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INTRODUCCION

El desarrollo del presente trabajo consiste en el disefio e implantacion de
indicadores de gestion con visién financiera y no financiera bajo el enfoque del

Balanced Scorecard.

El entorno competitivo actual constata la necesidad de que los mecanismos de
control caracterizados por el empleo de indicadores monetarios y cuantitativos, en
donde la evaluacion de gestion, se lleva a cabo sobre la base de los resultados,
evolucione hacia otros mecanismos de control mas complejos y sofisticados, que
consideren elementos no formales y del entorno, y que incorpora indicadores no
monetarios e incluso cualitativos. Estos mecanismos superan la orientacion

operativa de corto plazo y adquieren una dimensién mas estratégica.

Dentro de dicho entorno, sobresale la aplicacion de ciertas practicas innovadoras
que han supuesto la aparicion de una serie de retos, que han servido para
impulsar la evolucion reciente de la contabilidad de gestion y de los sistemas de
informacion. Estos han debido readaptarse para ofrecer respuestas a las nuevas
necesidades informativas. Para ello se requiere una correcta gestion de los

recursos informativos, optimizando su uso e interpretacion.
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La evolucion de los sistemas informativos ha provocado la apariciéon de una serie
de herramientas, entre las que se pueden contar los Cuadros de Mando. Los
cambios organizativos son susceptibles de producir variaciones con respecto a
los indicadores necesarios en cada momento. En funcién del estilo directivo, que
se desarrolle en la Organizacién, varia la necesidad de informacién para la
direccion, la concepcion moderna del control de gestion considera que esto es un
proceso que implica la realizacion de actividades de planificacion y control en un
grado similar de importancia. Apoyandonos en  este concepto de control de
gestién como proceso, basico e indispensable, de apoyo a la tarea de direccion de
la Empresa, se puede afirmar la existencia ineludible de un BALANCED

SCORECARD para las funciones de planificacion y control.

La planificacion por si sola no garantiza el logro de las metas establecidas, sino
que se precisa una adecuada delegacion de funciones, y una correcta atribucion
de responsabilidades. En esta fase es fundamental la transmision de la
informacion hacia los niveles mas bajos de la cadena jerarquica. Se ha de

comunicar unicamente lo necesario y de la forma mas idénea posible.

El BALANCED SCORECARD proporciona un marco para considerar la estrategia
utilizada en la creacion de valor desde cuatro perspectivas diferentes: Financiera,
Cliente, Proceso interno y aprendizaje y crecimiento. Desde esta perspectiva los
directivos pueden medir de qué manera sus unidades de negocio crean valor para

los clientes actuales y futuros sin dejar de lado la estrategia de crecimiento y
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rentabilidad; generar un clima de apoyo al cambio, la innovacion y el desarrollo de

la Organizacion.

Apoyados especificamente en la teoria del BALANCED SCORECARD se
desarrollara en el presente trabajo los indicadores de gestion financieros y no
financieros requeridos para la Empresa Pastas Alimenticias El Trillal, presentando
para ello una metodologia de los pasos a seguir para la correcta implementacion y
desarrollo en las cuatro perspectivas en que se apoya el BALANCED

SCORECARD segun Kaplan y Norton.

Con el BALANCED SCORECARD se espera que la empresa Pastas Alimenticias

El Trillal logre:

1 Apoyo en el proceso de toma de decisiones

2 Adaptacion rapida al entorno

3 Variables cuantitativas y cualitativas

4 Estimulo, diagnostico, dialogo, responsabilidad.

5 Dinamica de progreso que se traduce en competitividad

6 Lograr el objetivo estratégico planteado por la empresa.
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Esta herramienta -metodolégica se basa en la configuracion de un mapa
estratégico gobernado por la relaciones CAUSA-EFECTO. Aqui cada perspectiva
no funciona de forma independiente, por lo que se puede tomar la iniciativa
actuando en cualquiera de ellas. En términos generales se puede decir que el
primer paso seria la definicion de los objetivos FINANCIEROS, siendo precisos
para alcanzar la Visidén. Se debe indicar que estos objetivos constituiran el efecto
de nuestra forma de actuar con los CLIENTES y a su vez, el logro de grandes
objetivos dependera necesariamente de como se haya programado y planificado
los PROCESOS INTERNOS, pasando por una FORMACION-APRENDIZAJE y

CRECIMIENTO continuos de la empresa y los empleados.

Por lo anterior se puede afirmar que el BALANCED SCORECARD es un Sistema
de gestion estratégica, util para la gestion de la propia estrategia. Como sefialan
Kaplan y Norton, las empresas innovadoras estan empleando el enfoque de
medicion del BALANCED SCORECARD para desarrollar procesos de gestion

decisivos:

1 Traduccién y/o transformacion de la vision y la estrategia.

2 Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores estratégicos.

3 Planificacién, establecimiento de objetivos y alineacion de las iniciativas

estratégicas.
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4 Aumento del feedback y de la formacion estratégica.

También EI BALANCED SCORECARD es una herramienta muy util para la
direccion de empresas el corto y largo plazo. En primer lugar, porque al combinar
indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar
una politica estratégica proactiva; en segundo lugar, porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guia que implica a la direccion de la

empresa.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Disefio e implantacion de un modelo guia de informacion y gestién de la empresa

mediante indicadores con visién financiera y no financiera bajo el enfoque del

Balanced Scorecard que permitan medir la creacion de valor para el accionista,

buscando traducir la misién y la estrategia de la comparfia Pastas alimenticias El

Trillal en objetivos medibles.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Estructurar el marco conceptual. (BSC, INDICADORES)

2. Efectuar un diagnéstico sectorial
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3. Efectuar un diagndstico empresarial : Mision, Vision y Objetivos

Estratégicos y Objetivos Tacticos

4. Analizar el sistema de informacion financiera de la Empresa

5. Conocer los procesos y areas de la Empresa piloto

6. Determinar la relacion causa-efecto que permite implementar medidas de

logro de las estrategias

7. Disefar los Indicadores fundamentados en el B.S.C. o sea el disefio de

cuadros de mando integral.

8. Prueba piloto para implementar los indicadores

9. Analisis de resultado de las pruebas pilotos y ajustes al modelo presentado

10. Presentacion del disefio final y aplicacion.
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1 PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

1.1 MISION

Elaborar y comercializar pastas alimenticias 100% natural, con un alto contenido
nutricional, coccion al minimo tiempo, sin ningun tipo de colorante o preservante y

con un costo muy econémico.

Lograr la satisfaccién y lealtad de nuestros clientes, atendiendo las necesidades

de alimentacion de la poblacion con productos y servicios de excelente calidad.

Garantizar la realizacion personal y profesional del equipo humano de nuestra
Organizacion, mediante el ejercicio de un buen liderazgo, capacitacion constante,
estilo de administracion flexible y abierta, sanas relaciones interpersonales y un

ambiente motivador.

Velar por un sano ambiente laboral donde predomine el respeto, la honestidad, la

armonia y el trabajo en equipo.

Actuar con respeto con el ser humano, la Sociedad y el medio ambiente.



Mantener relaciones estables y saludables con nuestros clientes y proveedores

basadas en confianza y beneficio mutuo.

Velar por el crecimiento, rentabilidad y supervivencia de nuestra Organizacion.

Remunerar a sus trabajadores en forma justa y competitiva.

Proteger y acrecentar el patrimonio de sus accionistas mediante la generacion de

utilidades.

Buscar nuevas oportunidades de inversion en pro de la Compaiia.

1.2 VISION

Ser lideres en la produccion y venta de pastas alimenticias, ofreciendo productos
novedosos de excelente calidad y alto valor nutritivo, logrando posicionar nuestro

mercado en el exterior.

Fortalecer nuestra Compafiia mediante la capacitacion constante de nuestros
colaboradores para ofrecer los mejores productos en calidad y precio.

Ser una organizacién de clase mundial.



Ser una Companiia lider en el mercado, con maquinaria de primera calidad,
personal altamente capacitado e infraestructura adecuada y tecnologia de punta
que permitan producir con responsabilidad y calidad en un ambiente de respeto y

confianza.

Utilizar todos los recursos de la Organizacion en forma eficiente, creativa e

innovadora.

1.3 RESENA HISTORICA

Pastas Alimenticias Trillal es una Empresa fruto del animo, energia, entusiasmo
y optimismo de cinco guerreros que tenian muy bien definido el camino aunque
dificil de recorrer, ya que segun las estadisticas reflejaban un panorama gris y
poco positivo, cuyo objetivo claro y especifico era aportar un granito de arena en

la evolucion de un producto.

24 meses después Pastas Alimenticias Trillal se encuentra orgullosa de poder
llevar a cabo su mision, hoy dia cuenta con 29 colaboradores que estan
dispuestos a seguir supliendo las necesidades de alimentacion de todos los

Santandereanos con productos novedosos y de excelente calidad.

Para Pastas Alimenticias El Trillal es motivo de orgullo contar que gracias a la

aceptacion del producto, terminara el presente afno con una planta de



colaboradores de mas de 45 personas y un crecimiento en la produccion con
nuevas maquinarias y nueva ubicacién, incrementando su crecimiento en un
400% con respecto al afio anterior.

Pastas Alimenticias El Trillal se ha convertido en un ejemplo claro de empuje y de

superacion para muchas empresas del sector.

El futuro de Pastas Alimenticias El Trillal esta ligado al consumo, pero también con
su ingenio entregaran al mercado un producto que esté acorde con las
necesidades y cambios que exige el siglo XXI, con este concepto obtendra un

crecimiento permanente, respondiendo a las exigencias del mercado.

Pastas Alimenticias El Trillal, tiene como vision clara, ser una organizacién de
clase mundial, lider en el mercado, con maquinaria de primera calidad, personal
altamente capacitado e infraestructura adecuada y tecnologia de punta que
permiten producir con responsabilidad y calidad en un ambiente de respeto y

confianza.
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2 REFERENTE TEORICO

2.1 THE BALANCED SCORECARD

EDITORIAL GESTION 2000

ROBERT KAPLAN - DAVID NORTON

Para Norton y Kaplan el Cuadro de Mando 6 BALANCED SCORECARD nace de
la necesidad de las empresas de medir resultados no en la forma tradicional
basada en indicadores netamente financieros sino bajo un modelo que refleje el
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, medidas financieras y no
financieras, indicadores previsionales e histéricos y perspectivas de actuacion
externas e internas, basado en cuatro enfoques especificos : Financiera,
procesos internos, clientes, innovacién y formacion.

Las Organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y por lo tanto es
vital que tengan una exacta compresion de sus objetivos y de los métodos que

han de utilizar para alcanzarlos.

El B. S. C. traduce la estrategia y la misién de una Organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion que proporciona la estructura necesaria para

un sistema de gestidon y medicion estratégica.



El B. S. C. hace énfasis en la consecucién de objetivos financiero, pera también

incluye los inductores de actuacién de esos objetivos financieros.

El B. S. C. permite seguir la pista de los resultados financieros al tiempo que
observan los procesos en la formacion de actitudes y la adquisicion de los bienes

intangibles que necesita para un crecimiento futuro.

Recordemos que los activos intangibles o invisibles fruto del impacto de la era de
la informacion y globalizacion, se han convertido en algo mucho mas decisivo que

invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

Los activos intangibles permiten que una organizacion:

1 Desarrollen unas relaciones adecuadas con sus clientes basadas en la lealtad

y satisfaccién de sus necesidades a distintos segmentos.

2 Introducir productos y servicios innovadores deseados por sus clientes.

3 Producir segun las especificaciones deseadas, con calidad, costos bajos vy

lapsos de entrega esperados.

4 Movilizar las habilidades y motivacion de sus empleados para la mejora

continua en todos los procesos de la empresa.

5 Aplicar tecnologia, base de datos y sistemas de informacion.
7



2.1.1 EL BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE GESTION

El BALANCED SCORECARD debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan el equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes
y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion,
formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores
de los resultados (de esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan la

actuacion futura.

El BALANCED SCORECARD es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo, por lo que hoy en dia las empresas estan utilizando el BALANCED
SCORECARD como un sistema de gestion estratégica, para desarrollar sus
estrategias a largo plazo; utilizando el enfoque de medicién del Cuadro de Mando

para llevar a cabo procesos de gestion decisivos tales como:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
3. Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Gracias al BALANCED SCORECARD las empresas de la era de la informacion
tendran éxito si invierten en sus activos intelectuales vy los gestionan. La
innovacién y mejora de productos, servicios y procesos sera generada por

empleados muy preparados, una superior tecnologia de la informacion y unos
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procedimientos organizativos adaptados. Si las organizaciones invierten en estas
nuevas capacidades, su éxito (o fracaso) no puede ser motivado o medido a corto
plazo por el modelo tradicional de contabilidad financiera, que mide los
acontecimientos del pasado y no las inversiones en las capacidades que

proporcionan valor para el futuro.

El BALANCED SCORECARD es un nuevo marco o estructura creado para
integrar indicadores derivados de la estrategia, aunque sigue reteniendo los
indicadores financieros de la actuacion pasada, el BALANCED SCORECARD

introduce los inductores de la actuacion financiera futura.
Al utilizar el BALANCED SCORECARD las empresas obtienen:

1. Clarificar la estrategia y conseguir el consenso.

2. Comunicar la estrategia a toda la empresa.

3. Aunar los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

4. Relacionar los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

5. Identificar las iniciativas estratégicas.

6. Realizar revisiones de gestion periddica y sistematica.

7. Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

9



El BALANCED SCORECARD permite que la empresa se equipare y se centre en
la puesta en practica de la estrategia a largo plazo. Utilizado de este modo el
BALANCED SCORECARD se convierte en los cimientos para gestionar las

organizaciones de la era de la informacion.

2.1.2 ;POR QUE NECESITAN LAS EMPRESAS UN BALANCED

SCORECARD?

Para Norton y Kaplan las empresas deberan prosperar en la competencia de la
era de la informacion, utilizando sistemas de medicion y de gestién, derivados de
sus estrategias y capacidades. Algunas empresas solo adoptan estrategias
relacionadas con los clientes, sus competencias centrales y capacidades
organizativas, mientras que motivan y miden su actuacion unicamente con
indicadores financieros, mientras que el BALANCED SCORECARD conserva la
medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza
un conjunto de mediciones mas generales, que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito

financiero a largo plazo.

Un énfasis excesivo en la consecucion y mantenimiento de resultados financieros
a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto
plazo, y demasiado poco en la creacion de valor a largo plazo especialmente por

lo que respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan un
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crecimiento futuro. La presion para conseguir una actuacion financiera a corto
plazo puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en el desarrollo de nuevos
productos, la mejora de procesos, el desarrollo de los recursos humanos,
tecnologia de la informacion, bases de datos y de sistemas, asi como en clientes y

desarrollo de mercado.

Por otra parte, una empresa podria incrementar al maximo los resultados
financieros a corto plazo, explotando a los clientes a través de unos precios altos o
un menor servicio. A corto plazo, estas acciones realzan la rentabilidad, pero la
falta de lealtad y satisfaccion del cliente dejara a la empresa altamente vulnerable

ante las incursiones de la competencia.

Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de
la organizacion a través de los entornos competitivos, Les faltan indicadores que
reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los
directivos durante el periodo contable mas reciente. Los indicadores financieros
nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones pasadas y no
consiguen proporcionar una guia adecuada para las acciones que hay que realizar

hoy y el dia después, para crear un valor financiero futuro.

El BALANCED SCORECARD proporciona un marco, una estructura y un lenguaje
para comunicar la misién y la estrategia, utiliza las mediciones para informar a los
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados
que la empresa desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos

esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de
11



todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo
plazo. EIl BALANCED SCORECARD, debe ser utilizado como un sistema de

comunicacioén, de informacién y de formacién, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del BALANCED SCORECARD permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas
duras y las mas suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores de un
BALANCED SCORECARD, aparentemente puede confundir, los cuadros de
mandos construidos adecuadamente, como se observara, contienen una unidad
de propdsito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de

una estrategia integrada.

El BALANCED SCORECARD retiene las perspectivas financieras, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias economicas
de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican
si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan

contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

En cuanto a la perspectiva de clientes, los directivos identifican los segmentos de
éstos y el de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas
de la actuacion de la unidad de negocio. Los indicadores fundamentales incluyen

la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos

12



clientes, la cuota del mercado, la rentabilidad del cliente. La perspectiva del cliente
debe incluir también indicadores de valor anadido que la empresa aporta a los
clientes de segmentos especificos. La perspectiva del cliente permite a los
directivos de unidades de negocio articular la estrategia del cliente basada en el
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria

superior.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la empresa debe ser excelente. Estos procesos

permiten a la unidad de negocio:

1. Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los

segmentos de mercado seleccionados.

2. Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que

tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de una empresa.

Esta perspectiva del BALANCED SCORECARD revela dos diferencias
fundamentales con el enfoque tradicional en lo que respecta a la medicion de

actuacion:
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Enfoque TradicionalEnfoque delB S C

Vigilan y mejoran los procesos Identifica proceso totalmente nuevos,
Existentes, incorporando medidas en lo que la empresa debera ser
De calidad y de tiempos excelente para satisfacer a los

clientes y a los objetivos financieros

En la perspectiva de formacion y crecimiento se identifican los factores mas
criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean
capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de
clientes utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Ademas, la intensa
competencia global exige que las empresas mejoren, continuamente, sus

capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas.

La formacién y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa. Los
objetivos financieros, de clientes y de procesos internos revelaran grandes vacios
entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos, al mismo tiempo, mostraran qué sera necesario para alcanzar una
actuacion que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, las empresas
tendran que invertir en la reclasificacion de empleados de acuerdo a sus
capacidades y cualidades, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y

coordinar los procedimientos y rutinas de la empresa.

14



Las multiples medidas que se encuentran en un BALANCED SCORECARD
adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos y medidas

vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes.

Un BALANCED SCORECARD adecuadamente construido debe contar la historia
de la estrategia de la unidad de negocio, identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de hipdtesis respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las

medidas de los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.

Un buen BALANCED SCORECARD debe tener también una mezcla de medidas
de resultados y de inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los
inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los
resultados. Tampoco proporciona una indicacion puntual de si la estrategia se

lleva a cabo con éxito.

2.1.3 ;DEBERIAN ELIMINARSE LOS INDICADORES FINANCIEROS?

Hay varios criticos que abogan por la completa eliminacion de las medidas
financieras, a la hora de medir la actuacion de la unidad de negocio alegan que en
la competencia, conducida por la tecnologia y de cara al cliente, las medidas

financieras proporcionan unas directrices de éxito muy pobres. A medida que las

15



empresas hagan mejoras fundamentales en sus operaciones, las cuentas

financieras se arreglaran solas.

El BALANCED SCORECARD ha de poner un gran énfasis en los resultados
financieros. Por ultimo, deben vincularse las trayectorias causales de todas las
medidas de un Cuadro de Mando con los objetivos financieros. EI Cuadro de
Mando obtiene los beneficios, al mantener las mediciones financieras como
resultados ultimos, sin la miopia y distorsion que dimanan de un enfoque exclusivo

en la mejora de las medidas financieras a corto plazo.

2.1.4 CUATRO PERSPECTIVAS: ;SON SUFICIENTES?

Segun los autores, Las cuatro perspectivas del cuadro de mando han demostrado
ser validas a través de una amplia variedad de empresas y sectores. Las cuatro
perspectivas deben ser consideradas como una plantilla y no como un teorema

matematico o chaqueta de fuerza.

El BALANCED SCORECARD es, primordialmente, un mecanismo para la puesta
en practica de una estrategia, no para la formulacién de la misma. Para cualquier
enfoque que la alta direccion de una empresa utilice para formular su estrategia, el

BALANCED SCORECARD le proporcionara un mecanismo inapreciable para
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traducir esa estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para controlar y

vigilar la puesta en practica de esa estrategia durante periodos subsiguientes.

2.1.5 LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en
todas las demas perspectivas del BALANCED SCORECARD. Cada una de las
medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones de
causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera. El cuadro de
mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que
deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y
finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuacién

econdmica a largo plazo.

Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y

medidas finales de todas las demas perspectivas del cuadro de mando.
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2.1.6 COMO VINCULAR LOS OBJETIVOS FINANCIEROS CON LA

ESTRATEGIA DE LA UNIDAD DE NEGOCIO?

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion,

salida y liquidacién. A fin de simplificar, sélo se identifican tres fases:

e Crecimiento
e Sostenimiento

e Cosecha

El desarrollo del BALANCED SCORECARD, por lo tanto debe empezar por un
didlogo activo entre el director general y el director financiero de la corporacién

sobre los objetivos y la categoria financiera concreta de la empresa.

Las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y control
del riesgo. Por ello, se incluye en su perspectiva financiera un objetivo referido a la
dimension del riesgo de su estrategia, ejemplo: diversificacion de fuentes de

ingreso, uno o dos lineas de negocios, etc. La gestion del riesgo es un objetivo

18



adicional que debe complementar cualquier estrategia de rentabilidad que haya

elegido la empresa.

En resumen los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
empresa: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido. El
BALANCED SCORECARD permite que los objetivos financieros sean mas
explicitos y que se adapten mas a la medida de las unidades de negocios en las
diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida. Permite especificar las variables
mas importantes para la creacion y el impulso de objetivos de resultados a largo

plazo

2.1.7 LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En la perspectiva del cliente, los directivos deberian tener una idea clara de los
segmentos de clientes y empresas seleccionados, y haber seleccionado un

conjunto de indicadores para estos segmentos seleccionados.

Entre los inductores de la actuaciéon que las empresas pueden utilizar para
desarrollar las mediciones de tiempo, calidad y precio de las perspectivas del

cliente en su BALANCED SCORECARD, se observa:

1. Tiempo (Responder de manera eficaz y fiable a la solicitud del cliente)
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2. Calidad (Ventaja estratégica competitiva necesaria hoy en dia)

3. Precio ( Segmentos de mercado en donde el precio ejerce influencia sobre la

decision de compra )

4. Evaluar

2.1.8 PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Para las perspectivas del proceso interno, los directivos identifican los procesos
mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes, después
de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la

del cliente.

Las tendencias mas recientes animan a las empresas a medir la actuacion de
procesos como cumplimiento de pedidos, aprovisionamiento y planificacién y
control de la produccion, que abarcan a varios departamentos de la empresa.
Todas las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los tiempos
de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los resultados vy
reducir los costos de sus procesos. Pero el centrarse en unicamente en reducir
estos aspectos puede que no conduzca a una mejora de la competitividad, a

menos que se pueda superar significativamente a todos los competidores en todos
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estos procesos, sin embargo, el resultado no seran ventajas competitivas

inequivocas y sostenibles.

En el BALANCED SCORECARD, los objetivos e indicadores para la perspectiva
del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y
vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una

organizacion ha de sobresalir con excelencia.

2.1.9 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

La ultima perspectiva del BALANCED SCORECARD desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los
objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las
restantes tres perspectivas. Son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

ElI BALANCED SCORECARD recalca la importancia de invertir para el futuro, y no

so6lo en las areas tradicionales de inversién, como los nuevos equipos Yy la
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investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las organizaciones también
deben invertir en su infraestructura (personal, sistemas y procedimientos), si es

qgue quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Existen tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion

3. Motivacién, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

2.1.10 LA VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL BALANCED

SCORECARD CON SU ESTRATEGIA

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los
directivos y empleados para que pongan en practica con éxito la estrategia de la
unidad de negocio. Un BALANCED SCORECARD con éxito es el que comunica
una estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no

financieros.

¢(Por qué es tan importante construir un cuadro de mando que comunique la

estrategia de una unidad de negocio?

1. El cuadro de mando describe la vision de futuro a toda la empresa y crea un

entendimiento compartido.
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2. El cuadro de mando crea un modelo integro de la estrategia que permite que

todos los empleados vean la forma en que contribuyen al éxito de la organizacién.

2.1.11 LA VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL BALANCED

SCORECARD CON LA ESTRATEGIA

Existen tres principios que permiten que el BALANCED SCORECARD de una

empresa esté vinculado a su estrategia:

1. Las relaciones causa-efecto
2. Los inductores de la actuacion

3. Lavinculacion con las finanzas

2.1.12 CUANTOS INDICADORES HAY O PUEDE HABER EN UN BALANCED

SCORECARD?

Lo primero que se debe considerar es que el BALANCED SCORECARD es la
instrumentacion de una sola estrategia. El numero de indicadores que contenga
se convierte en irrelevante, ya que los multiples indicadores del BALANCED
SCORECARD estan vinculados mediante una red de causa-efecto. La mayoria de
las organizaciones tienen entre 16 y 25 indicadores y no creen que un

BALANCED SCORECARD que no contenga por los menos dos docenas de
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indicadores pueda ser suficiente para medir sus operaciones., pero no distinguen

entre indicadores de diagnostico y los indicadores estratégicos.

Los indicadores de los inductores de la actuacion y del resultado del BALANCED
SCORECARD, deben ser los sujetos de unas interacciones intensivas y
extensivas entre la alta direccidon y los directivos de nivel intermedio que evaluan
las estrategias basadas en la nueva informacién sobre competidores, clientes,

mercados, tecnologias y proveedores.

En lugar de atestar el cuadro de mando con indicadores adicionales y no
estratégicos, las empresas pueden utilizar indicadores de diagnodstico para

equilibrar los indicadores estratégicos del cuadro de mando.

El BALANCED SCORECARD debe ser algo mas que una variedad de entre 15 y
25 indicadores financieros y no financieros agrupados en cuatro perspectivas. El
cuadro de mando debe relatar la historia de la estrategia de la unidad de negocio.
Esta historia se cuenta vinculando los indicadores inductores de la actuacion con
los del resultado, a través de una serie de relaciones de causa-efecto. Los
indicadores de resultado tienden a ser indicadores efecto y sefialan los objetivos
ultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas préximos han conducido a los

resultados deseados. Los indicadores inductores de la actuacidon son indicadores
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causa, que senalan a todos los participantes de la empresa lo que deberian estar

haciendo para crear valor en el futuro.

2113 ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA

El BALANCED SCORECARD ha de reflejar la estructura de la organizacion para
la cual se ha formulado la estrategia, también son utiles para otras unidades de la

organizacion.

Pueden haber cuadro de mando para:

1. Corporaciones diversificadas.
2. Asociaciones o Alianzas.
3. Departamentos de apoyo o unidades de negocios.

4. Empresas publicas y sin fines de lucro.

2.1.14 LA GESTION DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

Los ejecutivos de las empresas han descubierto que el cuadro de mando les
permite llenar un gran vacio que existia antes en sus organizaciones: una
desconexion fundamental entre el desarrollo y formulacion de la estrategia y su

puesta en practica o implantacién.
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Existen cuatro barreras especificas para una implantacion eficaz de la estrategia:

1. Visiones y estrategias que no son procesables.

2. Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo y
del departamento.

3. Estrategias que no estan vinculadas a la asignacion de recursos a corto y largo
plazo.

4. Feedback tactico.

Cada barrera puede ser superada integrandola dentro del BALANCED

SCORECARD en un nuevo sistema de gestidn estratégica.

El beneficio del BALANCED SCORECARD como sistema de gestion estratégico
se presenta cuando las organizaciones realizan revisiones estratégicas regulares,
y no solo revisiones operativas. Un proceso de formacion y feedback estratégico

basado en el BALANCED SCORECARD tiene tres ingredientes esenciales:

1. Un marco o estructura estratégica compartida que comunica la estrategia,
permitiendo a los integrantes visualizar la forma como sus actividades contribuyen

al logro de la estrategia general.

2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion con respecto a la

estrategia y el éxito o no de su aplicacion.

26



3. Un equipo de proceso de solucién de problemas que analiza y aprende de los
datos de la actuacién de la estrategia y efectua las adaptaciones a los asuntos y

condiciones emergentes.

Los directivos deberian utilizar sus BALANCED SCORECARD para implantar una
estrategia integrada y un proceso presupuestario. Los negocios también han de
alinear sus recursos financieros y fisicos con la estrategia. Los presupuestos de
inversiones a largo plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos discrecionales
anuales deben ser dirigidos para conseguir unas metas ambiciosas para los

objetivos y medidas del cuadro de mando del negocio.

Son necesarios cuatro pasos para utilizar el cuadro de mando en un proceso
integrado de presupuestos de explotacién y de planificacion estratégica a largo

plazo:

1. Aclarando y traduciendo la visién y la estrategia
2. Comunicando y vinculando
3. Feedback estratégico y formacion

4. Planificacién y establecimiento de objetivos.

Para lo anterior se debe tener en cuenta:

1. Establecer y aceptar los objetivos.

2. ldentificar claramente las iniciativas estratégicas.
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3. Las inversiones son determinadas por la estrategia.

4. Los presupuestos anuales estan vinculados a los planes de largo alcance.

Este proceso de cuatro pasos identifica los resultados a largo plazo que la
organizacion desea alcanzar. Los resultados no sélo incluyen los indicadores que
la organizacién desea mejorar, sino ademas unas metas explicitas y ambiciosas
para estos indicadores. Luego el proceso indica los mecanismos por medio del
que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado de presupuestos y
planificaciéon termina estableciendo unos objetivos a corto plazo para los

indicadores financieros y no financieros del cuadro de mando.

2.1.15 ESTABLECER LAS METAS

Para comunicar la necesidad de cambiar, los directivos deben establecer metas
para los indicadores a un plazo de 3 a 5 afos que, si se alcanzan, transformaran
la empresa. Las metas han de representar un salto en la actuacion de la unidad de

negocio.

El BALANCED SCORECARD ha demostrado ser una poderosa herramienta para
conseguir la aceptacién de metas agresivas porque acentua los vinculos para
alcanzar una actuacion sobresaliente en indicadores relacionados, y no se limita a

mejorar la actuacion en indicadores aislados, otro aspecto resaltante, es que
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estas deben ser establecidas con la participacion plena de los directores de

manera de lograr el consenso y el compromiso de alcanzarlas.

2.1.16 IDENTIFICACION DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Una vez que se han establecido las metas para los indicadores financieros, de
cliente, de proceso interno y de formacion y crecimiento, los directivos pueden
valorar si las iniciativas actuales les ayudaran a conseguir estas metas ambiciosas
0 si se necesitan nuevas iniciativas. En la actualidad muchas son las
organizaciones que tienen varias iniciativas en marcha, por ejemplo: gestion de
calidad total, empowerment y reingenieria. Pero es frecuente que estas iniciativas
no estén vinculadas a la consecuciéon de una mejora seleccionada para los
objetivos estratégicos, por lo que terminan en acciones aisladas. Cuando se utiliza
el BALANCED SCORECARD como la piedra angular del sistema de gestiéon de
una empresa, las diversas iniciativas pueden centrarse en la consecucion de los

objetivos, indicadores y metas de la organizacion.

Existen tres mecanismos para que el proceso de planificacion basado en el

BALANCED SCORECARD pueda ser mejor y creativo:

1. El programa del “indicador que falta”

2. Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambio.
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3. Iniciativas estratégicas, como los programas de transformacion y reingenieria,

vinculados a la mejora radical en los inductores clave de la actuacion.

El BALANCED SCORECARD supera este vacio al suministrar a los ejecutivos un
mecanismo para incorporar consideraciones estratégicas en el proceso de

asignacion de recursos.

Una vez que el BALANCED SCORECARD ha articulado la estrategia e

identificado los inductores para realizarla, las empresas pueden:

1. Identificar nuevas iniciativas estratégicas.
2. Centrarse en una multitud de iniciativas estratégicas: programas de mejora
continua, reingenieria, etc.

3. Alinear los programas de inversiones y de gastos discrecionales.

2.1.17 HACIA UN PROCESO DE APRENDIZAJE ESTRATEGICO

Las empresas estan empezando a utilizar el BALANCED SCORECARD para
extender sus procesos de revision de la gestion y operativos a un proceso de

formacion estratégica, que amplia sus gestion.

Un proceso de aprendizaje estratégico eficaz tiene tres ingredientes esenciales:
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1. Una estructura compartida que comunica la estrategia y permite a cada
participante ver la forma como contribuye al logro de los objetivos generales.

2. Un proceso de feedback que recoge los datos de actuacion sobre la estrategia
y permite que se comprueben la hipotesis con respecto a las interrelaciones entre
objetivos e iniciativas estratégicas.

3. Un proceso de solucion de problemas de equipo que analiza y aprende de los
datos de la actuacién y luego adapta la estrategia a condiciones y temas

emergentes.

2.2 COMO UTILIZAR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
IMPLANTAR Y GESTIONAR SU ESTRATEGIA

ROBERT S. KAPLAN
DAVID P. NORTON
GESTION 2000

2.2.1 CREACION DE LA ORGANIZACION BASADA EN LA ESTRATEGIA

La mayoria de las organizaciones actuales, funcionan a través de unidades de
negocios descentralizadas y de equipos que estan mucho mas cerca del cliente,
estas empresas reconocen que la ventaja competitiva proviene mas del
conocimiento, las capacidades y las relaciones intangibles creadas por los
empleados que de las inversiones en activos fisicos. Sin duda alguna, las

organizaciones requieren de un lenguaje que permita comunicar las metas u
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objetivos, y el éxito viene de hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el
mundo.

Los autores comentan que hace algun tiempo, introdujeron el CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, y en aquel momento consideraron que el B. S. C. era medir
resultados, no aplicar una estrategia; partian de la premisa que basarse
exclusivamente en indicadores financieros como sistema de gestion llevaba a las
organizaciones a cometer muchos errores, la confianza en indicadores financieros
daba lugar a comportamientos a corto plazo que sacrificaban la creacion de valor
a largo plazo por los resultados a corto plazo. Siguiendo este orden de ideas, los
autores se cuestionaron: Cuales eran los indicadores apropiados de los resultados

futuros?, la respuesta fue: Indicadores que midieran la estrategia.

De tal manera que el CUADRO DE MANDO INTEGRAL debe estar conformado
por indicadores financieros y no financieros que se deriven de la visidon vy

estrategia de la organizacion.

El CUADRO DE MANDO INTEGRAL fue introducido en diferentes empresas,
como Mobil Marketing and Refining, Cigna, Brown Root Energy Services”
Rockwater Division, y Chemical Retail Bank, organizaciones sin éxito y
desmoralizadas, que estaban funcionando por debajo de sus capacidades,

perdiendo dinero.

Las empresas desarrollaron nuevas estrategias orientadas al cliente, adoptando

un conjunto de nuevos valores y prioridades, EI CUADRO DE MANDO
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INTEGRAL fue introducido para comunicar y gestionar la implantacion de la nueva
estrategia, creando una mentalidad en la que los resultados tienen la maxima
importancia, Los resultados fueron los mejores, manteniendo un liderato del
sector, aumentando la rentabilidad y obteniendo beneficios substanciales con sus
nuevas estrategias desde el principio hasta su aplicaciéon utilizando el CUADRO

DE MANDO INTEGRAL como proceso principal de gestion.

Con la anterior experiencia se puede concluir que la clave era el uso del CUADRO
DE MANDO INTEGRAL, cada una de las organizaciones ejecutd estrategias
utilizando los mismos recursos fisicos y humanos que previamente habian
producido resultados desastrosos. Las estrategias fueron ejecutadas con los
mismos productos, las mismas instalaciones, el mismo personal y los mismos
clientes, pero la diferencia estaba en un nuevo equipo de alta direccion que usaba
el CUADRO DE MANDO INTEGRAL, para centrar todos sus recursos
organizativos en una nueva estrategia. Con el fin de gestionar la estrategia

mediante tres dimensiones destacadas:

Estrategia
Enfoque

Organizacion

El CUADRO DE MANDO INTEGRAL, permite a las organizaciones adoptar,

enfocar y alinear sus equipos directivos, unidades de negocios, recursos
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humanos, medios tecnolégicos, recursos financieros con la estrategia
correspondiente.

Se deben observar cinco principios a tener en cuenta en una organizacion basada
en la estrategia:

Traducir la estrategia a términos operativos

Alinear la organizacion con la estrategia

Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo

Hacer de la estrategia un proceso continuo

Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

El CUADRO DE MANDO INTEGRAL proporciona un marco para considerar la
estrategia utilizada en la creacién de valor desde cuatro perspectivas diferentes:
Financiera

Cliente

Proceso interno

Aprendizaje y crecimiento

Con el CUADRO DE MANDO INTEGRAL, los administradores, pueden medir de
gué manera, sus unidades de negocios crean valor para los clientes actuales y
futuros. La accion de medir tiene consecuencias que van mas alla de
simplemente informar sobre el pasado, medir es una manera de centrar la
atencion en el futuro, porque los indicadores dan a conocer a la empresa todo

aquello que es importante.
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Los autores muestran la evolucion que ha tenido el CUADRO DE MANDO
INTEGRAL, el cual pasé de ser un sistema para medir resultados para
transformarse en el marco organizativo de un sistema de gestion estratégica,
siendo realistas y conscientes de la competitividad y de las limitaciones de
gestionar sdlo con datos financieros, las organizaciones adoptaron la calidad
como elemento principal, las empresas cada vez se esfuerzan mas por ser
mejores, pero la calidad sola no es suficiente, como tampoco lo es los indicadores

financieros que los programas de calidad intentaban sustituir.

Ademas de indicadores y de calidad, algunas empresas han dado mayor
importancia a los clientes, otras han optado por competencias clave o por la
reestructuracion de procesos internos y otras han realzado la gestion estratégica
de los recursos humanos; cada una de estas perspectivas es importante y puede

jugar un papel clave en la creacion de valor en la empresa.

Para que la aplicacion de la estrategia tenga éxito, no solo basta con tener un
CUADRO DE MANDO INTEGRAL, para tener éxito se requiere usar el CUADRO
DE MANDO INTEGRAL como marco principal de un nuevo proceso de gestién, de

esta manera se logran resultados rapidos, fiables y sostenibles.
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2.2.2 LA TRANSFORMACION DE MOBIL EN UNA ORGANIZACION BASADA

EN LA ESTRATEGIA

Para los autores, MOBIL NORTH AMERICA MARKETING & REFINING es el
mayor ejemplo de puesta en practica de los cinco principios de una organizacion
basada en la estrategia. MOBIL era un empresa que funcionaba por debajo de
sus posibilidades, era ineficaz, burocratica y cerrada en si misma en la empresa
lider de su sector, gracias a la implantacion de los CUADROS DE MANDO
INTEGRAL y a la aplicacion de una estrategia que requeria un reposicionamiento
en el mercado pudo salir de su denigrante panorama gris para convertirse en un
organizacion lider y brillante, su experiencia es un excelente ejemplo de la fuerza
que tienen los cinco principios de una organizacion basada en la estrategia.

Los principios que crearon resultados revolucionarios en MOBIL son:

Traducir la estrategia a términos operativos

Alinear la organizacién con la estrategia

Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos

Hacer de la estrategia un proceso continuo

Movilizar el liderazgo para llegar al cambio

MOBIL mediante la aplicacion de estos principios, integré y alinedé toda la

organizacion con la nueva estrategia; con tal enfoque y alineacion, se obtuvieron

resultados gratificantes.
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2.2.3 TRADUCIR LA ESTRATEGIA A TERMINOS OPERATIVOS

En la era actual del conocimiento, la estrategia debe ejecutarse en todos los
niveles de la organizacion, el personal debe cambiar su actitud y adoptar nuevos
comportamientos y valores; la clave de esta transformacion esta en colocar la

estrategia en el centro, para poder aplicarla se debe conocer y comprender.

Anteriormente, los marcos financieros funcionaban bien cuando las estrategias
competitivas se basaban en adquirir y gestionar activos tangibles. Hoy dia, el
valor sostenible, se crea a partir del desarrollo de activos intangibles, como las
habilidades y conocimiento del factor humano, la tecnologia de la informacién que
respalda a los empleados e interlaza a los clientes y proveedores, el clima
organizativo que alienta la innovacion, el servicio agil y oportuno, la solucion
pronta de problemas y las mejoras contribuyen sin duda alguna a la creacion de

valor en la organizacion.

La intencion del CUADRO DE MANDO INTEGRAL no es valorar los activos
intangibles de una empresa, su objetivo es medirlos en unidades que no son
dinero. Para cumplirlo, se apoya en el uso de mapas de estrategia y relaciones
causa-efecto para describir la forma en que los activos intangibles se movilizan y
combinan con otros activos tanto tangibles como intangibles para alcanzar
proposiciones de valor validas para el cliente y los resultados financieros

deseados.
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2.2.4 CREACION DE MAPAS DE ESTRATEGIA

Vale la pena hacer mencion que los CUADROS DE MANDO INTEGRAL, no deber
ser una simple suma de indicadores financieros y no financieros organizados en
cuatro o cinco perspectivas. Los CUADROS DE MANDO INTEGRAL deben

reflejar la estrategia de la organizacién con sélo mirarlos,

LOS CUADROS DE MANDO ESTRATEGICOS, junto con su representacion
grafica, en mapas estratégicos son una forma légica y completa de describir una
estrategia. Estos mapas deben comunicar en forma clara los resultados
deseados por la empresa.

El mapa estratégico de un CUADRO DE MANDO INTEGRAL, deja bien explicitas
las hipétesis de la estrategia, describe el proceso de transformacion de los activos

intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas.

El Mapa estratégico es una estructura genérica que sirve para describir una
estrategia: Proporciona un marco que les permite a los directivos, describir y
gestionar la estrategia en una economia del conocimiento logrando una

comprension de la misma.
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2.2.5 LA CREACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN EMPRESAS DEL

SECTOR PRIVADO

Los Directivos de la empresas deben recurrir al CUADRO DE MANDO INTEGRAL
como mecanismo para hacer frente a las fallas, dificultades, debilidades,
amenazas Yy necesidades que presenta la organizacién, realizando un plan
estratégico basado en la vision, metas y aspiraciones de la misma. El equipo debe
esforzarse por definir objetivos e indicadores para cada uno de los temas

estratégicos y finalmente elaborar el mapa estratégico.

El proceso de dibujar los diagramas de vinculos para los temas estratégicos,
seguramente dara lugar a discusiones, pero también permite que todo el personal
de la division llegue a un consenso sobre la estrategia y la forma de aplicarla
eficazmente.

La empresa debera usar sus temas estratégicos para determinar ciertas
cantidades especificas requeridas para llenar vacios, fijandose objetivos claros,
consensuales especificos y medibles. De forma tal que, los Directivos deben
encajar cada uno de los temas estratégicos en cada perspectiva (financiera-

clientes-interna-aprendizaje y crecimiento).

Los CUADROS DE MANDO, hacen que la estrategia sea transparente. Los

lectores del CUADRO DE MANDO pueden comprender la estrategia con solo
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mirar los objetivos e indicadores del cuadro y los vinculos reflejados en el mapa

estratégico del CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Los autores mencionan un modelo de la manera correcta de elaborar los cuadros
de mandos; en primera instancia se establecen los temas estratégicos, el ejemplo

menciona:

Anadir y retener clientes de alto valor potencial. Meta fija: aumentar clientes a
847.000.

Incrementar los ingresos por cliente. Meta fija: de 200 a 310 ddlares.

Reducir los costes por clientes de 114 a 76 ddlares.

Estos temas estratégicos deben ser estudiados y analizados, para establecer
objetivos amplios para cada componente, en cada una de las perspectivas.

Por ejemplo para la perspectiva del Cliente en el tema estratégico:

Anadir y retener clientes, se fijjaron entre otros los siguientes objetivos:
Dar maxima fiabilidad al cliente.

Ofrecer una atencion superior.

Una vez establecidos los objetivos para cada una de las perspectivas, el equipo
encargado del proyecto, debe pasar a definir los objetivos de sus tres procesos
internos generales que darian lugar a la proposicion de valor y los temas
estratégicos. Posteriormente se procede a elaborar los indicadores de gestidn

para cada objetivo. Por ejemplo, para el objetivo de aumentar la fidelidad del
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cliente, se desarrolla un indicador como Clasificacion fidelidad clientes. Estos

indicadores deberan organizarse en los mapas estratégicos.

Una vez implantado y utilizado el CUADRO DE MANDO INTEGRAL, la compafiia
modelo comenzd a observar los resultados positivos. Sin lugar a dudas esta
herramienta es muy util para mantener a la organizacion centrada en aspectos

operativos vitales.

2.2.6 CUADROS DE MANDOS ESTRATEGICOS EN ORGANIZACIONES NO

LUCRATIVAS, GUBERNAMENTALES Y SANITARIAS

Segun los autores, las entidades no lucrativas y las entidades publicas,
normalmente presentan un alto grado de dificultad para definir claramente su
estrategia. Estas organizaciones deberan tener en cuenta la observacion hecha
por MICHAEL PORTER de que la estrategia es no sdélo lo que la Organizacion
intenta hacer, sino también lo que decide no hacer.

Es inusual encontrar una entidad publica o no lucrativa, centrada en una
estrategia que pueda considerarse como de liderazgo de producto o de intimidad
del cliente, no obstante estas organizaciones también pueden ser estratégicas, y
construir una ventaja competitiva de otras maneras que con la pura excelencia
operativa. Para ello es necesario tener vision y liderazgo, para ir mas alla de
mejorar los procesos existentes y llegar a una estrategia que destaque los
procesos Yy actividades relevantes a poner en marcha.
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La gran mayoria de las citadas entidades tuvieron problemas para realizar el
CUADRO DE MANDO INTEGRAL en razon a que sus objetivos financieros no son
los mismos de una organizacion con animo de lucro, su vision se centra hacia
metas muy diferentes a las del sector privado, por esta razoén los indicadores de

gestion tendran una Optica diferente y los objetivos

En resumen, para crear un organizaciéon basada en la estrategia los principios
fundamentales son aplicables a todos los sectores con los mismos resultados y los
mismos beneficios. La diferencia principal entre los sectores publico y privado
consiste en una consideracion mas cuidadosa de los clientes, dado que la
prestacion efectiva de servicios a los clientes explica la existencia de la mayoria

de administraciones publicas y no lucrativas.

La perspectiva financiera puede también aparecer en la parte superior de los
mapas estratégicos para sefialar la importancia de satisfacer a los donantes y
ciudadanos que proporcionan los fondos para los servicios que presta la
organizacion. Una vez hechas las modificaciones, los directores de las
organizaciones han usado el CUADRO DE MANDO INTEGRAL para obtener
acuerdo sobre la estrategia y posteriormente alinear a la organizacion para

aplicarla, de forma muy similar a la usada en el sector privado.
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2.2.7 CREANDO SINERGIA ENTRE UNIDADES DE NEGOCIO

Las sinergias aparecen cuando hay excelentes interacciones entre las unidades
de negocio, y estas interacciones potenciales necesitan ser reconocidas
explicitamente en las estrategias y en los CUADROS DE MANDO de las unidades
individuales.

Muchas organizaciones comparten procesos empresariales comunes. Muchas
también, en particular las de bienes de consumo pueden tener una unica division
de distribucion que respalde a multitud de divisiones de producto o marca. El
aprovisionamiento suele ser también un proceso empresarial compartido. Algunas
unidades de negocio estratégicas comparten tecnologias y conocimientos

comunes

El CUADRO DE MANDO de la empresa debe articular la légica de disponer de
muchas UENSs funcionando dentro de la estructura organizativa en lugar de tener a

cada UEN trabajando como unidad independiente.

Un CUADRO DE MANDO EMPRESARIAL debe clarificar dos elementos de una
estrategia de nivel global asi:

Temas globales: Valores, creencias e ideas que reflejen la identidad empresarial y
que deban compartirse entre todas la UENSs.

Rol global: Acciones ordenadas a nivel empresarial que crean sinergias al nivel de

UEN.
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Sin lugar a dudas, E| CUADRO DE MANDO INTEGRAL sirve de mecanismo de
enlace entre la empresa y las compafias operativas, |0 que asegura una mejor
comunicacion, Yy responsabilidad, y un mejor juicio sobre las estrategias y la

actuacion de las companias operativas individuales.

2.2.8 CREANDO SINERGIAS A TRAVES DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Los CUADROS DE MANDO INTEGRAL para USCs internas dentifican y articulan
las oportunidades de integracion y sinergia. Asi mismo informan como estas
organizaciones crean valor para la empresa y sus divisiones y unidades de

negocio.

Los CUADROS DE MANDO INTEGRAL deben elaborarse después de negociarse
un acuerdo de servicio entre la unidad de servicio y las unidades de negocio que

operan en linea.

El CUADRO DE MANDO INTEGRAL y este acuerdo deben cumplir lo siguiente:
Alinear los esfuerzos de la unidad con las prioridades de sus clientes

Proporcionar una base de responsabilidad entre la unidad y sus clientes

Hacer un seguimiento de la evolucion en los resultados de la unidad

Crear una cultura de resultados basada en el cliente y mejora permanente dentro

de la unidad.
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El CUADRO DE MANDO INTEGRAL proporciona los indicadores y el sistema de

gestidon para alinear las USCs con los objetivos estratégicos de la organizacion.

2.2.9 HACIENDO DE LA ESTRATEGIA EL TRABAJO DIARIO DE TODOS

CREANDO CONCIENCIA ESTRATEGICA

Las empresas basadas en la estrategia comprenden la gran importancia de
implicar y alinear a todo los empleados con la estrategia, ya que son ellos, en
Ultimas quienes implementaran la estrategia.

El CUADRO DE MANDO INTEGRAL, es una potente herramienta de
comunicacion y alineacion. Los tres procesos para alinear a los empleados de
una organizacion son:

Comunicacion y formacion

Desarrollar objetivos personales y de equipo

Sistemas de incentivo equilibrado

Es claro que la comunicacion es un factor clave para el éxito de la organizacién.

EL equipo de liderazgo debe utilizar cualquier canal posible para comunicar la

estrategia y reforzarla en cada oportunidad.

El programa de comunicacion debe tener los siguientes objetivos:

Desarrollar una comprension de la estrategia por toda la organizacion.
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Desarrollar acciones para respaldar la estrategia de la organizacion.

Educar a la organizacién en el sistema de medida y gestion del CUADRO DE

MANDO INTEGRAL para implementar la estrategia.

Proporcionar feedback, via del CUADRO DE MANDO INTEGRAL, sobre la

estrategia.

Son muchos los medios que existen para comunicar la estrategia y el CUADRO

DE MANDO INTEGRAL a los empleados, como por ejemplo:

Reuniones trimestrales

Folletos

Hojas informativas mensuales

Programas de informacién

Intranet de la empresa.
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2.2.10 DEFINIENDO OBJETIVOS PERSONALES Y DE EQUIPO

Las organizaciones basadas en la estrategia, pueden elegir entre un conjunto
variado de métodos para vincular los objetivos estratégicos que figuran en el
CUADRO DE MANDO INTEGRAL de la empresa o unidad de negocio con los
objetivos personales o de equipo:

El enfoque “Super Bowl”.

Alineacion con iniciativas estratégicas.

Integracion con planificacién y procesos de calidad existentes.

Integracion con procesos de recursos humanos.

Cuadros de Mando Integral personales.

Las organizaciones mas complejas compartiran los resultados y estrategias que

intentan conseguir, y permitiran a cada empleado o equipo definir unos objetivos

personales en los que puedan influir y que afecten a los objetivos

organizacionales.

2.2.11 LARETRIBUCION EQUILIBRADA

La retribucion con incentivos es un mecanismo muy valioso para dirigir la atencion

del personal hacia los objetivos de la empresa y de la unidad de negocio.
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Surgen muchas inquietudes en el momento de unir la retribucion al CUADRO DE

MANDO INTEGRAL:

Velocidad de implementacion.

Indicadores objetivos frente a indicadores subjetivos.

Numero de indicadores.

Equipo frente a individuo.

Frecuencia de actualizacion.

En los ejemplos mostrados por los autores, muchas organizaciones utilizaron
varias capas de incentivos para retribuir los resultados a nivel corporativo,
divisional, de unidad de negocio, individual y de equipo. Dada la atencion
prestada a los planes de pago de incentivos, los Directivos deben evitar los
peligros de una introduccidén demasiado rapida de los planes, hasta que no se
hayan determinado los mejores indicadores y estén disponibles los mejores datos

para los indicadores.

2.2.12 HACIENDO DE LA ESTRATEGIA UN PROCESO CONTINUO

PLANIFICANDO Y HACIENDO PRESUPUESTOS

Las organizaciones pueden seguir un procedimiento de pasos descendentes
analogo para realizar la transicion de la estrategia de alto nivel al presupuesto

para las operaciones locales de la siguiente manera:
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Traducir la estrategia en un CUADRO DE MANDO INTEGRAL, definiendo los

objetivos e indicadores estratégicos.

Fijar objetivos a alcanzar en fecha futuras concretas para cada indicador,
identificando vacios de planificaciéon para motivar y estimular la creatividad.
Identificar iniciativa estratégica y requisitos de recursos

Autorizar recursos humanos y financieros

Al utilizar el CUADRO DE MANDO INTEGRAL para integrar sus procesos de
planificacién y creacion de presupuestos, las organizaciones pueden superar
barrera importantes de la implementacién estratégica. De esta forma, el
presupuesto pasa de ser un ejercicio numérico, mecanico y tedioso a convertirse
en una herramienta de gestion que dirige la atencién y los recursos a las

iniciativas estratégicas cruciales.

El presupuesto estratégico se centra en decisiones sobre financiacion nueva y
discrecional, y en la asignacion de recursos humanos y de capital vitales a nuevas
iniciativas. Se toman las decisiones en revisiones rigurosas utilizando el CUADRO
DE MANDO INTEGRAL como apoyo en el cual se proponen, puntian y

seleccionan las nuevas iniciativas.
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2.3 EL CUADRO DE MANDO Y LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION EMPRESARIAL.

POSIBILIDAD DE TRATAMIENTO HIPERMEDIA.
ALFONSO LOPEZ VINEGLA

AECA

2.3.1 LA INFORMACION PARA LA DIRECCION

Para el autor es de suma importancia que la Direccion cuente con informacion de
la Unidad econdmica sobre la que esta llevando a cabo su gestion y del entorno
en el cual se esta produciendo dicha gestion. De modo que los administradores
deben conocer con exactitud las debilidades, fortalezas, amenazas vy
oportunidades de la empresa que gestionan para e imponer un estilo directivo de
acuerdo a las necesidades de la misma, por esta razon es preciso encontrar un
sistema informativo lo suficientemente flexible como para compatibilizar los
diferentes estilos directivos. Sin embargo, definir un sistema de informacién que
satisfaga y apoye, de forma continua, cualquier planteamiento que se presente en
la empresa, resulta algo complicado debido a que debe estar en constante cambio
y evolucion.

Asi mismo se debe dar gran importancia al factor humano quien en la
Organizacion es la clave fundamental para el proceso de toma de decisiones y
éste implica la realizacion de actividades de planificacion y control en un grado

similar de importancia.
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La Planificacién implica delegar funciones, correcta atribucion de
responsabilidades, transmitir informacidén hacia los niveles mas bajos de la cadena
jerarquica. El Control consiste en adoptar acciones correctoras y calcular
desviaciones que posteriormente habra que analizar para aplicar las medidas

oportunas.

El Control de Gestion toma especial relevancia cuando se ejerce en grandes
unidades como: Multinacionales, Corporaciones, Grupos etc. y cabe mencionar
que a mayor nivel de descentralizacidon se requiere mayor planificacién y control
debido a que se precisa mayor coordinaciéon entre cada una de las Unidades a las

que se les ha delegado algun grado de responsabilidad.

El Director de informacidn tiene entres otras funciones la de planificacion y Control
de todos aquellos aspectos que tienen que ver con la obtencidon proceso y
distribucion de la informacion, tanto interna como externa; otra funcion del
Controller consiste en la coordinaciéon de los presupuestos, apoyar a la Direccion,
distribuir la informacion, ejercer control de las inversiones, seguimiento y analisis
de los resultados, administracion de los recursos de las tecnologias de
informacion. En conclusion su labor se dirige en una colaboracion permanente con
todos los niveles de responsabilidad, pero especialmente con la Direccion General

de la Organizacion.

La principal virtud del Director debe ser su naturaleza previsora, es decir debera

actuar antes de que ocurran los acontecimientos adoptando un enfoque que
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busque un equilibrio entre planificacion estratégica y orientacion operativa como

base del sistema de control.

La aparicion de nueva tecnologia es una herramienta muy util para el Controller
pues le ofrece oportunidades para desarrollar su trabajo con mayor desempeno,

rapidez, eficiencia y calidad.

Entre los inconvenientes que se pueden generar por la ubicacion del Controller
como staff de la Direccidn General estan el limitado contacto con niveles inferiores
de responsabilidad y escasa centralizacion informativa, para contrarrestarlos, el
autor propone dos alternativas diferentes; la primera consiste en la aplicacion de
una estructura tipo margarita, que permite de manera clara y sencilla, delimitar las
funciones designadas en cada caso a cada responsable, independientemente del
nivel a que pertenezca y la segunda consiste en la posibilidad de implantar un
equipo de controllers, quedando establecido en la organizacion un subsistema de
control, que busca un beneficio en general para la empresa representado en

eficacia, progreso y crecimiento.
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2.3.2 EL CUADRO DE MANDO COMO SISTEMA DE GESTION GLOBAL A

TRAVES DE INDICADORES DE CONTROL

Para ALFONSO LOPEZ VINEGLA, ante los retos actuales de gestion y la
dificultad de aplicar los MIS y EIS en la organizacién, el CUADRO DE MANDO,
constituye una herramienta capaz de proporcionar informacién normalizada y
sistematizada , en tiempo oportuno y con la periodicidad adecuada util para la
toma de decisiones en la empresa. EI CUADRO DE MANDO debe conjugar
vision operativa y estratégica, con informacion de naturaleza financiera y no

financiera.

El CUADRO DE MANDO, se caracteriza por su rapidez de transmisién de datos
entre los distintos responsables y el estar basado en la selecciéon de un numero
discreto de indicadores. EI CUADRO DE MANDO, es un instrumento de accién a
corto plazo, de implantacion rapida y estrechamente vinculado con los puntos
claves de decisién y de responsabilidad en la empresa.

La coordinacion con el CUADRO DE MANDO estratégico garantiza el control del
cumplimiento de los objetivos definidos como estratégicos por la Empresa, este
se dirige en gran medida hacia los niveles directivos de mayor responsabilidad.
Segun el autor, EI CUADRO DE MANDO, debe ser una herramienta de apoyo
constante en el proceso de toma de decisiones, que ofrezca la suficiente claridad y
eficiencia durante su empleo, y que se adapte continuamente a los cambios

producidos en el entorno. Debe incluir variables cuantitativas, cualitativas,
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monetarias y no monetarias. Debe ser una herramienta que proporcione estimulo,
dialogo, asignacion de responsabilidades y principalmente debe ser util para el
proceso de toma de decisiones, generando dinamica y competitividad en la
Empresa.

En cuanto al proceso de elaboracion de el CUADRO DE MANDO, el autor
considera que se debe apoyar en la secuencia areas criticas, factores claves,
indicadores y sobre el concepto de Piramide de Cuadros de Mando como
mecanismo de articulacion de las necesidades informativas de la totalidad de
niveles de la organizacion, en este orden de ideas cada empresa realiza la
seleccion de cada uno de los elementos que requiera, teniendo en cuenta las

actividades que desarrolla, los planes estratégicos y los objetivos propuestos.

El CUADRO DE MANDO debe proporcionar a cada responsable de las areas de la
organizacion, informacién necesaria y suficiente de forma clara, sintética y sencilla
que le facilite la gestion y el proceso de toma de decisiones, destacando lo mas
importante y significativo sin dejar de proporcionar una visiéon de conjunto.

Asi mismo el autor comenta sobre los tipo de informacion que debe abarcar el
CUADRO DE MANDOQO, los cuales se divide en dos grandes categorias de acuerdo
a su procedencia, la primera generado por la propia empresa y por otro lado las
informaciones relativas al entorno. Esta informacion puede expresarse en términos

cuantitativos, monetarios y no monetarios y mediante indicadores cualitativos.

En cuanto al formato del CUADRO DE MANDO, debe ofrecer un importante grado

de formalizacion y estructuracion, es decir, esta herramienta debe recoger factores
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clave, indicadores que los evaluan, los resultados obtenidos, los objetivos trazados
por la organizacién y las desviaciones mas relevantes.

El principal objetivo de practicar el control a las desviaciones es llevar a cabo
acciones correctoras en caso de requerirse, por ello es conveniente incluir en el
CUADRO DE MANDO, una referencia a las soluciones adecuadas para corregir

las desviaciones mas importantes.

La informacién que se utiliza en los CUADROS DE MANDOS se presenta en
forma resumida en tablas, graficos e informes, esto con el fin de facilitar su
interpretacion analisis; asi pues, los CUADROS DE MANDOS son una
herramienta de comunicacion muy util ya que posibilita la transmisién de
informacion garantizando oportunidad y actualizacién. Sin duda alguna la citada
herramienta constituye un apoyo al proceso de toma de decisiones, facilitando el
control de la informacién y los sistemas de acceso a la misma en la empresa,
aumento de la motivacion del personal, posibilidad de incorporar al sistema de
informacion el conjunto de servicios ofrecidos por Internet, conllevando a un

control general de las actividades que ocurran en la organizacion.

2.3.3 LA ESTRUCTURA PIRAMIDAL DE LOS CUADROS DE MANDO EL

CUADRO DE MANDO DE LA DIRECCION GENERAL

Alfonso Lopez Vifegla aclara que no existe un unico CUADRO DE MANDO, sino
que en una misma empresa, puede existir uno por cada responsable. La

55



coordinacion de los distintos niveles de responsabilidad precisa de la existencia de
un sistema de informacion de naturaleza jerarquica, que el autor denomina
Piramide de Cuadros de Mando, que no es otra cosa la cual esta compuesta por
un CUADRO DE MANDO para el nivel de responsabilidad superior, otros
inmediatamente inferiores que se encuentran estrechamente ligados a éste, y, en
ultimo lugar, los niveles de menor competencia. En el momento de articular esta
piramide, es fundamental establecer un cuadro resumen en el que, sobre la base
del listado de informes que se integran en los diferentes cuadros de mandos de la
organizacion, figure una breve sintesis de su contenido, objetivo, periodos de

disponibilidad y responsable encargado de su preparacion.

Sin duda alguna, la Direccién, es el maximo nivel de la empresa en donde
habitualmente, se toman las decisiones mas importantes y definitivas para la
compafia, por esta razon este nivel, precisa de mayor cantidad de informacion

que debe ser sintetizada, oportuna, clara y organizada.

En relacion a las areas criticas mas importantes para la Direccion General, el
autor se centra y define unos ejemplos muy claros sobre indicadores para cada
area, especificando los factores clave y la propuesta de indicadores. Los siete
conceptos fundamentales sobre los cuales se centra son: Produccion,
productividad, clientela, recursos humanos, situacion financiera, situacion

comercial, tecnologia empleada.

56



El autor crea indicadores con sus respectivos factores clave; por ejemplo para el
area critica de produccion, nos muestra factores clave como Produccion,

existencias, calidad y costos competitivos

Para el area Critica Comercial, nos muestra factores clave como: Compras,

distribucion y publicidad, ventas y cuotas de mercado y nuevos productos.

Para el area Critica de productividad, nos deja ver factores clave como:

Productividad global, de la empresa y del trabajo.

Para el area Critica de Clientes: Satisfaccion de los clientes, calidad del producto.

Para el area Critica de Recursos Humanos: Composicion de la plantilla, nivel

salarial, ambiente, seguridad e higiene, formacion y promocién.

Para el area Critica Financiera: Rentabilidad, estructura, inversién y financiacién y

costos financieros.

Para el area Critica de Aplicacién de nuevas tecnologias, sistemas de analisis y

distribucion de la informacién e investigacion y desarrollo.

Necesariamente se debe hacer una medicion, seguimiento y control de todo este
conjunto de indicadores mencionados, y para hacerlo se hace preciso recurrir al

analisis de desviaciones, el cual nos proporciona una idea sobre el nivel de
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adecuacion de nuestras realizaciones con respecto a los objetivos inicialmente
trazados para la gestién de la empresa, de esta manera se podran llevar a cabo

acciones correctoras que se consideren oportunas.

Con relacion a los informes que es preciso incluir en la Direccion General son
imprescindibles, los contables tradicionales y los relativos a planificacion y control
dentro del cual vale la pena mencionar el presupuesto de beneficios, (documento
de planificaciéon mas relevante), el presupuesto de ventas y el presupuesto de

inversiones.

El CUADRO DE MANDO de la Direccion General es amplio y diverso, en él se
pueden incluir una variedad de tablas y graficos. Vale la pena mencionar las
tablas de analisis de la Direccion en ella se resumen los valores y la tendencia de
evolucién de los indicadores mas significativos para la Direccion General y los
Graficos Radar de andlisis de la Direccion tratan de ser la representacion grafica

de las anteriores tablas de analisis.

El autor muestra por medio de cuadros realizados a travées de tecnologia
multimedia y a titulo de ejemplo un modelo de cuadros de mando, centrado en la
Direccién General, cual contribuye a facilitar el logro de todos los requisitos
relacionados con la caracteristica basica de relevancia. Estos cuadros son muy
practicos y utiles, que hacen posible la informacién rapida y real, ademas este
modelo goza de la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios de la

empresa como tal o de su entorno.
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2.3.4 LOS CUADROS DE MANDO DE LAS DIRECCIONES FUNCIONALES

El autor sugiere una serie de areas criticas de caracter mas especifico para
direccion en la organizacion, vale la pena mencionar que estas areas criticas se
deben crear de acuerdo a los objetivos que se hayan definido en la empresa,
antes de abordar a cada Direccidén Funcional, se debe senalar la posible existencia
de factores comunes en areas criticas diferentes, lo cual es perfectamente viable,
y de la misma manera, al hacer referencia a areas funcionales tan distintas, sera

normal encontrar factores clave especificos en ellas.

Para la Direccién Comercial, se definen areas criticas como: Clientela, mercados y
competencia, distribucion, Productos y/o servicios, publicidad y promocion, ventas,
precios y margenes, calidad comercial, planificacion comercial, productividad
comercial, personal. El presupuesto de ventas, constituye el informe mas relevante
de los que se utilizan en la Direccion Comercial, ademas existen otros informes
que ofrecen datos sobre aspectos particulares como la gestion comercial, la

evolucidn de la cartera de clientes o el desarrollo de nuevos productos.

Para la Direccion de Produccidon, se da importancia a areas criticas como la
capacidad, los costes de produccion, las existencias o el liderazgo tecnolégico. El
informe mas importante para esta area funcional es el presupuesto de produccion
ya que constituye el documento de gestion y control mas importante de este

departamento.
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En la Direccion de Compras, las areas criticas mas representativas son la gestion
de proveedores y los aspectos relativos a los pedidos y plazos, se trata de areas
criticas relacionadas directamente con la figura del proveedores, el cual en las
condiciones competitivas actuales, toma una especial relevancia es ésta area
funcional, también se tienen en cuenta otros aspectos como situacion comercial y
financiera, calidad, producciéon y productividad, planificacion de las compras vy

personal.

Para la Direccién de Compras, el presupuesto de compras, se constituye en el eje
informativo principal, puesto que en él, se resumen las informaciones mas
importantes relativas a los pedidos, las cantidades a recibir, los consumos y los
inventarios. Otros informes que se acostumbran utilizar en esta area funcional son
los relativos a formulacion de politicas de compras, los analisis de los
proveedores, los de efectividad de la funcién de compras, y los de rotaciones de

inventarios.

En la Direccion Financiera, las areas criticas que se consideran de mayor
importancia hacen referencia a los costes financieros, la rotacion y margenes, la
inversion, y financiacion a largo plazo, la rentabilidad y la estructura financiera, en
resumen en esta area funcional interesan factores clave e indicadores de

naturaleza especificamente financiera.

Para la Direccién Financiera el informe principal o basico lo constituye el plan

financiero, que incluye el presupuesto operativo de tesoreria; este ultimo recoge
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estimaciones relativas, basicamente a las politicas de cobro y de pago, compras

de materias primas, variaciones de crédito y niveles minimos de tesoreria.

La Direccion de Recursos Humanos presenta como principales areas criticas el
ambiente de trabajo, la composicién de la plantilla, la formacion y promocion, el
nivel salaria, la seguridad e higiene y la productividad. A esta direccion se le
otorga un creciente caracter estratégico, por lo cual se le puede hablar de una
gestion estratégica de los recursos humanos, hecho este que incide en la

configuracion de areas y factores clave.

La medicién de los factores clave de las areas criticas del Departamento de
Recursos Humanos, se base fundamentalmente, en la utilizacion de indicadores
de naturaleza no financiera. El informe basico que requiere el responsable de este
Departamento es el Presupuesto de Personal, ya que sirve como base para la
valoracion economica de todas las actuaciones relacionadas con el personal de la

empresa.

Existen otros informes que se pueden resefiar como de uso frecuente y mucho
mas especificos que hacen referencia a actividades de formacion, caracteristicas y

estructura del personal, rotacion y los relativos a gestion de tiempo de las tareas.
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2.3.5 ANALISIS EMPIRICOS

En la parte final de la obra, el autor presenta dos trabajos empiricos que utilizando
metodologias diferentes, se dirigen a verificar dos conjuntos distintos de
conclusiones. Por un lado se consideran las que se refieren a practicas de
contabilidad de gestion, herramientas de gestion y caracteristicas de los sistemas
de informacion para Direccion. De otra parte se consideran las conclusiones
relacionadas con la aplicacién y utilidad de las nuevas tecnologias de analisis y

distribucion de la informacion.

El primer trabajo se realizé con una empresa espafola productora de automoviles,
cuyo objetivo era contrastar el grado de importancia en la empresa de los
principales elementos relacionados con las estructuras informativas y de gestion,
dicho objetivo abarcé aspectos como: Principales rasgos caracteristicos de los
sistemas de informacion utilizados, funciones del Controller en el organigrama de
la organizacion, las herramientas basicas de gestion empleadas como apoyo al
proceso de toma de decisiones, tipos de indicadores utilizados, principales
informes y elementos graficos utilizados como resumen Y soporte de los
antedichos indicadores, aspectos relativos a las nuevas tecnologias. Este analisis
nos permite acercarnos mas al mundo real de la organizacion y tener una
adecuada comprension de las actividades, herramientas, areas etc., que en torno

a ella y su gestion se manejan.
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La metodologia que se utilizé fue la practica de la ENTREVISTA, medio que
favorece el intercambio de informacion con la persona entrevistada. Se elaboraron
las preguntas de manera tal que se extrajera y sintetizara todos aquellos puntos
que, a juicio del entrevistador pudieran constituir el nucleo de mayor relevancia e
interés para la investigacion, las preguntas se elaboran de manera semi
estructurada, con el entrevistado, puede obviar o incorporar aquellos aspectos,
que considere de mayor o menor interés, estimulando de esta manera, el dialogo y
produciéndose un intercambio de opiniones amplia y enriquece la validez de las

respuestas conseguidas.

En el momento de seleccionar un grupo de empresas sobre el que trabajar, el
hecho de centrarse sobre un unico sector constituye una circunstancia altamente
positiva, puesto que ello facilita la fase de contrastacion de resultados dado que
suele garantizar mayor homogeneidad en las respuestas, ya que es mas facil que

se efectuen adoptando una terminologia similar.

Se debe tener gran cuidado al escoger las personas que se van entrevistar, deben
ofrecer una actitud receptiva hacia este tipo de colaboraciones por la importancia
que tiene el que nos puedan dedicar una parte de su tiempo. Estas personas
deben poseer un conocimiento generalizado de la organizacién y de los temas
propuestos como objeto de la entrevista, segun estas caracteristicas, las personas
mas idoneas para entrevistar seran aquellas que hagan parte de la Alta Direccion,
ya que poseen un conocimiento amplio de la empresa, por lo tanto se piensa en

personas con importantes responsabilidades dentro de las organizacién, en las
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areas de finanzas (Directores financieros, Controllers, Jefes de Contabilidad), o en
areas relacionadas (Gerente de Sistemas de Informacién y Auditoria Interna,

Directores de Filiales).

Por ultimo, el autor presenta las principales conclusiones y resultados de su
trabajo el cual hace referencia al numero de entrevistas realizadas, especificacion
de las personas entrevistadas (cargos, permanencia, formacion, experiencia). La
presentacion de los resultados fueron desglosados en seis partes fundamentales
que coinciden con las secciones establecidas en el cuestionario:

Sistema de informacién utilizado y caracteristicas basicas del mismo.

La figura del Controller en la empresa.

Herramientas basicas de gestion.

Factores claves de gestion e indicadores principales (Cuadro de Mando).

Informes y graficos como complemento a la informacién para Direccién.

Nuevas tecnologias de analisis y distribucion de la informacion.

Para finalizar, el autor resalta las principales ventajas de la utilizacion del correo
electronico en la gestion habitual de la empresa a saber:

Rapidez

Comodidad

Ahorro de tiempo.

Seguridad.

Aumento de comunicacion.
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Asi mismo se realizé una encuesta, indagando sobre los inconvenientes derivados
del uso del correo electronico en la gestion habitual de la empresa y los resultados
fueron los siguientes:

Inseguridad.

Impersonal.

Desbordamiento de informacion.

Pérdida de tiempo.

Necesidad de un sistema adecuado.

Estos datos fueron recopilados y analizados, llegandose a la conclusion que esta
herramienta es de gran utilidad para el proceso de toma de decisiones y para los
sistemas de informacion, convirtiéndose en una gran ventaja para el alto grado de

competitividad que actualmente impera en las organizaciones.

24 EVAVALOR ECONOMICO AGREGADO

ORIOL AMAT

Para el autor uno de los objetivos principales de las empresas hoy en dia es
elevar el valor de la misma y por tanto el de las acciones que integran el capital
social, de ésta manera ella puede convertirse en un generador de valor para los

accionistas. Trabajar con el minimo riesgo y disponer de un nivel adecuado de
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liquidez, son entre otros, objetivos diversos de tipo econdmico que los

administradores se trazan para su negocio.

Para calcular el valor creado por la empresa para sus accionistas y para evaluar
la gestibon de los administradores se han usado numerosos indicadores

tradicionales dentro de los cuales estan:

1 El precio de mercado de las acciones.
2 La utilidad neta.

3 Los dividendos.

4 Elflujo de cajay el flujo de caja libre.
5 Larentabilidad del activo.

6 Larentabilidad del patrimonio.

Estos indicadores tradicionales suelen ser claros y faciles de obtener. Sin
embargo, en todos se puede apreciar limitaciones que reducen su potencial como
instrumentos de medicion de la riqueza creada para el accionista, de evaluacion
de la gestion de los administradores y para incentivar a los directivos a actuar
como accionistas. Una de las limitaciones mas comunes consiste en que la
mayoria de ellos no son calculables para cada unidad de negocio dentro de una
empresa y no animan inversiones que superen el costo de oportunidad de los
accionistas. A pesar de éstas y otras limitaciones, estos indicadores poseen un
gran poder informativo por lo tanto seguiran siendo utiles para la mayoria de las

empresas.
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El autor considera conveniente explicar el contenido de Costo de Oportunidad de
los accionistas debido a que este concepto se usara con frecuencia en su obra,
por tanto, El considera que el costo de oportunidad es una forma de valorar el
costo que tiene para la empresa el hecho de que se financie con fondos aportados
por los accionistas, este costo esta relacionado con los dividendos, para su
calculo, se debera conocer el tipo de interés minimo que pueden obtener los
accionistas si, en lugar de invertir en la empresa, colocaran su dinero en
inversiones con un nivel de riesgo cero, asi mismo se debe conocer la prima de

riesgo que tiene la empresa.

Para hallar el valor del costo de oportunidad se sumara el tipo de interés de las

inversiones sin riesgo y la prima de riesgo de la empresa.

Para ORIOL AMAT, el EVA puede definirse como el importe que queda una vez
que se han deducido de los ingresos la totalidad de los gastos, incluidos el costo
de oportunidad del capital y los impuestos. Siendo asi, el EVA considera la
productividad de todos los factores utilizados para desarrollar la actividad
empresarial, dicho de otra forma, el EVA es lo que queda una vez que se han
atendido todos los gastos y satisfecho una rentabilidad minima esperada por
parte de los accionistas, por lo tanto se crea valor en una empresa cuando la
rentabilidad generada supera el costo de oportunidad de los accionistas.

Segun el autor, el EVA, busca solventar buena parte de las limitaciones de los
indicadores tradicionales mencionados anteriormente, por lo tanto los objetivos

principales del EVA son:
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Poder calcularse para cualquier tipo de empresa y no sélo para las que cotizan
en bolsa.

Poder aplicarse tanto a la totalidad de una empresa como a cualquiera de sus
partes.

Considerar todos los costos que se producen en la empresa.

Considerar el riesgo con el que opera la empresa.

Desanimar practicas que perjudiquen a la empresa tanto a corto como a largo
plazo.

Aminorar el impacto que la contabilidad creativa puede tener en ciertos datos
contables, para evitar maquillajes.

Ser fiable cuando se comparan los datos de varias empresas.

Ser claro, de facil obtencidn y alta correlacion con la rentabilidad del accionista.

Para hallar el EVA se procede asi:

Utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de impuestos

(UAIDI)

- Valor contable del activo X costo promedio de capital

EVA

El UAIDI, se obtiene sumando a la utilidad neta los intereses y eliminando las

utilidades extraordinarias.
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El valor contable del activo, es el valor promedio del activo de la empresa.

El costo promedio de capital es el costo promedio de toda la financiacion que ha

obtenido la empresa.

El autor expone las diferencias que se aprecian entre el EVA y la UTILIDAD, las

cuales son que el EVA:

Considera el costo de toda la financiacion, mientras que el estado de resultados
utilizado para el calculo de la utilidad sélo tiene en cuenta los gastos financieros
correspondientes a la deuda y no considera el costo de oportunidad de los
accionistas.

Tiene en cuenta sodlo las utilidades ordinarias.

No esta limitado por principios contables y normas de valoracion, para su calculo,
se ajustan aquellas transacciones que pueden distorsionar la medicién de la

creacion de valor por parte de la empresa.

Los ajustes que menciona el autor, para obtener una utilidad real, pretenden
descartar aquellos principios contables que pueden distorsionar la medida de la

creacion de valor, entre las partidas que se deben ajustar se encuentran:

1. Las depreciaciones.

2. Las provisiones.
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3. Los gastos de investigacion y desarrollo.

Sin embargo estos tres criterios mencionados son discutibles y quiza no seran
aceptados por algunas empresas, por lo tanto la propuesta consiste en que cada
Organizacion decida qué modificaciones deber hacer a las normas de valoracion

contable para que se su utilidad se ajuste a la realidad.

241 ESTRATEGIAS PARA AUMENTAR EL EVA

Existen cinco estratégicas basicas que son:

1 Mejorar la eficiencia de los activos existentes.

2 Reducir la carga fiscal a través de planificacion fiscal.

3 Aumentar las inversiones en activos que rindan por encima del costo del
pasivo.

4 Reducir los activos manteniendo el UAIDI para disminuir la financiacion total

5 Reducir el costo promedio de capital para que sea menor la deduccién que se

hace al UAIDI por el costo financiero.

(Capitulo3 EVA)
Recordemos que para llega al EVA hay 3 aspectos importantes que se deben

tener en cuenta:
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/'

¢ I v

UAID ACTIVO COSTO DE CAPITAL

2.4.2 UTILIDADES ANTES DE INTERESES Y DESPUES DE IMPUESTOS

Método para hallarlo:

Utilidad Neta

+ Gastos financieros

1

Utilidades extraordinarias

+ Pérdidas extraordinarias

UAIDI

Estrategias para aumentar el UAIDI

1

2

Innovar en el mercado mediante nuevos productos.
Aumentar las ventas a través de nuevas técnicas (marketing)
Reducir costos fijos mediante el aumento de ventas

Reducir costos fijjos mediante la conversion a variables.

Reducir costo de materia prima
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6 Eliminar actividades que no aporten valor a los clientes.
7 Implementar el outsourcing
8 Implementar estrategias de incentivos para aumentar la productividad en los

empleados.

2.4.3 VALOR CONTABLE DEL ACTIVO

El VCA es el que se obtiene tomando el valor de adquisicion de los activos una
vez deducidas las depreciaciones correspondientes.

Como hallar el VCA que se debe utilizar en el calculo del EVA

Activos (Valor de adquisicion)

e Amortizaciones del activo fijo.

+ Plusvalias producidas en los activos.

e Minusvalias producidas en los activos.

¢ Financiacién automatica de proveedores, hacienda publica seguridad social.

ACTIVO NETO (Valor de mercado).

Estrategias para reducir el Activo:

1 Incrementar la rotacion de los activos mediante el aumento de ventas.

2 Producir mediante activos fijos alquilados no comprados por la empresa.

3 Contratar parte de la produccién para eliminar la adquisicion de activos fijos en

la produccidn de este proceso.
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4 Reducir los dias transcurridos entre el periodo de compras de materias primas
y el de cobro de cartera generada por las ventas.

5 Lograr mejores estrategias de negociacion con entidades financieras.

2.4.4 COSTO PROMEDIO DE CAPITAL

El costo promedio de capital es la financiacion interna y externa que necesita la
empresa realizar sus inversiones. Para saber que tipo de financiacién realizar
conviene tener en cuenta:

1 Costos de la financiacidon como intereses, comisiones, dividendos.

2 Plazos de pago de acuerdo a la obtencion de fondos de la empresa.

3 Garantias exigidas por las entidades financieras.

Toda financiacion incluido el capital social aportado por los accionistas o la
autofinanciacion tienen un costo, y en toda empresa se busca que este sea
minimo, la suma de todas las posibles vias de financiacién es lo que se denomina
costo de capital y se obtiene mediante la media ponderada del costo de todos los

componentes del capital de la empresa.

Obsérvese que el costo del patrimonio la rentabilidad que los accionistas esperan

obtener al invertir en la empresa.

El EVA permite conocer lo efectivo que es el negocio para generar valor:
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Para aumentar el EVA de cualquier empresa, sus acciones deberan estar
encaminadas a incrementar la utilidad neta de operacién sin incrementar los
activos, o bien a invertir en activos que retornen una inversion superior al costo de

capital o en su caso a racionalizar aquellos activos cuyo retorno es inadecuado.

Entre las ventajas de la aplicacion del EVA estan el evitar distorsiones contables,
incluir inversiones permanentes, juzgar si las expectativas se justifican, comparar
el atractivo de cada empresa y sus diferentes unidades de negocio, medir el efecto
de las estrategias de gestién de la misma manera que los inversionistas, y contar
con el instrumento mas claro de comunicacion de los resultados de los negocios al

personal y a los accionistas.

El EVA no es un simple indicador, es una cultura que promueve la mejora continua
y que requiere contar con una metodologia de evaluacién para incentivar al
personal sobre la base de su desempeno y lograr que se sientan duefnos de la

empresa al compartir el fruto del esfuerzo en la creacion de valor.

3 DISENO DE LA ESTRATEGIA
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3.1 JUSTIFICACION

3.1.1 ¢(¢NECESITAEL TRILLAL UNA ESTRATEGIA?

La respuesta, sin lugar a dudas con el conocimiento que se tiene hoy en dia de la
empresa, es Si Pastas Alimenticias El Trillal necesita una estrategia, lo cual va a

ser argumentado y desarrollado en este capitulo.

Se escucha a muchos empresarios decir: “Nosotros tenemos claro nuestro plan
estratégico. No lo tenemos por escrito, pero todos sabemos a |lo que nos
dedicamos y nuestro objetivo es crecer un 20% anual’. Si, pero ¢;cémo?
¢, Realmente les interesa crecer? ;O les interesa mas el crecimiento o la
rentabilidad? ;COomo se va a conseguir ese crecimiento? ;Han previsto la
influencia de la competencia? ;Qué inversiones se necesitan para ello? ;Cual va
a ser la situacion econdmica en los proximos anos? ;Qué segmentos de mercado
le interesan y qué rentabilidad se tiene en ellos? ; Qué competencia tienen? y asi
se pueden hacer mas preguntas. Si se mira el talento humano ;toda la empresa
lo tiene igual de claro? ¢Estan de acuerdo? ;Qué planificacion hay en el area de
recursos humanos? ;Hay unos objetivos claramente definidos y consensuados? y

salen otras cincuenta preguntas mas.

75



Todos estos problemas son los que tiene la empresa que no tiene una estrategia
definida. Estan en el mercado, dando tumbos de un lado a otro sin tener muy claro
cual es su destino ni como van a llegar a él. Actualmente, el entorno cambia muy
rapido, las nuevas tecnologias cada vez influyen mas en la gestion de las
empresas, fendmenos como Internet afectan a la manera de hacer negocios, el
talento es cada vez mas escaso, la globalizaciéon cada vez es un fenédmeno mas
importante. Por ello, todas las empresas necesitan tener claro cual es la razéon de
ser de su empresa en el mercado y a donde quiere llegar, cuando, como y con qué
recursos humanos y economicos. Y ademas, el equipo debe tenerlo igualmente

claro por lo que la comunicacion interna es definitiva.

El proceso de direccion esta ligado a la realizacion de acciones que permitan
lograr los fines de las empresas actuando en un entorno que las obliga a
adaptarse permanentemente para mantenerse y mejorar la competitividad
empresarial. Como consecuencia de esto, el Cuadro de Mando Integral va a
permitir a las empresas enfocar y alinear todos sus esfuerzos y recursos con la
estrategia. Para contar con una estrategia, la planeacion empresarial desempefa
un papel fundamental dentro del proceso de direccién pues permite anticipar
cudles seran los resultados de las decisiones que se espera tomar a partir de la
estimacion de unos determinados escenarios futuros. Permite orientar a los
diferentes participantes de la empresa sobre cual debe ser su comportamiento
para alcanzar los objetivos globales de la empresa.

Pero, ¢ en qué consiste la planificacidon estratégica?
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La Planeacién Estratégica como lo plantea James N. Taylor es el “El proceso de
elegir el mejor camino entre dos puntos. Los negocios de hoy son el punto A. Los
negocios de manana el B. La planeacion estratégica es el examen de las rutas
mas practicas entre estos dos puntos a fin de que se elija el curso 6ptimo. En otras
palabras, se debe conocer: HACIA DONDE SE QUIERE IR?, DONDE SE ESTA?

Y COMO LOGRAR ESE CAMBIO?

En el siguiente cuadro se pueden observar los pasos necesarios para contar con

una Planeacion Estratégica. (Ver Tabla No 01).
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MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

COMO LOGRA HACIA DONDE
DONDE ESTA ESE CAMBIO SE QUIERE IR

Identificacion del D_eﬂmmon dela
: L, vision.
negocio. Definicion de la

Direccion estratégica. _
9 Definicion de la

Analisis de la mision
industria. Definicion de planes '
de accion. Sy
Identificacion de los \E)a?gp;'on de
factores basicos de '

competencia.

Identificacion de
fuerzas y
debilidades.

TABLA No 01
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Dentro del proceso de la planificacion estratégica, y tras hacer un analisis de la
empresa, del mercado y de la competencia, hay que desarrollar diversas
alternativas. Tras tener diversas alternativas desarrolladas, hay que elegir la mejor

de ellas.

La estrategia es compleja y requiere tomar decisiones importantes. Es elegir un
camino. Pero tras hacer las elecciones, la empresa tiene claro cual es el futuro

que quiere y cual es el camino que ha elegido y por qué.

Citando a Michael Porter “The company without a strategy is willing to try anything”
(la empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar cualquier cosa). Eso es
precisamente lo que se ha de evitar. Si se tiene claro cual es el camino que se ha
elegido, la empresa tiene claro qué es importante y qué no para alcanzar sus

objetivos.

Pero claramente, toda estrategia ha de ser definida como una serie de acciones
para obtener ventajas competitivas. O sea debe tener una diferenciacion positiva
de la competencia percibida por el cliente y perdurable en el tiempo. Algunos
ejemplos de ventajas competitivas son: una marca reconocida, tener desarrollados
productos o servicios innovadores dificiimente copiables, poseer tecnologias

propias, tener costes menores que la competencia.

Si se analiza la definicion hay varios elementos muy importantes:

1. Percibida por el cliente: No se puede hablar de una ventaja competitiva que
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no sea percibida por el cliente.

2. Perdurable en el tiempo: Las ventajas competitivas han de estar basadas

en puntos perdurables en el tiempo y no en ventajas efimeras.

Una estrategia que no lleva a tener ventajas competitivas es una estrategia inutil y
llevara directamente a la empresa a competir por precios disminuyendo el margen

de utilidad dia tras dia y acaba siendo un cancer para la empresa.

Y en este momento se debe preguntar, ;qué ventajas competitivas tenemos en
nuestra empresa El Trillal? Si la respuesta no esta clara, debemos elaborar una
estrategia para conseguirlas y dentro de ella, seguramente se deba contemplar la
innovacion.

Es por esto que en este capitulo para disefar la estrategia de la empresa la cual
va a ser medida a través del Cuadro de Mando Integral se debe iniciar con la
definicion de la Vision, Misién, Valores, identificar el negocio, hacer un analisis de
laindustria, identificar los factores basicos de competencia, efectuar el analisis de
las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) a fin de disenar
una estrategia que se pueda traducir a términos operativos (Plan de Accién).
Luego a través del Disefio del Cuadro de Mando Integral se pueden medir,
manejar las actividades y los resultados de la empresa desde las cuatro

perspectivas: Financiera, Cliente, Proceso Interno y Aprendizaje y Crecimiento.

Lo anterior se puede visualizar claramente en el siguiente esquema, el cual
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permite visualizar las diferentes fases a seguir con el fin de disefiar un Cuadro de

Mando Integral que permita medir, manejar y mejorar la gestion de la empresa.

FASES A SEGUIR EN EL DISENO DEL BALANCED SCORECARD

7OUIENES SOMOS?

¢ Donde estamos?
OPORTUNIDADES
Y AMENAZAS

GRAFICO No 02

{QUE QUEREMOS?
¢,Cuales son Nuestros
recursos?
DOFA FORTALEZAS Y
DEBILIDADES
1
. DONDE ESTAMOS?

(Qué Balance podemos

hacer?

(Qué ESTRATEGIA
elegir?

({Qué IMPLEMENTAR?

:Qué CONTROLAR?

BALANCED
SCORECARD
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3.2 REDEFINICION DE LA MISION Y LA VISION

El grupo investigador para llegar a disefiar el modelo del Balanced Scorecard
trabajo con funcionarios de la empresa y expertos en Planeacion Estratégica, a fin
de analizar la Mision y la Visién de la empresa, aspecto necesario para el disefio

de estrategias que el Balanced Scorecard evalua.

De este trabajo realizado se replantearon la Mision y la Visién, las cuales se

presentan a continuacion.

3.2.1 MISION

Elaboramos y comercializamos pastas alimenticias 100% natural, con un alto
contenido nutricional, coccion al minimo tiempo, sin ningun tipo de colorante o
preservante y con un costo muy econdomico buscando la satisfaccién de nuestros

clientes, de forma tal que se atiendan sus necesidades de alimentacion.

Garantizamos la realizacion personal y profesional del equipo humano de nuestra
Organizacion, mediante el ejercicio de un buen liderazgo, capacitacion constante,
estilo de administracion flexible y abierta, sanas relaciones interpersonales y un
ambiente motivador, velando por un sano ambiente laboral donde predomine el
respeto, la honestidad, la armonia y el trabajo en equipo.
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3.2.1.1 ASPECTOS A DESTACAR

Pastas alimenticias 100% naturales
Productos con contenido nutricional
Costo Econémico

Satisfaccion de los clientes

Realizacion personal y profesional del equipo humano

3.2.2 VISION

Seremos reconocidos a nivel regional y nacional por la venta de pastas
alimenticias, naturales de excelente calidad y alto valor nutritivo, logrando un mejor
posicionamiento en el mercado.

Lograremos esto con personal altamente capacitado e infraestructura adecuada y
tecnologia de punta que permitan producir con responsabilidad y calidad en un

ambiente de respeto y confianza.

3.2.2.1 ASPECTOS A DESTACAR

Posicionamiento de la empresa a nivel nacional.
Productos naturales y con alto valor nutricional
Personal capacitado

Infraestructura adecuada

Tecnologia de punta
83



3.2.3 VALORES

. Etica

e Superacion

e Entusiasmo e Interés

e Compromiso social y comunitario

e Trabajo en Equipo Interdisciplinario
o Sentido de pertenencia y lealtad

e Liderazgo

e Respeto por los colaboradores

o Calidad

e Desarrollo de valores humanos

3.3 ANALISIS DEL SECTOR DE PASTAS ALIMENTICIAS

Con el fin de analizar el perfil de Oportunidades y Amenazas del medio, que tiene
Pastas Alimenticias El Trillal, el grupo investigador considerd necesario efectuar

un analisis del sector.

Este analisis involucra el Sector Agroindustrial, el Consumidor y sus preferencias,

exportaciones.
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3.3.1 SECTOR AGROINDUSTRIAL

PRODUCTOS FARINACEOS
COLOMBIA

El sector de pastas alimenticias esta conformado por las empresas dedicadas a la
elaboracion de productos farinaceos, parala panaderia y molineria. La produccion
de pastas alimenticias se encuentra ubicada en el sector agroindustrial, subsector
productor farinaceos. Los resultados de esta actividad se miden de acuerdo con

las estadisticas emanadas de este sector.

La produccion de pastas alimenticias es un bien exento; de acuerdo con la Ley
488 de 1999 y segun el estatuto Tributario, articulo 424 que dice: " Articulo 424.
Bienes que no causan el impuesto sobre las ventas. Los siguientes bienes se
hallan excluidos del impuesto y por consiguiente su venta o importacion no causa
el impuesto a las ventas. Para tal efecto se utiliza la nomenclatura arancelaria
Nandina vigente: 19.02.11.00.00 Pastas alimenticias sin cocer, rellenar, ni

preparar de otra forma, que contengan huevo.

3.3.1.1 ESTRUCTURAY EVOLUCION DEL SECTOR AGROINDUSTRIAL EN

COLOMBIA

En Colombia la actividad agroindustrial viene mostrando un alto dinamismo: entre
1991 y 1995 la tasa de crecimiento promedio anual fue de 9.9%. Sin embargo, la
produccion ha sido insuficiente para satisfacer la demanda, por lo cual se esta
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recurriendo cada vez en mayor magnitud a las importaciones de productos
agroindustriales, que en este mismo periodo tuvo un crecimiento del 40.4%

promedio anual. Las exportaciones generadas por el sector crecieron entre 1991 y

1995 a una tasa anual de un 7.6%.

Como lo muestra la Grafica No 03, en 1991 la produccion agroindustrial nacional
tuvo una participacion del 97% en el abastecimiento interno, mientras que en
1995, con un valor de US$10743.5 millones, fue del 93%. En ese mismo afio, las
importaciones alcanzaron un valor de US$718.5 y empezaron a adquirir una
importancia creciente en la satisfaccion de la demanda interna de productos

agroindustriales.

Comportamiento del sector agroindustrial

SECTOR AGROALIMENTARIO EN COLOMBIA

12000.0 -

o
g 9000.0 4
H
g §000.0 -
2
g won{ e e
0.0 i ———————3
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
—4— Produccion B578.3 | Te634 | 76294 | 97268 (107435
—B— Importaciones 1849 | 2933 | 4263 583 | 7185 863 | 9684
—i— Exportaciones sin Café | 833.8 | 9665 13 11804 | 11733 | 1225.7 | 13803
—+— Ezportaciones 22600 | 22T | 20984 | 3189.2 | 30247 | 28131 | 36501

Fuente: DANE, DIAN. Calculos: Corporacion Colombia Internacional — SIAPA

GRAFICA No 03
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El sector agroindustrial colombiano estd compuesto por los subsectores
alimentario y no alimentario; el primero, representa cerca del 80%, lo que lo
convierte en un renglon importante para el desarrollo productivo nacional,
mantenidas aun después de las politicas de sustitucion de importaciones y en
plena apertura econémica posterior a 1991. La participacion de las materias
primas en el costo total de produccion es, en promedio, del 50%, lo que implica
que este sector produce un bajo valor agregado. En el caso del subsector de
alimentos, el valor agregado generado es, en promedio, de un 30% del valor de la
produccion bruta (Gutterman, 1996).

El sector agroindustrial ha registrado cambios en la estructura del PIB al disminuir
su participacién en la produccion nacional pasando de 54.8% en 1991 a 50.6% en
1995.

En 1991 la produccion del sector agroindustrial tuvo un valor de US$6578 millones
y crecio a una tasa promedio anual de 9.9% hasta alcanzar en 1995 a un valor de
US$10.744 millones. Los subsectores mas dinamicos son los de productos
alimenticios, café preparado y alimentos diversos que registraron una tasa anual

de crecimiento de 11.4% y 12.1%, respectivamente. (Ver Tabla No 02).
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Valor de la produccién agroindustrial
Millones US$

Céd. Sector ANOS PAR. | CRE.
cliu (%)
1991 1992 1993 1994 1995| 1995 | 1-95
31 |Agroindustria 6578.3 | 7663.4( 7629.4)|9726.5 |10743.5|100.0 9.9
311 |Productos alimenticios 37151 | 46261 [ 4584.2 | 5920.6 | 67005 624 114
316 |Productos de molineria 11476113791 (1219018806 17987 167 7.2
3112 [Productos lacteos 4762 BB4F | F0D| 9212 12156 113 213
3118 (Azdcar S021| 6442 BE23| 8432 9268 S8EB| 123
315 |Aceite vy grasa vegetal y animal | 5692 6705 6217 Y020 8395 7.8 30
3117 |Productos de panaderia 308.8| 3834 477E| S602| EB261 s&l 150
311 [Carnes preparados ¥ cons. 87| 4243 3B/0T7| 4897 5857 2o 141
3119 (Cacao chocolate y confiteria 22958 2495 2784 3515 3854 3E| 115
3113 [Frutas legumbres en conserva =845 860 1041 faf| 1704 16| 307
314 |Pescado de mar y agua dulce 732 941 ooal 935 1912 14 221

312 (Café prep. y alimentos diversos| 972.9|1256.6 |1334.2 (17030 17147 16.0| 1241
MM |Alimentos diversos 457 7| SB22| 5594 TVS4| 8430( Y8 138
M22 |Alimentos prep. para animales | 3870 S622| 6234 7492 7874 T3l 134
3123 [Compuestos dieteticos yotros | 1282 1322 1514 1754 g38| 08| -5.2

33 |Industria de bebidas 16441 | 1645.8 | 1582.9 | 1980.2 | 2216.0( 20.6( 7.0
3133 |Bebidas maltead as y malta o027 9154| 7442( 9231 10370] 97| =20
3134 ([Bebidas no alcoholicas 4966 5604 BO26| Y946 SO1G[ 7.5 114
3131 ([Bebidas espirituosas J28.2| 2491 2074 2750 3482 32 44
332 |Industria vinicolas 16.6) 208 288 274 283 03] 116

H4|Industria de tabaco 246.2 | 1348 1284 123.0( 1122 1.0( 144
3140 (Industria de tabaco 246.2] 1348] 12681 ] 125300 1M22{ 1.0[ 144

Fuente: Encuesta Anual Manufacturera — DANE. Calculos: Corporacion Colombia Intemacional —

SIAPA

TABLA No 02

Las industrias de molineria y productos lacteos son los productos alimenticios con
el principal subsector dentro de la industria agroalimentaria y su participacion
dentro del total aumento al pasar del 56.5% en 1991 al 62.4% en 1995. Este
renglén es muy heterogéneo, dada la variedad de productos manufacturados y las
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materias primas ramas mas importantes ya que cuentan con una participacion
agregada del 28%.

En 1997 el valor de las exportaciones de la agroindustria fue de US$3127
millones, cifra que representa un crecimiento del 9.4% promedio anual desde
1991. Si se excluye el subsector de productos de molineria, donde se encuentra el
café. Las exportaciones pasaron de US$463.4 millones en 1991 a US$865.4 en
1997, presentando una tasa de crecimiento anualizada mucho mas dinamica
(12.3%).

De igual forma segun el informe del DANE en la ENCUESTA ANUAL
MANUFACTURERA a diciembre de 2000, realizada a 6.560 establecimientos

industriales colombianos arroja el siguiente comportamiento en el sector (Ver

Tabla No 03).
ENCUESTA ANUAL MANUFACTURERA

ANO 2000
PRODUCCION BRUTA $ 59.4 billones de pesos
OCUPACION DE PERSONAL 514.016 persona
REMUNERACION LABORAL $ 6.6 billones de pesos
(sueldos, salarios y prestaciones sociales )
VALOR AGREGADO $ 25.7 billones de pesos
INVERSIONES EN ACTIVOS FIJOS $541.185 millones de pesos
FUENTE DANE
TABLA No 03
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CAPTACION DEL EMPLEO POR SECTOR

SECTOR %

Prendas de vestir, excepto las de piel 11,5
Otros productos quimicos 8,4
Productos de plastico 55
Elaboracion de bebidas 4,4
Productos minerales no metalicos 4,2
Papel carton y productos de papel y cartdon 3,6
Pdtos de panaderia, macarrones, fideos, y Pdtos. Farinaceos 3,6
Tejidos y articulos de punto y ganchillo 3,3
Fabric. de pdtos elaborados de metal y activ. Se svs relac.

Metal 3,2
Otros productos alimenticios 3,2
Produccion, transformacion y conservacion de carne vy

pescado 3,1

TABLA No 04

Asi mismo, la captacidon de empleo para el sector de pastas alimenticias fue del

3.3% segun la siguiente clasificaciéon.( Ver Tabla No 04).

Del total de personas ocupadas por el sector, el 69.1% era personal de planta, el
14.9% temporales contratados directamente por el establecimiento, el 15.3%
personal temporal contratado a través de agencias y el 0.7 % eran propietarios,
socios y familiares no remunerados. Las sociedades andnimas y limitadas en su

conjunto ocuparon el 91.5% del empleo total del sector y el restante 8.5% en

otros tipos de organizacion empresarial.

El 54.8 % de los establecimientos investigados funcionan como sociedades
limitada, el 25.6 % como sociedades anonimas, el 15.0% lo hizo en propiedad
individual y, el restante 4.6 % bajo otros tipos de organizacion empresarial,

ubicados estos en su mayoria en Bogota (D.C.), Antioquia, Valle y Santander.
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Los establecimientos encuestados por

principalmente a la fabricacion de:

el DANE, estaban dedicados

PORCENTAJE DE PARTICIPACION POR ACTIVIDADES

ACTIVIDAD %

Prendas de vestir, excepto las de piel 10,2 %
Productos de panaderia, macarrones, fideos, y Pdtos. Farinaceos 6,60%
Otros productos quimicos 5,80%
Productos plasticos 5,80%
Productos minerales no metalicos 5,00%
Muebles 4,10%
Otros productos elaborados de metal y actividades de servicios

relacionados con el trabajo de metales 3,90%
Actividades de impresion 3,80%
Pdtos. de molineria, almidones, pdtos. derivados del almidon y

alimentos preparados para animales 3,60%
Calzado 3,50%
Papel cartén y productos de papel y cartén 3,20%
Manufacturas diversas 2,70%

FUENTE: DANE
TABLA No 05

Los productos farinaceos representan un 6.6% del sector, siendo la segunda

actividad mas representativa segun la informacion anterior. (Ver Tabla No 05).

Se relacionara una serie de cuadros comparativos ofrecidos por la Camara de

Comercio de las ciudades detalladas sobre el total de activos, de pasivos, numero

de personas empleadas, total de ventas y utilidades poseidas a diciembre de

2.001. (Ver Tablas comparativas No 06,07 y 08).
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EMPRESAS PRODUCTORAS DE PASTAS ALIMENTICIAS EN COLOMBIA

SECTOR AGROINDUSTRIAL. PRODUCTOS FARINACEOS .PASTAS

ALIMENTICIAS
CUADRO COMPARATIVO ACTIVO, EMPLEADOS
BOGOTA
#
EMPLE
EMPRESA ADOS ACTIVOS

PRODUCTOS ALIMENTICIOS DORIA S A 421 1110.194.376.005
PRODUCTOS ALIMENTICIOS SIMONETTA LTDA 53 5.988.144.872
SAN MARCOS S A 361 5.438.652.486
PASTA PRONTA LTDA 122 1.481.695.485
MARATEA LTDA. 10 977.083.000
LISTA ALIMENTICIA S A 34 851.870.135
PRODUCTOS ITALA LIMITADA 47 545.566.175
MOSSALI Y CIA LTDA 0 435.712.997
INDUST. COLOMBO ITALIANA DE PRODUCT
ALIMENTICIOS LTDA. 12 168.310.000
ZOSSI VASCO DIANA 2 30.864.570

BUCARAMANGA
GAVASSA CIA LTDA. 150 N.C.
PRODUCTORA DE ALIMENTOS DE SDER.
PROALSA 4 N.C.
ALIMENTICIAS TORINO Y CIA LTDA 5 N.C.
PRODUCTORA DE ALIMENTOS DINO LTDA 1 N.C.
PASTAS DONA GLORIA E.U. 0 N.C.
BOCADOS ESPECIALES E.U. 7 N.C.
VALDIVIESO RUEDA LEILA VICTORIA 18 N.C.
BUENAHORA JIMENEZ MARIA XIMENA 1 N.C.
VASQUEZ GIRALDO FLAVIO DE JESUS 2 N.C.
ORTEGA QUINTERO GUILLERMO 0 N.C.
INVERSIONES DONA SARA S.A. * 10 N.C.
RAMIREZ ORTIZ OLGA JANETH 0 N.C.
OSORIO FIGUEROA NELLY 0 N.C.

BARRANQUILLA
FABRICA DE PASTAS ALIM. LA NAPOLITANA
LTDA 8 63.000.550
FABRICA DE PRODUCT. ALIM. COMARRICO S.A. 90 8.145.499.588
MENDOZA NICOLELLA HERMANQOS LTDA. 2 14.637.000

* | éase como Pastas Alimenticias El Trillal.

TABLA 06
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CALI

Mas representativa del mercado

UTILIDAD
PLANTA ES
CAP. PDN. S VENTAS/2000 2000
HARIVALLE 4100 KI ./Hora| BOGOTA| 224.000.000.000 |8.000 MM
Pastas la Mufieca PALMIRA
PRESENTACION CORTA YUMBO
LARGA DAGUA

SECTOR AGRO INDUSTRIAL
PRODUCTOS FARINACEOS. PASTAS ALIMENTICIAS
VENTAS TOTALES ANO 2001

BUCARAMANGA
#

EMPRESA VENTAS EMPLEAD FECHA MAT. MTIL.
GAVASSA CIA LTDA. 12.794.156.000 150 14 de Mayo de 1947
PRODUCTORA DE
ALIMENTOS DE SDER.

PROALSA 24.604.079 4 23 de Agosto de 1973
ALIMENTICIAS TORINO Y
CIA LTDA 118.323.727 5 22 de Diciembre de 1989
PRODUCTORA DE
ALIMENTOS DINO LTDA 324.507.000 1 08 de Febrero de 1991
PASTAS DONA GLORIA
E.U. 766.357.937 0 12 de Junio de 1997
BOCADOS ESPECIALES
E.U. 118.051.930 7 23 de Julio de 1997
VALDIVIESO RUEDA LEILA
VICTORIA 877.291.843 18 14 de Diciembre de 1999
BUENAHORA JIMENEZ
MARIA XIMENA 0 1 Febrero 27 de 2001
VASQUEZ GIRALDO
FLAVIO DE JESUS 12.000.000 2 Mayo 24 de 2001
ORTEGA QUINTERO
GUILLERMO 11.527.600 0 Agosto 16 de 2001
INVERSIONES DONA SARA
S.A. 51.980.000 10 Agosto 31 de 2001
RAMIREZ ORTIZ OLGA
JANETH 0 0 Octubre 11 de 2001
OSORIO FIGUEROA NELLY| 175.499.335 0 Octubre 31 de 2001
VENTAS TOTALES ANO
2001 15.274.299.451

TABLA No 07
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SECTOR AGROINDUSTRIAL PRODUCTOS FARINACEOS .PASTAS ALIMENTICIAS
CUADRO COMPARATIVO ACTIVO, PASIVO, CAPITAL

TABLA No 08

BOGOTA
ESTABLE
EMPRESA C ACTIVOS PASIVOS |UTILIDADES | EMPL CAPITAL

PRODUCTOS

ALIMENTICIOS 110.194.376.00 |38.515.061.(11.942.920.34

DORIAS A 1 5 840 2 421 6.863.433.200

PRODUCTOS

ALIMENTICIOS 1.540.051.3

SIMONETTA LTDA 1 5.988.144.872 81 1.494.674 53 600.000.000
2.764.802.1

SAN MARCOS S A 1 5.438.652.486 91 -928.815.511 361 500.000.000

PASTA PRONTA 1.076.371.5

LTDA 14 1.481.695.485 87 145.642.372 122 60.000.000
101.448.00

MARATEA LTDA. N.D. 977.083.000 0 15.124.000 10 N.D.

LISTA ALIMENTICIA S 538.163.29

A 2 851.870.135 9 -23.723.748 34 130.000.000

PRODUCTOS ITALA 107.605.77

LIMITADA 1 545.566.175 0 18.483.380 47 40.000.000
270.201.33

MOSSALI Y CIA LTDA 2 435.712.997 2 -19.189.589 0 N.D.

INDUST. COLOMBO

ITALIANA DE

PRODUCT

ALIMENTICIOS LTDA. 1 168.310.000 /19.400.000| 1.310.000 12 1.000.000

ZOSSI VASCO DIANA 1 30.864.570 0 0 2 30.864.570
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Analizando la informacién anterior se observa que Harinera del Valle es la
empresa de Pastas Alimenticias mas representativa del sector en Colombia,
teniendo en cuenta sus ventas, utilidades y plantas de produccién que posee. Si
se observan las Ventas de Pastas alimenticias el Trillal con respecto a Harinera
del Valle se puede notar que estas equivalen a un 0.02321%, lo que corresponde
a un porcentaje bajo, luego se puede concluir inicialmente que Pastas Alimenticias
El Trillal, debe mejorar su capacidad de produccion e incrementar las ventas con
el fin de lograr el cumplimiento del objetivo estratégico propuesto; lo cual se debe

monitorear por la gerencia apoyandose en el Balanced Scorecard.

A nivel regional la empresa mas representativa del sector es Pastas Gavassa y
Cia Ltda. cuyas ventas totales a Diciembre de 2.001 fueron de $12.794.156.000
mientras que Pastas Alimenticias El Trillal $51.980.000, dando una proporcién de
0.4063%. Recuérdese que Pastas Alimenticias El Trillal inicié labores en
Septiembre de 2.001, y su participacion en el mercado es baja en comparacion
con Pastas Gavassa, aproximadamente un medio porciento; la cual se espera
incrementar en la medida que se van desarrollando los planes de accién que
apoyan el desarrollo del plan estratégico en las areas de ventas, nueva tecnologia
implementada y con mejoras adicionales y la aplicacion de nuevas estrategias en

el area administrativa y produccion.
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3.3.2 EL CONSUMIDOR

El Marketing Institute (FMI, Instituto de Marketing de Alimentos de Estados
Unidos), realizé una investigacion en el afo 1999, la cual intentd analizar al
consumidor, mediante los datos obtenidos en un estudio realizado en 8 paises de
Ameérica Latina. No todas las repuestas que dieron los consumidores fueron tan
I6gicas, y no todas apuntaron a lo que podia esperarse. Sin embargo, enterarse
de su dinamica, sus valores y de su experiencia en el momento de compra son
factores claves que pueden definir los habitos de consumo de una persona, y por

ende las ventas de un local.

Los datos mas relevantes para Colombia fueron resumidos de la siguiente

manera:

Si se averigua qué es lo mas importante para el consumidor, a la mayoria de los
paises la mayor preocupaciéon es de caracter econdmico, mientras que las
cuestiones sociales han pasado a ocupar el primer lugar en la lista de Colombia,
quien se preocupa tanto por los aspectos sociales como econémicos y se ve la
inquietud por la delincuencia. Cuando se le pregunté a la gente dénde compra, a
diferencia de otros paises en Colombia la gran competencia son los mini
mercados; aunque el 80% de los compradores mas prosperos compran en los
supermercados, con los mas pobres los mini mercados tienen bastante éxito. En
Colombia la mayoria de las visitas a supermercados se hacen para cargar las

despensa, para comprar tienen una lista y van y adquieren lo que necesitan. Los
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consumidores colombianos dicen que es

muy improbable que compren por

impulsos cuando estan en el supermercado. En cuanto a los precios de pastas

alimenticias en Colombia segun la Corporacién Colombia Internacional. SIPSA se

observa lo siguiente. (Ver Tabla No 09).

PRODUCTOS FARINACEOS. PASTAS ALIMENTICIAS
PRECIOS PROMEDIO DE VENTA EN LOS MERCADOS MAYORISTAS
FECHA ACTUALIZACION SEPTIEMBRE 6 DE 2002

CIUDAD $ / kgPRECIO MINIMOPRECIO MAXIMO|PRECIO MEDIOTENDENCIA
Armenia $/kg 2075 2075 2075 =
B/manga.M Centro $/kg 1800 1800 1800 +
Barranquilla $/kg 1367 1367 1367 -
Barranquillita $/kg 1361 1361 1361 =
Bucaramanga $/kg 1920 1920 1920 +
Cali $/kg 1774 1774 1774 =
Cartagena $/kg 1360 1360 1360 =
Cartago $/kg 1973 1973 1973 +
Corabastos $/kg 1940 1940 1940 =
Cdcuta $/kg 1583 1583 1583 +
Ibague $/kg 1976 1976 1976 +
Medellin $/kg 2109 2109 2109 =
Monteria $/kg 1390 1390 1390 -
Neiva $/kg 1880 1907 1893 -
Paloquemao $/kg 2180 2180 2180 =
Pereira $/kg 1979 1979 1979 =
Valledupar $/kg 1440 1440 1440 =
Valledupar.M Nue | $/kg 1430 1430 1430 =
Villavicencio $/kg 2160 2160 2160 =

FUENTE : SIPSA

TABLA No 09

97



PRECIOS PROMEDIO DE VENTA EN LOS MERCADOS MAYORISTAS

A SEPTIEMBRE 6 DE 2002

2500

PRECIO PROMEDIO VENTA SUPERMERCADOS.

2000

1500

1000

PRECIOS PROMEDIOS

500

2075

1800

13671361

2109

o 1774

1
CIUDADES

2180

2160

1440 1430}

GRAFICO No 04

98




Los precios mas altos promedios se observan en la ciudad de Bogota, Medellin y

Villavicencio.

Segun el DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica) la
produccion y venta de pastas alimenticias en Colombia se comporté de la

siguiente manera:

TABLA COMPARATIVA DE PRECIOS DE VENTA PASTAS ALIMENTICIAS

UNIDAD DE MEDIDA: KG
VALOR EXPRESADO EN MILES DE PESOS

ANO PRODUCCION VENTAS CANTIDAD EN EXISTENCIAS
CANTIDADV/R TOTAL  CANTIDAD V/R TOTAL A 31 DICIEMBRE

1996 19.568.964 19.330.205 19.205.696 19.061.690 1.035.178
1997 29.797.424 26.982.527 22.046.380 26.169.011 3.570.578
1998  25.892.271 36.427.412 26.232.164 35.362.127 1.575.344
1999  28.269.489 40.384.286 28.244.362 40.325.640 1.595.135
TABLA No 10

PRODUCTOS FARINACEOS. PASTAS ALIMENTICIAS
ESTADISTICAS A DICIEMBRE DE 2001
PRECIO POR Kagr.

CIUDAD JULIOAGOSTOSSEPTIEMBREIOCTUBRENOVIEMBREDICIEMBRE

BOGOTA [1.836| 1.843 1.841 1.847 1.837 1.825

MEDELLIN[2.010] 2.001 2.017 2.004 1.986 1.929

CALI 1.774] 1.774 1.784 1.774 1.774 1.774
TABLA No 11
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De acuerdo a los cuadros comparativos en cuanto a precios de venta desde 1996

y diciembre de 2001 en realidad el precio de venta no ha tenido un incremento

significativo. (ver Tabla No 10).

3.3.3 EXPORTACIONES DE PASTAS ALIMENTICIAS

SECTOR AGRO INDUSTRIAL
SUB SECTOR PRODUCTOS DE PANADERIA'Y MOLINERIA
EXPORTACIONES COLOMBIANAS TOTALES SEGUN LOS SECTORES DE PROMOCION
DE PROEXPORT

POSICION
ARANCEL

DESCRIPCION

FOB
(US$)
1999

FOB (US$)
2000

FOB (US$)
2001

Partici
p. (%)
2001

FOB
(US$)
2002
Enero -

Julio

0

190530000

GALLETAS DULCES (CON
ADICION DE
EDULCORANTE);BARQUILL
OS Y OBLEAS, INCLUSO
RELLENOS (GAUFRETTES,
WAFERS Y WAFLES),
INCLUSO CON ADICION DE
CACAO

18,617,75
7

16,804,902

23,246,951

44.36

190590000
0

DEMAS PRODUCTOS DE
PANADERIA, PASTELERIA O
GALLETERIA, INCLUSO
CON ADICION DE CACAO;
HOSTIAS, SELLOS VACIOS
DEL TIPO DE LOS USADOS
PARA MEDICAMENTOS,
OBLEAS PARA SELLAR,
PASTAS SECAS DE
HARINA, ALMIDEN O
FECULA, EN HOJAS Y
PRODUCTOS SIMILARES

10,727,38
9

12,611,965

10,275,146

19.61

7,392,516

TABLA No 12

40,125,94

9

45,678,161

52,409,509

100

31,131,76
5

100
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3.3.4 COLOMBIA EXPORTA - SECTORES DE PROMOCION

Participacion por Subsectores - Aiio 2001

SECTOR: AGROINDUSTRIAL

TOTAL EXPORTACIONES FOB - SECTOR

AGROINDUSTRIAL: US$ 817,098,092

Fuente de informacién: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE - Calculos Proexport-

Colombia

SECTOR AGRO INDUSTRIAL
TOTAL EXPORTACIONES FOB

EXPORTACIONES COLOMBIANAS TOTALES SEGUN LOS SECTORES DE PROMOCION DE

PROEXPORT
1999 2000 2001 2002 .
Enero -Julio
Subsectores PARTI

FOB FOB FOB CIP. FOB

(US$) (US$) (US$) (%) (US$)
ACEITES Y GRASAS 74,106,884 83,121,728 69,543,767] 8.51 32,102,903
ALIMENTOS PARA
ANIMALES 5,863,178 11,582,314 14,842,385 1.82 3,914,879
AZUCARES Y MIELES 192,010,487| 204,960,442 225,696,989 27.620 120,704,504
BEBIDAS ALCOHOLICASYY|
NO ALCOHOLICAS 14,046,325 14,283,834 21,932,133] 2.68 14,219,820
CARNICOS 580,511 104,703 414,694, 0.05 115,09
DERIVADOS DEL CACAO 12,836,857 5,160,753 12,041,561 1.47 7,600,936
DERIVADOS DEL CAFE 107,643,118 116,791,364 94,805,126/ 11.60 50,441,136
FRUTAS Y HORTALIZAS
PROCESADAS 15,487,413 16,155,463 16,091,880, 1.97 10,239,058
INDUSTRIA DEL TABACO 7,180,799 17,004,985 21,715,268 2.66 18,689,611
LACTEOQOS 20,891,267 27,461,466 67,484,355 8.26 37,546,537
LOS DEMAS 14,613,018, 15,000,629 17,594,968 2.15 10,291,628
PREPARACIONES
ALIMENTICIAS DIVERSAS 21,185,136| 28,998,304 45,806,374 5.61 33,820,657
PRODUCTOS DE
CONFITERIA 107,942,778| 100,185,676 132,439,230, 16.21 81,624,731
PRODUCTOS DE
PANADERIAY
MOLINERIA 40,125,949 45,678,161 52,409,509 6.41 31,131,765
PRODUCTOS
PROCESADOS DEL MAR 35,549,645 31,342,989 24,279,853 2.97 16,548,884
TOTAL

670,063,365| 717,832,811 817,098,092| 100.00 468,992,139

TABLA No 13
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http://www.proexport.com.co/intelexport/aplicacion/exptotsector2.asp?CodSub=13126&TotAno=24279853&PageNo=1

3.3.5 COLOMBIA EXPORTA - SECTORES DE PROMOCION

®Participacion Posiciones Arancelarias - Afio 2001

SECTOR: AGROINDUSTRIAL
SUBSECTOR: PRODUCTOS DE PANADERIA'Y MOLINERIA
TOTAL EXPORTACIONES FOB DEL SUBSECTOR: US$ 52,409,509

I PA 1905300000 --> 4365 %
3 P.A 1905900000 --> 21.05 %
3 P.A 1107200000 --> 14.00 %
[ PoA 1102120000 -3 7.356 %
[ P.A 1904200000 --» 696 %

Fuente de Informacién: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE - Calculos
Proexport-Colombia

GRAFICO No 05

EXPORTACIONES TOTALES DEL PRODUCTO

2002
1999 2000 2001 Enero -Julio
PESO PESO PESO PESO
NETO FoB  NETO NETO NETO
(Kg)  (US$)  (Kg) FOBUS$ (Kg) FOBUS$ (Kg) FOBUS$
0 0 13,447 19,502 134 65 505 1,086

FUENTE: DANE -PROEXPORT
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El gobierno mediante decreto 2800 de 2001 adopt6 el nuevo arancel de aduanas
en cumplimiento de la decision 507 de la comision de la Comunidad Andina de
Naciones CAN, el cual inicié su vigencia el primero de enero de 2002 La Decision
507 aprobé el Texto Unico de la Nomenclatura Arancelaria Comun de los Paises
Miembros de Ila Comunidad Andina (NANDINA), que se utilizara como
Nomenclatura base de las Estadisticas de Comercio Exterior de los paises
miembros. Mediante las modificaciones introducidas a la nomenclatura
arancelaria, se crean, se suprimen y modifican subpartidas, por tanto, se deben
tener en cuenta tales modificaciones al momento de analizar las estadisticas por

series de afos. El nuevo codigo es 1902300000

TOTAL EXPORTACIONES FOB DEL PRODUCTO: US$ 65

* El (ititmo &fio corresponde & exportaciones parciales & Julio de 2002

)| |EO{1999)

181 ! ; : B 19.502 (2000)
T | @ nuo6s (2001)

(L 1 oooorbeoromoeeesieeo oo 1] 1,086 (2002)

(1999) (2000) (2001) (2002)*
Afos

Fuente de Informacion: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE - Calculos
Proexport-Colombia

GRAFICO No 06
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DESTINO DE LAS EXPORTACIONES

2002
, 1999 2000 2001 Enero -Julio
PAIS PESO PESO PESO PESO
NETO FOB NETO FOB NETO FOB Paticip. | NETO FOB
(Kg) (US$) (Kg) (US$) (Kg) (US$) (%) (Kg) (US$)

ESTADOS
UNIDOS 0 0 0 0 55 60 92.31 423 546
FRANCIA 0 0 0 0 79 5 7.69 0 0
JAPON 0 0 0 0 0 0 0.00 82 540
EL
SALVADOR 0 0 13,447 19,502 0 0 0.00 0 0
TOTAL 0 0 13,447 19,502 134 65  100.00 505 1,086

Fuente: PROEXPORT-COLOMBIA

TABLA No 14
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CONCENTRACION REGIONAL
EXPORTACIONES - 2001

VALOR
FOB | NUMERO [PARTICIP.

DEPARTAMENTO, (U$) EMPRESAS| (%)

VALLE DEL
CAUCA 65 2 100.00
TOTAL 65 2 100.00

Fuente de Informacion: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE - Calculos
Proexport-Colombia

TABLA No 15
EMPRESAS COLOMBIANAS
EXPORTADORAS AL MUNDO- 2001
RAZON SOCIAL CIUDAD
SANTIAGO DE
Cl SOEXCOL LTDA CALI
C.l. COMERCIALIZADORA CALI
INTERNACIONAL LA TIENDA
E.U
TABLA No 16

Como se observa en los anteriores cuadros suministrados por el DANE-
PROEXPORT, el 100% de las exportaciones de pastas alimenticias provienen de
Valle del C auca, y el principal pais importador de pastas alimenticias es Estados

Unidos. (Ver Tablas No 14, 15 y 16).

Tomando como apoyo el anterior analisis del sector al cual pertenece la empresa

analizada se pasara a realizar el entorno interno y externo de la misma para
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finalmente realizar la matriz DOFA, base del analisis para la formulaciéon de las

estrategias sugeridas a la empresa.

3.4 IDENTIFICACION DE LOS FACTORES BASICOS DE COMPETENCIA

Con el fin de apoyar el disefio de estrategias para Pastas Alimenticias El Trillal, el
grupo investigador analizé los factores basicos de competencia a través de las

debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la empresa.

A través de la matriz DOFA (formulacion de estrategias que conduce al desarrollo
de cuatro tipos de estrategias; FO, DO, FA y DA, las letras D, O, F, A representan
debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas respectivamente) se
realizara la etapa comparativa del marco analitico de formulacion de estrategias,

es decir efectuara un enfrentamiento de factores internos y externos.

El objetivo de esta fase comparativa es la generacion de estrategias alternativas

factibles, no seleccionar o determinar cuales son las mejores estrategias.

El andlisis externo e interno se hara a través del POAM y el PCI.
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3.4.1 ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO. PERFIL DE OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS DEL MEDIO (POAM)

Para establecer cuales son las oportunidades y amenazas del sector productor de
alimentos es necesario analizar las diferentes variables econdmicas, sociales,
gubernamentales, demogréaficas, tecnologicas y de mercado que afectan a Pastas
Alimenticias El Trillal, basandose en el hecho de alinear una determinada variable

dentro de un comportamiento especifico de variables macro.

A través del POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas) se desarrollaran tres

interrogantes basicos:

Cuales son las oportunidades y amenazas ambientales de la firma?

Cual es la importancia relativa de cada oportunidad y amenaza para el desempefio
global de la empresa?

Representa cada factor una amenaza importante?

Representa cada factor una amenaza importante

Para la tabulacion de cada una de las amenazas y oportunidades se hace la
siguiente clasificacion.

Representa una amenaza importante =1

Una amenaza menor = 2

Una oportunidad menor = 3

Una oportunidad clave =4
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Se analizaran variables econdmicas tales como la inflacién, la devaluacién y se

contempla el analisis de la apertura econdmica y su incidencia en el sector Pastas.

3.4.1.1 VARIABLES ECONOMICAS

3.4.1.1.1 Inflacion

De acuerdo a las estadisticas suministradas por el Banco de la Republica a Marzo
de 2002, la inflacién anual al consumidor fue de 5.9%, nivel inferior en 1.9 puntos
porcentuales al registro de marzo del afio anterior y en 1.7 puntos porcentuales
con respecto a diciembre de 2001, 7.6% (Ver Tabla No 17). Esta inflacién anual
es la menor para un marzo desde 1962. Con la cifra de Marzo, la inflacion se situa
por primera vez en el aio por debajo de la meta de inflacidon establecida para el
ano 2.002 ( 6%). La reduccion de la inflacién anual en el primer trimestre se
observd en todos los grandes grupos de la canasta del indice de precios al

consumidor (IPC), pero principalmente en alimentos, transporte y comunicaciones.

En el primer trimestre la inflacion anual del productor fue solo del 3,6%, 3,3 puntos
porcentuales por debajo de la cifra observada en diciembre de 2001. La inflacion
anual del productor de marzo es la menor observada para cualquier mes desde
que existen estadisticas confiables para este indicador (1970) (Tabla No 17).

Ademas, la inflacion anual de consumo final, el componente de indice de precios
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del productor (IPP) mas cercano a la canasta del IPC se situé en marzo en 4,3%

mostrando una caida de 4,2 puntos porcentuales con respecto a diciembre de

2001.
INDICADORES DE INFLACION
VARIACIONES PORCENTUALES ANUALES
Mar. 2001 Dic. 2001 Mar. 2002
I. IPC 7.8 1.6 5.9
Alimentos 7.1 10.5 7.2
Vivienda 4.2 4.3 3.8
Vestuario 35 2.6 2,3
Salud 11.1 10,9 9.3
Educacian 8.3 10,2 9.3
Cultura y esparcimiento 11.1 7.1 7.0
Transporte 15,2 8.9 5.8
Gastos varios 9.3 7.6 6.7
IPP 10,9 6,9 3.6
Seglin uso o destino econdmico
Conswmo intermedio 12,4 5.8 29
Consumo final 8.8 8.5 4.3
Bienes de capital 10,2 =) 24
Materiales de construccitn 144 14 5.0
Seglin procedencia
Producidos ¥ consumidos 10,4 1.7 14
Importados 125 4.6 0.8
Exportados 3/ 2.8 (7.9} (7.1}
Segiin origen industrial (CIIU)
Agric., Silvie. v pesca 4.2 7.6 2.4
Minerfa 270 (1.3 L7
Industria manufacturera 12,4 7.0 39

FUENTE: INFORME BANREP 2002

TABLA No 17

La inflacién, orientada por la politica cambiaria del estado, la cual actualmente
muestra un gran descenso, esto se refleja también en las politicas comerciales de
Pastas Alimenticias El Trillal.
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3.4.1.1.2 Devaluacion

La devaluacion esta regida por la politica cambiaria del estado que en la
actualidad y en aras de la apertura econdmica no ha disminuido el ritmo de

devaluacién de la moneda frente al délar.

Ello representa una importante politica para Pastas Alimenticias EIl Trillal, porque
va a poder exportar vendiendo sus productos a mas pesos, porque al devaluarse
la moneda, ello representara mas pesos por délar, lo que facilitara una alta
competitividad por precios y el mantenimiento dentro del mercado.

En el siguiente cuadro se puede observar el comportamiento de la devaluacion en

los ultimos 3 anos en Colombia segun informes del Banco de la Republica:

INDICADORES ECONOMICOS
1998 1999 2000
DEVALUACION 25.0 21.5 14.7

FUENTE: Banco de la Republica, DANE, FMI, FEDESARROLLO, Dinero, Portafolio
* Proyectado
(Py) Proyectado, (Pe) Preliminar

3.4.1.1.3 Apertura Econémica

"El proceso de apertura economica ha significado un replanteamiento total de la
politica cambiaria del gobierno actual, que en contrario a las medidas
tradicionales de una tasa de cambio creciente, se ha inclinado por una tasa de

crecimiento lento, hecho que obstaculiza un poco el proceso de exportacion, pero
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gue genera una gran expansion de las importaciones ya que disminuye el riesgo
de incremento en los precios de los productos extranjeros en el mediano plazo"’.
Asi es, como la apertura econdmica es una gran oportunidad para el mercado en
la medida que implica la posibilidad de importar bienes de capital, equipos,

dotacion, materiales, y elementos para empresas productora entre ellas la de

pastas alimenticia, lo que permite estructurar un andamiaje productivo mas eficaz.

"La apertura econdmica aproxima la produccién y el mercado Colombiano al del
mundo, con todas las expectativas y posibilidades que ello implica, predisponiendo
el mercado hacia un desarrollo mas integrado y global. Este proceso supone

modernizar y actualizar la economia"?.

Esto nos muestra claramente como la apertura econémica es un factor de gran
importancia para modernizar la economia colombiana y se constituye en un punto
fundamental, determinante para el desarrollo de los diferentes sectores, entre ellos
el de pastas alimenticias, ya que impacta directamente sobre su dinamica y
desarrollo, permitiendo mejorar su estructura productiva convirtiéndola en mas

eficientes.

La inflacion afecta en gran medida al mercado nacional al incrementar los precios
de los insumos requeridos para la elaboracion de las pastas y por consiguiente el

precio de las mismas generando tendencias alcistas en los precios que hacen

I GELVEZ, Efrain. EL ESPECTADOR. Politica cambiaria del Gobierno Pastrana. Separata Marzo 8 del 2.000.
2 SIERRA, Alberto. La apertura econdmica. Documentos. Agosto 11 del 2.000. p. 33.
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practicamente inalcanzables muchos productos en el sector productor de
alimentos por parte del consumidor final o la disminucion de los margenes para las
empresas. Lo anterior obedece a que el trigo, es un producto importado y con el
actual incremento del precio del dolar genera un incremento considerable en el
precio de los productos, por lo que la presion alcista de los precios en Colombia
alcanza niveles altos en muchos productos que continuamente se encuentran
sometidos a incrementos en sus insumos lo que lleva a una disminucion en la
capacidad adquisitiva de los consumidores que cada dia se ven en mayores
dificultades para adquirir los productos necesarios de su canasta y mantener un

nivel de vida.

Lo que nos lleva a considerar la inflacion como un factor de desequilibrio, de
desajuste econdémico que implica el decremento del bienestar, pues en la medida
que se produzca una espiral alcista, los ingresos de las familias tendran un poder

adquisitivo menor.

En Colombia, con fuertes presiones de este tipo, los precios son mayores cada dia
y existen serios problemas para que las familias puedan cubrir sus necesidades,
aun cuando en los ultimos afos la inflacién disminuy6 de dos digitos a uno y se

proyecta para el aino 2002 una inflacién de aproximadamente el 6%.

De esta forma se puede concluir que la inflacion es una amenaza para el sector

productor de alimentos.
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3.4.1.2 ASPECTOS SOCIALES

En este punto se encuentran numerosas variables, consideramos para nuestro

estudio el mejoramiento del desarrollo social y su estructura en Colombia.

3.4.1.2.1 Desarrollo social

En términos generales, se entiende por Desarrollo Social, el mejoramiento
sostenible del nivel de vida de una sociedad, ya sea una pequefa poblaciéon o de
una gran regidén, en aspectos de salud, educacion y servicios publicos,

primordialmente.

En el ambito personal, el desarrollo social se relaciona directamente con el nivel

de vida que la persona logra, en aspectos tales como:

e Laalimentacion, el vestido y la vivienda

e Lasalud e higiene

e Laeducacion y cultura

e Los servicios publicos a los que tiene acceso

e El nivel de urbanizacién de la poblacion en la que radica

e La propiedad privada que posee

e Laseguridad de empleo y salario apropiado a su condicién de vida (Yepes,
1977) 3

« 3 Yepes S. R. Fundamentos de antropologia, Eunsa, Espafa, 1977.
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El desarrollo social es un aspecto determinante en un pais que como Colombia
tiene dificultades y problemas de indole social como son la violencia y el
desempleo en la mayoria de su poblacion (Estratos medios y bajos de la poblacién

y el sector rural).

"El gobierno Colombiano se encuentra empefiado en extender el desarrollo social
a segmentos mas amplios, es decir a un mayor numero de personas para lograr
desarrollar su ambicioso programa de seguridad social, que no tiene precedentes
ni parangoén en la historia del pais a través de programas como el SISBEN vy la

red de solidaridad."*

Por ello, para los diferentes sectores, la politica sobre desarrollo social en que se
encuentra empefado el gobierno Colombiano representa una oportunidad para
crecer en cantidad, calidad y diversidad de beneficios; es una oportunidad para
Pastas Alimenticias El Trillal porque mucha gente se va a ver impulsada a vivir
mejor, a adquirir productos alimenticios como las pastas, a disfrutar de estos

articulos que dejaron de ser suntuarios para muchas familias.

4 CARO, Eugenio. Documentos. El estudio y la seguridad social. Octubre del 2.000. p. 21.
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3.4.1.2.2 Estructura social de Colombia

En Colombia el consumo de pastas de calidad esta orientado basicamente a un
segmento reducido del pais, aquellos que poseen estabilidad econdémica, los

demas compran pastas de baja calidad y precio.

La estructura social en Colombia se puede clasificar basicamente en tres grupos
muy demarcados, Clase social alta, Clase social media y clase social baja; el
sector social que Pastas Alimenticias El Trillal ha capturado es el de la clase

media ( altay baja).

Desde esta perspectiva para Pastas Alimenticias El Trillal es una oportunidad de
convertirse en una empresa lider en el ramo, ya que uno de sus objetivos es
ofrecer productos de calidad a precios asequibles a aquellos sectores clasificados
como clase social baja o de escasos recursos y ampliar su cobertura a los

sectores de clase social media alta.

3.4.1.3 ASPECTOS DEMOGRAFICOS

Sobre este aspecto se analizara el crecimiento demografico y el fendmeno de la

migracién en Colombia.
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3.4.1.3.1 Crecimiento demografico

COLOMBIA.
Poblacién y tasas de crecimiento media anual, segun departamentos. 1999 y 1995 - 2015
Tasa de
. . crecim
Dotos. Poblacion Quinquenal media
anual
(por
1999 1995 2000 2005 2010 2015 cien)
Total 41.539.011| 38.558.187| 42.299.301| 46.045.109] 49.690.362| 53.194.573
Santafé de
'Bogota D.C. 6.276.428 5.678.343 6.437.842] 7.185.889] 7.919.120| 8.602.814] 2,08
Amazonas 68.569 60.877 70.489 80.487 91.697 103.192] 2,64
Antioquia 5.300.385] 4.987.824| 5.377.854] 5.761.175 6.135.433] 6.485.725 1,31
Arauca 232.013 198.720 240.190 281.435 323.508 363.903] 3,02
Atlantico 2.081.038 1.902.878 2.127.567| 2.370.753] 2.619.776| 2.873.094] 2,06
Bolivar 1.950.626) 1.766.391] 1.996.906| 2.231.163| 2.465.780] 2.700.096/ 2,12
Boyaca 1.354.669 1.312.729] 1.365.110] 1.413.064] 1.449.105 1.473.693 0,58
Caldas 1.094.451] 1.042.284| 1.107.627| 1.172.510, 1.233.675 1.292.072| 1,07
Caqueta 410.368 378.508 418.998 465.078 513.208 564.886 2
Casanare 277.540 245.837 285.416 325.389 365.118 404.722] 2,49
Cauca 1.233.881] 1.151.840] 1.255.333] 1.367.496] 1.486.750, 1.611.606] 1,68
Cesar 943.892 876.780 961.535 1.053.123] 1.148.598| 1.251.138| 1,78
Chocé 406.091 402.527 407.255 416.318 426.310 437.475 0,42
Cordoba 1.308.114] 1.248.351] 1.322.852] 1.396.764] 1.474.407| 1.553.928 1,09
Cundinamarca 2.099.193] 1.925.205 2.142.260] 2.340.894| 2.486.540 2.640.102] 1,58
Guainia 35.964 31.103 37.162 43.194 49.195 55.461] 2,89
Guaviare 114.083 101.782 117.189 133.411 150.855 169.456) 2,55
Huila 910.949 857.551 924.968 996.617| 1.067.550, 1.130.638] 1,38
La Guajira 474.794 442.704 483.106 526.148 571.341 619.382 1,68
IMagdalena 1.259.923 1.159.660] 1.284.135 1.406.126] 1.540.528/ 1.663.565 1,8
Meta 686.489 633.938 700.506 772.853 844.050 914.029 1,83
Narino 1.602.933] 1.482.785 1.632.093] 1.775.973] 1.913.241] 2.036.705 1,59
Norte de
Santander 1.316.119]  1.199.494] 1.345.697| 1.494.219] 1.635.295 1.776.200] 1,96
Putumayo 323.549 288.617 332.434 378.790 427.026 480.917] 2,55
Quindio 551.746 509.061 562.156 612.719 654.886 694.393 1,55
Risaralda 928.196 863.549 944.298| 1.025.539 1.102.452] 1.173.096] 1,53
San Andrés 71.485 63.914 73.465 83.403 92.645 100.299 2,25
Santander 1.938.910, 1.835.881| 1.964.361] 2.086.649 2.190.825 2.282.691| 1,09
Sucre 779.370 720.384 794.631 870.219 947.866| 1.028.634) 1,78
Tolima 1.292.982] 1.277.675 1.296.942] 1.316.053] 1.327.842] 1.339.589 0,24
Valle 4.104.475 3.817.890] 4.175.515 4.532.378] 4.891.790] 5.211.995 1,56
Vaupés 29.295 26.637 29.942 33.142 36.237 39.386] 1,96
Vichada 80.491 66.468 83.467 96.138 107.713 119.691] 2,94

Fuente : DANE.

TABLA No 18
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En Colombia el crecimiento de la poblacion es del orden del 2.6% , siendo uno de
los paises de mayor control de la natalidad en los ultimos afios, sin embargo este
crecimiento esta por encima de los niveles de mortalidad, que es del orden del

1.5% por lo que la poblacion esta creciendo °.

El crecimiento demografico constituye un factor de desarrollo de los sectores
economicos en Colombia, porque en la medida que crece la poblacién se
incrementa proporcionalmente su consumo. El cuadro estadistico proyectado del
DANE nos muestra el crecimiento por departamentos en Colombia. (Ver Tabla No

18).

De igual forma el comportamiento en general del crecimiento poblacional en

Colombia en los ultimos afios es el siguiente:

1998 1999 2000 20001 2002 py
POBLACION 40.9 41.7 42.4 43.2 43.9

FUENTE: Banco de la Republica, DANE, FMI, FEDESARROLLO, Dinero, Portafolio
* Proyectado (Py) Proyectado.

> DANE, Informe 2002. Santa F¢é de Bogota.
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3.4.1.3.2 Fendmeno de migracion en Colombia

La migracién en Colombia es un fendmeno que se ha convertido en un problema
para los gobiernos que deben atender las miles de familias que llegan del campo a
la ciudad y que requieren obviamente de alimentos, vivienda, vestido, empleo,

planteles educativos y centros de salud.

Desde esta perspectiva la migracion implica que el estado multiplique sus
esfuerzos en estas areas y medios, ya que se convierten en verdaderos
problemas, pero en muchos casos también, éstos acceden por primera vez a la
educacion por ejemplo y generan una mayor demanda de productos de primera

necesidad y consumo masivo.

La migracion constituye por lo tanto un factor que puede convertirse en una
oportunidad en la medida que el estado responda favorablemente con programas
de tipo social que brinden ventajas para las personas que llegan a la ciudad. De
igual forma para la industria alimenticia se convierte en un mercado posible de

cautivar, al cual Pastas Alimenticias El Trillal podria acceder.

3.4.1.4 ASPECTOS TECNOLOGICOS

En el aspecto tecnolégico se analiza la investigacion y la modernizacion

tecnolodgica.
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3.4.1.4.1 Investigacién tecnoldégica

La investigaciéon es un factor importante para el desarrollo del sector productor de
alimentos, ya que en la medida que se profundice en materia de investigacion y
se logren nuevos avances y soluciones en tecnologia se contara con una mayor
diversidad y oferta de productos. Para este efecto, Pastas Alimenticias El Trillal
tiene dentro de sus proyectos futuros desarrollar nuevas formulas para aumentar
la calidad nutricional de la harina con la cual se hacen las diferentes clases de
pastas, lo que conllevara a una nueva linea de productos.

También se piensa en contratar una Ingeniero Quimico con el cual se pueda

trabajar en equipo y desarrollar el area de investigacion tecnologica.

3.4.1.4.2 Modernizacion tecnolégica

Dia a dia hay un incremento notable de equipos y bienes orientados a la
economia, ya que la tecnologia avanza a grandes pasos,® lo que implica que se
estén ofreciendo en el mercado internacional y nacional bienes y equipos para el
sector de las pasta que permiten producir nuevos productos, en grandes
volumenes y a menor costo por unidad . Ello constituye una oportunidad para
Pastas Alimenticias El Trillal que pueden encontrar en el mercado todos los

elementos necesarios para obtener una modernizacion continua y renovadora.

¢ Garrido, Pablo. La modernizacion empresarial. Revista Economia y Finanzas. Caracas. No 110. Octubre
2001. Pag 23.
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Desde este punto de vista, la modernizacion tecnologica se constituye en una
columna importante para el sector permitiendo convertirlo en mas eficiente, eficaz

y competitivo.

3.4.1.5 ASPECTOS GUBERNAMENTALES

3.4.1.5.1 Aspectos Legales

No hay ningun impedimento para el desarrollo de empresas productoras de pastas
alimenticias de este tipo ni normas o legislacion diferentes a los sanitarios. Pero
los aspectos gubernamentales constituyen una gran oportunidad porque el
gobierno nacional a través diferentes organismos apoya la industria manufacturera

entre ellas la de alimentos.

De acuerdo al anuncio hecho por el actual gobierno nacional en la ciudad de
Bucaramanga en su reciente visita se incentivaran las pequenas y medianas
empresas, en las proporciones descritas a continuacion y se incrementaran los

2.134.000 empleos existentes.

MICROEMPRESAS PYME
RECURSOS # EMPRESAS # NUEVOS EMPLEOS

$1 BILLON 360.000 267.000
$4 BILLONES 40.000 218.000
$5BILLONES 400.000 485.000

FUENTE: CNE COLOMIA.
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3.4.1.5.2 Aspectos Laborales

Los aspectos laborales son de incertidumbre por la escasa planeacion del
gobierno, con leyes tan cambiantes y con el alto costo que representan los
empleados; ello representa una amenaza para Pastas alimenticias El trillal . En
este aspecto la manera mas beneficiosa de contratacién paras Pastas
Alimenticias EI Trillal es no tener personas con contrato laboral fijo;
especialmente en la parte de produccion, sino por tarea realizada; en las
empresas manufactureras es comun encontrar este tipo de contratacién, por lo
que en Pastas Alimenticias El Trillal se implementara esta modalidad; ademas

redundara en la reduccién de costo de produccion.

3.4.1.6 ASPECTOS POLITICOS

3.4.1.6.1 Orientacion de la economia

La politica del gobierno actual incide sobre el manejo general de la economia,
sobre todo porque tiende a liberalizarla, tratando de restablecer el equilibrio y
dando mayores oportunidades a sectores econdmicos que se habian visto muy

afectados. Es una oportunidad para Pastas alimenticias El Trillal.
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El actual gobierno orientara la politica comercial del pais hacia las exportaciones
para otros productos no tradicionales pues ve en ellos nuevas y mejores
oportunidades, lo que fortalecera la economia colombiana; de acuerdo a las

declaraciones hechas por el ministro de comercio Jorge Humberto Botero.

“ ¢Hacia donde va a orientar en el nuevo Gobierno la politica comercial del pais?
La tarea fundamental sera garantizar un mayor crecimiento de las exportaciones y
este Ministerio seguira siendo de puertas abiertas, para lograr que todos los

sectores industriales se fortalezcan y contribuyan a alcanzar ese objetivo.

El comercio exterior seguira jugando un papel importante en el desarrollo del pais
a través de un gran impulso a las exportaciones no tradicionales y al

fortalecimiento de relaciones comerciales con los principales socios del pais.

El nuevo Gobierno esta dispuesto a mejorar la competitividad del pais, lo que
requiere de politicas macroecondmicas y sectoriales. EI Ministerio de Hacienda se
encargara de las primeras y nosotros de las segundas. Los exportadores no estan
contentos con el comportamiento que ha tenido la tasa de cambio. Cree que se
ha hecho lo suficiente para frenar la tendencia a la reevaluacion? Es evidente que
la reevaluacion es nociva para los exportadores y crea abaratamiento de los
productos. Sin embargo, dicha tendencia se ha detenido y en las ultimas semanas
se ha visto una recuperacion de la tasa de cambio. Botero cree que la tendencia a

la apreciacion del peso frente al dolar que desestimula las exportaciones ya se
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detuvo, y avala la politica de reduccion de tasas de interés aplicada por el Banco

de la Republica.”’

3.4.1.6.2 Orden Publico

En Colombia diariamente se esta dando voladura de puentes, presion de la
guerrilla, secuestros, y los alimentos son uno de los sectores mas amenazados,
sujetos a robos, a la inseguridad en el transporte lo que conlleva al aumento de los
costos, es decir es una amenaza para el sector.

Las expectativas sobre este aspecto estan puestas en el nuevo gobierno quien
prometi6 una gran y fuerte inversion en seguridad para devolver al sector

econdmico la confianza al respecto.

De acuerdo a informe suministrado por el CNE el 30 de agosto “La estrategia de
Seguridad Democratica propuesta por el Gobierno del presidente Alvaro Uribe
Vélez busca devolver la confianza en la economia del pais y brindar tranquilidad a
los inversionistas tanto colombianos como extranjeros para promover una

recuperacion del crecimiento e incrementar la generacion de empleo.®

7 Colprensa Bogota junio 17 de 2002
8 http://www.presidencia.gov.co/
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3.4.1.7 ASPECTOS DEL MERCADO

3.4.1.7.1 Competencia

Debido a la falta de coordinacion por parte de los gremios como la ANDI o ACOPI,
que agrupan a la mayoria de los productores de alimentos hace que se de una
competencia desleal, que no existan politicas de precios unificadas, plazos de
pagos serios trayendo como consecuencia una guerra de ofertas beneficiandose,
solo el comprador a costa de todos los productores. La situacion econdmica ha
hecho que el mercado sea mas pequefio trayendo como consecuencia una pelea
mas dura en precios, plazos y disefio. Todo lo anterior constituye una amenaza

pastas alimenticias El Trillal.

3.4.1.7.2 Proveedores

La materia prima para la elaboracién de pastas alimenticias es la harina que se
saca del trigo el cual es importado, y pese a que en Colombia el trigo importado es
de cuarta categoria representa un costo bastante alto, esta sujeto al cambio del
ddlar, lo que en la actualidad ha hecho que su precio de adquisicion pase de
$32.500.0 a $40.000.00 bulto, un incremento de mas o menos un 23%. Mantener
un stock de inventario alto implica una inversion de capital considerable, ademas
la guerra de precios entre proveedores hace necesario la compra de contado lo

que implica de todas maneras un incremento del mismo por que las pequenas
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empresas como Pastas Alimenticias El Trillal se ven abocadas a endeudamientos

de corto plazo.

3.4.1.7.3Clientes

En este sector pese a que se trata de seleccionar lo mejor de los clientes se
presentan perdida de cartera, ya que no existe una agremiaciéon de productores de
pastas alimenticias a nivel regional, que permita el bloqueo general de un
comprador, es decir cuando este no le paga a una determinada empresa
productora de pastas alimenticias, poder integrarse e informar cuando hay pagos
retrasados de facturas, devolucidén de cheques, etc. Constituye una amenaza baja
para las Pastas Alimenticias El Trillal. Podria considerarse la opcion de afiliar la
empresa a entidades como Computec que prestan el servicio de informacion y
bloqueo de clientes, pero la afiliacion y cuota de sostenimiento es bastante
considerable, lo que representa para Pastas Alimenticias El Trillal una inversién

econdmica alta.

3.4.1.7.4 Contrabando

Es altamente perjudicial para las empresas productoras en general, incluyendo al
de alimentos por cuanto muchos de los contrabandistas estan contribuyendo a
lavar ddlares vendiendo por debajo del precio los productos adquiridos. Esto
constituye una competencia ilegal para las Pastas Alimenticias El Trillal y no
existe un mecanismo efectivo que permita controlar este fenomeno lo que trae
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como consecuencia el deterioro de las condiciones de mercado para el sector. El
ingreso al pais ilegalmente de pastas alimenticias de otros paises como
Venezuela, donde la calidad de la pasta es alta constituye para el sector de pastas
alimenticias una amenaza. Es una amenaza alta para Pastas Alimenticias El

Trillal.

3.4.2 ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO. PCI

El analisis interno es parte fundamental para la realizacion del diagndstico de la
estrategia a seguir. ElI PCl (Perfil de Capacidad Institucional) radica su
importancia en identificar las fortalezas y debilidades de la empresa originadas en
las areas de capacidad directiva, capacidad competitiva, capacidad financiera,

capacidad de fabricacién y de operacion.

La matriz de PCl es una herramienta que permite evaluar las fortalezas y las
debilidades en relacién con las amenazas y oportunidades que presenta el medio
externo. Al finalizar el analisis de las areas estudiadas se sabra que es lo que la
empresa hace bien, en que esta fallando la empresa y cuales son sus

limitaciones.

Al igual que en el POAM se utilizara una ponderacion de 1 a 4

1= Representa una debilidad importante
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2 = una debilidad menor
3 = una fortaleza menor

4 = una fortaleza clave

3.4.2.1CAPACIDAD DIRECTIVA

3.4.2.1.1 Desarrollo de estrategias

Este factor se selecciono por la importancia que tiene el desarrollo de estrategias
dentro de las empresas para su crecimiento y proyeccion futura. En la actualidad,
en Pastas Alimenticias El Trillal va a existir un proceso de planeacion global y se
van a formular estrategias generales las cuales deben ser evaluadas

periodicamente encaminadas a desarrollar la vision y mision de la empresa.

3.4.2.1.2 Clima laboral

Este factor es fundamental para el analisis de Pastas Alimenticias El Trillal
porque permite conocer como son las relaciones entre propietarios y empleados y
como se proyecta y es aceptada entre quienes componen su fuerza laboral.

El clima laboral de Pastas Alimenticias El Trillal no es el mas éptimo porque hay
inconformidad de los empleados por la forma de pago, es decir se les cancela por
tarea realizada, también por la tardanza en los pagos y porque faltan incentivos

qgue motiven al trabajador. En cuanto al trato entre empleados es reconfortante ya
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que se puede observar la camaraderia y colaboracion de uno y otros hasta el
punto de ayudarse en las labores para que todos cumplan lo planeado del dia.
La cantidad de personal existente es apenas el requerido para la produccion; en la
parte administrativa también se puede observar como el personal ocupado es el
estrictamente necesario. En cuanto al ausentismo es bastante bajo, se trabaja
por tareas por lo que los empleados tratan al maximo de no pedir permiso o noir a
laborar. El ambiente de trabajo es adecuado para desempefiar las labores sin que
los empleados sufran accidentes o enfermedades profesionales. No existe una
estructura de valoracion de cargos, de igual forma no se realizan inducciones al
empleado nuevo ya que los operarios contratados son con experiencia o
conocimiento del trabajo. No obstante hay una baja rotacion de empleados.

De acuerdo con lo anterior, y existiendo puntos negativos, pero también positivos,

el clima laboral constituye una fortaleza media para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.1.3 Imagen Institucional

Este factor permite conocer cdmo es la imagen de Pastas Alimenticias El Trillal
dentro del mercado, tanto para proveedores como para clientes y empleados en el
mercado laboral. A través de la imagen se puede establecer el prestigio y el
grado de aceptaciéon de Pastas alimenticias Trillal. La imagen institucional de
ésta es buena, tiene muy buenas relaciones con los proveedores, y con los
clientes; posee un buen conocimiento del mercado; sus productos tienen

ingredientes nutricionales, y existe un bajo porcentaje de devolucion de mercancia
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por calidad. Se considera la imagen institucional buena, por que es una empresa
qgue se ha mantenido en el mercado, ademas ya es conocida en el medio, donde

desarrolla su actividad comercial.

Por lo anterior, la empresa comercializa productos de calidad y cumple con los
despachos a tiempo. No ha tenido problema alguno con las diferentes fuerzas del
mercado y ha logrado consolidar una imagen con base en esfuerzo, dedicacion y
cumplimiento. Teniendo en cuenta lo anterior, la imagen institucional constituye

una fortaleza media para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.1.4 Gestion Participativa

A través de este factor se puede establecer cual es el grado de gestién de Pastas
Alimenticias EIl Trillal en cuanto a participacion, lo que conlleva a una mayor

cooperacion, solidaridad, integracién y desarrollo del factor humano.

En Pastas Alimenticias El Trillal hay una buena gestion participativa en las
actividades desarrolladas en su interior. Todos los empleados participan
activamente en la solucién de problemas y en la busqueda de alternativas. Ello
facilita las labores de desarrollo, gestion y trabajo empresarial. La gestion

participativa constituye para Pastas Alimenticias El Trillal una fortaleza baja.
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3.4.2.1.5 Desarrollo de la mision

El desarrollo de la misién es fundamental para Pastas Alimenticias El Trillal porque
constituye la base para su desarrollo y proyeccion, tanto en el presente como en el
futuro ya que es a través de ella que fundamenta su accion, crecimiento y su
orientacion.

La misién no ha tenido un desarrollo 6ptimo en Pastas Alimenticias El Trillal, pero
ésta es consciente de la necesidad que en el futuro pueda proyectarse y crecer
teniendo en cuenta lo establecido dentro de dicha misién. Por ello se considera

que en la actualidad su desarrollo es una debilidad.

3.4.2.1.6 Velocidad de respuesta a las condiciones cambiantes

La capacidad de respuesta frente a las condiciones cambiantes del mercado por
parte de Pastas Alimenticias El Trillal es un factor de gran importancia ya que a
través de su analisis se establece cdmo se situa frente a un mercado que debido
al comportamiento de la sociedad de consumo que rige el pais, sus condiciones
economicas Yy sociales, el desarrollo tecnolégico y administrativo, esta cambiando
constantemente, para lo cual es necesario que Pastas Alimenticias El Trillal
tenga la capacidad de ir absorbiendo y ajustandose a dichos cambios.

Sin embargo, y aunque se acepta el cambio, la velocidad de respuesta ante este

no es la mas apropiada, sobre todo porque los empleados tardan mucho en
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comprender hacia donde se dirigen y como deben hacerlo, ante la carencia de una
labor gerencial mas adecuada.
De acuerdo con lo anterior, la capacidad de respuesta frente al cambio es una

debilidad para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.1.7 Habilidad para atraer y retener gente creativa

La habilidad para atraer y retener gente creativa es un factor determinante para
una empresa porque dependiendo del manejo de esta puede constituirse en una

fuerza laboral activa, que aporta ideas y que hace crecer y desarrollar la empresa.

En este sentido, la ideologia de los empresarios es conservadora, capitalista y
orientada hacia el usufructo y la ganancia. Los operarios, por su parte, son
temerosos y susceptibles a cualquier hecho que indique inestabilidad. Pastas
Alimenticias El Trillal no esta interesado en contratar gente debidamente
capacitada. Teniendo en cuenta lo anterior, la habilidad para atraer y retener

gente creativa es una debilidad para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.2 CAPACIDAD COMPETITIVA

3.4.2.2.1 Numero de lineas de productos

Pastas Alimenticias El Trillal trabaja con pocas lineas de produccion pero las ha

desarrollado y consolidado hasta el punto de que sus esfuerzos de concentracion
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le han generado mayor competitividad y posibilidad de desarrollo en el mercado.
En cuanto a las lineas de productos que ofrece Pastas Alimenticias El Trillal se
pueden identificar basicamente dos:

Pasta larga: Espagueti .Pasta corta: Fideos, macarron, codito, estrellitas, cabello
de angel, conchita,.Teniendo en cuenta lo anterior, el numero de lineas que

ofrece Pastas Alimenticias El Trillal constituye una fortaleza baja.

3.4.2.2.2 Calidad de los insumos

Los productos elaborados por Pastas Alimenticias El Trillal son de gran calidad, ya
que este punto es fundamental para que haya un mayor desarrollo en la empresa
y es considerado como indispensable para el progreso de la empresa. La materia
prima empleada en Pastas Alimenticias El Trillal es conocida en el mercado como
de optima calidad, lo que permite considerar que sus productos son de calidad.
La empresa presta especial atencion en cuanto a la forma en que se elaboran sus
productos procurando cada dia buscar una mejor homogenizacién en la pasta y

mejorar el proceso de secado del producto final.

Esto implica que la calidad de los productos que ofrece Pastas Alimenticias El

Trillal constituye una fortaleza alta.
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3.4.2.2.3 Exclusividad de productos

Pastas Alimenticias El Trillal no ofrece productos exclusivos ya que esta en un
mercado de alta competencia. Sin embargo, ha logrado consolidar una posicion
porque tiene gran capacidad de desarrollo con base en la calidad. Las dos lineas
basicas de productos ofrecidas por trillal son las comunes, el color es el basico de
todas las pastas corrientes; en comparacion con otras empresas que ofrecen
pastas de diferentes colores por ejemplo. Esto significa que al no ofrecer

productos exclusivos, Pastas Alimenticias El Trillal sea débil en éste aspecto.

3.4.2.2.4 Satisfaccion del cliente

Como los productos son de calidad, el cliente se siente bien atendido. Sin
embargo, se requiere aun de una mayor diversificacion y oferta de los productos,
que sean mas cumplido en sus entregas, para que pueda considerarse como
plenamente satisfecho el cliente. El consumidor final es el principal cliente para
Pastas Alimenticias El Trillal, en el mercado se encuentran diversidad de marcas
de pastas alimenticias, en donde una de ellas pastas doria, son consideradas
como de excelente calidad, y su precio es muy similar al de Pastas Alimenticias El
Trillal. Por tal razén, la satisfaccidon del cliente constituye una fortaleza baja para

Pastas Alimenticias El Trillal.
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3.4.2.2.5 Oportunidad del servicio

El servicio que prestara Pastas Alimenticias El Trillal es fundamentalmente el de
lograr cubrir un nicho especifico de mercado, se puede decir que entrar a
competir con las pastas de reconocido nombre en el mercado nacional como son
doria y la mufeca. Esta oportunidad del servicio se circunscribe a la capacidad
que tiene Pastas Alimenticias El Trillal de desarrollar una buena y esmerada
atencion al cliente a través de entregas oportunas de un producto de calidad con

un precio asequible, competitivo con los del resto del mercado.

Desde este punto de vista, la oportunidad del servicio constituye una fortaleza baja

para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.2.6 Participacion en el mercado

A pesar de los indices de produccion reflejados por el DANE en cuanto al
comportamiento  del sector industrial, especificamente el farinaceo a junio

presentd un decrecimiento °

Ano Ano

Clase Nombre corrido corrido a
amayo junio
2220 Actividades de impresién 0,77 -1,48
1540 Productos de molineria y almidones 0,64 -0,03

TABLA No 19

También se observa en el siguiente cuadro de ventas a mayo que el sector de

pastas se ha incrementado su participacion.
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Respecto al

ano corrido hasta

junio a nivel

comportamientos son: (Ver Tabla No 20).

sectorial

los principales

COMPORTAMIENTO DE LAS VENTAS DE PASTAS ALIMENTICIAS A

JUNIO/2002

2321 Refinacion del petréleo 1600 Productos de tabaco.
- . Equipos y aparatos de radio, television
1540  Productos de molineria y almidones 3200 comunicayciones. y
2920 Maquinaria de uso especial
1561 Trilla de café
1570 Ingenios, refinerias de azlcar y trapiches
2322 Derivados del petréleo fuera de refineria
3410 Vehiculos automotores y sus motores
(o] 2410 Sustancias quimicas basicas, fibras
= sintéticas y artificiales
Z
fm} 3430 Partes, piezas y accesorios para vehiculos
s automotores.
I3 1580 Otros productos alimenticios
E 3610 Fabricacion de muebles
¥} 2691 Productos de ceramica no refractaria, para
uso no estructural.
2520 Productos de plastico
2420 Otros productos quimicos
Produccién, transformacién y conservacion
1510
de carne y pescado
2720 Industrias basicas de metales preciosos y
metales no ferrosos.
(7]
}i' 2100  Papel, cartéon y sus productos. 2610 Vidrio y sus productos.
E 1550  Productos de panaderia. 2020 Aserrado de madera, hojas de madera
> 2210 Actividades de edicién 1520 sgti’t‘;rsa;'g?a‘izs"“tas' legumbres, hortalizas;
2220  Actividades de impresién 2910 Maquinaria de uso general.
1920  Fabricacion de calzado 1530 Productos lacteos
3690  Otras industrias manufactureras. 3500 E:gg;gﬁfn de otros tipos de equipo de
2230 Activi(_iades de servicios relacionadas con la impresion; 3300 Aparatols_(’a instrumentos médicos, épticos y
materiales grabados de precision.
1800  Prendas de vestir, confecciones 1590 Bebidas
[e) 2030 Partes y piezas de carpinteria para construcciones. 3100 Maquinaria y aparatos eléctricos.
(2] 1720  Hilatura, tejedura y acabado de productos textiles
E 1910  Curtido y preparado de cueros
((nuj 2090  Otros productos de madera; corcho, cesteria y esparteria
(a] 2800 Fabricaciéon de productos elaborados de metal
2699  Productos minerales no metélicos.
1740  Otros productos textiles
1750  Tejidos y articulos de punto y ganchillo
2710  Industrias basicas de hierro y acero; fundicién de metales
2510  Productos de caucho
1930  Articulos de viaje, bolsos y articulos similares
2930 Aparatos de uso doméstico
3420 Carrocerias para vehiculos automotores.
DESCENSO CRECIMIENTO

FUENTE: DANE

TABLA No 20

PRODUCCION
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La participacion en el mercado de Pastas Alimenticias El Trillal actualmente es
pequefia ya que abarca en Bucaramanga por ejemplo un supermercado
reconocido como es “Cajasan” en el cual Pastas Alimenticias El Trillal logré
posicionar sus productos; de igual manera el mercado cautivo esta en las afueras
de la ciudad (supermercados de Girdn, Piedecuesta y florida blanca), otras zonas
en las cuales se encuentra presente Pastas Alimenticias El Trillal, en los llanos, y
la zona guanentina. Actualmente logré entrar en el mercado de Bogota a traves

de un cliente que posee supermercados de cadena.

De acuerdo a las siguientes noticias se observa que el sector de pastas
alimenticias sigue siendo atractivo y principalmente para Pastas Alimenticias El

Trillal es una oportunidad de expandirse e incrementar su participacion en el

mercado.
EMPRESA HARINERA DEL VALLE
CIUDAD B/QUILLA

MARCA ADQUIRIDA PASTAS ALIMENTICIAS PUGLIESE
% PARTICIPACION 40% ADICIONAL

PRESENTACION 125 GR SPAGUETIS Y FIDEOS
% PARTICIPACION 25 % ADICIONAL
PRESENTACION 250 GR

COBERTURA TIENDAS Y GRANEROS

SU UBICACION A NIVEL NACIONAL DENTRO DEL SECTOR DE MOLINERIA Y
CEREALES ES LA # 1, SEGUIDA POR LA MUNECA DE CALI Y COMARRICO
DE BARRANQUILLA, (LIDERES EN LA COSTA).
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EMPRESA PRECOCIDOS DEL ORIENTE

CIUDAD BUCARAMANGA
MARCA ADQUIRIDA  PASTAS ALIMENTICIAS RIOKA
UBICACION B/QUILLA

INCREMENTO PDN.  100.000 @ MENSUALES

PERSONAL OCUPADO 50 EMPLEOS DIRECTOS

% MERCADO NAL 10 % proyeccion

COBERTURA TIENDAS BARRIO Y SUPERMERCADOS DE CADENA
SU UBICACION A NIVEL NACIONAL DENTRO DEL SECTOR DE MOLINERIA Y
CEREALES ES LA #17

FUENTE: lanota.com. 2002-06-05 07:17 Lanota.2002-08-08.06:59 2001-10-23.07:49

Con lo anterior se corrobora la oportunidad para Pastas Alimenticias El Trillal de
expandirse e incrementar su porcentaje de participaciéon en este sector. Por lo que

se concluye que es una fortaleza para Pastas Alimenticias ElI Trillal.

3.4.2.2.7 Competitividad de precios

Los precios son fundamentales para que Pastas Alimenticias El Trillal pueda o no
desarrollarse vy crecer en el mercado. Este es un punto que se debe tener en
cuenta en el momento de ofrecer sus productos. Los rangos de precios se pueden
distinguir por zonas, ya que en la costa atlantica es un precio, en los llanos
orientales otro, en Bogota otro y en general el sector al que llega Pastas
Alimenticias EI Trillal es un solo, ya que el mercado es el que dicta los precios y
para mantenerse Pastas Alimenticias El Trillal debe estar al mismo nivel. Por ello,
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la empresa es competitiva en precios ya que estos se ajustan a los del mercado.
De lo anterior se deduce que los precios de Pastas Alimenticias El Trillal

constituyen una fortaleza baja.

3.4.2.2.8 Conocimiento del cliente y el mercado

Existe un conocimiento mediano de quien y porque compra pastas. Uno de los
socios posee una amplia experiencia en ventas ya que laboré en este campo
durante varios anos; de igual forma ha sido durante varios afios productor de
pastas alimenticias. Lo que permite a Pastas Alimenticias El Trillal tener el
conocimiento del cliente y del mercado. De lo anterior se deduce que el
conocimiento del cliente y del mercado por parte de Pastas Alimenticias El Trillal

constituye una fortaleza alta.

3.4.2.2.9 Servicios post-venta

Los servicios postventa son fundamentales para crear una buena imagen en el
cliente ya que en muchas ocasiones es la ultima impresion que queda en quien
solicité un determinado producto. En cuanto a Pastas Alimenticias El Trillal tendra
un buen servicio post venta que consiste basicamente en retro alimentar el
proceso de comercializacion de pastas, para ofrecer lo que el publico desea y en

la actualidad se esta haciendo por medio de impulsadoras quienes se encuentran
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en los diferentes supermercados ofreciendo los productos . Este factor constituye

una fortaleza baja para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.2.10 Capacidad de cobertura

Las empresas productoras de pastas por lo general, cubren un pequefio mercado
pero pueden atender a todas las personas que solicitan sus productos.
Apoyandonos por lo expuesto en el numeral 3.4.2.2.6 sobre las noticias
publicadas por “la nota-.com” se constata que el mercado de pastas alimenticias
es amplio y presenta buenas perspectivas de expansion lo que ofrece para Pastas
Alimenticias El Trillal la oportunidad de expandirse y a la vez incrementar al 100%
su capacidad de produccion. Pastas Alimenticias El Trillal posee solamente un
vendedor viajero permanente; el gerente también realiza ventas a través de
contactos telefonicos y viajes esporadicos que realiza. Esto significa que desde
este punto de vista, este factor constituye una fortaleza baja para Pastas

Alimenticias El Trillal.

3.4.2.2.11 Costos de distribucion

Pastas Alimenticias El Trillal distribuye sus productos para el pais a través de
empresas transportadoras asumiendo los costos de distribucion, por lo que esta

representa una mediana erogacion y que afecta su rentabilidad.

139



El porcentaje del costo de los fletes es del 3% del valor de la pasta.

3.4.2.3 CAPACIDAD FINANCIERA

3.4.2.3.1 Acceso a recursos

El acceso a recursos es un factor primordial para Pastas Alimenticias El Trillal
porque de ellos depende la posibilidad de contar con un flujo de efectivo necesario
para su desarrollo y el cumplimiento de sus compromisos. Pastas Alimenticias El
Trillal no tiene capital de trabajo y esta situacion trata de obviarse a través de la
inversion directa por parte de sus socios, no existe seguimiento constante de la

evolucion de la cartera y por lo tanto se genera una baja rotacion de la misma.

De acuerdo con lo anterior y en cuanto a acceso a recursos, Pastas Alimenticias

El Trillal tiene una fortaleza baja.

3.4.2.3.2 Precios

Los precios de las pastas son fijados por el mercado, y para Pastas Alimenticias
El Trillal estos ofrecen a sus propietarios una rentabilidad baja. Sin embargo, no
puede incrementarlos para lograr un mayor rendimiento porque se encontraria
con precios mayores a los de pastas provenientes de otras zonas. Los precios

constituyen, desde este punto de vista, una fortaleza baja.
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3.4.2.3.3 Costo de los insumos

El costo de los insumos utilizados por Pastas Alimenticias El Trillal para producir
sus productos es alto, debido a que la harina de trigo utilizada es a base de trigo
importado. Al ser el trigo un producto importado y no poseer Pastas Alimenticias
El Trillal el capital de trabajo suficiente para poder tener un stock de materia prima
que permita ignorar los incrementos del dolar lo cual hace que los insumos como
tal se consideren altos, de otra forma le permitiria a Pastas Alimenticias El Trillal
ser mas competitivo y obtener mejores dividendos, . Al no utilizar este tipo de
harina, haria que el producto no tuviera la calidad nutricional para competir en el

mercado. Por ello constituye una debilidad alta para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.3.4 Recursos para inversion

La mayoria de las empresas productoras de pastas alimenticias tienen acceso al
crédito bancario corriente cuando lo requieren. Pastas Alimenticias El Trillal tiene
una mediana disposicidon de recursos para invertir, generada por que uno de los
socios posee reconocimiento y solidez en el sector financiero, lo que constituye

una fortaleza baja para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.3.5 Liquidez

Para Pastas Alimenticias El Trillal es fundamental tener capacidad de pago en el

corto plazo, lo que le permite trabajar con proveedores y solventar cualquier
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problema de falta de recursos para las compras, nomina, gastos, costos fijos y

variables que se dan en el corto plazo.

Para Pastas Alimenticias El Trillal en general su situacion actual de liquidez

significa una fortaleza baja.

3.4.2.3.6 Gestion de tesoreria

La gestién de tesoreria es fundamental para Pastas Alimenticias El Trillal porque
esta es la que determina la capacidad de cumplimiento y el oportuno pago de las

deudas contraidas con terceros, asi como el pago a empleados.

Los pagos que realizan Pastas Alimenticias El Trillal tanto a sus empleados como
a sus proveedores no se hacen oportunamente, por lo que constituye una fortaleza

baja.

3.4.2.3.7 Informacion financiera

La informacion financiera es fundamental para evaluar y decidir en una empresa,
para conocer cdmo se encuentra en un momento determinado, que correctivos
aplicar y qué orientacion seguir en el aspecto financiero.

En la empresa se produce y ofrece informacién financiera pero
desafortunadamente no se entregan oportunamente los estados financieros e
informes en general por lo que la informacion financiera se convierte en historica,
no es oportuna, por lo que no contribuye al desarrollo de una buena vy rapida
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gestion por parte del gerente ni de los socios. Por lo tanto, este aspecto constituye

una debilidad alta para la empresa.

3.4.2.3.8 Endeudamiento

El endeudamiento es un factor fundamental para Pastas Alimenticias El Trillal
porque en la medida que posea una mayor capacidad de atencion a la deuda ,
podra acceder al crédito y facilitar su labor de ampliacién y expansién en las
ventas. No posee flujo de efectivo por ende no tiene capacidad de pago a corto
plazo. A medida que se incremente la produccion, las ventas y por ende se
mejore la liquidez de la empresa asi mismo va a poder ser capaz de adquirir
nuevos creéditos y cubrir la deuda. Requiere de una nueva inyeccion de capital
para poder mantener un stock aceptable de materias primas y modernizar aun

mas su planta de produccion. Constituye una fortaleza baja.

3.4.2.3.9 Rentabilidad sobre ventas

La rentabilidad constituye uno de los principales aspectos a tener en cuenta por
parte de pastas alimenticia trillal, y en la medida que exista un buen margen, ello
incentiva e impulsa las ventas. De alli la importancia que Pastas Alimenticias El
Trillal obtenga una buena rentabilidad. Pastas Alimenticias El Trillal tiene un

margen bajo de rentabilidad, lo que representa una debilidad.

143



3.4.2.4 CAPACIDAD TECNICA DE FABRICACION Y DE OPERACION

3.4.2.4.1 Productividad

La productividad es un factor a analizar porque constituye una prueba de los
resultados que obtiene Pastas Alimenticias El Trillal con base en la produccion y
muestra la eficiencia con que se trabaja, lo que es indicio de desarrollo y
capacidad gerencial. La empresa cuenta con una capacidad de produccion del
50%, igualmente existe un control de desperdicios, lo que genera que el nivel de

estos sea bajo para la misma. Por lo tanto la productividad es una fortaleza alta.

3.4.2.4.2 Capacidad total de planta

De acuerdo con el promedio de produccion, se esta utilizando un 50% de la
capacidad de planta ya que el 50% restante lo abarca el molino de trigo el cual no
se esta trabajando, de igual forma posee un espacio en bodega bastante amplio
donde se pueden hacer nuevos cuartos de secado de pasta corta por ejemplo, lo

que significa que es una debilidad para Pastas Alimenticias El Trillal.

3.4.2.4.3 Recursos fisicos-edificios, maquinaria y equipo

Pastas Alimenticias El Trillal, cuenta con los siguientes recursos fisicos:
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Se encuentra ubicada en la carrera 15 con calle 4, es una bodega de mas o
menos 400 mts cuadrados, con oficinas debidamente dotadas para desarrollar una
labor acorde a las necesidades de la institucion; la bodega esta debidamente
separada del resto de las secciones, la seccion de maquinaria esta aislada de la
parte de empaque, sellado y corte; los hornos de secado de pasta larga se
encuentran cerca de la maquina extrudisadora que es en la que se hace la pasta
permitiendo que se carguen los hornos sin mayores dificultades, lo mismo sucede
con los cuartos de secado de pasta corta. Los hornos de secado de pasta larga
son en acero inoxidable y totalmente automaticos, aunque en la actualidad
presentan dificultad en el manejo pues no se conoce la forma correcta del manejo,
para ello se contraté un ingeniero quimico, para que controle y programe
debidamente los hornos para el correcto secado de la pasta larga; los cuartos de
secado de pasta corta son adecuados aunque se estan construyendo dos nuevos

para aumentar la capacidad de produccion.

Las maquinas extrudisadoras son dos una grande y una pequefia, aunque no son
nuevas se encuentran en condiciones acordes para produccion. En general la
herramienta utilizada para la produccién se encuentra en buen estado. Esto
significa que los recursos fisicos constituyen una fortaleza para Pastas

Alimenticias El Trillal.

3.4.2.4.4 Educaciony capacitacion

La capacitacion es fundamental para cualquier empresa productora porque ello

permite actualizar a los empleados en las técnicas novedosas de produccion, en
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este caso las pastas. Para Pastas Alimenticias El Trillal es una fortaleza baja. En
la forma en que un empleado se capacite se compromete con su trabajo y por
tanto con la empresa, lo que aprenda lo puede poner en practica en sus labores
diarias y sirve ademas como estimulo para el personal. Existen cursos no solo de
como producir sino de relaciones y trato interpersonales lo que ayuda a mejorar el
clima laboral, de igual forma cuando se entiende que la calidad es un compromiso
no solo de la parte administrativa sino que se involucra al empleado de
produccion, concientizandolo y haciéndole ver lo importante de su labor redunda
en ganancias para la empresa en todo aspecto. La calidad se debe dar en todas

las areas de la empresa.

3.4.2.4.5 Innovacion tecnoldgica

La innovacion es fundamental para las empresas en general, por lo que las
empresas productoras de alimentos no son la excepcidén, ya que muchas veces
sus ventas dependen de las novedades que ofrezcan nuevas maquinas al producir
alimentos con nuevas presentaciones o figuras por ejemplo. En Pastas
Alimenticias EI Trillal hay una mediana innovacién tecnolégica por el alto costo que
ello implica. Sin embargo, se trata de adquirir equipo e instrumentos modernos
para estar al dia en esta materia. Esto indica que desde el punto de vista de

innovacion tecnoldgica Pastas Alimenticias El Trillal es débil.
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3.4.2.4.6 Calidad

La calidad de los productos es un factor primordial para lograr una posicién en el
mercado, para adquirir prestigio. La calidad de los productos es buena,
comparandola con la otras marcas reconocidas del mercado; su presentacion,
color, textura son similares, una de las fortalezas de las pastas de trillal es su
tiempo de coccién , que en comparacioén con otras pastas es menor, ademas no
pierde su contextura y compactacién después de cocida. La materia prima basica
es de excelente calidad, de igual forma el resto de ingredientes utilizados en el
proceso de fabricacién de las pastas. El batido y mezclado del empaste son en su
punto y su duracién es exacta por lo que se obtiene un producto suave al paladar.
Ademas existe un control estricto que permite manejar y regular los procesos de

calidad en cada proceso para obtener un producto con calidad.

3.4.2.4.7 Capacidad para cumplir plazos

Uno de los aspectos fundamentales es que las empresas puedan cumplir con los
pedidos realizados por sus clientes y en el tiempo exigido. En este respecto, la
empresa no entrega en forma oportuna la mercancia, ya sea por demora en la
produccion, falta de empaque o simplemente por que no se consigue el transporte
ya sea por que el precio que se puede pagar por flete no es satisfactorio para el

transportista o porque los pedidos no son considerados como carga suficiente lo
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que obligaria a Pastas Alimenticias El Trillal a incrementar el flete para poder

cumplir con el pedido de un considerado buen cliente.

En la actualidad se estan presentando conflictos con las entregas de pasta larga,
por problemas de falta de conocimiento en cuanto al manejo de los hornos; esto
esta trayendo como consecuencia considerables problemas en el cumplimiento a

los clientes, por todo lo anterior constituye una debilidad baja.

3.4.2.4.8 Capacidad administrativa, organizativa y de control

La organizacién, la buena administracion y el control son instrumentos
fundamentales en el mundo actual y es evidente que en la medida que se pueda
trabajar con nuevos programas y nuevas técnicas, habra un mayor desarrollo
empresarial.

La empresa en ese sentido tiene problemas, no tiene una estructura
organizacional definida, no posee un manual de funciones- organigrama , no ha
definido metas claras, no posee ningun tipo de control interno, no delega

responsabilidades por area, lo que constituye una debilidad alta para la empresa.

3.4.2.4.9 Sistemas de coordinacion

La falta de coordinacion entre las areas de produccion y despachos de igual forma

entre la parte comercial y produccion, la administracion y produccién genera un
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caos total en la empresa porque no existe una clara coherencia de 6rdenes y
autoridad; Se nota claramente una falta de manual de funciones, organigrama y
status de jerarquico. Todo ello implica para Pastas Alimenticias El Trillal una

debilidad alta.

3.4.2.4.10 Marketing

El mercado es uno de los aspectos fundamentales en una empresa y aunque en
Pastas Alimenticias El Trillal existe un conocimiento del mercado se tienen graves
deficiencias frente a este importante componente empresarial: no posee
publicidad, no posee una buena fuerza de ventas, ya que solo se cuenta con un
solo vendedor y no se realiza un trabajo de expansion de clientes llegando al
cliente potencial. Ello genera una baja fidelidad del consumidor. Estos aspectos
tratan de ser enfrentados con politicas como incentivos a clientes mediante ofertas
( Se regalan vasos y tazas) que son factores de ventas pero no determinantes de

una verdadera labor de Marketing. Es una debilidad baja para la empresa

En el siguiente cuadro se presenta un resumen del perfil de oportunidades y
amenazas del medio y el impacto que cada uno de los factores tiene. Este
resumen permite de manera rapida visualizar las posibles estrategias mas

adelante. (Ver Tabla No 21).

Igualmente se plantea el cuadro resumen del perfil de capacidad institucional. (Ver

Tabla No 22).
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PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO POAM

FACTORES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

IMPACTO

ALTO MEDIO BAJO

ALTO MEDIO BAJO

ALTO MEDIO BAJO

1.1 ASPECTOS ECONOMICOS
1.1.1 INFLACION
1.1.2 DEVALUACION

1.1.3 APERTURA ECONOMICA
1.2. ASPECTOS SOCIALES
1.2.1 DESARROLLO SOCIAL
1.2.2 ESTRUCTURA SOCIAL

1.3. ASPECTOS
DEMOGRAFICOS

1.3.1 CRECIMIENTO
1.3.2 MIGRACION

1.4. ASPECTOS
TECNOLOGICOS

1.4.1 INVESTIGACION
TECNOLOGICA

1.4.2 MODERNIZACION
TECNOLOGICA

1.5. ASPECTOS
GUBERNAMENTALES

1.5.1 ASPECTOS LEGALES

1.5.2 ASPECTOS LABORALES
1.6. ASPECTOS POLITICOS
1.6.1 ORIENTACION
ECONOMICA

1.6.2 ORDEN PUBLICO

1.7. ASPECTOS MERCADO
1.7.1 COMPETENCIA

1.7.2 PROVEEDORES

1.7.3 CLIENTES

1.7.4 CONTRABANDO

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

TABLA No 21
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PERFIL DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL PCI

FACTORES
CONSIDERADOS

FORTALEZA

DEBILIDAD

IMPACTO

ALTO

MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

2.1 CAPACIDAD DIRECTIVA

2.1.1 DESARROLLO ESTRATEGIAS
2.1.2 CLIMA LABORAL

2.1.3 IMAGEN INSTITUCIONAL

2.1.4 GESTION PARTICIPATIVA

2.1.5 DESARROLLO DE LA MISION
2.1.6 VELOCIDAD DE RESPUESTA
2.1.7 HABIL. PARA ATRAER Y RETENER
2.2 CAPACIDAD COMPETITIVA

2.2.1 NUMERO DE LINEA DE PRODUCTOS
2.2.2 CALIDAD DE LOS INSUMOS

2.2.3 EXCLUSIVIDAD DE PRODUCTOS
2.2.4 SATISFACCION DEL CLIENTE
2.2.5 OPORTUNIDAD EN SERVICIO
2.2.6 PARTICIPACION EN EL MERCADO
2.2.7 COMPETITIVIDAD DE PRECIOS
2.2.8 CONOCIMIENTO CLIENTE MERCADO
2.2.9 SERIVICIO POSTVENTA

2.2.10 CAPACIDAD DE COBERTURA
2.2.11 COSTOS DE DISTRIBUCION

3. CAPACIDAD FINANCIERA

2.3.1 ACCESO A RECURSOS

2.3.2 PRECIOS

2.3.3 COSTO DE LOS INSUMOS

2.3.4 RECURSOS PARA INVERSION
2.3.5 LIQUIDEZ

2.3.6 GESTION DE TESORERIA

2.3.7 INFORMACION FINANCIERA
2.3.8 ENDEUDAMIENTO

2.3.9 RENTABILIDAD VENTAS

2.4 CAPACIDAD TECNICA Y FABRICACION
2.4.1 PRODUCTIVIDAD

2.4.2 CAPACIDAD TOTAL DE PLANTA
2.4.3 RECURSOS FISICOS, EDIFICIOS, MAQ
2.4.4 EDUCACION Y CAPACITACION
2.4.5 INNOVACION TECNOLOGICA
2.4.6 CALIDAD DE LOS PRODUCTOS
2.4.7 CAPACIDAD PARA CUMPLIR PLAZO
2.4.8 CAPACIDAD ADMINIST. ORGAN.
2.4.9 SISTEMAS DE COORDINACION
2.4.10 MARKETING

XX | XX

XX | X | X

x

x

x

x

x

XX | X|X|X|X

TABLA No 22
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3.4.3 ESTRATEGIAS

Con el estudio realizado del POAM y el PCI se plantea la matriz DOFA vy las

estrategias que se derivan de ésta.

3.4.3.1 MATRIZ DOFA

Para la elaboracion de la matriz DOFA se utiliza la informacion consignada en el
perfil de Capacidad Institucional PCI y Perfil de Oportunidades y Amenazas del

Medio POAM. (Ver Tabla No 23).
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MATRIZ DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
INFLACION ORDEN PUBLICO
APERTURA ECONOMICA | COMPETENCIA
DESARROLLO SOCIAL PROVEEDORES
CRECIMIENTO CONTRABANDO
INVESTIGACION

TECNOLOGICA

MODERNIZACION
TECNOLOGICA

ASPECTOS LEGALES

FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
DESARROLLO INCREMENTAR
ESTRATEGIAS GARANTIZAR EL

CLIMA LABORAL DESARROLLO DE UN NUMERO DE PRO
IMAGEN INSTITUCIONAL CLIMA LABORAL QUE DUCTOS
PRODUCTIVIDAD PER MITA LA ALIMENTI
CALIDAD DE PRODUCTOS | REALIZACION ClIOS QUE
PARTICIPACION MERCADO | PROFESIONAL DE LOS |OFRECE
CONOCIMIENTO CLIENTE | EMPLEADOS LA EMPRESA

MDO

RESCURSOS FISICOS
EDIFICIO

CALIDAD
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
COSTOS DE INSUMOS
INFORMACION MANTENER UN
FINANCIERA EQUILIBRIO

RENTABILIDAD VENTAS

CAPACIDAD TOTAL
PLANTA

INNOVACION
TECNOLOGICA

CAPACIDAD CUMPLIR
PLAZO

CAPACID. ADM. Y
CONTROL

SISTEMAS COORDINACION

MARKETING

FINANCIERO QUE LE
PERMI

TA GENERAR
RENTABILIDAD

A LOS INVERSIONISTAS Y
MANTENER FLUJOS DE
EFEC

TIVO

IMPLEMENTAR
UN

SISTEMA DE GES
TION DE LA CALI
DAD.

TABLA No 23
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Cuando se analiza el Perfil de Capacidad Institucional de Pastas Alimenticias El
Trillal, uno de los aspectos a destacar como debilidad es la estructura
organizacional particular de la empresa, la cual se observa en el Organigrama que
se describe al inicio de la de la informacion general de la misma. En esta

estructura se pueden ver las siguientes caracteristicas:

1. La secretaria del Representante Legal es a la vez la auxiliar contable.
2. El Representante Legal es a la vez el jefe de ventas.

3. El administrador de la empresa es a la vez el contador.

En teoria administrativa se define claramente que la finalidad de una estructura
organizacional es establecer un sistema de papeles que han de desarrollar los
miembros de una empresa para trabajar juntos de forma 6ptima y que se alcancen
las metas fijadas en la planificacion. Esto implica que tiene que haber una clara
definicion de los deberes, derechos y actividades de cada persona, se tienen que

fijar las lineas de autoridad en la empresa.

Para que la estructura organizacional de la empresa permita lograr los objetivos
estratégicos que se establecen a partir del analisis del Perfil de Oportunidades y
Amenazas del Medio y el Perfil de la Capacidad Institucional se considera

necesario:

1. ldentificar y clasificar las actividades que se tienen que realizar en la empresa.

2. Agrupar estas actividades.
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3. A cada grupo de actividades asignarle un coordinador (de forma tal que se
determinen areas de mando) con autoridad para supervisar y tomar decisiones.

4. Coordinar vertical y horizontalmente la estructura resultante.

Si bien es cierto existen una serie de factores que ayudan a determinar cual debe
ser la estructura, tales como: tamafio de la empresa, tecnologia y entorno; de igual
manera existen una serie de factores que ayudan a determinar como deben ser
las areas de mando, las cuales deben ser tenidas en cuenta a fin de que en
Pastas Alimenticias El Trillal se tenga una estructura que apoye el logro de la

estrategia a través de cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Si Pastas Alimenticias EIl Trillal ajusta su estructura implica la delegacién de
funciones, claridad en la linea de autoridad, conocimiento y claridad de los planes
que se van a desarrollar por parte de todos los empleados, la formulacién de
politicas claras y la capacitacion de los empleados. Estrategias contempladas en

las perspectivas del B.S.C.

Es recomendable en Pastas Alimenticias El Trillal una departa mentalizacién por
funciones, lo que representa un reflejo l6gico de las funciones que se desarrollan
en la empresa, se mantiene el poder de las funciones principales, se sigue el
principio de especializacion ocupacional, facilita la eficiencia de la ocupacién del
personal, facilita la formacion y la capacitaciéon ya que al ser las funciones basicas

las que se encuentran cerca de los niveles superiores , estos tienen la
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responsabilidad sobre los resultados finales y permite un control estricto desde la

cima.

Asi es como es recomendable que el area administrativa, contable y de ventas se

separe.

Se presenta a continuacién una estructura organizacional que tiene en cuenta lo

planteado anteriormente.
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ORGANIGRAMA PLANTEADO PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

REVISOR FISCAL

SECRETARIA

JUNTA DE SOCIOS

JUNTA DIRECTIVA

REPRESENTANTE
LEGAL - GERENTE

DPTO. CONTABLE

DPTO. DE
PRODUCCION

DPTO COMERCIAL

CONTADO AUXILIAR INGENIERO PDN. — DESPACHOS VENDEDO MPULSADORA
. | . .
L [ | | |
PESADO/EMPAQUE
PRODUCCION CORTE Q SELLADO QUINTIADO
1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP. 1 OP.

GRAFICO No. 07
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3.5 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

CONSOLIDAR LA PRESENCIA A NIVEL REGIONAL Y NACIONAL
OFRECIENDO PRODUCTOS 100% NATURALES Y NUTRITIVOS, GENERANDO

VALOR A LOS ACCIONISTAS.

OBJETIVOS TACTICOS

1. Implementar un Sistema de Gestion de la Calidad.
2. Incrementar el numero de productos alimenticios que ofrece la empresa.
3. Garantizar el desarrollo de un clima laboral que permita la realizacién
profesional de los empleados.
4. Mantener un equilibrio financiero que le permita generar rentabilidad a los
inversionistas y mantener flujos de efectivo.
Estas estrategias planteadas deben ser desplegadas de forma tal que se definan

unos planes de accion (objetivos tacticos):

PLANES DE ACCION

e Mantener un equilibrio financiero que le permita generar rentabilidad a los

inversionistas y mantener flujos de efectivo.
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Incrementar ventas

Disenar nuevos productos alimenticios.

Mejorar la productividad: reducir los tiempos de produccién, definir los
parametros necesarios para el funcionamiento eficaz de los hornos de
pasta larga, definir politicas preventivas de mantenimiento de los equipos y
compra de repuestos, optimizar la maquinaria.

Cumplimiento en entregas a tiempo a los clientes.

Mantener un stock minimo semanal de materias primas.

Garantizar el desarrollo de un clima laboral que permita la realizacion
profesional de los empleados.

Establecer un programa de mejoramiento continuo en los procesos de
produccion.

Efectuar una planeacion semanal de las actividades a realizar por los
operarios.

Aumentar las Competencias en el area de Produccién: habilidades
requeridas.

Capacitar a los empleados en: técnicas de produccion utilizadas en la
empresa, en atencion al cliente.

Motivar a los empleados dandoles a conocer las expectativas y programas

que se van a implementar en la empresa.
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4 DISENO DEL MODELO DEL BALANCED SCORECARD

Para efectos de disenar el modelo del BALANCED SCORECARD, se efectia en

primer lugar un referente tedrico de la empresa.

Se puede observar el ayer y el hoy de la economia mundial, siendo el futuro lo

planteado en la vision.

PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

ANTES ACTUALMENTE
COMPETENCIA CERRADA ECONOMIA GLOBALIZADA

BAJA PARTICIPACION EN EL MERCADO MAYOR NIVEL DE COMPETENCIA
BAJO MARGEN DE RENTABILIDAD CALIDAD BAJO NORMAS

BAJA DISPONIBILIDAD DE RECURSOS STANDARES

CONTABILIDAD INSUFICIENTE CONTABILIDAD SISTEMATIZADA

IMPLEMENTAC. TECNOLOGICA

NECESIDADES DE INFORMACION

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS SISTEMA DE INFORMACION
INDICADORES FINANCIEROS ESPECIFICOS GERENCIAL
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41 PROCESO PARA EL DISENO DEL MODELO DE CONTROL INTEGRAL

Inicialmente se plantea un modelo que refleja como buscar lograr el cumplimiento
de la estrategia. (ver Grafico No 08). En el se visualiza qué se quiere lograr, a

través de que, cumpliendo con qué, y lo que éste garantiza.

Se quiere incrementar la competitividad de la empresa y la participacién en el
mercado, en otras palabras lograr un producto competitivo, a través de calidad
lograda con el cumplimiento de estandares, de mejorar el servicio a través de la
oportunidad en la entrega de pedidos y a competir con precio buscando optimizar
los recursos; en la medida que se logre esto, la empresa garantiza la

supervivencia en el mercado.

En este primer modelo se observan relaciones de causa — efecto y factores
considerados criticos en la empresa para el logro de la estrategia. Este modelo fue
ajustado en la medida que se obtuvo una mayor informacion y conocimiento de la

empresa, de la estrategia y del modelo del Balanced Scorecard.
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MODELO DE CONTROL INTEGRAL

INCREMENTAR NUESTRA COMPETITIVIDAD Y PARTICIPACION EN EL
MERCADO NACIONAL.

PRODUCTO

LOGRAR COMPETITIVO

VAN
A TRAVES DE
1

CUMPLIENDO CQON STANDARES \OPORTUNIDAD

~ l /

OPTIMIZACION
DE COSTOS

QUE GARANTICE SUPERVIVENCIA EN EL MERCADO

GRAFICO No 08
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El modelo anterior refleja la interrelacion entre los indicadores de control
tradicionales con los indicadores financieros y no financieros que nos van a

permitir medir el logro del objetivo estratégico.

En el siguiente modelo titulado: Modelo Basico del Balanced Scorecard (Grafico
No 09), planteado por Norton y Kaplan, se interrelaciona la vision de Pastas
Alimenticias ElI Trillal desde las cuatro perspectivas, clientes, accionistas,

procesos internos, y la innovacion y aprendizaje.

MODELO BASICO DEL BALANCED SCORECARD

OBJETIVOS
STRATEGICO

VISION
PASTAS TRILLA

INNOVACION
Y APRENDIZAJE

PROCESOS
INTERNOS

GRAFICO No 09
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Teniendo en cuenta el modelo basico anterior y cada una de las perspectivas se

plantea el siguiente modelo, en el cual se visualiza como en la medida que se van

cumpliendo los planes desde cada perspectiva se conectan de forma que se

observa una relacion positiva entre la utilidad y el costo. (Ver Grafico No 10).

MODELO GUIA DEL BALANCED SCORECARD PARA
PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

Lograr una relacion
positiva entre la utilidad
economica Vs. el
rendimiento del capital
invertido

Hacer lo correcto
correctamente

Eficiencia + Eficacia =
Efectividad

EVA

T

Z CRECIMIENTO EN
VENTAS

T

SATISFACCION DEL
CLIENTE

:
| |

FINANCIERi

CLIENTE

CALIDAD PRODUCTIVIDAD

INTERNOS

Innovacion y Mejora son la
clave que apoyan a las
demas perspectivas

GRAFICO No 10

MEJORA
CONTINUA
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5 MODELO PLANTEADO

El modelo planteado es el resultado de la union de la Planeacion estratégica con

los Objetivos estratégicos para finalmente obtener el Balanced Scorecard.

Como se ha mencionado, el Balanced Scorecard busca apoyar el proceso de
transformacion de la planeacion estratégica, el disefio de objetivos y su ejecucion,
a través de la medicion con indicadores, algunos tradicionales y otros no, pero que

ayudan a conocer y analizar las diferentes situaciones de la empresa.

El modelo que finalmente se plantea esta contemplado en el grafico No 11. Este
tiene su inicio en lo que la empresa es (Mision), en lo que quiere llegar a ser
(Vision) y como va a lograrlo, o sea el objetivo estratégico disefiado en la
empresa. Para que el gerente y los empleados de Pastas Alimenticias El Trillal
trabajen con ese objetivo, se disefian unos planes de accion (objetivos tacticos) en

cada una de las areas: ventas, produccion, recursos humanos y administrativa.

Para la ejecucion de estos planes de accidn se requiere el compromiso de todos

los funcionarios de Pastas Alimenticias El Trillal, de las fortalezas que tiene la

empresa y de las condiciones ideales que se desean en la empresa.
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El seguimiento a estos planes de accion y su cumplimiento se visualizan en la
mejora en la perspectiva financiera, con la existencia de un flujo de fondos que
garantice el cumplimiento de las obligaciones de la empresa, con la obtencién de
una rentabilidad sobre las inversiones superior a lo que le ha costado a la empresa

mantenerlas, en fin que genere valor.

Pero este es el resultado final, se inicia con todos los planes de accion desde la
perspectiva de innovacioén y aprendizaje, con un desarrollo permanente, relaciona
necesariamente con los procesos internos y la capacidad de la empresa y de los
funcionarios de innovar y mejorar la calidad de los productos; lo cual
necesariamente, nos lleva a la otra perspectiva, la del cliente y la satisfaccion de

sus necesidades alimenticias.

En la perspectiva financiera se refleja la relacién causa — efecto entre cada uno de

los factores considerados criticos y que llevan a mejorar los flujos de fondos.
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MODELO FINAL DEL BALANCED SCORECARD

PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

MISION

ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

PLANES DE
ACCION

VISION

FORTALEZAS
RECURSOS

NUESTRO
COMPROMISO

CONDICIONES
IDEALES

/

CLIENTES > Vr POR
DINERO PRODUCIDO.
PRECIOS COMPETITI

VOS

\

GRAFICO No 11

FINANCIERO
F LUJO FONDOS
ROI \
FVA
INTERNA
ADAPTARSE.
INNOVAR. CALIDAD
PRODIICTO
INNOVACION /
APRENDIZAJE
DESARROLLO
PERMANENTRE
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5.1.1 MAPA ESTRATEGICO

Para llegar al mapa estratégico de Pastas Alimenticias El Trillal, se requirid un
analisis del ambiente Externo a través del Perfil de oportunidades y amenazas del
medio (POAM) y ambiente interno a través del Perfil de Capacidad Institucional
(PCI). Posteriormente se recopilo esta informacion en cuadros resumenes
aplicandosele una ponderacion alta, media y baja en cada uno de los aspectos
analizados; con base en esta informacion se realizé la Matriz DOFA, clasificando
las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de la empresa, para
posteriormente formular la estrategia general y los objetivos tacticos, los cuales se
ven reflejados en el mapa estratégico (ver Grafico No 12) , para lograr el
cumplimiento de cada uno de estos objetivos, se precisa de unas estrategias, las
cuales se contemplan en el mapa estratégico a través de las cuatro perspectivas,
financiera, clientes, procesos internos, innovacién y aprendizaje y de las
relaciones causa — efecto entre cada uno de los factores criticos de cada

perspectiva.

Para la elaboracion del mapa estratégico se parte desde el objetivo estratégico
general, originandose de él los objetivos tacticos; su cumplimiento se lograra a
través de los diferentes indicadores reflejados en cada una de las cuatro

perspectivas.
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MAPA ESTRATEGICO

Consolidar la presencia a nivel regional y nacional ofreciendo productos 100%

Naturales y nutritivos, generando valor a los accionistas.

Implementar un Mantengr equilibrio ﬁnanc!gro que Incrementar numero de Garantizar desarrollo de
sistema de gestion de .perm!ta generar rentabllldgd productos que ofrece clima laboral que permita
la calidad inversionistas y generar flujos empresa la realizacion profesional
efectivos
Entregar pedidos Mejorar calidad Ampliar Aurpenta_s’la
C Oportunamente percibida participacion satisfaccion

Cliente

De los Productos en el Mercado

PI:'OVGeIT Establecer Mejorar Medir la
Materias Primas Estandares de Productividad satisfaccion de
Pl a tiempo Produccion Clientes

GRAFICO No 12
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5.1.2 INDICADORES PLANTEADOS POR PERSPECTIVA

Los indicadores planteados, surgieron luego de un conocimiento general y
detallado de la empresa, a través del analisis de las necesidades que posee
Pastas Alimenticias El Trillal desde las cuatro perspectivas, para posteriormente
realizar una lluvia de ideas por parte del asesor experto en planeacion estratégica

y del grupo investigador.

Los indicadores que se plantean a continuacién fueron realizados con base en los
objetivos tacticos derivados del objetivo estratégico general; estos se disefian
individualmente para cada una de las cuatro perspectivas o sea se determinan los
factores criticos de éxito en cada perspectiva. Asi mismo cada indicador esta
acompanado de actividades a realizar para lograr el cumplimiento de los objetivos.

(Ver Tablas No 24, 25, 26 y 27).

Los indicadores disefiados para cada perspectiva se crearon con el fin de medir el

cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados en el modelo del Balanced

Scorecard.
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PERSPECTIVA

INNOVACION
APRENDIZAJE

TABLA No 24

OBJETIVO TACTICO

Establecer un programa de
mejoramiento continuo.

Aumentar las competencias
en el personal de produccion.

Capacitar a los empleados
en: técnicas de produccion
utilizadas en la empresa, en
atencién al cliente.

INDICADOR

Plan de Actividades a
desarrollar.

Numero de ideas propuestas
por el grupo.

Numero de ideas puestas en
marcha.

Plan de Capacitacion.
Porcentaje de dinero con
respecto a las ventas
destinado a capacitacion .
Ahorros logrados por la
aplicacion de los nuevos
métodos implementados.

Programa de capacitacion.
Numero de personas
capacitadas.

Ingresos por ventas sobre
empleados capacitados.
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ACTIVIDAD

Capacitar a los miembros de
cada grupo en herramientas
basicas para el mejoramiento
continuo.

Disefiar y ejecutar un plan de
Capacitacion para el personal
de Planta (Procesos
Productivos).

Programa de capacitacion en
metodologia para medicion
de satisfacciéon de Clientes.



PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

TABLA No 25

OBJETIVO
TACTICO

Proveer oportunamente
las Materias Primas.
Mejorar Productividad.

Sistema de Gestidn de la
Calidad.

Medir la satisfaccion de
los Clientes.

INDICADOR

Pérdida por
desabastecimiento de
materiales.

Aumento del volumen de
Produccioén.

Valor de las ventas no
realizadas por no efectuar
el mantenimiento a los
equipos.

Numero de reprocesos en
produccion.

Numero de procesos
identificados.

Numero de procesos
mejorados.

Numero de estandares de
produccion establecidos.

Numero de quejas.
Porcentaje de
devoluciones sobre ventas
por mercancia no vendida
en el punto de venta.
Porcentaje de variacion en
el numero de pedidos.
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ACTIVIDAD

Programa de control de
tiempos en el proceso de
requisicion de los materiales.

Programa de Mejoramiento
Continuo.

Plan Preventivo de
Mantenimiento de los
Equipos.

Definicion de los parametros
requeridos para el horno.

Programa de Sistema de
Gestion de la Calidad.

Implementacién del Sistema
de gestion de Calidad.

Elaborar encuentros y medir
la satisfaccion de los Clientes.



PERSPECTIVA

CLIENTES

TABLA No 26

OBJETIVO
TACTICO

Entregar oportunamente
los pedidos de los
clientes

Mejorar calidad
percibida de los
Productos.

Ampliar la participacion
en el Mercado.

Aumentar satisfaccion
del Cliente.

INDICADOR

% de pedidos del cliente
cumplidos a tiempo / total
de pedidos.

Numero de Productos
rechazados por el cliente /
productos vendidos.

% de incremento de ventas
en ultimo afo respecto al
anterior.

% de aumento del indice de

satisfaccion del Cliente
respecto al afio anterior.
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ACTIVIDAD

Programa de evaluacién
de cumplimiento de los
tiempos de ciclo de
Produccion.

Formacion de grupos de
mejoramiento de Calidad y
Productividad.

Elaboracion y ejecucion de
Plan de Marketing.

Medir la satisfaccion de los
Clientes



PERSPECTIVA

FINANCIERA

TABLA No 27

OBJETIVO
TACTICO

Optimizacioén de los
costos y gastos

Incrementar la utilidad a
un 8%.

Regular la disponibilidad
de los flujos de caja

Generar Valor

INDICADOR

Indicador de Productividad: % de
variacion de Costos y Gastos Fijos
sobre % de variacion en ventas.
Ahorro logrado en $ en ultimo afio
en desperdicio de materiales.
Indicador de productividad de la
innovacion: Ingresos por nuevos
productos sobre numero de
empleados.

Costos de nuevos productos sobre
el total de ingresos.

Valor de nuevas ventas sobre total
de ventas.

Indicador de variacion en la utilidad:
% de variacion de la utilidad
operativa y/o neta del ultimo afo
con respecto al anterior.

% de incremento de las ventas en el
ultimo ano con respecto al anterior.
% de pedidos cumplidos a tiempo /
total de pedidos.

% de mejora en el indice de
rotacion de cuentas por cobrar.
indice de mejora en las condiciones
de negociacién en ventas.

Costo de Capital vs Rentabilidad de
los Activos

174

ACTIVIDAD

Formacioén de grupos de
mejoramiento continuo de
procesos.

Analisis de la estructura
organizacional actual de la
empresa e Implementacién de
un nuevo esquema.

Programa de Mejoramiento
Continuo de Procesos.
Determinar los Niveles 6ptimos
de endeudamiento.

Todos los otros programas
implementados en cada
perspectiva.

Plan de Marketing

Disefio e Implementacion del
Sistema de Gestion de la
Calidad.

Disefio de nuevos productos.

Todas las actividades
planteadas en cada una de las
perspectivas.



5.1.3 DIAGRAMA DE RELACION CAUSA -EFECTO

Con base en el mapa estratégico planteado en el Grafico No 13 se elaboré el
Diagrama de Relacion Causa — Efecto, (Ver Grafico No 13) para su preparacion,
se requirié un analisis concienzudo de las diferentes estrategias planteadas a
través de las cuatro perspectivas, las cuales estan congruentemente encadenadas

y encauzadas al cumplimiento del objetivo estratégico general.

Para ilustrarlo, se puede observar como en la perspectiva de innovaciéon y
aprendizaje se plantea una estrategia que consiste en aumentar las competencias
en el personal de produccidén, ésta se encuentra correlacionada con la estrategia
de procesos internos que radica en mejorar la productividad, esta conlleva a
ampliar la participacion en el mercado. (Estrategia de clientes) y finalmente
conduce a la optimizacion de los costos y gastos de la empresa (estrategia
financiera). Como se puede observar toda la cadena de estrategias conllevan al

cumplimiento del objetivo estratégico general.

Si se desea inspirar confianza en los clientes actuales y potenciales es necesario
demostrar que los productos ofrecidos cumplen sus expectativas. El disefio e
implementacion de un Sistema de Gestiéon de Calidad va a probar que se ha

planeado y monitoreado el producto a lo largo de todo el proceso.
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En un Sistema de Gestion de Calidad se enfatiza:
Medir la Satisfaccion del Cliente.

Mejora Continua.

Gestion de los Recursos.

Gestion del Proceso.

Cada uno de estos se ve reflejado en el mapa estratégico de Pastas Alimenticias
El Trillal y en la medida que se van desarrollando van contribuyendo a la

perspectiva financiera y por ende al logro del objetivo estratégico.

La Mejora Continua es el proceso dirigido a aumentar la efectividad y/o la eficacia
de Pastas Alimenticias El Trillal para alcanzar sus objetivos y politicas. La Mejora
Continua responde a las necesidades y expectativas crecientes de los Clientes y
asegura una evolucion dinamica del Sistema de Gestion de Calidad. La
Satisfaccion del Cliente tiene que ser uno de los principios basicos de Pastas
Alimenticias y el grado de eficacia del mismo se refleja en cada perspectiva,

puesto que:

Innovacién y Aprendizaje: requiere el mejoramiento de las competencias de los

empleados y de la mejora continua.

Procesos Internos: la implementaciéon de un Sistema de Gestion de Calidad
incluye la identificacion y mejora de las actividades u operaciones que reciben

entradas y las convierten en salidas, o sea los procesos.
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Clientes: La adopcién de mejoras en los procesos debe facilitar clientes con un
nivel de confianza mas alto en que el producto comprado a Pastas Alimenticias El

Trillal satisfara sus requisitos e incrementa su grado de satisfaccion.

Financiera: teniendo en cuenta las relaciones causa — efecto que se plantean se
observa que cada una contribuye al mejoramiento de los factores criticos de esta
perspectiva. La mejora de los procesos implica optimizacion de los recursos y por
ende disminucion de costos, implica mejorar las competencias de los empleados,
lo que lleva a menos desperdicios. Y cada una de estas se refleja en la

rentabilidad de la inversidn y en el mejoramiento de los flujos de fondos.
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DIAGRAMA DE RELACION CAUSA - EFECTO

Consolidar la presencia a nivel regional y nacional ofreciendo productos 100%

Naturales y nutritivos, generando valor a los accionistas.

Implementar un
sistema de gestion de
la calidad

Entregar pedidos
Oportunamente

Proveer
Materias Primas
a tiempo

Pl

GRAFICO No 13

Mantener equilibrio financiero que
permita generar rentabilidad
inversionistas y generar flujos
efectivos

Incrementar nimero de
productos que ofrece
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Mejorar calidad
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De los Productos

Establecer
Estandares de
Produccion
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5.1.4 OBJETIVOS TACTICOS

A continuacién para cada uno de los objetivos tacticos planteados en el modelo
se efectud un cuadro resumen por perspectiva y objetivo, en el que se indican las
actividades a realizar, el responsable y los indicadores de gestion a aplicar. (Ver

Tablas de la N. 28 ala No 42).

Estos cuadros resumen permitiran realizar un seguimiento teniendo en cuenta las

actividades involucradas.

179



PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : FINANCIERA

OBJETIVO TACTICO : OPTIMIZACION DE LOS COSTOS Y GASTOS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Formar grupos de mejoramiento
continuo de

procesos

Indicador de Productividad: Porcentaje de
variacion

costos y gastos fijos / porcentaje de
variacion en

ventas

Ahorro logrado en $ en el ultimo afio en
desperdicio

de materiales

Analisis de la estructura
organizacional

actual de la empresa e
implementacién de un
nuevo esquema

Ingresos  por nuevos productos /
numero de

empleados
Costos de nuevos productos / total de

ingresos
Valor de nuevas ventas / total de ventas

TABLA No 28
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO TACTICO

INCREMENTAR LA UTILIDAD

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un Programa de
mejoramiento continuo de
procesos

Porcentaje de variacion de la utilidad
neta del ultimo periodo con respecto a
la esperada por el socio

Determinar los niveles
optimos de
endeudamiento

Valor de nuevos créditos sobre total
de pasivos

TABLA No 29
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PERSPECTIVA BSC : FINANCIERA

OBJETIVO TACTICO : REGULAR LA DISPONIBILIDAD DE LOS FLUJOS DE CAJA

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un plan de marketing

% de incremento de las ventas en el
ultimo afo con

respecto al anterior

indice de mejora en las condiciones de
negociacion

en ventas

Disefiar e Implementar un Sistema de
gestion
de la calidad

% de pedidos cumplidos a tiempo / total
de pedidos

% de mejora en el indice de rotacion de
cuentas
por cobrar

Disefiar nuevos productos.

% de ventas de productos vendidos
antiguos /

% de ventas de productos nuevos
vendidos

TABLA No 30
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : FINANCIERA

OBJETIVO TACTICO : GENERAR
VALOR

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Todas las actividades planteadas en
cada una
de las perspectivas

Costo de Capital vs Rentabilidad de los
Activos

TABLA No 31
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO TACTICO : PROVEER OPORTUNAMENTE LAS MATERIAS PRIMAS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un Programa de control de
tiempos

en el proceso de requisicion de los
materiales

Pérdida por desabastecimiento de
materiales

TABLA No 32
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PRODUCTIVIDAD

PERSPECTIVA BSC : PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO TACTICO : MEJORAR LA

PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un programa de
mejoramiento
continuo

Aumento del volumen de Produccién

Efectuar un plan Preventivo de
Mantenimiento
de los equipos

Definicidon de los parametros
requeridos para
el horno

Valor de las ventas no realizadas por no
efectuar
el mantenimiento a los equipos

numero de reprocesos en produccion

TABLA No 33
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO TACTICO : SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un programa de Sistema de
Gestion

Numero de procesos identificados

de la calidad Numero de procesos mejorados
Numero de estandares de produccién
establecidos
TABLA No 34

186




PERSPECTIVA BSC : PROCESOS INTERNOS

PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO TACTICO : MEDIR LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

ACTIVIDADES
Implementar un Sistema de gestion de calidad

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Numero de quejas

Porcentaje de devoluciones sobre
ventas por

mercancia no vendida en el punto de
venta

Elaborar encuentros y medir la satisfaccion de

los clientes

Porcentaje de variacion en el numero de
pedidos

TABLA No 35
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : CLIENTES

OBJETIVO TACTICO: ENTREGAR OPORTUNAMENTE LOS PEDIDOS DE LOS

CLIENTES

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Realizar un programa de
evaluacion de

cumplimiento de los tiempos de
ciclos

de produccion

Numero de pedidos del cliente

cumplidos a/

total de pedidos

TABLA No 36
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : CLIENTES

OBJETIVO TACTICO: MEJORAR CALIDAD PERCIBIDA DE LOS CLIENTES

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Formar grupos de
mejoramiento de
calidad y productividad

Numero de productos rechazados por
el cliente /
productos vendidos

TABLA No 37
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : CLIENTES

OBJETIVO TACTICO : AMPLIAR LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Elaborar y ejecutar un plan de
marketing

Porcentaje de incremento de ventas en
el ultimo
afno con respecto al anterior

TABLA No 38
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : CLIENTES

OBJETIVO TACTICO : AUMENTAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

ACTIVIDADES RESPONSABLE INDICADOR DE GESTION
Elaborar y ejecutar un plan de Porcentaje de aumento del indice de
marketing satisfaccion

del cliente con respecto al aiio anterior

TABLA No 39
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : INNOVACION Y APRENDIZAJE

OBJETIVO TACTICO : ESTABLECER UN PROGRAMA DE MEJORAMIENTO CONTINUO

ACTIVIDADES RESPONSABLE INDICADOR DE GESTION
Capacitar a los miembros de cada
grupo plan de actividades a desarrollar
en herramientas basicas para el Numero de ideas propuestas por el
mejora- grupo /
miento continuo Numero de ideas puestas en marcha.
TABLA No 40
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA B.S.C.:

INNOVACION Y APRENDIZAJE

OBJETIVO TACTICO : AUMENTAR LAS COMPETENCIAS EN EL PERSONAL DE

PRODUCCION

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

INDICADOR DE GESTION

Disenar y ejecutar un plan de
Capacitacion

para el personal de planta
(procesos

productivos)

Plan de Capacitacion.

Porcentaje de dinero con respecto a las
ventas

destinado a capacitacion /

Ahorros logrados por la aplicacion de los
nuevos

métodos implementados

TABLA No 41
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PLANES DE ACCION / OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA BSC : INNOVACION Y APRENDIZAJE

OBJETIVO TACTICO : CAPACITAR A LOS EMPLEADOS EN TECNICAS DE PRODUCCION
UTILIZADAS EN LA EMPRESA EN ATENCION AL CLIENTE

ACTIVIDADES RESPONSABLE INDICADOR DE GESTION
Realizar un programa de
capacitacion en Programa de capacitacion.
metodologia para medicion de
satisfaccion Numero de personas capacitadas /

Ingresos por ventas sobre empleados
de los clientes capacitados
TABLA No. 42
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6 SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERA DE LA EMPRESA

El sistema de informacion financiera de Pastas Alimenticias El Trillal en general
se puede considerar como insuficiente ya que presenta gran cantidad de falencias,
tales como no poseer un programa contable adecuado ya que el que actualmente
poseen, no tiene el debido soporte técnico en caso de que presente alguna falla;
los informes que arroja son los considerados como basicos (Balance general,
Estado de Resultados), permite imprimir libros auxiliares, libro mayor y libro caja
diario. No tiene mdédulo de inventarios, ni de clientes, aparte es decir no se
puede llevar un histérico de clientes como tal, y sus facturas, se puede sacar el

total adeudado por contabilidad solamente.

En cuanto a los informes financieros presentados se entregan a la Junta Directiva
por parte del administrador — Contador en forma irregular, es decir no se hace en
fecha fija, se digitan los datos en excell, de Balance general, estado de Resultados
y Estado de Costos, no se entregan analisis adicionales tales como, indicadores
financieros tradicionales, andlisis vertical de la informacién, ni notas aclaratorias a
los mismos.

En los anexos No 01 al 06 se presentan los Estados Financieros de Pastas
Alimenticias El Trillal (Balance General con el andlisis vertical, Estado de

Resultados, Indicadores financieros Tradicionales) correspondientes a los
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periodos de diciembre de 2001, enero de 2002, febrero de 2002, marzo de 2002 y

a junio de 2002.

6.1 INDICADORES TRADICIONALES

El analisis de las razones financieras tradicionales tales como las de liquidez de
actividad, rentabilidad y crecimiento es el método mas usado para determinar las
debilidades y fortalezas de una organizacion en las &reas de inversion
financiamiento y dividendos, y su propdsito es determinar la mejor estructura de

capital posible de la empresa.

Los anteriores indicadores se pueden presentar dentro de la perspectiva financiera
como inductores de valor, pero las implementaciones basadas en el valor suelen

detenerse con estos inductores.

Es fundamental reconocer que la situacion financiera de una empresa depende no
solo de: funciones de inversion financiera, finanzas y decisiones en cuanto a
dividendos, sino también de muchos otros factores que incluyen: decisiones de
gerencia (mercadeo, produccion, investigacion y desarrollo, acciones de
competidores (proveedores, demograficas, politicas gubernamentales y
tecnologicas). Por ello el anadlisis de las razones financieras como otras
herramientas analiticas deberia usarse de una manera sabia y con mucha

precaucion.
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Existe una gran diferencia entre los indicadores financieros tradicionales y los de
gestion, los primeros tienen la propiedad de que se pueden sumar entre unidades
de negocios completamente diferentes para obtener la actuacion financiera global
de la empresa, mientras que los indicadores de clientes y las proposiciones de
valor no son aditivas, en especial cuando las unidades de negocio tienen
estrategias diferentes. Por lo tanto intentar dirigir la estrategia comunicando y
retribuyendo unicamente resultados financieros no beneficia en mucho a la
organizacion, se hace necesario que los directivos ayuden a los empleados a
entender los componentes, proposicion de valor agregado, gestion de procesos,
relaciones con el cliente, capacidades y motivacion del empleado y la estrategia

que los unen para conseguir los resultados deseados.

El cuadro de mando integral o Balanced scorecard es un herramienta fundamental
de ayuda a los lideres de las organizaciones para comunicar la vision por el
cambio y apotenciar las unidades de negocio; a todos los empleados a idear
nuevas formas de desempefar sus tareas diarias ayudando a la organizacion a

lograr sus objetivos estratégicos.

De manera tal que el cuadro de mando integral incorpora estrategias basadas en
las finanzas y refuerza las estrategias puras de valor para el accionista, explicando
la l6gica de como y de que manera se mejora el valor para los inversionistas.

El Balanced scorecard de acuerdo con las declaraciones del Doctor Héctor
Voguel, es la herramienta que llena el vacio que presentan los indicadores

financieros tradicionales satisfaciendo las expectativas de los inversionistas.
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“‘Actualmente, una de las claves para lograr el éxito se encuentra en ampliar las
perspectivas de su negocio, identificando los nuevos indicadores del futuro que le
permitan evaluar los resultados de la gestion en relacion con sus activos
intangibles a partir de medir los inductores de la actuacion, que son los que hacen
posible saber en forma anticipada si se va en camino a lograr los resultados que

se imaginaron al disefar la estrategia.

Conocer a la empresa de manera financiera es muy util, pero no tiene sentido sino
se comprende de donde surgen esos resultados, si no se sabe por qué razon se

obtuvieron los resultados, o lo que es peor, porque no se logran.

Para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, se necesitan entre
otros factores, el equilibrar la gestién financiera con el capital intangible de la
empresa. Continuar gerenciando una empresa prestando atencion soélo a los
indicadores financieros hoy es un suicidio, ya que ellos, sélo informan lo que ya
paso, no informan el clima laboral de su empresa ni la satisfaccion de sus clientes
ni la calidad de elaboracion de sus productos y servicios.

La implementacién de una estrategia no es un modelo matematico integrado por
formulas que se cumple maravillosamente. Por el contrario, para implementarla se
necesita el apoyo de los gerentes trabajando en equipo con todo su personal, si

ellos no se Involucran la estrategia dificiimente sera cumplida.
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Para lograr el éxito en su implementacion se necesita:

1.  Compartir conocimiento, que la vision, los valores y la estrategia de la

compafiia sea conocida y comprendida por todo el personal.

2. Indicadores financieros y no financieros, establecer un sistema de medicion
estratégico que informe el grado de avance de la estrategia, si se carece de esta
informacion sélo se podra medir resultados finales y con esto se descarta la

posibilidad de corregir sobre la marcha.”

En el anexo No 01, 02 y 03 se observa una detallada descripcion de lo que
significa cada uno de los indicadores financieros tradicionales y lo que
representa este indicador para la empresa analizada. Se tomaron como

ejemplos base los mas importantes.

Para la realizacion de los mismos se tomé la informacion financiera suministrada

por la empresa, como es el Balance General y el Estado de Resultados a las

fechas estipuladas.
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INDICADORES DE LIQUIDEZ

RAZON CORRIENTE

ACTIVO CORRIENTE / PASIVO 0,66 0,70
CORRIENTE PESOS PESO
Representa la disponibilidad de la empresa

para hacer frente a sus deudas de

corto

plazo. Por cada peso que la empresa debe

cuanto tiene de respaldo.

PASIVO a + DE 1 ANO 0 0

PRUEBA ACIDA 0,42 0,43
Pesos Pesos
(ACTIVO CORRIENTE -
INVENTARIOS)
PASIVO CORRIENTE
Indica la capacidad de la empresa para cubrir
los pasivos a corto plazo, sin tener que re
currir a la venta de sus inventarios.

SOLIDEZ

1,90 1,66
ACTIVO TOTAL / PASIVO TOTAL Veces Veces
Da a conocer la consistencia financiera de
la empresa.

ANEXO A
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0,71
Pesos

0,41
Pesos

1,57
Veces

0,72
Pesos

0,49
Pesos

1,51
Veces

0,74 Pesos

0,59 Pesos

1,43 Veces



INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO
NIVEL DE ENDEDUDAMIENTO
EXTERNO 52,54%  60,23%
(PASIVO EXTERNO / ACTIVO TOTAL) * 100
Establece el porcentaje de participacion de los
acreedores dentro de la empresa
ENDEUDAMIENTO TOTAL
(PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL) *
100 52,54%  60,23%
Proporcién de endeudamiento de la empresa

ENDEUDAMIENTO ACORT .
LAZO
PASIVO CORRIENTE 100,00% 100,00%
PASIVO TOTAL CON TERCEROS
Indica que porcentaje del total de pasivos con
terceros tiene vencimiento corriente.
INDICADORES DE RENDIMIENTO
MARGEN BRUTO DE UTILIDAD 19,91% 10,42%
(UTILIDAD BRUTA /VENTAS NETAS) * 100
Significa la capacidad de la empresa en su
fuerza de ventas para generar
utilidades
MARGEN OPERACIONAL DE
UTILIDAD -6,95% -13,82%
(UTILIDAD OPERAC./ VENTAS NETAS) *100
Indica que porcentaje de la utilidad operacio
nal, corresponde a las ventas netas.

ANEXO B
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63,77%

63,77%

100,00%

13,93%

-9,50%

66,05%

66,05%

100,00%

16,12%

-4,78%

70,04%

70,04%

100,00%

11,92%

-4,42%



MARGEN NETO DE UTILIDAD -11,68%
(UTILIDAD NETA /VENTAS NETAS) * 100
Indica que porcentaje de la utilidad neta co
rresponde a las ventas netas.

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO
COBERTURA DE INTERESES -1,94
Cuantas veces me gano el interés que le
pago
a los bancos

UTILIDAD OPERACIONAL
INTERESES PAGADOS

ROTACION DE INVERSION 0,91
VTAS TOTALES
ACTIVO TOTAL
INDICADORES DE GESTION
Gtos Netos Operacionales 6.649.914
# Total de Trabajadores Pdn. (8)

Ingresos Netos operacionales 19.701.252

# Total de Trabajadores Pdn. (8)

ANEXO C

-15,53%

-11,97

0,12

1.560.807

(8)

2.974.736

(8)
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-12,24%

-3,78

0,21

2.920.487

(8)

5.591.343

(8)

-6,42%

2,78

0,34

4.297.208

(8)

10.046.056

(8)

-5,41%

2,75

0,77

4.588.431

(8)

24.729.000

(8)



INDICADOR EVA

El EVA (Valor Econémico Agregado) pretende solventar buena parte de las

limitaciones de los indicadores financieros tradicionales.

Para el célculo del EVA se parte de:

UODI (Utilidad Operacional después de impuestos) y se le resta lo obtenido de
multiplicar el Valor de los Activos Netos de Operacién y el Costo Promedio de

Capital.

Para calcular el Costo Promedio de Capital se tomo la estructura de capital de la
empresa, la cual esta compuesta por el pasivo a largo plazo y el patrimonio y se
pondera teniendo en cuenta el costo de cada una de ellas. El costo de la deuda se
tomo después de impuestos y para el calculo del costo del capital propio se tiene
en cuenta el costo de oportunidad requerido por el inversionista adicionado en una

prima de riesgo.

El valor de los Activos Netos de Operacion es su valor comercial.

Enla Tabla No 43 se observa el calculo del EVA entre los periodos comprendidos
a Diciembre de 2001 y a Junio de 2002.
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EVA COMPARATIVO
PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

DICIEMBRE JUNIO
2001 2002
uoDI -10.954.352 -7.880.302
ANO 170.186.860 254.964.439
COSTO CAPITAL 28,65% 24,56%
EVA -59.712.341 -70.502.835
-10.790.493

TABLA No 43
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7 AJUSTES AL MODELO

En el numeral No. 4 Se evidencian los ajustes que durante el proceso se hicieron

al modelo que finalmente se plantea.

El modelo que se disefia tiene en cuenta la Mision y la Visidon, de las cuales se
desprende el Objetivo Estratégico de la empresa y los objetivos tacticos, estos van
a permitir el planteamiento de los planes de accién. Pero como lo va a lograr la
empresa? A través de unas bases que la cimientan por completo, como son los
recursos con que cuenta la empresa y los que requiera, los valores de ella y el
personal que labora y aquellas condiciones ideales que se requieren en la

empresa.

Pero saber si la empresa lo esta logrando o va mejorando en cada uno de los
aspectos que se pretenden para el cumplimiento del objetivo estratégico, requiere
que se midan cada uno de ellos a través de cada una de las perspectivas y los
indicadores que en cada una de ellas nos muestran las relaciones de causa —

efecto.

En el Gréfico No 14 se muestra el modelo para Pastas El Trillal, el cual se amplia

a traves del mapa estratégico.
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OBJETIVO ESTRATEGICO:

CONSOLIDAR LA PRESENCIA ANIVEL

REGIONAL Y NACIONAL OFRECIENDO

PRODUCTOS 100% NATURALES Y

MISION

NUTRITIVOS, GENERANDO VALOR ALOS

VISION

ACCIONISTAS.

OBJETIVOS TACTICOS
Implementar un Sistema de Gestién de la
Calidad.
Incrementar el numero de productos alimenticio
que ofrece la empresa.

Garantizar el desarrollo de un clima laboral que
permita la realizacion profesional de los
empleados.

Mantener un equilibrio financiero que le permita
generar rentabilidad a los inversionistas y
mantener flujos de efectivo.

FORTALEZAS
RECURSOS

NUESTRO COMPROMISO

CONDICIONES
IDEALES

4

EVALUACION CONSTANTE

— =

9

FINANCIERO

OPTIMIZACION DE
RECURSOS
INCREMENTO DE UTILIDAD

CLIENTES
SATISFACCION DEL CLIENTE Y
CUMPLIMIENTO

PROCESOS INTERNOS

DISENO E IMPLEMENTACION
DE UN SISTEMA DE GESTION

INNOVACION-
APRENDIZAJE

Programa de Mejoramiento
Continuo

Plan de Capacitacion

TRILLAL

GRAFICO No 14

MODELO DE BALANCE SCORECARD PARA PASTAS EL
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7.1 ANALISIS RELACION CAUSA - EFECTO

Se puede concluir que el modelo inicialmente planteado refleja la forma en que a
través de cada perspectiva se mide el aporte al logra del Objetivo general, el cual
es “Consolidar la presencia a nivel regional y nacional, ofreciendo productos cien

por ciento naturales y nutritivos, generando valor a los accionistas”.

Para ajustar este modelo se ha planteado su aplicacion en la empresa y se debe
evaluar en un periodo de tiempo determinado a fin de si es necesario ajustar los

indicadores se hagan los respectivos ajustes.

No es posible evaluar una estrategia de largo plazo en el corto plazo, lo que se

hace a través del modelo es monitorear su cumplimiento y evolucion en el tiempo.

En la siguiente tabla se observa la parametrizacion de los objetivos estratégicos
a un nivel optimo, con el fin de medir que tan pronto se estan cumplimiento las

metas una vez aplicado el Balanced Scorecard.
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FACTOR CRITICO EXITO

INDICADOR

META

Realizar programa de evaluacién de

Numero de pedidos del cliente cumplidos / total

cumplimiento de los tiempos de ciclos de ) 100%
produccién de pedidos
Formar grupos de mejoramiento de calidady | Numero de productos rechazados por el cliente 0%
productividad / productos vendidos
Elaborar y ejecutar un plan de marketing Por(’:e.ntaje E‘e incremento de ventas. enel 100%
ultimo afio con respecto al anterior
Porcentaje de aumento del indice de
Elaborar y ejecutar un plan de marketing satisfaccion del cliente con respecto al afio 100%
anterior
Capacitar a los miembros de cada grupo en . .
heframientas basicas para el mejogmri)ento Numf—:ro de |de_as propuestas por el grupo / 100%
continuo numero de ideas puestas en marcha
Disefar y ejecutar un plan de capacitacion % invertido en capacitacion con respecto alas
para el personal de planta (Procesos ventas / Ahorros logrados por la aplicacionde | 100%
productivos) los nuevos métodos implementados
Realizar un programa de capacitacion en N d itadas / |
metodologia para medicion de satisfaccion de umero de personas capacitadas / Ingresos 100%
los clientes por ventas por # de empleados capacitados
Reilr%i;ggoggagﬁu?:ic?g:zzl f)z :Ir?aTgrci):I:sn el Pérdida por desabastecimiento de materiales 0%
Realizar programa de mejoramiento continuo Aumento del volimen de produccién 100%
Efectuar un plan preventivo de mantenimiento Valor de las ventas no realizadas por no $0.00
de los equipos efectuar el mantenimiento a los equipos ’
Definicion %irlr?s g:r:é?;zggs dl;eg;:tr;dos para el Numero de reprocesos en produccion. 0%
. . ” Numero de procesos identificados. Numero de
Realizar programa de Sistema de gestion de la . . . o
calidad procesos mejorados_.l Numero dc_s estandares de | 100%
produccién establecidos
Numero de quejas. Porcentaje de devoluciones
Implementar un sistema de gestién de calidad sobre ventas por mercancia no vendida en el 0%
punto de venta
Elaborar encuentros y medir la satisfaccion del Porcentaje de variacién en el nimero de 100%
cliente pedidos
Formar grupos de mejoramiento continuo de Indicador de productividad: % de variaciéon 0%
procesos costos y gtos. Fijos / % de variacion en ventas °
Formar grupos de mejoramiento continuo de Ahorro logrados en $ en el tltimo afio en 100%
procesos desperdicio de materiales.
e et oroanzaconel el | ngresospornuevos poductos i ce | 4y,
esquema empleados.
Andlisis de la estructura organizacional actual
de la empresa e implementacion de un nuevo | Costos de nuevos productos / total de ingresos | 30%
esquema
Andlisis de la estructura organizacional actual
de la empresa e implementacién de un nuevo Valor de nuevas ventas / total de ventas 30%
esquema
Realizar programa de mejoramiento continuo I?qrcentaj(_e de variacion de la utilidad neta del
de procesos ultimo periodo con respe<_:to a la esperada por 8%
los socios
Determlnzl;lcljoesugla\‘/rilgsn%ptlmos de valor de nuevos creditos sobre total pasivos 30%
Realizar plan de marketing Indice de mejora en las condiciones de 100%
negociacion en ventas
Disefier e implementar un sistema de gestion % de pedidos cumplidos a tiempo / total de 100%
de la calidad pedidos
Disefier e implementar un sistema de gestion % de mejora en el indice de rotacion de 100%
de la calidad cuentas por cobrar
o % de ventas de productos vendidos antiguos /
Disefiar nuevos productos % de ventas depproductos nuevos vendi%os. 100%
Todas las actividades planteadas en cada una rentabilidad activos - costo capital 10%

de las perspectivas

TABLA No 44
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8 PRUEBA PILOTO

EMPRESA: PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

PRUEBA PILOTO

INDICADOR DE
PERSPECTIVA ACTIVIDAD PRODUCTIVIDAD META
Formar arubo de % de variacion
mejoragmi:nto costos y gastos
Financiera continuo de fijos | % de 0,00%
Variacion en
procesos
ventas
APLICACION
Costos y gastos fijos
Diciembre/01 6.649.914
Costos y gastos fijos Se observa
junio/02 4.588.431 el
cumplimiento
ventas diciembre/2001 157.610.015 de la meta
venta Junio /2002 197.832.000 propuesta
porcentaje de variacion o
en afio /2001 4,22%
porcentaje de variacion 2.32%

en afo /2002

En este indicador se observa una notable mejoria en cuanto a los costos y gastos
fijos de produccion respecto de las ventas, (ya que estos tienden a ser variables
con relacion a la produccion) a pesar de que no se han implementado las
estrategias sugeridas.

TABLA No 45
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EMPRESA: PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL

PRUEVA PILOTO

INDICADOR DE
PERSPECTIVA ACTIVIDAD INC%ENII_IZNTO META
UTILIDAD
% de variacion
Programa de de la utilidad
Financiera mejor_amlento neta con 8,00%
continuo de respecto a la
Procesos esperada por
socio
APLICACION
Utilidad neta °
Diciembre/2001 -18.402.561 -11,68% 19,68%
Utilidad neta Marzo 0
de 2002 .5.162.435 -6,42% 14,42%
Utilidad neta Junio o
12002 110.694.698 -5,41% 13,41%
Se ve la evolucién hacia la meta esperada por los socios de obtener una
utilidad neta del 8%

TABLA No 46
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EMPRESA: PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL
PRUEBA PILOTO

AMPLIAR
PERSPECTIVA ACTIVIDAD PARTIIE%IZ?CION META
MERCADO
% DE
INCREMENTO
Elaborar y realizar VEN?'iéé?\l EL
CLIENTES un plan de 112,00%
marketing ULTIMO
PERIODO
RESPECTO DEL
ESPERADO
APLICACION
ventas
Diciembre/2001 118.207.511
ventas a Marzo
/2002 80.368.450 -32,01% 144,01%
ventas Junio /2002 197.832.000 67,36% 44,64%
Se observa inicialmente un decrecimiento en las ventas a marzo de /2002
respecto a diciembre /2001(Se promedio 3 meses, ya que la empresa

inicio labores en septiembre de /2001), luego a junio se incrementaron en

un 67% lo que indica que la empresa se esta acercando a su capacidad

maxima de ventas, o sea el 100% del trimestre a diciembre/2001

TABLA No 47
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11
1105
1110

13
1305

1325
1330

1355
1365
14
1405
1410
1430
1410

1430

15

1512
1520
1524
1528

1592

17
1710

%= RUBRO/ACTIVO TOTAL
ACTIVO

CORRIENTE

DISPONIBLE

CAJA

BANCO

DEUDORES

DEUDORES CLIENTES

CTAS POR COBRAR A

SOCIOS

ANTIC. Y AVANCES

ANTIC .IMPTOS. Y

CONTRIBUC

CTAS POR COBRAR

TRABAJAD

INVENTARIOS

MATERIAS PRIMAS

PRODUCTOS EN PROCESO

PRODUCTO TERMINADO

MERC.NO FABRIC POR

EMPRE

ENVASES Y

EMPAQUES(TASAS)

NO CORRIENTE

PROPIEDAD PLANTA Y

EQUIPO

MAQUINARIA Y EQU DE

MONTAJE

MAQUINARIA Y EQUIPO

EQUIPO DE OFICINA

EQUIPO DE COMPUTACION

DEPRECIACION

ACUMULADA

OTROS ACTIVOS

DIFERIDOS

CARGOS DIFERIDOS

ANEXOD

A DICIEMBRE

2001

172.901.442

60.165.880
458.670
458.670

0
38.135.217
31.141.279

6.300.000
285.800

408.138
21.571.993
10.808.285

0
10.763.708
0

0
112.735.562

107.666.715
19.089.592
86.308.222

2.173.837
547.651
-452.587

5.068.847
5.068.847

%

0,27

22,06

12,48

65,20

62,27

2,93

A ENERO

2002

198.768.482

83.606.415
603.803
447.791
156.012

51.320.195
44.375.664

6.300.000
201.800

442.731

31.682.417
11.749.429

2.790.382
17.142.606

0

0
115.162.067

110.408.567

19.254.497
89.330.773
2.181.228
549.513

-907.444
-315347,00

4.753.500

4.753.500
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%

0,30

25,82

15,94

57,94

55,55

2,39

A FEBRERO

2002

215.913.282

97.745.099
924.872
768.860
156.012

55.664.103
48.213.909

6.300.000
500.000

650.194

41.156.124
9.926.334
3.145.704

28.084.086

0

0
118.168.183

112.856.276

20.742.469
90.730.911
2.198.896
553.964

-1.369.964
-5568.407
5.311.907
5.311.907

%

0,43

25,78

19,06

54,73

52,27

2,46

PASTAS ALIMENTICIAS TRILLAL BALANCE GENERAL COMPARATIVO

A MARZO A JUNIO
2002 % 2002 %
235.554.983 257.464.439
112.522.614 133.242.439
656.667 0,28 8.175.000 3,18
500.655 8.175.000
156.012
75.343.056 31,99 97.925.439 38,03
67.406.347 87.690.439
6.300.000 6.300.000
900.000 1.335.000
736.709 2.580.000
20.000
36.522.891 15,51 27.142.000 10,54
6.499.179 9.300.000
1.643.168 1.995.000
28.380.544 7.842.000
7.504.000
501.000
123.032.369 52,23 124.222.000 48,25
115.528.505 49,05 119.048.000 46,24
21.211.483 23.727.000
91.901.340 94.443.000
2.227.262 2.278.000
2.099.111 2.147.000
-1.910.691 -3.547.000
-2.191.957 2.329.864
7.503.864 3,19 5.174.000 2,01
7.503.864 5.174.000



PASTAS ALIMENTICIAS TRILLAL BALANCE GENRAL COMPARATIVO

A DICIEMBRE A ENERO A FEBRERO A MARZO A JUNIO
%= RUBRO/ACTIVO TOTAL 2001 % 2002 % 2002 % 2002 % 2002 %

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO  172.901.442 198.768.482 215.913.282 235.554.983 257.464.439
PASIVO 90.835.003 119.709.896 137.681.723 155.576.130 180.337.000

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS 23.528.299 2590 19.712.768 16,45 20.017.905 14,51 16.849.983 10,80 18.542.000 10,23
2110 SOBREGIROS 23.528.299 19.712.768 20.017.905 16.849.983 18.542.000

22 PROVEEDORES 18.739.596 20,63 12.237.116 10,21 15.344.861 11,12 24.829.387 15,92 19.964.000 11,02
2205 NACIONALES 18.739.596 12.237.116 15.344.861 24.829.387 19.964.000

23 CUENTAS POR PAGAR 46.833.682 51,56 87.302.162 72,84 102.103.257 74,16 113.113.705 72,51 139.168.000 76,80
2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR 5.165.679 6.680.087 6.563.152 12.658.882 7.168.000

DEUDAS CON SOCIOS O
2355 ACCIONISTAS 39.999.283 78.910.699 94.182.967 98.622.295 129.904.000
2365 RETENCION EN LA FUENTE 1.454.288 1.527.544 1.344.778 1.677.104 1.795.000
2370 RETENCION Y APORTES NOMINA 214.432 183.832 12.360 155.424 301.000
2404 IMPORENTA POR PAGAR 0 143616 287.233 430849 861698
PASIVOS ESTIMADOS Y

26 PROVISIONES 1.733.426 1,91 457.850 0,38 215.700 0,16 783.055 0,50 2.663.000 1,47
2605 PARA COSTOSY GASTOS 0 350.000 0 783.055 0
2610 OBLIGACIONES LABORALES 1.733.426 107.850 215.700 0 2.663.000
PATRIMONIO 82.066.439 78.914.970 77.944.326 79.548.004 76.265.741

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO 100.000.000 82,07 100.000.000 78,91 100.000.000 77,94 100.000.000 79,55 100.000.000 76,27
3405 AJUSTES POR INFLACION 469.000 1.013.000 1.823.000 3.113.000 5.363.000
3610 PERDIDA DEL EJERCICIO -18.402.561 -3.695.469 -5.476.113 -5.162.435 -10.694.698
3705 PERDIDA ACUMULADA 0 -18.402.561 -18.402.561 -18.402.561 -18.402.561

ANEXO E
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4120
6120

5105
5110
5135
5140
5145
5150
5160
5165
5195

5205
5220
5225
5235
5255
5295

4205
4210
4220
4235
4295

5305
5315
4705

ESTADO DE RESULTADOS
%= RUBRO/VENTAS NETAS

VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS
GASTOS OPERAC DE ADMON.
Gastos de Personal

Honorarios

Servicios

Gastos legales

Manten. Y Reparaciones
Adecuacion e instalacion
Depreciaciones
Amortizaciones

Diversos

GASTOS OPERACIONALES
VENTAS

Gastos de Personal
Arrendamientos

Contribuciones vy afiliaciones
Serivicios y Afiliaciones (Fletes)
Gastos de Viaje

Diversos

UTILIDAD OPERACIONAL
INGRESOS NO OPERACIONALES
Otras ventas

Financieros

Arriendos

Servicios

Diversos

GASTOS NO OPERACIONALES
Financieros

Gastos Extraordinarios
Utilidad / Pérdida por Inflacion
UTILIDAD ANTES DE IMPTO.
IMPORENTA

UTILIDAD NETA

ANEXO F

PASTAS ALIMENTICIAS EL TRILLAL
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A DICIEMBRE A ENERO A FEBRERO A MARZO A JUNIO
2.001 2002 2002 2002 2002
157.610.015 100,00 23.797.888 100,00 44.730.743 100,00 80.368.450 100,00 197.832.000 100,00
126.229.968 80,09 21.318.369 89,58 38.499.465 86,07 67.412.964 83,88 174.260.000 88,08
31.380.047 19,91 2.479.519 10,42 | 6.231.278 13,93 _12.955.486 16,12 _ 23.572.000 11,92
2.294.687 1,46 1.028.832 4,32 1.989.286 4,45 3.121.811 3,88 6.355.000 3,21

0 0,00 0 0,00 0 0,00 65.000 0,08 6.355.000 3,21
1.050.000 0,67 150.000 0,63 310.000 0,69 470.000 0,58 0 0,00
656.400 0,42 360.000 1,51 748.667 1,67 1.231.667 1,53 0 0,00
133.253 0,08 332.352 1,40 504.095 1,13 675.838 0,84 0 0,00
106.500 0,07 12.000 0,05 96.800 0,22 118.300 0,15 0 0,00
3.300 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
58.709 0,04 58.866 0,25 118.209 0,26 243.228 0,30 0 0,00
30.855 0,02 30.855 0,13 61.868 0,14 92.881 0,12 0 0,00
255.670 0,16 84.759 0,36 149.647 0,33 224897 0,28 0 0,00
40.039.712 25,40 4.739.820 19,92  8.492.592 18,99 13.673.842 17,01 25.959.000 13,12
5.700.000 3,62 300.000 1,26 600.000 1,34 1.317.002 1,64 25.959.000 13,12
590.000 0,37 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
47.340 0,03 0 0,00 22426 0,05 44852 0,06 0 0,00
25.752.474 16,34  2.897.054 12,17 5.838.008 13,05 8.723.772 10,85 0 0,00
4.326.777 2,75 533.925 2,24 808.325 1,81 2.123.725 2,64 0 0,00
3.623.121 2,30 1.008.841 4,24 1.223.833 2,74 1.464.491 1,82 0 0,00
-10.954.352 -6,95 | -3.289.133 -13,82 _-4.250.600 -9,50 _ -3.840.167 -4,78 -8.742.000 -4,42
4.000 0,00 185.000 0,78 235.000 0,53 307.246 0,38 1.366.000 0,69
4.000 0,00 75.000 0,32 75.000 0,17 132.750 0,17 0 0,00

0 0,00 0 0,00 0 0,00 14496 0,02 93.000 0,05

0 0,00 50.000 0,21 100.000 0,22 100.000 0,12 250.000 0,13

0 0,00 60.000 0,25 60.000 0,13 60.000 0,07 90.000 0,05

0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00 933.000 047
7.216.499 4,58 287.020 1,21 1.135.396 2,54 1.392.837 1,73 3.179.000 1,61
5.632.629 3,57 274.787 1,15 1.123.163 2,51 1.380.604 1,72 3.179.000 1,61
1.583.870 1,00 12.233 0,05 12.233 0,03 12.233 0,02 0 0,00
-235.710 -0,15 160.700 0,68 37.884 0,08 -194.172 -0,24 -722.000 -0,36
-18.402.561 -11,68 _-3.551.853 -14,93  -5.188.880 -11,60 _-4.731.586 -5,89 -9.833.000 -4,97

0 143.616 287.233 430.849 861.698

-18.402.561 -11,68 -3.695.469 -15,53 | -5.476.113 -12,24 -5.162.435 -6,42 -10.694.698 -5.41



9 RECOMENDACIONES

Luego de un conocimiento general y detallado de Pastas Alimenticias El Trillal y de
un analisis de los factores internos y externos mediante el POAM y el PCI se

sugiere las siguientes recomendaciones:

1. Aplicar la estructura organizacional de acuerdo al organigrama propuesto.

2. Aplicar el modelo del Balanced scorecard y las estrategias de seguimiento de
acuerdo a las cuatro perspectivas.

3. Dar a conocer a todo el personal de la empresa el modelo propuesto con el fin

de garantizar su activa participacion.

Los cuadros de mando estratégicos, mediante su representacion grafica en mapas
estratégicos proporcionan la informacion I6gica y completa de la descripcién de las
estrategias a aplicar. Estas comunican los resultados que espera la organizacion
y asi mismo permiten que todas las areas y el personal comprendan la estrategia y

definan su responsabilidad de compromiso y contribucién al alinearse en ella.
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10 CONCLUSIONES

El presente trabajo permite ratificar la importancia y utilidad del Balanced
Scorecard en las empresas, toda vez que abarca los aspectos financieros y no
financieros, proporcionando al accionista una vision mas amplia y clara del logro

de sus objetivos y metas a realizar en un corto, mediano y largo plazo.

El caso de Pastas Alimenticias El Trillal es un reflejo del potencial como
herramienta administrativa de cambio del Balanced Scorecard, para responder a

sus necesidades y habilitar mecanismos que consoliden el éxito empresarial.

El Balanced Scorecard es un sistema interactivo dentro de la empresa, para
generar preguntas, discusiones, debates y dialogo. El B.S.C es util no para
explicar el pasado sino para estimular el aprendizaje y guiar las preguntas y la
discusion sobre como proceder en el futuro. No obstante, la capacidad de crear
una organizacion basada en la estrategia depende menos de estas cuestiones
estructurales y de disefio, y mucho mas del liderazgo del maximo responsable de
la organizacion. El ejecutivo jefe crea el clima para el cambio, la vision de lo que
el cambio puede lograr y el proceso de gobierno que promueve la comunicacion,

las discusiones interactivas y el aprendizaje estratégico.
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