionados con la

gestién del sistema.

2. Usurpar las funciones de control de la linea, reservandose
informacidon y entrometiéndose en la formulacién de acciones
correctivas, disociando la funcién de control de la linea de mando por

area de responsabilidad.

3. Carecer de un profundo conocimiento de las operaciones de la

empresa y su organizacion.

4. Generar un exceso de informes, buscando una gran exactitud de los
datos, sin discriminar informacion relevante de la accesoria. Lo
importante en un sistema de informacién para el control es la que

tiene un objetivo asighado y aceptado.

5. Incumplir con los plazos de emision de los informes de resultados a

efectos de las necesidades del control en linea.

6. Pensar que los planes y los presupuestos son la Unica referencia para

contrastar resultados.

7. Centrarse mas en explicar el pasado que escudrifar el futuro. Dar

prioridad al corto plazo que al largo plazo.

65



CM. COMUDROGAS LTDA.

8. Carecer de capacidad para las relaciones interpersonales y para el
trabajo en equipo. No asumir una actitud de servicio al resto de la

organizacion.

9. Limitarse al control de operaciones de la empresa, como entidad
cerrada, sin contemplar las caracteristicas y evolucién del entorno en

el que actua.

3.7. METODOLOGIA PARA DEFINIR UN CUADRO DE

MANDO

3.7.1. Segun Benedossi:

Para definir un Cuadro de Mando se debe tener en cuenta:
1. Conocer el negocio desde el pensamiento estratégico.
= Contexto (local, nacional, internacional)
» Actividad (misidn, estrategias)
= Recursos (Humanos, fisicos, tecnoldgicos y financieros)

2. Definir areas de éxito (aquellas en las cuales se registran o puede

crearse ventajas competitivas).
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3. Definir areas de riesgos (aquellas en las cuales se registran o puede

producirse debilidades)

4. Definir los factores de éxito de cada area (aquellos que concretan o

potencian las ventajas o reducen las debilidades)

5. Definir los indicadores representativos de la evolucion de los factores

de éxito y sus interrelaciones.
6. Definir las fuentes de informacion.
7. Fijar pardmetros de comparacion.
8. Establecer sentido y destino de las tendencias.

9. Definir graficos y cuadros que representen la informacidn de manera

que su lectura sea rapida y su comprensién directa.

10. Establecer los medios de validacion de la informacion fuente:

ambiente de control, auditorias.

Con relacién al tema hay autores que de una manera mas general que
establece una metodologia para su definicion, entre los que cabe

mencionar:
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3.7.2 Segun Biasca

Su metodologia consiste en agrupar las etapas en cuatro fases:
1. Orientacion al disefio

2. Arquitectura de indicadores

3. Informatica

4. Utilizacidon

3.7.3. Segun Vihegla:

Se debe tener en cuenta:

1. Un analisis de la situacién y obtencién de la informacion

2. Andlisis de la empresa y determinacién de las funciones generales
3. Estudio de las necesidades, segun prioridades y nivel informativo
4. Sefalizacidén de las variables criticas en cada area funcional

5. Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las

variables criticas y las medidas precisas para su control.
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4. ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO

El cuadro de mando es una herramienta de gestién que proporciona a
los ejecutivos un marco global de la empresa, transformando la vision y
las estrategias en un conjunto de indicadores y objetivos organizados

desde cuatro perspectivas:

» Financiera
> Del cliente
» Procesos internos

» Aprendizaje y crecimiento

Las anteriores perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el

cuadro de mando integral.

Es evidente que ante las creencias cada vez menos pronunciadas del
estamento directivo empresarial, corresponde advertir de una mayor

necesidad de comunicacion y descentralizacion en la toma de decisiones,
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elasticidad en las relaciones con todos los subordinados compartiendo y

ampliando el ambiente de control.

Es importante tener en cuenta definiciones del cuadro de mando desde
sus diferentes puntos de vista que lo definen: "como un sistema de
informacion gerencial cuyo propdsito es ayudar a la toma de
decisiones".?2 Un uso adecuado de indicadores permite un mejor control,

planeamiento y conduccion.

Es también considerado como "un complemento de indicadores de
medicién de los resultados de la actuacién, con indicadores financieros y
no financieros de los factores claves; que influirdan en los resultados del

futuro, derivados de la visidn y estrategia de la organizacion."3

El cuadro de mando como herramienta de gestion mide de una forma
integral, balanceada y estratégica los procesos actuales. Con el fin de
garantizar el manejo futuro de la organizacién; convirtiendo la visidon en
accion, gracias a la agrupacién de los indicadores en las cuatro

perspectivas anteriormente mencionadas.

2 BIASCA, Rodolfo Eduardo. " El cuadro de mando ". Zaragoza. Http: El tablerodecomandos.es/. 1.997

3 KAPLAN, S. Robert. Norton P. David. " El cuadro de mando integral " Barcelona, 1.997 P.4
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El Cuadro de Mando (BSC) suministra un esquema y un lenguaje que
intercomunica toda la organizacién con la Misién y la Visidn planteadas
llegando a determinar un aprendizaje integral desde el empleado de
mas bajo nivel hasta el Gerente de la institucién. Para lograr los
resultados esperados, los ejecutivos esperan encaminar las energias, las
capacidades y las habilidades del personal hacia el cumplimiento de las

metas a largo plazo.

ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO

P. FINANCIERA
Como nos ven
nuestros
Accionistas
P. DEL P. INTERNA
CLIENTE —C D >
En que procesos
Como nos ven internos debemos
nuestros ser excelentes
Clientes v
P. DEL
APRENDIZAJE

Recursos claves para
Innovar y mejorar

Fuente: Martinez Rivadeneira Ricardo — Consultor especializado en BSC
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De lo anterior se puede definir que la medicién se da de forma
INTEGRADA por la necesidad de ver una empresa o area como parte de

un todo.

BALANCEADA: porque se dispone de indicadores que no descuidan
ningun frente de la compafia, por eso se habla de indicadores
financieros y no financieros, de resultados como de procesos, y de nivel

interno como externo.

ESTRATEGICA: por cuanto los indicadores estan relacionados entre si,
contando la estrategia de la organizacion gracias a los enlaces causa -

efecto (indicadores de resultado e indicadores impulsores).

El Cuadro de Mando permite de forma integrada y estratégica medir el
progreso actual y suministrar la direccion futura de la empresa para
ayudar a convertir la Vision en accién, por medio de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en las cuatro diferentes
perspectivas, a través de las cuales los directivos ven a la empresa en

su totalidad, tal como se demuestra en la siguiente figura.
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ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO

FINANCIERA
Para tener éxito . - T
Coémo deberiamos .. @ 6@' .
Financieramente S
Vernos ante los % A
Accionistas?

Para alcanzar

La visién como
Debemos vernos
Ante los clientes?

CLIENTES
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VISION
Y
ESTRATEGIA

{

PROCESOS INTERNOS DE
NEGOCIO

Para satisfacera :gé’ .
Los accionistas y &‘ @ $ .
Clientes, en qué ¥
Procesos del A
Negocio debemos|
Ser excelentes?

Fuente:

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Para alcanzar
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Sostener la S \‘59 3
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Cambiar y N
Mejorar?
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4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Las medidas financieras indican si la estrategia de la empresa, su
implantaciéon y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora del
rendimiento neto. Los objetivos financieros tipicos tienen que ver con la

rentabilidad, el crecimiento y el valor para el accionista.

Estas medidas financieras juegan un papel importante para las demas
perspectivas ya que las vincula con los indicadores financieros,
reconociendo que el objetivo a largo plazo del negocio es la generacion
de rendimiento financiero para los inversionistas y todas las estrategias,
programas e iniciativas deben permitir que la unidad de negocio alcance
sus objetivos financieros. Cada una de las medidas que se seleccionan
para un cuadro de mando debe formar parte de un vinculo de las
relaciones de causa-efecto terminando en los objetivos financieros que

representan un tema estratégico para la unidad de negocio.

Los objetivos financieros estan representados en los objetivos a largo

plazo, ademas, proporciona rendimientos superiores basados en el
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capital invertido. El Cuadro de Mando Integral puede hacer que los
objetivos financieros sean explicitos y se adapten a las medidas en las

diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida del negocio.

4.1.1. Vinculacion De Los Objetivos Financieros A La

Estrategia De La Unidad De Negocio:

Son tres las fases del ciclo de vida de un negocio: Crecimiento,

Sostenimiento y Cosecha.

Los objetivos de la empresa en cada una de estas tres fases son
diferentes. En la fase de Crecimiento se enfatiza el crecimiento de las
ventas (en nuevos mercados y a nuevos clientes, y procedentes de
nuevos productos y servicios) manteniendo unos niveles de gasto
adecuados para el desarrollo de los productos, los sistemas, las
capacidades de los empleados y el establecimiento de nuevos canales de

marketing, ventas y distribucion.

En la fase de Sostenimiento los objetivos financieros, hara énfasis en los

indicadores tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacion
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y el margen bruto, se evallan los proyectos de inversion de la empresa
mediante el analisis de los flujos de caja actualizados, otras empresas
utilizan indicadores mas recientes como el valor econdmico agregado y
el valor de los accionistas, lo anterior con el fin de obtener unos

excelentes rendimientos sobre el capital aportado al negocio.

Es asi como en la fase de Cosecha o Recoleccidn, se espera una
restitucion de lo invertido. En esta fase todo es utilidad pues no habra
gastos de investigacidon y desarrollo o gastos para ampliar las

capacidades.

Cuando el negocio ya esté en la fase de recoleccion madura, puede
pensar nuevamente en un crecimiento ya sea en nueva tecnologia, en
nuevos productos o tendencias de mercado, lo que hace que

periddicamente se analice la estrategia financiera de la organizacion.

Todas las mejoras expuestas generan reducciones de costes y un
incremento de ventas, lo cual debe plasmarse en mejoras de la
rentabilidad, que es uno de los objetivos maximos de la mayoria de las

empresas.

76



CM. COMUDROGAS LTDA.

4.1.2. Indicadores De La Perspectiva Financiera

B

Rentabilidad financiera y econémica (EVA)

B

Rentabilidad de los activos

E

Incremento de ventas

B

Reduccién de costes

B

Rentabilidad por producto

B

Flujo de caja libre

B

Retorno de capital empleado

B

Valor de mercado

E

Retorno de la inversion (ROI)

Los indicadores propuestos sin ratios de tipo monetario, con ellos se
comprueban los efectos que las mejoras en las demas perspectivas
pueden producir en la rentabilidad final de la empresa. Ademas, la
calidad es rentable y no se dice la calidad es muy costosa, pero se debe

demostrar con los anteriores indicadores.
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4.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La perspectiva del cliente del Cuadro de Mando traduce la estrategia y la
Vision de una organizacién en objetivos especificos sobre los clientes y
segmentos de mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda la
organizacion. Estas secciones representan las fuentes que

proporcionaran los ingresos de los objetivos financieros de la empresa.

Lo mas importante para tener en cuenta en esta area son los
indicadores claves sobre los clientes, como son: satisfaccidn, fidelidad,
retencién, adquisicion y rentabilidad; igualmente, se tiene en cuenta el

valor agregado seleccionado.

El medio para generar valor desde esta perspectiva es una correcta
relacion producto-mercado en donde se busca ofrecer los productos y
servicios para cubrir las necesidades de un mercado sectorizado, esto
quiere decir, agrupar las necesidades del mercado teniendo en cuenta
una clasificacion de acuerdo al tipo de producto o servicio ofrecido, aun
teniendo en cuenta que los propdsitos cambian dependiendo de la

actividad y tamano de las empresas en las cuales se observan unos

78



CM. COMUDROGAS LTDA.

atributos comunes y aplicables a industrias tanto manufactureras como
de servicios, organizados en tres categorias:

®» Atributos de productos y servicios

®» Vinculo con clientes

®» imagen y reputacion

Se puede relacionar directamente atributos de productos y servicios con
precio y calidad. El vinculo con los clientes se estrecha con entrega de
productos y servicios dentro del tiempo requerido, tiempo de respuesta,
y la experiencia que tienen los clientes al comprar en la empresa. La
imagen y reputaciéon es lo que permite a una compafiia mostrarse vy

definirse para sus clientes.

4.2.1. Indicadores De La Perspectiva Del Cliente:

Esta perspectiva incluye varios indicadores nucleos o genéricos de los
resultados exitosos de una estrategia bien formulada e implantada.
Esto impulsa a los gerentes a determinar para que es buena su
organizacién y exactamente a quien esta dirigido sus productos. Estos

indicadores son:
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Cuota de

/ Mercado \
Adquisicion Rentabilidad Retencion
De Clientes De Clientes De Clientes

Satisfaccion

De los
Clientes

Fuente: Kaplan y Norton “El Cuadro de Mando Integral” Barcelona 2000

@ Cuota del mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado
dado (en términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen

de unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio.

@ Incremento de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la

tasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o

negocios.
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@ Retencidn de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o
absolutos, a la tasa a la que la unidad de negocio retiene o0 mantiene

las relaciones existentes con sus clientes

@ Satisfaccion del cliente: Evalla el nivel de satisfaccidon de los clientes
segun unos criterios de actuacién especificos dentro de la propuesta

de valor anadido.

@ Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un
segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.

En la medida en que se tengan en cuenta los anteriores indicadores sera
previsible que la empresa aumente su notoriedad y su imagen positiva
se vea reforzada. Esto redundard en una mayor satisfaccion de los
clientes de la empresa, lo que hara que éstos repitan y recomienden el

producto y servicios a otros clientes.
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4.3. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Esta perspectiva sefala que es necesario tener ventajas competitivas
como requisito para ser preferido por los clientes, es decir, para que los
productos sean exitosos en los mercados y generen valor. Si las
ventajas competitivas son estdaticas, entonces, su vida sera corta y por
lo tanto se requiere de estar permanentemente construyendo futuro, se
debe tener un enfoque de ventajas competitivas dinamicas, que se
estén renovando constantemente y de acuerdo a las tendencias vy

exigencias de los nuevos negocios.

Cada compafiia tiene su juego de procesos disefiado y adaptado para
crear valor para sus clientes y producir los resultados financieros que se
esperan; sin embargo el modelo de cadena de valor genérico
proporciona una plantilla que las compafias pueden personalizar y

adaptar a sus propios objetivos.

La cadena de valor genérico abarca tres procesos comerciales

principales que son: Innovacidon, Operativos y Post-venta
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# INNOVACION.
En este proceso la unidad comercial investiga la aparicion de
necesidades latentes en los clientes para posteriormente crear productos

y servicios que cubran esas necesidades.

El proceso de innovacion representa la onda larga de creacion de valor
puesto que ésta proporciona oficio dentro de la empresa con miras al
futuro, es decir, es el soporte sobre el cual se producird en un tiempo

determinado.

El proceso de operacion representa la onda corta de creacion de valor
por ser “el dia a dia” de las empresas y se refleja como el resultado de

las necesidades de los clientes, que la empresa espera satisfacer.

# OPERATIVOS.

Este es el segundo paso de la cadena de valor, consiste en entregar los
productos y servicios existentes a los clientes existentes. Es el proceso
central de la cadena de valor y es en el que mas se invierten recursos,
de ahi la importancia de una excelencia operacional y una adecuada
reduccion de costos, siendo este proceso decisivo para continuar o

extinguir una linea de producto no rentable.
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# SERVICIO DE POST-VENTA

La tercera y Ultima fase en la cadena de valor es el servicio al cliente
después de la venta o entrega del servicio. Algunas empresas lo ven
como un costo mas que no estan dispuestos a asumir, ni lo consideran
necesario, sin embargo la experiencia ha ensefiado que una tactica muy

favorable para retener y obtener nuevos clientes y negocios.

Muchas empresas basan sus estrategias de ventas en el servicio o
respaldo que ofreceran a sus compradores después de llevarse el
producto, esto le da al cliente la seguridad de haber realizado una
inversion con garantia. Algunas empresas no podrian vender sin ofrecer
este tipo de servicio, un ejemplo claro es, como los fabricantes de
automoviles deben estar dispuestos a ofrecer un servicio post-venta que
incluird la comercializacién de auto partes, servicio y mantenimiento con
personal técnico y capacitado, otro ejemplo similar son las empresas de
venta de equipo de computacion y comunicacidn que para su operacion
requieren de conocimiento técnico para poder prestar una asistencia

permanente.
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Es importante recalcar que lo anterior tiene una gran incidencia en los

costos de la empresa, pero garantiza la subsistencia de la misma; por lo

tanto, no se puede tomar como una simple erogacidon sino que debe

estar bien estudiada e incluida como un costo mas que decidira el futuro

de ese producto o servicio, e incluso el de la compaiiia.

4.3.1. Cadena De Valor Interna

Proceso de Proceso Proceso de
innovacion operativo Servicio

Post-venta
| Las
Lo necesid} Identificacion Cres:lién Construccion Entrega Servicio al necesidades
De los De los Cliente Del Cliente
Del Cliente del I;:coducéo/ Productos/ Productos/ (Manteni- estan
erta de servicios servicios miento) satisfechas

Han sido mercado
identific@/

servicio

Fuente:

2000

La perspectiva del

Kaplan y Norton “El Cuadro de Mando Integral” Barcelona

proceso interno de la empresa tiene marcadas

algunas diferencias entre el enfoque tradicional y el enfoque estratégico
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del Cuadro de Mando (BSC), en cuanto a la medicién del desempefio

basado en la parte financiera:

ENFOQUE TRADICIONAL ENFOQUE DEL CMI O BSC

4 Intentan controlar y mejorar|€ Identifica generalmente nuevos
los procesos del negocio procesos en los cuales debe
existentes. ser excelente una organizacion

para reunir los objetivos

financieros y de los clientes.

€ Incorporar procesos de
4 Los sistemas tradicionales de innovacién en la perspectiva
medicion de desempeio se interna, a largo plazo. El éxito

enfocan en los procesos de financiero requiere de |la
entrega de  productos vy organizacién crea productos vy
servicios actuales a los clientes servicios completamente
actuales nuevos, que reunan las
necesidades nacientes de los

clientes presentes y futuros.

4.3.2. Indicadores De La Perspectiva Del Proceso

Interno:
@ Porcentajes de ventas de nuevos productos
@ Plazo de entrega de pedidos
@ Tasa de productos defectuosos

@ Rotacidn de las existencias
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Tiempo ciclo proceso

Costo unitario por actividad
Niveles de produccion
Costos de falla

Costos de calidad

Mejoramiento continuo

R & R B ®

Reingenieria

Se pueden utilizar indicadores cuantitativos, tanto monetarios como no
monetarios. Como ejemplo de indicadores monetarios se pueden citar
los relacionados con los costes de calidad, como no monetarios estarian
el porcentaje de pedidos entregados puntualmente o el numero de dias

que dura el ciclo productivo.

4.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta ultima perspectiva que plantea el CMI o BSC, se identifica con la
infraestructura que la empresa debe construir para obtener mejoras y
crecimiento en el largo plazo; esta enfocada al mejoramiento continuo
tanto del personal vinculado con la organizacidn como de los procesos y
sistemas existentes en la organizacidén, esto puede ser la base de las
tres anteriores perspectivas. Conseguir la motivacion y sentido de
pertenencia de los empleados no es una tarea facil, los jefes de recurso

humano han desarrollado estrategias basadas en el reconocimiento de la
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labor de wun empleado con incentivos de tipo econdmico o
reconocimientos especiales como menciones de honor o promocién a
cargos superiores, en donde sus iniciativas le permitan desarrollo a la

empresa y al empleado.

Es importante resaltar que para lograr que los objetivos de los
empleados sean coherentes con los objetivos de la empresa deben tener

en cuenta tres aspectos fundamentales que son:
© Satisfaccion del empleado
© Retencion del empleado

© Productividad del empleado

El mejoramiento en los procesos internos significa depuracién vy
reestructuracion de funciones; adquisicidon de equipos mas eficientes y
modernos, es decir, alta tecnologia, capacitacion técnica de empleados

para operar dichos equipos.

Es importante sefalar, como los empleados pueden llegar a ser mas

eficaces teniendo un ambiente competitivo actualizado, es decir,
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disponer de unos sistemas de informacidén excelentes sobre los clientes,
sobre los procesos internos y las consecuencias financieras de las

decisiones que se hayan tomado en forma oportuna, rapida y confiable.

La delegacidon de funciones a empleados de niveles mas bajos la cual
serd necesaria a fin de hacerlos cada vez mas auténomos vy
responsables en las decisiones que tomen; debe haber un buen
ambiente interno empresarial, en donde es claro, que no puede haber
recurso de ninguna naturaleza que se encuentre ocioso e improductivo;
estas seran las pautas que determinen el rumbo a seguir y la toma de

decisiones que contribuyan al éxito de la organizacion.

Un indicador para medir estos resultados es: el niumero de sugerencias
por empleado, y como complemento, el nUmero de sugerencias puestas

en practica.

Cualquier actuaciéon relacionada con esta perspectiva suele incluir la
formacidn de los empleados. Si esta formacion va acompafada de una
politica atractiva de incentivos, lo mas probable es que los empleados
generen sugerencias, sobre todo si la organizacion alienta la puesta en

marcha de grupos de mejora. Este es un proceso interactivo que fluye
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en todas las direcciones, ya que el proceso de formulacion de
sugerencias es a la vez un agente que contribuye al aprendizaje y a la

mejora de los incentivos de los colaboradores.

La existencia de sugerencias, acompafadas de incentivos, revierte en
una mayor motivacion y satisfaccion de los empleados, lo cual puede

reducir la rotacién y mejorar sustancialmente la productividad.

4.4.1. Influencia De La Mejora En Los Empleados

RESULTADOS ECONOMICOS FINANCIEROS

i

SATISFACCION DE CLIENTES

i

MEJORA DE PROCESOS

i

MEJORA EN LOS EMPLEADQOS
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En sintesis genérica, el CMI se basa en la hipdtesis de que si se actla
sobre la perspectiva de los empleados, éstos seran el motor de la
mejora de los procesos. Esta mejora redundara en unos clientes mas
satisfechos que compraran mas, lo que generara mejores resultados

financieros para las empresas.

4.4.2. Indicadores De La Perspectiva De Aprendizaje Y
Crecimiento:

& Motivacion de los empleados (encuestas)
& Namero de sugerencias

€ Formacion

@ Productividad

& Antigledad de los empleados

@ Brechas de competencias claves

& Desarrollo de competencias claves

& Retencion del personal

@ Ciclo de toma de decisiones

& satisfaccion del personal

@ Clima organizacional
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€ Disponibilidad y uso de informacidn estratégica

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje sirve para captar aquellos
elementos que las demas perspectivas no cubran. Bien disenadas, las
estrategias y medidas de las tres perspectivas citadas anteriormente,
financiera, externa e interna, muestran si la empresa esta en el buen
camino para cumplir sus objetivos en este momento. Pero en muchos
sectores el entorno competitivo sufre cambios cada vez mas profundos y
rapidos. Frente a estos cambios, las mejores estrategias pueden

venirse abajo.

Es importante destacar que la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
mide la capacidad de la empresa para adaptarse a los constantes
cambios en el entorno, el mercado, la economia y la tecnologia. Se
contemplan aspectos como el conocimiento que existe dentro de la
empresa, su flexibilidad, o la rapidez en el lanzamiento de nuevos
productos. Las estrategias y medidas dentro de esta perspectiva
tipicamente toca temas que podrian clasificarse “de recursos humanos”.
Por ejemplo desarrollar las competencias claves de la empresa,
fomentar la motivacion y el desempefo de las personas, planes de

sugerencias, etc.
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Esta perspectiva es en la que mas dificil resulta definir estrategias

coherentes vinculadas con unos indicadores que funcionen.
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5. ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO SEGUN

BIASCA

Para el doctor Rodolfo Eduardo Biasca, el Cuadro de Mando es una
herramienta basica de informacion Gerencial, cuyo desarrollo consta de

10 etapas, las cuales se pueden agrupar en 4 fases:

e Orientacion al disefio
e Arquitectura de Indicadores
e Informatica

e Utilizacion

Lo mas importante de este proceso, es el cuidadoso disefo desde el mas

pequefo de los detalles, para adecuarlo a la realidad de la empresa
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5.1. ORIENTACION AL DISENO

5.1.1. Etapa 1: Empresa, Negocio, Formula De Exito:

En la seleccion de indicadores de control de gestion, influye la
naturaleza de la empresa, los factores claves de éxito en el negocio, y la

estrategia que siga para triunfar ante la competencia.

Un ejemplo en una empresa podria ser:
e Visidon de la empresa
e Definicién del negocio ( clientes productos)
e Objetivos

e Estrategia

5.1.2. Etapa 2: Los Gerentes Y Los Conceptos De

Management:

De acuerdo al nivel que se encuentren los gerentes, tienen diferentes

tipos de problemas y decisiones a tomar.
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Los indicadores, entonces, variaran por nivel. Influyen en su seleccion
los objetivos personales de los gerentes, sus estilos de conduccién y

sus opiniones de cdmo es la mejor forma de manejar una empresa.

Las novedades y avances en la teoria del management sugieren nuevos
indicadores (costos de no calidad, servicio al cliente etc). La situacion

competitiva de la empresa sefala cierta necesidad de indicadores.

La naturaleza del contexto también influye. En una época de

hiperinflacion se ve diariamente flujo de fondos.

5.2. ARQUITECTURA DE INDICADORES

5.2.1. Etapa 3: El Tablero De Comando Para La Alta
Direccion:

La seleccién de indicadores clave para la alta direccion depende de los
factores mencionados en las etapas 1 y 2. Suele ser una mezcla
equilibrada de indicadores fisicos y monetarios, entre informacion
interna e informacion de contexto, entre informacién de corto y mediano

plazo.
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Para la seleccién de indicadores, pueden usarse diferentes formas de
razonar. En los ultimos afos se ha difundido mucho el “ Tablero de
Control Balanceado” de R. Kaplan y D. Norton, pero no es el Unico

modelo, un ejemplo de indicadores podria ser:

FINANZAS
| Ventas y utilidades

Retorno de inversion

CLIENTE
INTERNOS
Participacion de )
Mercadeo Indices de Calidad
Quejas de clientes Tiempo de entrega
CRECIMIENTO

A 4

Proyectos de nuevos <
productos

Proyectos de inversion

Fuente: www.bscol.com

5.2.2. Etapa 4: Objetivos, Metas, Indicadores Y

Responsables Por Nivel:

Definidos los indicadores en la cupula de la empresa, es necesario hacer
una tarea muy importante: el encadenamiento vertical de indicadores,

de acuerdo a los procesos y organizaciones. Mas de un conflicto tiene
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su origen en no haber clarificado como deberia contribuir cada persona

al logro de los resultados de la empresa un ejemplo para esta etapa

seria:
AREA |RESPONSABLE |OBJETIVO |INDICADOR META
Comercial A.B Buena e Ventas por linea|> 50%

posicion en y cliente

el mercado |e Participaciéon del
mercado

e Novedades de la
competencia,
clientes y

macroentorno

5.2.3. Etapa 5: Remuneracion Variable -

Transformacion Empresaria:

En este tema hay que considerar los sistemas de remuneracion variable

existentes en la empresa. A su vez es necesario tener en cuenta
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programas especiales que existan para mejorar la competitividad de la

empresa.

5.2.4. Etapa 6: Formula De Calculo:

Una vez definidos los indicadores, es necesario precisar su formula de
calculo. ¢Como se calculan las ventas, el ausentismo, el valor

econdmico agregado, el valor de la empresa?

5.2.5. Etapa 7: Benchmarking, Comparaciones,

Representacion Grafica:

Consiste en identificar las referencias, aprender y adoptar las mejores
practicas o procesos de otras empresas en el ambito mundial, con el

propdsito de mejorar resultados de una empresa dada.

Las comparaciones son solo a nivel de competidores que actuan en el
mercado local o nacional, no disponiéndose de informacién cuantitativa
o cualitativa, respecto de empresas o grupos econdmicos de similares

caracteristicas en otros paises.
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En general, no se hace Benchmarking en los procesos administrativos,
considerandose adicionalmente que “las mejores practicas *, son formas
de trabajar que han producido excelentes resultados en ciertos procesos
pero que deben ser adaptados a cada empresa en particular, en razén

de diferentes contextos, objetivos, culturas o tecnologias

Una vez definido el indicador debemos tener una referencia. Lo ideal de
los indicadores claves es:

e Registrar los valores histéricos

e Comparar con una meta

e Comparar con el valor que surge de las “mejores practicas"

(Benchmarking)

La presentaciéon de la informacién podra ser en tablas, graficos o en

texto. Lo ideal es que permita una rapida interpretacién del tema.
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5.3. INFORMATICA

5.3.1. Etapa 8: Eis:

En una empresa donde todavia no se utilizan objetivos, ni haya informes
de control de gestidon, es aconsejable una carpeta en donde alguna
persona de area administrativa recopile a la direccion los principales

indicadores.

El software que se utilice dependera del grado de informatizacién que

tenga una empresa

5.4. UTILIZACION

5.4.1. Etapa 9: Comunicacion Y Capacitacion:

La elaboracién del Tablero de Comando implica un esfuerzo de
comunicacion explicita e implicita adicional al normal. Todas las etapas

son un proceso educativo muy valioso para todos los niveles.
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5.4.2. Etapa 10: Integracion A Todas Las Fases De La

Gestion Empresarial:

El Tablero de Comando es parte de la gestion empresarial y esta
relacionado con todas las actividades gerenciales. Una vez disefado y

concretado debera:

e Integrarse al proceso de planeamiento y presupuestacion de la
empresa. Es decir cada meta debera contar con un plan, un
programa y un presupuesto que permita cumplirla

e Usarse en la conduccidn del personal y su evaluacién. El Tablero de
Comando facilitara el dialogo con el personal y el anadlisis de acciones
correctivas. Permitird a su vez evaluar el desempefio de las personas
para determinar “premios y castigos".

e Usarse para mejorar la toma de decisiones del gerente, es decir la
identificacion de alternativas de acciéon vy la seleccion de algunas de

ellas.
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6. INFORMACION ESTRATEGICA DE LA COOPERATIVA

COMUDROGAS LTDA.

6.1.ENTORNO
TOTALES GLOBALES
Sector Farmacéutico
(miles de pesos)
INDICADORES TOTALES
Numero de establecimientos 21
Valor del activo 60.313.495
Valor del pasivo 15.232.123
Valor de ventas 125.453.309
Valor de patrimonio 21.109.973
Utilidad 6.414.169
Tabla 1

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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INDICADORES FINANCIEROS

(miles de pesos)

EMPRESA VENTAS ACTIVOS PASIVOS PATRIMONIO UTILIDAD
Copservir 51.600.000 22.240.894 = 9.367.613 3.566.546
Drosan Ltda 23.528.645 12.976.832 7.471.210 5.505.622 1.386.767
COMUDROGAS 21.387.129 9.201.178 38.209 644.927 -146.557
Unidrogas 11.289.363 5.145.260 2.770.690 2.374.570 95.354
Represander 5.778.653 3.032.083 69.334 1.455.642 476.022
Servifarma 3.499.449 3.114.756 2.597.657 517.099 322.513
Disfarma 1.957.820 1.061.964 622.598 439.366 =

J. G.B. S.A. 1.500.000 892.624 - - -

Supergen Ltda 1.347.998 1.357.974 1.040.811 317.163 472.557
Vélez y Gomez Ltda 916.560 480.969 170.028 310.941 54.671
Comercializadora Bermudez y Suarez Ltda 807.911 79.201 29.201 50.000 28.913
Dsitribuidora Ardila Bonilla 545.441 2.210 - 2.210 79.256
Drocol 375.820 155.000 = = =

Distribuidora Ardila Bonilla 234.021 21.169 - 21.169 43.842
Gencol Ltda 217.853 166.433 118.715 47.718 7.718
Distribuidoras de Ind. Americanas 150.078 53.017 54.122 1.105 7.155
Distribuidora W. U. T. 125.000 9.900 = 9.900 14.600
Soc. de Proveedores de Medicamentos 88.000 12.127 - 12.127 1.000
Fasan Ltda 57.918 39.119 = 11.565 1.463
Distribuidora Arsa 35.000 2.970 - 2.970 1.000
Servisalud Ltda 10.650 267.815 249.548 18.266 1.349
TOTALES 125.453.309 60.313.495 15.232.123 21.109.973 6.414.169

TABLA 2

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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INDICADORES DE PARTICIPACION EN EL MERCADO
Informacion financiera principales 21 empresas
(expresado en miles de pesos)
EMPRESA VENTAS PARTICIPACION
%
Copservir 51.600.000 41,1
Drosan Ltda 23.528.645 18,8
COMUDROGAS 21.387.129 17,0
Unidrogas 11.289.363 9,0
Represander 5.778.653 4,6
Servifarma 3.499.449 2,8
Disfarma 1.957.820 1,6
J. G. B. S.A. 1.500.000 1,2
Supergen Ltda 1.347.998 1,1
Vélez y Gomez Ltda 916.560 0,7
Comercializadora Bermudez y Suarez Ltda 807.911 0,6
Distribuidora Ardila Bonilla 545.441 0,4
Drocol 375.820 0,3
Distribuidora Ardila Bonilla 234.021 0,2
Gencol Ltda 217.853 0,2
Distribuidoras de Ind. Americanas 150.078 0,1
Distribuidora WUT 125.000 0,1
Soc. de Proveedores de Medicamentos 88.000 0,1
Fasan Ltda 57.918 0,05
Distribuidora Arsa 35.000 0,03
Servisalud Ltda 10.650 0,01
VENTAS TOTALES 125.453.309 100
Tabla 3

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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CLASIFICACION SEGUN ACTIVOS
Informacion principales 21 empresas
(expresado en miles de pesos)
EMPRESA ACTIVOS CLASIFICACION
%
Copservir 22.240.894 36,9
Drosan Ltda 12.976.832 21,5
COMUDROGAS 9.201.178 15,3
Unidrogas 5.145.260 8,5
Servifarma 3.114.756 5,2
Represander 3.032.083 5,0
Supergen Ltda 1.357.974 2,3
Disfarma 1.061.964 1,8
J.G.B. 892.624 1,5
Vélez y Gomez Ltda 480.969 0,8
Servisalud Ltda 267.815 0,4
Gencol Ltda 166.433 0,3
Drocol 155.000 0,3
Comercializadora Bermudez y Suarez Ltda 79.201 0,1
Distribuidoras de Ind. Americanas 53.017 0,1
Fasan Ltda 39.119 0,1
Distribuidora Ardila Bonilla 21.169 0,0
Soc. de Proveedores de Medicamentos 12.127 0,0
Dsitribuidora W. U. T. 9.900 0,02
Distribuidora Arsa 2.970 0,00
Distribuidora Ardila Bonilla 2.210 0,00
VENTAS TOTALES 60.313.495 100
Tabla 4

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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CLASIFICACION SEGUN PATRIMONIO
Informacion principales 21 empresas
(expresado en miles de pesos)
EMPRESA PATRIMONIO CLASIFICACION
%
Copservir 9.367.613 44 .4
Drosan Ltda 5.505.622 26,1
Unidrogas 2.374.570 11,2
Represander 1.455.642 6,9
COMUDROGAS 644.927 3,1
Servifarma 517.099 2,4
Disfarma 439.366 2,1
Supergen 317.163 1,5
Vélez y Gomez Ltda 310.941 1,5
Comercializadora Bermudez y Suarez Ltda 50.000 0,2
Gencol Ltda 47.718 0,2
Distribuidora Ardila Bonilla 21.169 0,1
Servisalud Ltda 18.266 0,1
Soc. de Proveedores de Medicamentos 12.127 0,1
Fasan Ltda 11.565 0,1
Distribuidora W. U. T. 9.900 0,0
Distribuidora Arsa 2.970 0,0
Distribuidora Ardila Bonilla 2.210 0,0
Distribuidoras de ind. Americanas 1.105 0,01
J. G. B. - 0,00
Servisalud Ltda - 0,00
VENTAS TOTALES 21.109.973 100
Tabla 5

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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CLASIFICACION SEGUN UTILIDADES
Informacion principales 21 empresas
(expresado en miles de pesos)
EMPRESA UTILIDADES CLASIFICACION
%
Copservir 3.566.546 55,6
Drosan Ltda 1.386.767 21,6
Represander 476.022 7,4
Supergen 472.557 7,4
Servifarma 322.513 5,0
Unidrogas 95.354 1,5
Distribuidora Ardila Bonilla 79.256 1,2
Vélez y Gomez Ltda. 54.671 0,9
Distribuidora Ardila Bonilla 43.842 0,7
Comercializadora Bermudez y Suarez 28.913 0,5
Distribuidora W. U. T. 14.600 0,2
Gencol 7.718 0,1
Distribuidoras de Ind. Americanas 7.155 0,1
Fasan Ltda. 1.463 0,0
Servisalud Ltda 1.349 0,0
Soc. de Proveedores Medicos 1.000 0,0
Distribuidira Arsa 1.000 0,0
Drocol - 0,0
J. G. B. = 0,00
Disfarma - 0,00
COMUDROGAS LTDA -146.557 -2,28
VENTAS TOTALES 6.414.169 100
Tabla 6

Fuente: Camara de Comercio Bucaramanga, 2001
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6.1.1. Informacion Del Entorno Regional:

El departamento de Santander tenia a Junio/00 una poblacién total
estimada de 1'964.361 habitantes, de la cual el 70% correspondia a
cabezas municipales y el 49% al area metropolitana de Bucaramanga.
El departamento segun el ultimo registro disponible de cuentas
regionales (1.997), contribuye con el 5.5% del PIB nacional y presenta
un crecimiento anual del 1.3%, inferior en 2,1 puntos al del pais. En el
producto departamental se destacan como principales sectores el
agropecuario ( 21,5%), la industria manufacturera el (15,2%), los
servicios inmobiliarios y alquileres (10,6%), el comercio (9,4%) y la

construccion el (7,5%).

Entre los resultados de la economia del departamento al final del tercer
trimestre del afio 2000 se observo una tasa acumulada de inflacién en
Bucaramanga que, excepto la de 1999, es la mas baja de los ultimos 10
afos (8,8%), aunque supera el promedio nacional y resulta la cuarta
mas alta del pais. El nivel de desempleo a septiembre (17,8%) fue
inferior en 0.9% al mismo mes de 1999 y el mas bajo entre las siete
principales areas metropolitanas. El numero de personas ocupadas en

Bucaramanga aumento 7,2% en los ultimos doce meses.
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Es notable el incremento respecto de septiembre del aho anterior en la
inversion en sociedades registradas por la camara de comercio de
Bucaramanga ( 390,1%), debido basicamente al sector eléctrico, pero
con aumentos importantes en el sector agropecuario, la intermediacién
financiera y los servicios sociales. Avances importantes se dieron
también en el valor acumulado de las exportaciones a septiembre

(170,6%) y en las importaciones (14,6%).

En el sistema financiero del area metropolitana se registro respecto del
tercer trimestre de 1999 una evolucién positiva en las fuentes de
recursos (6,1%), ante todo por el comportamiento de los CDT s y a la
recuperacion que han logrado las cuentas corrientes y las de ahorro.
Permanecen en cambio sintomas de secesion en los usos de los
recursos, con descenso en la comparacion anual ( 19.8%), por bajas
importantes en los saldos de cartera, tanto vigente como vencida,
aunque esta volvid a crecer (14.6%) en el ultimo trimestre. No
obstante, se notan sefiales de recuperacion en las colocaciones de

crédito nuevo, con alta participacién del sector financiero.
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En el sector publico, los gobiernos centrales de Santander vy
Bucaramanga tuvieron incrementos importantes en sus ingresos
propios, pero también en el gasto y en particular en la inversidon, con
efecto en un amplio avance del déficit (110.6%) con relacion al

acumulado a septiembre del afio precedente.

En cuanto a otros indicadores de la actividad econdmica regional al
cierre de este periodo, se destacaron aumentos frente al acumulado del
tercer trimestre de 1999 en el sacrificio de ganado vacuno (12.5%) vy
porcino (45.1%), leve reduccién en la actividad edificadora (- 0.9%), al
igual que recuperaciones moderadas en el consumo de energia eléctrica

(2.1%) y de gas natural (0.2%), ante todo el sector financiero.

Inversion Neta en Sociedades

A Septiembre

(millones de pesos)

Actividad 1999 2000 Variacion % Participacion %
Econdémica Inversion Neta
Servicios Sociales y 875 2035 132.5% 1.3%

Salud
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Sociedades Constituidas

A septiembre

(expresado en millones de pesos)

Variacion
Actividad 1999 2.000 % Participaciéon %
Econdmica No K No K No K Inversion Neta
Servicios Sociales y| 33 292 44 417 | 33.3 | 42.7 5.2
Salud
Sociedades Disueltas
A Septiembre
(expresado en millones de pesos)
Actividad 1999 2.000 Variaciéon % Participacion %
Econdémica No K No K No K Inversion Neta
Servicios Sociales y| 16 166 | 20 | 1.029 | 25.0 | 520.3 12.3
Salud
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Inversion Neta Por Actividad Economica

A Septiembre

(expresado en millones de pesos)

Actividad 2.000 2.001 Variacion % Comportamiento
Econdémica
Servicios Sociales y 71 358 407.3% Aumento
Salud

Empresas Constituidas Por Actividad Econémica

A Septiembre

(expresado en millones de pesos)

Actividad 2.000 2.001 Variacion % |Comportamiento
Econdémica No K No K No K No K

Servicios Sociales y| 15 197 28 421 |[86.7 | 113.5% | Aum. Aum.
Salud
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6.2. HISTORIA DE COMUDROGAS LTDA

El 4 de diciembre de 1.995 se constituyd la COOPERATIVA
MULTIACTIVA DE DROGUISTAS LTDA. COMUDROGAS, con los
esfuerzos de su socio y gestor, sefor Eliseo Rueda, profesional en
Gestion empresarial, muy conocido en el medio de los droguistas y
quien se desempefid durante varios afios en actividades relacionadas
con el comercio y la visita médica, fue propietario de diversas

droguerias y laboratorios en la ciudad de Bucaramanga y Piedecuesta.

Se distinguidé por ser una persona con espiritu emprendedor y dindmico,
caracteristicas que lo llevaron a considerar la viabilidad de la creacién de
una organizacion cooperativa que reuniera al gremio de droguistas, esta
ardua labor la inicio realizando visitas a cada uno de los droguistas de
Bucaramanga y de las provincias cercanas a la zona, creando la
necesidad de asociarse y estableciendo los beneficios que se obtendrian

en un futuro.

Asi, de esta manera, inicia sus actividades en un local ubicado en la

carrera  Quince (15) con calle veintiocho (28) de la ciudad de
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Bucaramanga, comenzando con las secciones de afiliacion y recaudo de
aportes, mas adelante se ubicaria en el sector del Parque de los nifos,
para trasladarse posteriormente y con la previa adquisicion de un
depdsito de drogas llamado DIDROGAS LTDA., al sitio en el que
actualmente prestan sus servicios. Con esta adquisicion se da comienzo

a una nueva etapa en la cristalizacién de su suefio.

Con lo anterior se dio origen a la estructura de la cooperativa, por
cuanto se pudo contar con una serie de recursos en procesos logisticos

y estratégicos como son:

Deposito de drogas

e La comercializacion

e La distribucién

e Proceso de telemercadeo

e cartera

e clientes

e un paquete contable

e seccidn de ahorro y crédito

e entre otros.
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El siguiente paso fue la adquisicion del inmueble, por medio del
préstamo otorgado por los asociados a la cooperativa, teniendo en
cuenta las ventajas que puede ofrecer como garantia ante las entidades

financieras segun sea el caso.

El crecimiento de Comudrogas se ha mantenido durante sus cinco afos
de existencia a pesar de la recesién econdmica que atraviesa el pais,
situacion que la llevd a terminar con la seccion de Ahorro y Crédito,
debido a su elevado costo financiero y ante la imposibilidad de
mantenerla en funcionamiento. Dejando esta clase de servicio en manos
de entidades de amplia tradicibn y experiencia como lo son

COOPCENTRAL Y COOMULTRASAN.

El desarrollo, crecimiento y ampliacion del servicio a ciudades como
Barranquilla, Bogota y Cali ha sido producto de las buenas relaciones
con su principal aliado COPSERVIR, quien se ha convertido en su

principal cliente a nivel nacional.

Finalmente COMUDROGAS proyecta realizar unos cambios a nivel de
razon social como COOPERATIVA MULTISERVICIOS, y de esta manera

eliminar definitivamente el estigma de cooperativa de ahorro y crédito.
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Asi mismo desea desarrollar las sucursales en su totalidad y ampliar su

cubrimiento a nivel nacional.

6.2.1. Presencia Geografica:

La Cooperativa COMUDROGAS actualmente cuenta con una sede
principal en Bucaramanga, donde esta ubicada la parte administrativa,
el depdsito, la distribucidon y comercializacion de los productos a nivel

urbano y las distintas provincias de la zona.

Igualmente, cuenta con agencias en Bogotd, Cali y Barranquilla, las
cuales manejan la distribucién de los productos a un solo cliente que es

COPSERVIR debido a la importancia estratégica que éste representa.

Asi mismo se tiene proyectado el desarrollo de las agencias al mismo
nivel de Bucaramanga (ampliando la cartera, creando la parte comercial,
el deposito, fortaleciendo la distribucidon, la comercializacién, etc.), para
hacer presencia de una forma mas adecuada y demostrando que se
tiene un mercadeo eficiente y estructurado ante la competencia vy las

multinacionales.
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6.2.2. Competencia:

COMUDROGAS es la cooperativa que ha marcado la pauta en precios a
nivel de distribucién y comercializacién de medicamentos, lo que no
sucede en la parte de servicio y surtido que es donde radica su mayor

debilidad.

Los depdsitos de drogas que figuran dentro de la competencia tenemos:
e Drosan

e Unidrogas

e Drocol

e Farma

e Represander

e Prodefarma

Este ultimo ingresdé al mercado en octubre del afio dos mil, con precios
por debajo del costo, debido a la gran cantidad de inventarios que

maneja en Clcuta a través de su casa principal DRONORTE.
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Con respecto a los precios de los medicamentos, estos han tenido la
necesidad de ser ajustados cada tres o cuatro meses, por ser productos
importados en su mayoria y algunos terminados en el pais con materias

primas extranjeras.
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6.3. MISION (propuesta)

Somos una empresa de economia solidaria del gremio de droguistas,
que busca satisfacer las necesidades de los asociados y clientes,
teniendo en cuenta el servicio, distribucion, cumplimiento, precios,
calidad, y surtido en nuestros productos. A través de la capacitacion y
desarrollo del sentido de pertenencia, solidaridad, compromiso vy
cooperacion, que contribuya decididamente al crecimiento armédnico y

equilibrado de nuestra familia, nuestra organizacién y nuestro pais.
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6.4. VISION (propuesta)

Consolidar a COMUDROGAS LTDA como la empresa lider en la
prestacion de servicios de mercadeo, convirtiéndola en un modelo
eficiente de distribucién y comercializacion de medicamentos vy
productos populares, destinados a la salud humana, asi como por su

presencia competitiva en el ambito nacional.
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6.5. OBJETIVOS

6.5.1. Objetivo General:

Optimizar todos los procesos y recursos tanto administrativos como
operativos de manera que permitan el cubrimiento del cien por cien de
las necesidades de los asociados y clientes, asi como el aumento de la
presencia competitiva en el ambito nacional, la rentabilidad y la

participacion del mercado.

6.5.2. Objetivos Especificos:

e Capitalizacién de la empresa mediante Bonos.

e Lograr que la totalidad de los asociados cumplan con el minimo de
aportes, a través del fortalecimiento de la educacién cooperativa e
identificacion con la empresa.

e Hacer un ajuste en los gastos de la empresa, principalmente en el
aspecto financiero para disminuir los altos intereses que se estan
pagando por préstamo efectuados desde la fundacién de Ia

cooperativa.
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e Reestructuracion de plazos en cuanto a créditos tanto en compras
como en ventas (30 dias) con el fin de reducir gastos financieros.

e Mantener un stock adecuado de inventarios con alta rotacién, siendo
necesario para ello mayor capital, un control estadistico y Personal
capacitado para el manejo de los mismos.

e Establecer el mismo sistema de mercadeo para las agencias en
Bogota, Barranquilla y Cali, previo andlisis del medio a través de
estudios de mercado las cuales determinaran el potencial de clientes
y la viabilidad del proyecto, principalmente en Bogota dada su
condicién de ciudad capital y centro de principales empresas en el
pais.

e Realizar gestidn con los proveedores en la busqueda de mejorar las
condiciones de compra, que se traduzcan en mejores precios de
venta.

e Alcanzar el liderazgo comercial de la cooperativa en precios, surtido y
servicio al cliente.

e Desarrollar el recurso humano de cara al cliente, teniendo en cuenta:
la calidad profesional, la verdadera cultura del servicio y Ila

interaccion motivacional.
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6.6. MATRIZ D.O.F.A

6.6.1. Debilidades:

No se han establecido presupuesto de venta ni mercadeo para
publicidad y promocion institucional

No se posee estructura definida para la parte administrativa
Presentan problemas de liquidez.

El inventario no es éptimo, para cubrir con la demanda de los
asociados y clientes.

Los sistemas de informacidn acerca de la competencia, no estan a la

altura de las necesidades estratégicas de la organizacion.

6.6.2. Oportunidades:

La ley 100/93 porque ha permitido abrir el mercado genérico, hay
mas oferta y mas demanda

El incremento potencial en ventas por la creacion de las ARP y EPS
Alianzas estratégicas

Cambio en los habitos de consumo que han generado nuevos
segmentos de mercado.

Nuevas tecnologias aplicables al negocio: Comercio electrénico.
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e Diversidad de los medios de pago.

6.6.3. Fortalezas:

e Todos los socios son droguistas y como socios son clientes.

Tener como socio estratégico a Copservir Ltda.

Aumento de la presencia competitiva en el ambito nacional.

Programas de capacitacion del recurso humano, bajo los principios

de solidaridad, Compromiso, cooperacion y pertenencia.

Experiencia en el ramo farmacéutico de sus socios.

La sistematizacion.

6.6.4. Amenazas:

La dificultad para el acceso a los créditos en bancos y corporaciones
ante la actual situacién econdmica del pais.

e Alianzas estratégicas de la competencia.

e Cambio de condiciones comerciales con los proveedores.

e Aumento de la competencia a nivel horizontal y vertical.

e Descomposicion socio econdémico del pais: Zonas de violencia,

intervencion extranjera en el pais, Inseguridad etcétera.

Cambios en la legislacién econdmica colombiana.
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6.6.5. Estrategias:

A nivel estratégico la organizacion COMUDROGAS no tiene bien
definidas, ni estdn consignadas en ningln lugar las estrategias de
manera que permitan el conocimiento a todo el personal de la
Cooperativa, su aplicacion y la forma de cdmo se van a alcanzar sus

objetivos a largo y corto plazo.

Segun lo anterior y como una forma de contribucion a la organizacién y

desarrollo, se propuso clarificar una serie de estrategias que a

continuacidon se enumeran:

126



CM. COMUDROGAS LTDA.

6.6.5.1. A Nivel R.R. H.H.

6.6.5.1.1. Capacitacion:

+ Consolidar los planes y programas para el desarrollo personal,
familiar de los asociados y lideres de accion, permitiendo con esto el
mejoramiento de su calidad de vida.

+ Desarrollar la cultura cooperativa con el fin de contribuir a formar el
nuevo miembro de la cooperativa Comudrogas.

+ Enfatizar en la capacitacion permanente a la totalidad del personal de

la Cooperativa como un mecanismo de motivacion en su desempefio

6.6.5.1.2. Organizacion Del Recurso Humano:

+ Establecer el organigrama y fomentar la interrelacion entre las

areas

+ Reforzar o delegar algunas funciones

6.6.5.1.3. Cambios De Personal Y Contratacion:

+ Incorporar personal calificado
+ Eliminar personal superfluo

+ Aplicar nuevas politicas de contratacién laboral
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6.6.5.1.4. Motivacion:

+ Restablecer el orden, disciplina y respeto generando un clima laboral
positivo

Revisar la estructura salarial

Aumentar la delegacion de las funciones

Mejorar la comunicacion

incentivar el buen desempeno

-+ + & ¥

Alentar a los estudiantes universitarios y jévenes profesionales para

su continuo mejoramiento

6.6.5.2. A Nivel Comercial:

6.6.5.2.1. Mejoramiento:

+ Unificar e implementar los mecanismos que garanticen la aplicacién y
evolucidn de politicas de precios, el surtido, el nivel de satisfaccion e
imagen de acuerdo con la situacién del mercado, la situacién
econdmica y la politica, de manera que permita el cumplimiento del
presupuesto, la recuperacién de clientes y la participacion en el

mercado.
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+ Sequir desarrollando alianzas para la distribucion y venta de los

productos

+ Hacer presencia en las diferentes zonas del pais y fortalecer las ya

existentes

+ Fortalecer la imagen institucional (darse a conocer)

6.6.5.2.2. Comercializacion Agresiva:

+ Depuracion de sucursales y vendedores
+ Nuevos productos

+ Promociones

6.6.5.2.3. Cobranza Implacable:

+ Nuevas politicas de cobranza
+ Recaudacion electrénica
+ Adelanto de recaudacion por oferta de productos con precio anual

+ Reduccidon de riesgo de vender a clientes que causen problemas en el

futuro

6.6.5.2.4. Replanteo Estratégico:

+ Nuevo plan comercial
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+ Principales necesidades del socio

6.6.5.3. A Nivel Compras:

+ Capacitar al personal de compras con el fin de mejorar su
productividad y eficiencia

+ Mejorar y revisar los procesos de compras, el almacenamiento para
lograr la eficiencia y una mayor rentabilidad.

+ Unificar y definir politicas de inventarios (dias de existencia, maximos
y minimos, depuraciones etc.)

+ Dotacion tecnoldgica adecuada

6.6.5.4. A Nivel Financiero:

+ Mejorar la rentabilidad (comprando bien - vendiendo bien)

+ Dotar de recursos tecnoldgicos y mejorar los ya existentes para la
generacion continua de informacién relevante

+ Propender por la integracién de la formacién interna y de los
sistemas que la manejan

+ Coordinar con las demas areas las acciones para mejorar la toma de

decisiones
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4+ Mejorar el nivel de capital de trabajo a través de los asociados (bonos
de capitalizacion)
4+ Cumplimiento minimo de aportes
+ Reduccion de gastos mediante:
@ Personal: Reduccion de horas extras
® Energia: Reduccion del tiempo de funcionamiento del edificio
# Intereses. Alternativas mas econdmicas de financiar las
actividades
# Ideas del personal: Participacion y propuestas, analisis y

viabilidad
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7. MODELO DEL SISTEMA DE CUADRO DE MANDO DE

COMUDROGAS LTDA.
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INFORMACION
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7.1. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA DEL MODELO

DEL CUADRO DE MANDO

En el modelo del Cuadro de Mando de la Cooperativa Comudrogas se
puede apreciar la relacion existente entre las diferentes areas que
componen la entidad y su entorno interno y externo, con el cual se
tendra acceso al sistema de informacion, al sistema de alerta, y al
controller, en el momento en que la Gerencia lo estime conveniente,

convirtiéndose en la herramienta clave para el éxito de la Cooperativa.

7.1.1. Controller

El acceso al Controller sélo debe ser permitida a la persona determinada
para ejercer funciones de Director de Informacién. Desde este lugar
llevara a cabo la funcion de administrar la informacién que llegue a él.
Le permite la entrada de una serie de informacion con la cual podra:

® Controlar los usuarios

E Mantener su propio sistema, con respecto a temas de seguridad y

actualizacion de datos a tiempo real.
® Supervisar el acceso y analisis estadistico del nivel de uso del

sistema.
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m Participacion directa en todas las demas areas, con acceso directo por
el administrador y uno de los maximos contribuyentes en el proceso
de toma de decisiones

m Depurar la informacion que sera enviada a la Direccidn General

7.1.2. Indicadores:

Mide la informacién generada por los cuadros de mando de las
diferentes areas como son la Financiera, de Compras, la Comercial y la
de Recurso Humano, teniendo en cuenta los factores claves de gestidon

(FCG) que la conforman.

Esta panoramica general refleja todas las areas criticas y el estado de
los principales FCG en cada una de ellas, enviando la informacion al
Controller quien determina en que estado critico se encuentra el area
sefialando su estado en un sistema de Alerta que puede ser de maximo
nivel, es decir, cuando existe algun riesgo importante; el nivel medio,
cuando hay un indice de precaucion y el nivel bajo, que nos indica que

es normal.
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Se podra encontrar —para cada FCG- una serie de indicadores que, en

algunos casos resultaran esenciales “"CLAVES” para su gestion.

7.1.3. Informacion Del Entorno Interno y Externo:

Con respecto a la informacién que podemos consultar del exterior

tendra una doble vertiente:

1. La que se puede obtener por origen de la investigacidon, los
conocimientos compartidos y transmitidos, etc... de todos los
responsables y miembros de la organizacién y que, de un modo u
otro pudieran afectar a la empresa.

2. La que se puede denominar “informacién externa”, que es importante
para la organizacién, como son:

Informacion relacionada con el sector farmacéutico
Informacion externa: nacional e internacional, evolucién del

mercado, variables macroecondmicas
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7.1.3.1. Acontecimientos Mas Relevantes Externos:

Su intencion es ofrecer informacion actualizada de los acontecimientos
relevantes que han afectado y afectan a la organizacién y, ldgicamente,
su previsible evolucidon. Lo interesante es que proporciona un analisis
de la evoluciéon del mercado farmacéutico y un resumen informativo
sobre las ventas por productos, realizadas en Bucaramanga y sus

agencias en Bogotd, Cali y Barranquilla.

7.1.3.2. Contactos Y Responsables:

Contiene una relacién de los principales contactos de la Direccion
General y, por otra, los responsables de las distintas areas de la
entidad. Su principal ventaja se centra en la posibilidad de incorporar
nuevos contactos y responsables y que, a efectos de agilidad, se poseen
los correos electréonicos de todos ellos para una comunicacién urgente

en caso de ser precisa.

7.1.4. Cuadro De Mando De La Direccion General:

Constituye la seccidn mas importante del modelo, pues a ésta llega toda

la informacion ya depurada enviada por el controller para una posterior
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toma de decisiones que logren los objetivos a corto y largo plazo

propuestos por la Cooperativa.

Teniendo a su disposicién las herramientas para analizar en forma

integrada la informacidn suministrada por el controller, como es:

ORGANIGRAMA: Es un organigrama interactivo y actualizado de la
empresa en todo momento, dandole el significado de maximo

responsable de la informacion al Controller.

INFORMES: Se refiere al resumen concreto sobre la Cooperativa y
su entorno, tales como: Estados financieros, presupuestos,

estadisticas y en fin todos los que la Gerencia solicite al Controller.

GRAFICOS: Consta de graficos especiales solicitados por la
Direccion General al Controller en los que se refleja de manera
comparativa las diferentes areas de la Cooperativa, como son: la

financiera, la comercial, la de compras y el Recurso Humano.

AGENDA: Es un complemento de la alta direccidon para facilitar la
organizacién de su trabajo al momento de sus actividades mas

préximas.
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8. APLICACION DE CUADRO DE MANDO

8.1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE COMUDROGAS

LTDA

8.1.1. Organigrama (Propuesto)

ASAMBLEA GENERAL

REVISOR FISCAL u JUNTA DE VIGILANCIA

CONSEJO DE ADMINISTRACION

GERENTE GENERAL

Secretaria de Gerencia

GERENTES DE AGENCIAS

DPTO DE COMPRAS DPTO COMERCIAL DPTO DE CONTABILIDAD DPTO DE RR HH

No se tiene establecido un organigrama oficial por parte de la

cooperativa, pero existe un precedente realizado por estudiantes de la
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UDES acerca del tema a manera muy general que no se adecua a la

realidad de la cooperativa.

Por esta razon la gerencia esta de acuerdo con el diseio de un
organigrama que represente la verdadera estructura de la Cooperativa,
pero para esto, se requiere de la participacién de los diferentes
miembros de la organizacién. Entre los que se ha tenido en cuenta:

e La gerencia

e La junta directiva

e Los jefes de areas

Como se puede apreciar, el maximo nivel jerarquico es ejercido por la
Asamblea general, seguida por el concejo de administracién y la
gerencia general. Esta ultima tiene bajo su responsabilidad a los
gerentes de agencias y las areas respectivas de compras, contabilidad,
comercial y recurso humano. Es de aclarar que aun cuando estas dos
ultimas areas no esta completamente estructuradas y su dependencia
es directa de la gerencia, para efectos de estudio, andlisis vy
organizacién, se determinaron como areas independientes previendo su

futuro desarrollo.
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8.1.2. Estructura Por Areas:

Para la definicién de la estructura por areas se debe tener en cuenta, su
desempeno actual, las funciones que realiza, los informes que maneja,
su sistema de informacién y adicional a todo lo anterior se incluirad las
propuestas con respecto al establecimiento de los factores claves de
gestién, con sus respectivos indicadores de evaluacion por areas
criticas, establecidas previamente con la gerencia. Igualmente, se
proyecta diseflar los procesos graficamente para un mayor

entendimiento y acercamiento a la realidad de la organizacion.

Es importante, tener un especial cuidado con las areas que aun no han
sido estructuradas totalmente, por cuanto la mayor parte de la
responsabilidad recae en areas o personas no involucradas directamente

con ellas.

8.1.2.1. Area Funcional De Financiera:

Esta area ha tenido una serie de cambios y mejoras, dadas por la
implementacién del sistema contable en linea que ha permitido un

mayor control.
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A pesar de su progreso, aun hay limitantes a nivel recurso humano
como es el caso del contador quien debe ser juez y parte (hace y
revisa), ademas, de realizar funciones de control en el cumplimiento de
sus labores ante la ausencia del sentido de pertenencia de los

empleados.

En esta area se determind una disminucion en la rentabilidad debido a
altos gastos financieros, por esta razon se tomé la decision de reducir la

ndmina en diez empleados y una exhaustiva reduccidon de costos

Otro problema detectado es el mal manejo de la parte de descuentos
por pronto pago en la parte comercial, este genera informacién de
ventas netas con el descuento incluido, tergiversando la informacion y

generando sobre costos.

Dentro de los informes que genera el Area podemos mencionar, El
Balance General, Estado de Resultados, Estado de Cambios en Ia
Situacidn Financiera, Estados de Flujo de Efectivo, Flujos de Caja entre
otros que tienen como finalidad la evaluacion de la situacion econdémica

y financiera para la adecuada toma de decisiones.
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En esta area se concentran las funciones referentes a tesoreria,
cartera-facturacion, aspectos contables, tributarios vy legales vy

presupuestos.

Con respecto a los factores claves de gestion y sus indicadores se
tienen en cuenta:

1. F. C. G. De Liquidez

2. F.C. G De endeudamiento

3. F.C. G De actividad

4. F. C. G De rentabilidad

8.1.2.2. Area Funcional De Comercial:

En la parte comercial se han establecido una serie de limitantes para su
optimo desempefio aun cuando la gerencia se ha preocupado por

mejorar sus condiciones.
En la actualidad el personal del area es muy reducido, dada las

circunstancias de austeridad econdmica, la que requiere de

profesionales idoneos, abiertos al cambio, emprendedores, lideres, etc.
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Ante la falta de un presupuesto de ventas, definicion de zonas, politicas
de descuentos, objetivos del area, claridad en los descuentos,
condiciones de pago, de servicio de atencidén, preventa, posventa, la
gerencia se ha visto en la necesidad de realizar actividades comerciales
pero su efectividad no ha sido la mejor, ante la multiplicidad de

funciones.

En la parte de control se ha establecido, reducir la autonomia del
vendedor con respecto a descuentos y cupos otorgados a los clientes

con el fin de mejorar la rentabilidad y el volumen de ventas.

Es importante la coordinacién de esta area para que contribuya a la
generacion de informacién para el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.

El desarrollo de la parte comercial es de vital importancia para el
fortalecimiento de la organizacidén, por esta razén se hace necesario el
no restringir las ventas de acuerdo a los aportes de los socios, lo cual se
lograra a través de la renovacion de la informacién de los clientes con
respecto a pagarés, direcciones, teléfonos, referencias, etc., con el

objetivo de realizar un analisis individual que tendra en cuenta los
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volumenes de compra, la capacidad de pago, la periodicidad de pago, su

regularidad, su clasificacién como clientes y asignacion de cupos etc.

Con lo anterior y ante la puesta en marcha de un sistema de bloqueo de
las cuentas cuando sobrepasen los cupos establecidos, se hard necesario
crear un nivel de autorizacién para la aprobacion de sobre cupos cuando
el cliente asi lo requiera y se justifique segun los criterios del analisis

individual.

En lo posible, los descuentos deben ser otorgados por el sistema
automaticamente, evitando pérdida de la rentabilidad por asignarlos

erroneamente.

Las funciones del area han sido muy limitadas dada la circunstancia de
su falta de estructuracién y la dependencia directa de la gerencia, que
en muchos casos asume la responsabilidad de su manejo desarrollando
actividades referentes a esta. Dentro de las labores de venta se han
establecido las siguientes Sondeo o Estudio a nivel clientes potenciales,

visita de ventas, cobro de cartera, servicio de preventa y post venta.
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En cuanto a la generacion de informes se pueden establecer estado de
cartera por vencimientos, por vendedor, informacién de clientes,
informe de la gestidn realizada por vendedor, presupuesto de ventas por

vendedor y general.

Con respecto a los factores claves de gestion y sus indicadores se tienen

en cuenta:

1. F. C. G. Satisfaccion del cliente

2. F. C. G. Ventas y cuotas de mercado

8.1.2.3. Area Funcional De Recurso Humano:

Esta en manos de la Gerencia debido a que en la cooperativa no existe
esta area, por esta razén se hace necesario la evaluacién del personal
con que cuenta la organizacién, capacidades, el nivel de compromiso y

pertenencia con la organizacion.

Las funciones de Recurso Humano estan centradas en la gerencia,

quien realiza el proceso de Seleccién, Evaluacidén con asesoria del area,

contratacidon, capacitaciéon a través de programas con entidades del
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estado como el SENA y Cajas de Compensacién y a nivel privado por

intermedio de los laboratorios.

Con respecto a la generacién de informacion sobre el personal se tiene
en cuenta los informes sobre actividades de salud ocupacional, datos
del personal, programas de capacitacién sobre determinadas areas,

incapacidades etc.

Con respecto a los factores claves de gestidn y sus indicadores se tienen
en cuenta:

F. C. G. Clima Laboral

F. C. G. Seguridad e Higiene

F. C. G. Nivel salarial

8.1.2.4. Area Funcional De Compras:

El area de compras estd a cargo de una funcionaria que se ha
caracterizado, por su intencidon de hacer bien las cosas pero su gestion
no ha sido la adecuada, por esta razén la gerencia ha expresado su
deseo para que el area esté manejada por una persona capacitada y con

amplia experiencia en el ramo.
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Es necesario la capacidad de andlisis apoyados en el sistema que se
encarga de arrojar los datos para determinar, si se compra o no, si es
rentable su adquisicién, la veracidad de la rotacidon, su objetividad en la
compra, el comportamiento de los productos, que establezca controles
estrictos en lo que se compra, lo que se vende y como se hace, de la
misma forma coordinar con el area comercial los plazos de pago a
proveedores y los plazos de recuperacién de cartera, evitando asi altos
costos financieros. Es importante que ante la organizacién establecida
para la atencidn a proveedores con cita previa se adapte a la
programacion interna con una planeacion y coordinacion previas a la

negociacién con éstos.

Con lo anterior se busca que la gerencia cuente con una informacién
mas eficiente y relevante por parte del area de compras para la
adecuada toma de decisiones, en términos de rentabilidad, asi mismo,
se pretende que la gerencia disponga de un mayor tiempo para la
organizacién, planeacion y evaluacion de las actividades de la

Cooperativa tendientes al cumplimiento de la misién y la vision.
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Una de las funciones principales de compras es el analisis de la rotacién
de los inventarios, bloqueo de despacho de mercancias a clientes cuyo
cupo de crédito se ha excedido, control de existencias, de despachos,
politica de descuentos y créditos con proveedores, realizar pedidos

previa autorizacién de la gerencia.

Es importante tener en cuenta que ante la ausencia de la delegacion
algunas de las funciones del area son consultadas con la gerencia para

la validacion y como garantia de la eficiencia de estas.

Entre los informes que se manejan se tienen los informes de rotacion
por productos, por lineas, informe de devoluciones y su causa, eficiencia
de los proveedores en sus despachos, informes sobre minimos y

maximos, programaciéon de compras por parte de la gerencia.

Con respecto a los factores claves de gestion y sus indicadores se tienen
en cuenta:

F. C. G. Calidad de proveedores

F. C. G. Concentracion de pedidos

F. C. G. Calidad de gestion
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AREA FINANCIERA

F.C.G. INDICADOR FORMULA DEFINICION
CORTO PLAZO

L ACTIVO CORRIENTE La relacion indica el nimero de veces que

I RAZON CORRIENTE PASIVO CORRIENTE es capaz la empresa de responder a corto

Q plazo por las exigencias de los pasivos a

u corto plazo.

I

D . . .

E Muestra una liquidez seca, de la capacidad

z PRUEBA ACIDA ACTIVO CORRIENTE - INVENTARIO de nimero de veces que la empresa esta en
PASIVO CORRIENTE capacidad de responder a las exigencias

Y inmediatas de los proveedores.

(S) CAPITAL DE TRABAJO ACTIVO CORRIENTE - PASIVO CORRIENTE Expresa cuantitativamente o en pesos el

L valor que se obtiene al aplicar la razdn.

\"

: LARGO PLAZO

c RAZON PATRIMONIO A ACTIVOS PATRIMONIO Mide la proporcion de deuda que financian

I TOTAL ACTIVOS los activos de la empresa.

A

A

L

A

N CONCENTRACION DE LA DEUDA PASIVO CORRIENTE Establece que porcentaje del total del pasivo

C A CORTO PLAZO PASIVO TOTAL con terceros tiene vencimiento inferior a un

afio.

A

M

I APALANCAMIENTO TOTAL PASIVO TOTAL Mide el grado de compromiso del patrimonio

: PATRIMONIO con acreedores de la empresa
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INDICADOR

FORMULA

DETALLE

APALANCAMIENTO A CORTO PLAZO

PASIVO CORRIENTE
PATRIMONIO

Mide el grado de compromiso del patrimonio
a corto plazo.

APALANCAMIENTO FINANCIERO TOTAL

PASIVOS CON ENTIDADES FINANCIERAS

Muestra la relacion entre los compromisos

2 PATRIMONIO financieros y el patrimonio.
A
L
A NIVEL DE ENDEUDAMIENTO PASIVOS CON TERCEROS Muestra el grado de participacion de los
: TOTAL ACTIVOS acreedores en el activo total de la empresa
A
M
I
E ENDEUDAMIENTO FINANCIERO SERVICIO DE LA DEUDA Muestra en que medida los ingresos operacio-
N INGRESOS OPERACIONALES nales son capaces de responder por el
;; servicio de la deuda.
UTILIDAD OPERACIONAL La relacion muestra el nimero de veces que
COBERTURA DE INTERESES INTERESES PAGADOS puedo pagar los intereses con la utilidad
operacional.
D
E
Trata de medir la eficiencia con la cual la
A empresa utiliza sus activos. Esta eficiencia
$ se mide dependiendo de la velocidad con que
I se recupera la inversion realizada en dichos
Vv activos.
I
D ROTACION DE CARTERA VENTAS CREDITO Establece el niUmero de veces que giran las
A CUENTAS POR COBRAR PROMEDIO cuentas por cobrar en un periodo determinado
D
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INDICADOR

FORMULA

DETALLE

PERIODO PROMEDIO DE COBRO

CUENTAS POR COBRAR PROMEDIO X 360

VENTAS CREDITO

Para determinar el numero de dias

PERIODO PROMEDIO DE COBRO

360
ROTACION DE CARTERA

Para determinar el niUmero de dias

D
E
2 Para evaluar de una forma adecuada la rotacién
T de inventarios se debe tener en cuenta:
I * Durabilidad del producto
Vv * Costo de mantenimiento
I * Localizacién de proveedores
D * Modo y estilo
A
D ROTACION DE INVENTARIO COSTO DE MERCANCIA VENDIDA Esta razon nos indica las veces de rotacion
INVENTARIO PROMEDIO del inventario.
DIAS DE EXISTENCIA 360 Numero de dias que dura la mercancia alma-
ROTACION DE INVENTARIO cenada
R RENTABILIDAD OPERACIONAL UTILIDAD OPERACIONAL Indica en que porcentaje la empresa ha sido
E GASTOS OPERACIONALES capaz de transformar los gastos de operacion
N en utilidades.
T
A
B
I RENTABILIDAD PATRIMONIAL UTILIDAD NETA Muestra el pocentaje de utilidad generada por
L PATRIMONIO el patrimonio
I
D
3 RENTABILIDAD DEL ACTIVO UTILIDAD NETA Es la utilidad generada por los activos de la

ACTIVO TOTAL

empresa.
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INDICADOR

FORMULA

DETALLE

OP»PU0HrrPFHBP>P-AZ2mMP

MARGEN NETA

UTILIDAD NETA

VENTAS NETAS

Mide el efecto general de otros ingresos
financieros y no financieros excluyendo la
utilidad o pérdida por exposicion a la inflaciéon

MARGEN OPERACIONAL DE
UTILIDAD

UTILIDAD OPERACIONAL

VENTAS NETAS

Mide en nivel de utilidad que la empresa
obtiene en la venta de sus productos con
respecto al costo y al gasto operacional de
los mismos.

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD

UTILIDAD BRUTA

VENTAS NETAS

Mide el nivel de utilidad que la empresa obtie-
ne por la venta de sus productos con respecto
al costo de los mismos.
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AREA COMERCIAL

F.C.G

INDICADOR

FORMULA X 100

DEFINICION

Z0HOO>PTUOHADWN

-moO

m=Zm=raonon

TASA DE FIDELIDAD

CLIENTES QUE REPITEN COMPRAS

CLIENTES QUE COMPRAN EL PRODUCTO

Mide la satisfaccion de los clientes de la
empresa por la adquisicion realizada. Una
tasa elevada es sefal de buena imagen com-
parativa de los productos en el mercado.

TASA DE EXITO

CLIENTES QUE COMPRAN EL PROD.

CLIENTES QUE CONOCEN EL PROD.

Evalla el grado de aceptacion del producto
por los clientes en relacion con la competen-
cia, cuando la tasa de éxito es elevada, intere-
san acciones comerciales que incrementen
notoriedad, en caso contrario seran precisas
actuaciones mas selectivas.

CARTERA DE PEDIDOS

IMPORTE DE PEDIDOS PENDIENTES DE SERVIR

VENTAS MEDIAS DIARIAS (O MENSUAL)

Expresa el nimero de dias o meses de ventas
que se tienen contratadas. Da un margen de
seguridad para la continuidad de las opera-
ciones.

RENOVACION DE CLIENTES

VENTAS A CLIENTES NUEVOS
VENTAS TOTALES

Calcula la tasa de captacion de nuevos
clientes. Un cliente puede considerarse
nuevo si se ha incorporado a la cartera en los
ultimos doce meses
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F.C.G

INDICADOR

FORMULA X 100

DEFINICION

nwr-0Ccao < nwr-2mc<

m O

QUX»onxm=

CRECIMIENTO DEL MERCADO

INCREMENTO DE VENTAS
VENTAS TOTALES DEL MERCADO

El analisis de la evolucion del mercado es un
ingrediente basico para formular politicas
comerciales a largo plazo. Y la composicién
de la cartera de productos de la empresa.

PARTICIPACION EN EL MERCADO

VENTAS DE LA EMPRESA
VENTAS TOTALES DEL MERCADO

Mide el éxito alcanzado en el mercado. Cuanto
mas alto sea, mayor sera la aceptacion de
sus productos.

DIMENSION RELATIVA

VENTAS DE LA EMPRESA
VENTAS DEL MAYOR COMPETIDOR

Este porcentaje calcula la distancia de la em-
presa en relacion con el primero del sector.

NOTORIEDAD DE LA EMPRESA

CLIENTES POTENCIALES QUE CONOCEN LA EMPRESA

CLIENTES POTENCIALES

Estima el grado de conocimiento que tiene el
mercado de la empresa.

ESTRUCTURA DE CLIENTES

VENTAS TOTALES POR PERIODO
VENTAS POR CLIENTE

Mide el grado de dependencia y, en conse-
cuencia, el riesgo de concentrar las ventas
en un numero reducido de clientes si la con-
centracion es alta el peligro es mayor.

No tener en cuenta el factor %

EFICIENCIA EN LA RED DE VENTAS

VENTAS TOTALES
NUMERO DE VENDEDORES

El analisis de este ratio en el tiempo y en
relacion con los objetivos permite evaluar el
éxito de ventas para captar pedidos.

No tener en cuenta el factor %
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F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
VENDEDORES DISPONIBLES
ADECUACION DE LA RED DE VENTAS VENDEDORES NECESARIOS
NUMEROS DE CUENTAS OBJETIVO X CONTACTOS DE CUENTAS
CONTACTOS POR VENDEDOR No tener en cuenta el factor %
v
E Evalla la dependencia de un nimero reducido
N ESTRUCTURA DE PRODUCTOS TOTAL DE VENTAS de productos en términos de ventas y de con-
T VENTAS POR PRODUCTO tribucion.
2 No tener en cuenta el factor %
Y
TASA DE DESCUENTOS SOBRE FACTURACION REAL Resume las politicas de descuentos aplicados
C FACTURACION REAL A PRECIOS DE TARIFA por la empresa sobre precios de tarifa.
U VENTAS Lo ideal es que se acerque a la unidad (1)
fr) No tener en cuenta el factor %
A
S
Este se puede descomponer a su vez, en otros
D TASA DE GASTOS GASTOS COMERCIALES DE VENTAS mas especificos que incluyan partidas indivi-
E VENTAS TOTALES dualizadas de los gastos comerciales.
(publicidad)
:I No tener en cuenta el factor%
R
C
A Calcula la remuneracion variable que asigna la
3 COMISIONES DE VENTAS COMISIONES A VENDEDORES empresa a la obtencion de pedidos, debe con

VENTAS TOTALES

trastarse con las de el sector para controlar los
gastos y evitar renuncias de vendedores.

ESTACIONALIDAD DE VENTAS

VENTAS DE LOS SEIS MESES MAS ALTOS

VENTAS DEL ANO

El mantenimiento de ventas estables permite
utilizar los recursos mas eficientemente. Mide
el grado de éxito de la empresa.
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AREA DE RECURSO HUMANO

F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
Cuantifica la dispersion maxima entre los
ABANICO SALARIAL SALARIO MAS ALTO salarios extremos, su control posibilita identi-
SALARIO MAS BAJO ficar desequilibrios en la estructura retributiva
N de la empresa.
I No tiene en cuenta el factor %
\"
Es un indicador de la adecuacién de la planti-
E COEFICIENTE HORAS EXTRAS HORAS EXTRAS lla a las necesidades operativas de la empre-
HORAS NORMALES sa. También permite identificar excesos en
L horas extras.
No tiene en cuenta el factor %
S
A NUMERO DE TRABAJADORES A TERMINO FIJO Permite determinar la relacion entre los contra-
CONTRATOS A TERMINO FIJO TOTAL EMPLEADOS tos a término fijo con otros tipos de contratos.
L No tiene en cuenta el factor %
A
R Permite determinar la relacion entre los contra-
CONTRATO A TERMINO INDEFINIDO NUMERO DE TRABAJADORES A TERMINO INDEFINIDO tos a término indefinidos con otros tipos de
I TOTAL EMPLEADOS contratos.
A No tiene en cuenta el factor %
L

REGIMEN DE CESANTIAS LEY 50

NUMERO DE TRABAJADORES LEY 50

NUMERO DE TRABAJADORES A TERMINO INDEFINIDO

Su objetivo es identificar en gran parte la carga
prestacional.
No tiene en cuenta el factor %
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F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
VALOR ANADIDO Constituye una medida de productividad del
c PRODUCTIVIDAD PLANTILLA TOTAL personal.
L No tiene en cuenta el factor %
I
BAJAS Tan negativa puede resultar una rotacion muy
M ROTACION PLANTILLA TOTAL elevada, como una muy baja, que sea indicio
A de unos salarios altos, o falta de competitividad
L MOVILIDAD FUNCIONAL O GEOGRAFICA TRASLADOS No es conveniente un valor muy reducido ni
PLANTILLA TOTAL muy elevado, que impida consolidar la continui-
A en los puestos.
B
o AUSENTISMO HORAS DE AUSENCIA Debe ser lo menor posible. Es un indicador
TOTAL HORAS DE TRABAJO de clima laboral
R
A
L PUNTUALIDAD HORAS DE RETRASO Igualmente, es un indicador de la integracion

TOTAL HORAS DE TRABAJO

de la plantilla en el proyecto empresarial
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F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
NUMERO DE ACCIDENTES LABORALES Mide el nUmero de accidentes en porcentaje
z SINIESTRALIDAD PLANTILLA TOTAL del total de lostrabajadores en un periodo dado
G No tiene en cuenta el factor %
U
R
1
D DESARROLLO DEL R.R. H.H.
A
D GASTOS DE FORMACION Resume en forma agregada, el esfuerzo aplica-
E FORMACION SOBRE GASTOS DEL PERSONAL do a la formacién del personal.
H
1
G COMPOSICION DE LA PLANTILLA
1
: PERSONAL POR AREA El analisis de este ratio permite evaluar la inci-
E ESTRUCTURA DE LA PLANTILLA TOTAL PLANTILLA dencia del personal de apoyo o indirecto.
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AREA DE COMPRAS

F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
Mide el grado de relacidon de la empresa con
sus proveedores en lo que se refiere a la capa-
c SUGERENCIAS RECIBIDAS cidad y disponibilidad para formular recomen-
A COLABORACION DE PROVEEDORES PEDIDOS TOTALES daciones sobre las especificaciones recibidas
L en la fase de peticion de ofertas. Su sugerencia
I puede mejorar el proceso de compra.
D No tiene en cuenta el factor %
A
D
D Calcula el pocentaje de las compras en que se
E FIABILIDAD DE PROVEEDORES VALOR DE LOS PEDIDOS RETRASADOS incumple el plazo de entrega negociado. Mide
VALOR DE LAS COMPRAS la calidad del servicio del proveedor.
P
R
8 VALOR DE LOS PEDIDOS PENDIENTES Estima, en promedio, los dias que emplean
E PLAZO MEDIO DE ENTREGA PROMEDIO DIARIO DE COMPRAS los proveedores en servir los pedidos.
E No tiene en cuenta el factor %
D
o
R Indica el crédito medio concedido por los
: PERIODO MEDIO DE PAGO DEUDAS A PROVEEDORES proveedores expresado en dias. Interesa que

PROMEDIO DIARIO DE COMPRAS

a iguales condiciones de costos, sea lo mayor
posible.
No tiene en cuenta el factor %
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F.C.G

INDICADOR

FORMULA X 100

DEFINICION

20HO>PAAZ2mMOZ200

m QO

WOU~-DUMmMm™D

DEPENDENCIA DE PROVEEDORES

COMPRAS A PROVEEDOR EXCLUSIVO

COMPRAS TOTALES

Valora el riesgo de no disponer de proveedores
alternativos.

FACTOR DE COMPETENCIA

PEDIDOS CON UN SOLO OFERENTE

PEDIDOS TOTALES

La peticion de varias ofertas para cada pedido
introduce un componente de competencia
entre los oferentes

ROTACION DE PROVEEDORES

COMPRAS A PROVEEDORES NUEVOS

COMPRAS TOTALES

Se define como un proveedor nuevo a aquel
que viene suministrando desde hace, por ejem-
plo, dos afios, este indice permite comprobar

el grado de renovacion de las fuentes de su-
ministro de la empresa.

Mide el éxito del drea para localizar nuevos
proveedores competitivos.

TASA DE DIVERSIFICACION

COMPRAS CON MAS DE UN PROVEEDOR

COMPRAS TOTALES

Este porcentaje evalla en que medida la empre
sa concentra sus pedidos a proveedores

Unicos, para cada tipo de suministro, puede ser
mas econdmica pero introduce una dimension
de riesgo.
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F.C.G

INDICADOR

FORMULA X 100

DEFINICION

m O OP»PO0O+HFP>O

Z20H-S0LmMmO

DESVIACION EN PRECIOS EN %

PRECIO REAL - PRECIO PRESUPUESTADO

PRECIO PRESUPUESTADO

Valora la gestién del departamento de compras
en cuanto a su capacidad para cumplir los
objetivos presupuestarios de los costos de los
productos adquiridos. Se calculara por articulo
o al menos para los mas importantes.

FACTOR DE URGENCIA

PEDIDOS URGENTES
PEDIDOS TOTALES

Ademas de indicar una falta de planificacion y
coordinacion entre areas, comportan, habitual-
mente un mayor costo.

CALIDAD DE COMPRAS

VALOR DE DEVOLUCIONES A PROVEEDORES

VALOR DE LAS COMPRAS

Determina la proporcién de las compras que
no cumplen especificaciones, siendo deseable
que tienda a cero.

EFICACIA OPERATIVA

GASTOS DE OPERACION
VALOR DE LAS COMPRAS

Conviene que sea lo menor posible, siempre y
cuando ello no suponga un deterioro de los
otros ratios. Estima los gastos administrativos
en que se incurre por cada mil pesos

Tener en cuenta el factor 1000

CARGA DE TRABAJO

VALOR DE LAS COMPRAS
PLANTILLA DE COMPRAS

Indica el valor medio de la compra por persona
de ese departamento. También puede calcular-
se incluyendo en el denominador solo a los
compradores y excluyendo al personal de apoyo
administrativo.

No tiene en cuenta el factor %

161




F.C.G INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION
C Proporciona el porcentaje de las existencias de
f FINANCIACION DE PROVEEDORES PERIODO MEDIO DE PAGO X ROTACION DE EXISTENCIAS productos financiados por proveedores.
I 360 Razonablemente, dicho porcentaje debe ser lo
z mas elevado posible, sin incurrir en recargos
D financieros excesivos.
D
E
G Si todas las adquisiciones con mas de un
: COSTE DE LA DIVERSIFICACION COMPRAS A COSTO DEL PROVEEDOR MAS ECONOMICO proveedor se valoran, para cada producto, al
I COMPRAS CON MAS DE UN PROVEEDOR costo del mas econdmico, esta relacidn, calcula
o el exceso del costo por acudir a mas de una
N fuente de suministro.
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A pesar de que no existe un area de sistemas, se cree conveniente tener en cuenta un indicador para medir un factor
clave de gestion como es el "NIVEL TECNOLOGICO" asi:

J
o
[}

INDICADOR FORMULA X 100 DEFINICION

Este indicador nos representa el porcentaje de
TECNOLOGIA GASTOS EN TECNOLOGIA inversion en tecnologia para la organizacion.
TOTAL DE GASTOS

rm< =2
oCno=-EmOoOrozom=
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COMUDROGAS LTDA

Cooperativa Multiservicios de Distribuidores de Drogas Limitada

Dependencia :

CUADRO DE MANDO AREA FINANCIERA

GERENCIA GENERAL

Cargo: GERENTE GENERAL
Nombres: MARIA JUDITH No. Cédula :
Apellidos: RODRIGUEZ ARIZA A= ALTO M= MEDIO B= BAJO
AREA CRITICA FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE DE META PROMEDIO MIN. ESTADO DESVIACION | SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
RAZON CORRIENTE MENSUAL CONTABILIDAD 2 1,8 1,02 -0,98 M
LIQUIDEZ Y PRUEBA ACIDA MENSUAL CONTABILIDAD 1 0,5 0,93 -0,07 A
SOLVENCIA
CAPITAL DE TRABAJO MENSUAL CONTABILIDAD 241,996 217,796 123,418 -118,578 M
PATRIMONIO A ACTIVOS MENSUAL CONTABILIDAD 30% 30% 7% -27% M
CONC. DEUDA A CORTO MENSUAL CONTABILIDAD 60% 60% 79% -19% M
PLAZO
FIANANCIERA
APALANCAMIENTO TOTAL MENSUAL CONTABILIDAD 1 2,33 max 13,26 -12,26 A
APALANCAMIENTO A MENSUAL CONTABILIDAD 1 2,33 max 10,49 -9,49 A
CORTO PLAZO
APALANCAMIENTO JAPALANCAMIENTO MENSUAL CONTABILIDAD 1 1 0,45 -0,55 A
FINANCIERO TOTAL
NIVEL DE ENDEUDAMIENTO MENSUAL CONTABILIDAD 50% 50% 92% -42% A
ENDEUDAMIENTO FRO MENSUAL CONTABILIDAD 1 1 1,37 0,37 A
COBERTURA INTERESES MENSUAL CONTABILIDAD 5 5 -3 -6 B
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AREA CRITICA | FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD | FUENTE DE META | PROMEDIO MIN.| ESTADO | DESVIACION| SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
ROTACION DE CARTERA MENSUAL CONTABILIDAD 12v 12v 5,59 v -6,41 M
PERIODO PROMEDIO DE COB MENSUAL CONTABILIDAD 30D 30D 48 D -18 M
DE ACTIVIDAD
ROTACION DE INVENTARIO MENSUAL CONTABILIDAD 24V 24V 18V -6 B
DIAS DE EXISTENCIA MENSUAL CONTABILIDAD 15D 15D 21D -6 B
FINANCIERA RENTAB. C27 MENSUAL CONTABILIDAD 1 1 0,14 -0,86 M
RENTAB. DEL ACTIVO MENSUAL CONTABILIDAD 2 1 -0,0159 -2,0159 A
RENTAB. PATRIMONIAL MENSUAL CONTABILIDAD 2 1 -0,22 -2,22 A
RENTABILIDAD
MARGEN NETO MENSUAL CONTABILIDAD 2 2 -0,008 -2,008 A
MARGEN OP. DE UTILIDAD MENSUAL CONTABILIDAD 2 2 -0,0068 2,0068 A
MARGEN BRUTO DE RENTAB. MENSUAL CONTABILIDAD 2 2 0,040 1,96 A
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COMUDROGAS LTDA
Cooperativa Multiservicios de Distribuidores de Drogas Limitada

Dependencia :

CUADRO DE MANDO AREA COMERCIAL

Cargo:

Nombres: No. Cédula :

Apellidos: A= ALTO M= MEDIO B= BAJO

AREA CRITICA FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD | FUENTE DE | META PROMEDIO MIN. ESTADO DESVIACION SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
TASA DE FIDELIDAD MENSUAL VENTAS 100% 90% 60% 40% M
SATISFACCION |TASA DE EXITO MENSUAL VENTAS 100% 90% 50% 50% M
DEL CLIENTE

CARTERA DE PEDIDOS MENSUAL VENTAS Ver Listado
RENOVACION DE CLIENTES MENSUAL VENTAS 20% 20% 4% 16% M
CRECIMIENTO DE MERCADO MENSUAL VENTAS 20% 12,4% -4,54% -15,46% A
PARTICIPACION EN EL MDO MENSUAL VENTAS 30% 20% 17,6% 12,4% M

COMERCIAL DIMENSION RELATIVA MENSUAL VENTAS 0 10 37 37,37 M
NOTORIEDAD DE LA EMPRESA MENSUAL VENTAS 100% 90% 60% -40% M

VENTAS Y
CUOTAS DE ESTRUCTURA DE CLIENTES MENSUAL VENTAS Ver Participacion
MERCADO

EFICIENCIA EN LA RED DE MENSUAL VENTAS 171,571 155,966 149,193 -22,378 A
VENTAS
ADECUACION DE LA RED DE MENSUAL VENTAS 6 5 3 3 A
VENTAS
ESTRUCTURA DE PRODUCTOS MENSUAL VENTAS Ver Listado
TASA DE DSTOS SOBRE VTAS MENSUAL VENTAS 1 1 0,9 0,1 B
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AREA CRITICA | FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD | FUENTE DE | META PROMEDIO MIN. | ESTADO | DESVIACION | SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
TASA DE GASTOS MENSUAL VENTAS 0,4% 0,4% 0,4% 0% B
VENTAS Y
COMERCIAL CUOTAS DE COMISIONES DE VENTAS MENSUAL VENTAS 0% 0% 0% 0% B
MERCADO
ESTACIONALIDAD DE VENTAS MENSUAL VENTAS 50% 50% 58% 8% M
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COMUDROGAS LTDA

Cooperativa Multiservicios de Distribuidores de Drogas Limitada

Dependencia :

CUADRO DE MANDO AREA DE RECURSO HUMANO

Cargo:
Nombres: No. Cédula :
Apellidos: A= ALTO M= MEDIO B= BAJO
AREA CRITICA | FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE DE | META | PROMEDIO MIN.| ESTADO |DESVIACION| SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
ABANICO SALARIAL MENSUAL RR.HH. 4v 4V 4V 0 B
COEFICIENTE HORAS EXTRAS MENSUAL RR.HH. 0% 0% 0% 0% B
NIVEL CONTRATOS A TERMINO FIJO MENSUAL RR.HH. 100% 60% 0% 100% A
SALARIAL
CONTRATOS A TER. INDEFINID MENSUAL RR.HH. 0% 0% 100% 100% A
REGIMEN DE CESANTIAS MENSUAL RR.HH. 0 0 0 0 B
LEY 50
PRODUCTIVIDAD MENSUAL RR.HH. Ver listado
RECURSO
HUMANO ROTACION MENSUAL RR.HH. 0% 0% 2% 2% B
CLIMA MOVILIDAD FUNCIONAL O MENSUAL RR.HH. 20% 20% 50% 30% B
LABORAL GEOGRAFICA
AUSENTISMO MENSUAL RR.HH. 0% 10% 10% 10% B
PUNTUALIDAD MENSUAL RR.HH. 100% 100% 90% 10% B
SINIESTRALIDAD MENSUAL RR.HH. 0% 0% 0% 0% B
SEGURIDAD E
HIGIENE FORMACION MENSUAL RR.HH. 100% 100% 50% 50% M
ESTRUCTURA DE LA MENSUAL RR.HH. Ver listado
PLANTILLA
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COMUDROGAS LTDA

Cooperativa Multiservicios de Distribuidores de Drogas Limitada

Dependencia :

CUADRO DE MANDO AREA DE COMPRAS

Cargo:
Nombres: No. Cédula :
Apellidos: A= ALTO M= MEDIO B= BAJO
AREA CRITICA | FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE DE META | PROMEDIO MIN. ESTADO DESVIACION | SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
DESVIACION EN PRECIOS MENSUAL COMPRAS 0 0 -14,26% -14,26% A
EN %
FACTOR DE URGENCIA MENSUAL COMPRAS 0% 5% 15% 15% M
CALIDAD DE
GESTION CALIDAD DE COMPRAS MENSUAL COMPRAS 0% 0% 4,69% -4,69% M
EFICACIA OPERATIVA MENSUAL COMPRAS 0% 3% 4,73% -4,73% M
COMPRAS CARGA DE TRABAJO MENSUAL COMPRAS Ver Listado
COLABORACION DE PROVEE. MENSUAL COMPRAS 100% 80% 85% 5% B
CALIDAD DE FIABILIDAD DE PROVEEDORES MENSUAL COMPRAS 0% 0% 5% 5% B
PROVEEDORES
PLAZO MEDIO DE ENTREGA MENSUAL COMPRAS 1 3 3 2 B
PERIODO MEDIO DE PAGO MENSUAL COMPRAS 45% 30% 35% 10% B
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AREA CRITICA| FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE DE META PROMEDIO ESTADO DESV. SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL MIN OBJETIVO REAL ALERTA

DEPENDENCIA DE PROVEED. MENSUAL COMPRAS 10% 15% 25% 15% M

FACTOR DE COMPETENCIA MENSUAL COMPRAS 10% 15% 19,71% 0,29% B

CONCENTRACION |ROTACION DE PROVEEDORES MENSUAL COMPRAS 5% 5% 5% 0% B

DE
COMPRAS PEDIDOS TASA DE DIVERSIFICACION MENSUAL COMPRAS 10% 5% 5% 5% B
CALIDAD DE FINANCIACION DE PROVEED. MENSUAL COMPRAS 100% 100% 70% 30% M
GESTION
COSTE DE DIVERSIFICACION MENSUAL COMPRAS Ver Listado
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COMUDROGAS LTDA
Cooperativa Multiservicios de Distribuidores de Drogas Limitada

Dependencia :

CUADRO DE MANDO AREA DE SISTEMAS

Cargo:
Nombres: No. Cédula :
Apellidos: A= ALTO M= MEDIO B= BAJO
AREA CRITICA | FACTOR CLAVE INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE DE META | PROMEDIO MIN. | ESTADO | DESVIACION | SISTEMA
DE GESTION DE EVALUACION DATOS IDEAL OBJETIVO REAL ALERTA
SISTEMAS NIVEL TECNOLOGIA MENSUAL GERENCIA 10% 8% 5% 5% M

TECNOLOGICO
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CONCLUSIONES

El disefio y aplicacion del cuadro de mando para la cooperativa
Comudrogas Ltda., ha permitido realzar su importancia como una
herramienta de gestién, que va mas alld de la evaluacion y analisis de
los indicadores propuestos. Este modelo se proyecto como un
administrador de la informacién clave, fiable y relevante para la

adecuada toma de decisiones.

Es importante aclarar que la generacién de esta informacidon no es la
mas importante, por cuanto nada ganarian las diferentes areas con
generarla, si la distribucion, validacién y transmisién no es la mas
adecuada. Al contrario de lo que se busca, generaria centros de acopio

de informacion sin ninguna utilidad.

El cuadro de mando debe ser un modelo flexible, aplicable a cualquier
empresa, sector, o area que permita su utilizacion no-solo como un
sistema de control, si no como un sistema de gestidon integral, que

involucre las estrategias de la organizacion en general Tanto a nivel
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Interno como a nivel externo con objetivos claros igualmente
establecidos, que permitan la medicion de cada una de los Factores

Claves de Gestidn considerados vitales para el éxito de la organizacion.

La comunicacion y la motivacién del personal en general es otra de las
piezas claves en el desarrollo y éxito del Cuadro de Mando, debido a que
ello incide en el sentido de pertenencia y compromiso del recurso
humano, con la cooperativa y con ellos mismos. La busqueda de la
excelencia debe ser continua a nivel integral, pues una
descompensacién en alguno de los componentes de la organizacién a
cualquier nivel, puede generar obstaculos en el cumplimiento de los

objetivos proyectados.

A raiz de las practicas generalizadas en el medio, por parte de los
directivos en la planeacidon estratégica de la organizacion, referente al
establecimiento y definicion de la  misién, vision, los valores, los
objetivos y las estrategias; con limitaciones de difusion y participacion.
Convierten al cuadro de mando en una alternativa adecuada para la
alta gerencia, en la busqueda de modelos que garanticen la eficiencia y

eficacia de la gestion.
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Por lo anterior y segun el andlisis de la infraestructura de Comudrogas
Ltda.. En cuanto al desarrollo tecnolégico para el manejo de Ila
informacion, los equipos, las aplicaciones que se manejan, las redes, el
personal y los informes etc. son prenda de garantia en le éxito vy
consolidacion de la aplicacion del modelo. Este modelo al momento de
su aplicaciéon y como respuesta a la propuesta, se proyecta mejorarlo en
disefio y presentacién en el corto plazo con una aplicacion en Visual

Basic.
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GLOSARIO

BASE DE DATOS: banco de datos en el que se almacenan las

informaciones, organizadas de forma sencilla, facilitando su localizacién.

BENCHMARKING: es un proceso continuo y sistematico para evaluar y
comparar productos, servicios y procesos de trabajo u operaciones con
las organizaciones que son reconocidas como lideres, con el fin de

realizar mejoras organizacionales.

CADENA DE VALOR: es el valor que una empresa crea o genera, se
mide por la cantidad de compradores dispuestos a pagar por un
producto. Una empresa es rentable si el valor generado excede el costo
de desarrollar funciones para la creacion de valor como adquisicion,

fabricacién y distribucidn.

CONTROL.: consiste en verificar todo lo que ocurre de conformidad con

el plan adoptado, las instrucciones impartidas y principios establecidos.
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Su objeto es sefnalar las debilidades y errores para modificarlos y evitar

que vuelvan a ocurrir. Opera para las personas, cosas y acciones.

CONTROLLER: el Controller o director de informacién en la empresa
moderna ha de infundir energias a los demas componentes de la
organizacién, ha de poseer capacidad de imprimir vitalidad a todo lo que
haga, a toda la informacidn que pase por sus manos, a los proyectos

futuros, a la organizacidon en su conjunto.

Debe adelantarse a la realidad, conocer el entorno y la posible evolucion
de la empresa. Debe convertirse en el eje central de la transmision de la

mayor parte de la informacidén que por la organizacién se difunde.

CUADRO DE MANDO: conjunto de indicadores que proporcionan a la

alta gerencia una visiéon comprensiva y la vez concisa del negocio.

También se puede definir como una forma integrada, balanceada y

estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccién futura

de la compaiiia.
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DATO: cualquier tipo de representacion, a lo que se le asigna un
significado, o caracteristicas especiales entre las que se incluyen
también los espacios vacios. Por si solo no tiene significado ni

relevancia.

DESCENTRALIZACION: remisidon del proceso de toma de decisiones al

nivel directivo mas bajo, dando lugar a una delegacion en las iniciativas.

EFICIENCIA : Es el uso racional de los recursos disponibles en la
consecuciéon del producto. Quien es eficiente es la empresa o el
administrador y es eficiente en el manejo de los recursos. Lo que
realmente se mide es la forma como se manejan los recursos

disponibles para la obtencion de productos o resultados.

EFICACIA: es el logro de los atributos del producto que satisface las

necesidades, deseos y demandas de los clientes.

ENTORNO INTERNO: son todos los factores fisicos, psicoldgicos,

sociales, situaciones, acontecimientos o relaciones que rodean y afectan

a una empresa y sus trabajadores.
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ENTORNO EXTERNO: son los factores situados fuera de los limites de

la organizacién que afectan los recursos en general de una empresa.

ESTRATEGIA: es un proceso regulable, o conjunto de reglas que
aseguran una decision Optima en todo momento. También se puede
definir como el arte de coordinar las acciones y maniobras para alcanzar

un objetivo.

INDICADOR: es una expresién cuantitativa del comportamiento de las
variables o de los atributos de un producto en proceso de una

organizacion.

INFORMACION: se puede definir como un conjunto de datos, que
unidos conforman un mensaje, con un contenido determinado para ser
emitido y recibido, desempefiando un papel fundamental dentro de la

informacion.

MANAGEMENT: Funcién desempefiada por una persona O grupo

encargado del estudio, analisis, toma de decisiones y ejecucion de

acciones en beneficio de la organizacién para la cual trabaja.
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META: fin a que se dirigen las acciones o deseos de las organizaciones o

personas previamente establecidos.

MISION: es la razdn de ser o el deber ser de la compafia. Marca el
norte de la organizacion. Nos dice para donde va la empresa. La misidn
debe ser definida y compartida por toda la organizacidon y debe ser la

brujula que oriente las acciones a desarrollar.

PLANEAR: proceso de definir los objetivos de la empresa, la forma de
alcanzarlos (es decir los productos a elaborar o distribuir), y los recursos

a utilizarse para su cumplimiento.

PROCESO: es la obtencidon de productos mediante la transformacion de
insumos. Los procesos estdan compuestos por actividades que en forma
ordenada y coherente producen elementos, subproductos, productos,

macro productos y mega productos.

SISTEMA: conjunto ordenado de elementos o partes de un todo que
trabajan en pro de un objetivo. Es definido también como un conjunto
de métodos, procedimientos o técnicas relacionadas con el objeto de

formar un todo organizado.
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VISION: es en lo que desean los duefios o0 accionistas, en que se

convierta la empresa en un futuro cercano.
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