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RESUMEN:

La formulacion de la implementacion del Balance Scorecard se dara a lugar en
PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S como filial de Medix® en Colombia, la cual
es un laboratorio experimentado en la comercializacion de farmacéuticos para el
tratamiento del sobre peso, la obesidad y sus comorbilidades con productos
confiables para apoyar al médico en su eleccidén prescriptiva y al paciente en su
bienestar a través del logro de un IMC saludable. La implementacion del Balance
Scorecard como herramienta estratégica da la consolidacion de objetivos en un
horizonte de tiempo para PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S la cual permitira
implementar la estrategia y la mision a partir de un conjunto de medidas de decision
para transformarlas en accion. Dando la oportunidad der una representacion
estructurada y coherente de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con indicadores de desempefio, sujetos
al logro de unos compromisos determinados y respaldados por un conjunto de
iniciativas o proyectos. A lo largo de la cadena de valor de la compafiia.

PALABRAS CLAVE:
Balance Scorecard (BSC); Mercado Farmacéutico; Formulacién; Implementacion.
1. INTRODUCCION.

El desarrollo y la evolucion que el mundo de los negocios en las ultimas décadas ha
asumido en las empresas el logro consistente y el mejoramiento sostenido de los
estandares de desempefio tanto a nivel operacional como financiero. Esto ha llevado
a las organizaciones a la busqueda y aplicacion de nuevas y mas efectivas técnicas
gerenciales especialmente en el campo de la planificacion y del monitoreo de la
gestion del negocio. Con lo anterior, el reto fundamental ha consistido en articular
apropiadamente el esfuerzo de todas las areas de la cadena de valor del negocio a la
estrategia organizacional y ésta a las cambiantes y cada vez mas exigentes
necesidades del mercado. Por otra parte, la visidbn sistémica del ambiente de
negocios, ha permitido establecer los roles y las expectativas de cada uno de los
actores involucrados o stakeholders, con la consiguiente redefinicién de la estrategia
y de los sistemas de evaluacion de resultados [1].

Precisamente, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, es uno de estos
sistemas de planeacién y monitoreo de la gestidén y su particularidad consiste en que
logra integrar la estrategia organizacional y la evaluacion del desempefio de la
empresa. La experiencia en la aplicacion del Balanced Scorecard, a nivel mundial ha
sido exitosa y Colombia no ha sido ajena a este proceso. Desde el afio 1995 diversas
organizaciones iniciaron la aplicacion de ésta técnica gerencial con mayor o menor
grado de éxito [2].

Medixe, México, como lider del mercado de medicamentos dietarios a nivel
internacional y con presencia en mas 10 paises, extiende e integra a su operacion a
Colombia, con el establecimiento de PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S la cual



hoy en dia establece una trayectoria de un afio de operaciones, y cuya mision es
generar valia al cliente, posicionar y consolidar la marca y su portafolio de productos
en el mercado y generar rentabilidad a sus accionistas mediante la aplicacién de su
estrategia dando la necesidad de anticipar a futuro a corto, mediano y largo plazo de
cémo el negocio creara valor mediante la integracion holistica de su cadena de valor.
Por otra parte, la vision sistémica del ambiente de negocios, ha permitido establecer
los roles y las expectativas de cada uno de los actores involucrados o stakeholders,
con la consiguiente redefinicion de la estrategia y de los sistemas de evaluacion de
resultados. Con los objetivos e incertidumbre propuestos PRODUMEDIX
INTERNACIONAL S.A.S da la aplicacion del BSC en la estrategia corporativa
permitiendo el desglose y el diagnostico de los principales problemas gerenciales y
operacionales.

La implementacion del BSC se establece condicionando como pilar de valoracién y
control de indicadores al comportamiento del portafolio de productos que se
comercializan en el mercado colombiano los cuales se detallan a continuacion:

Tabla 1. Portafolio de Productos / pilares de del BSC
REGISTRO

No MARCA COMPOSICION INDICACION SANITARIO
Amorphalous . SD

1 |VEENBEL Konjac Saciedad 20120002457
Amorphalous
Konjac, Cromo, |Saciedady SD

2 |MENOSLIP | Avena Sativa, Mantenimiento 20120002489
Tilo

Duocron Dinicotinato de : SD
3 |DUOCROM sl D . Activador T
<

Proteina Frijol de | Terapia hormonal SD

4 |HPOCARB Soya mujeres 20120002488

Fuente: PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S.
De acuerdo al portafolio de productos se plantea el mapa estratégico de
PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S lo cual es insumo fundamental para la
construccion del cuadro de mando integrado.
2. FORMULACION DEL PROBLEMA

Establecer la relacion de causa efecto mediante un método analitico donde se pueda
identificar las condiciones reales que caracterizan el enfoque en el mercado



Colombiano y la implementacion del Balanced Scocerard como herramienta
estratégica con la cual se logre la alineacion de los esfuerzos de cada colaborador y
de PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S. hacia los objetivos con indicadores del
desempefio medibles y aceptados, determinando los factores criticos de éxito,
acciones y aspectos claves de la industria farmacéutica.

Objetivos del trabajo: el siguiente estudia establece los siguientes objetivos: a)
Construir un mapa estratégico, que condense en una pagina los objetivos
estratégicos con sus factores criticos y acciones y sus correspondientes indicadores
del desempefio, necesarios para que una organizacion logre su vision; b) Establecer
una herramienta que guie a la organizacién a la materializacién de sus objetivos con
el establecimiento, control y seguimiento de indicadores claves de proceso de forma
unificada; c) Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas; d) Redundar estos
resultados a la generacién directa de valor de sus accionistas y colaboradores
mediante un sistema de compensacion.

Es importante destacar en este punto que los objetivos aqui planteados no se
constituyen en indicadores de éxito o de la consecucién de los objetivos, sino
simplemente puntos a tener en cuenta durante el proceso el logro de los mismos.

Metodologia: El desarrollo del contenido de la definicion del Andlisis de Inversion en
la Implementacién del Balance Scorecard en una Compafia Farmacéutica se basa
en 2 actividades principales: diagndéstico de la situacion actual, estudios de fase de
inversion. En la primera actividad se utilizo la metodologia del BSC [3].Para la fase
de inversion se siguid la metodologia del Project Management Institute (PMI)
desarrollando 5 &reas de conocimiento contempladas en la Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos [4].

En esta fase se desarrollaron 5 de las 9 areas de estudio en la gestién de proyectos
reconocidas por el PMI, y que son propiamente las que contienen las técnicas para
poder realizar los proyectos [4]. Estas areas mencionadas en el PMBOK son:

Gestion del Alcance del Proyecto: Contiene todos los procesos que se deben realizar
para asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos en la implementacién del
BSC.

Gestion del Tiempo del Proyecto: Se tienen en cuenta todos los procesos requeridos
para administrar y controlar la ejecucion de la implementacién del BSC dentro de los
plazos establecidos.

Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye la estimacion y presupuesto de los
costos en que debe incurrir el Conjunto Residencial para llevar a cabo el proyecto y
los beneficios que se obtienen de la implementacion BSC y el aumento en la
productividad y alcance de metas.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo del proyecto conformado por aquellas personas a las
gue se les han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.



Gestion de los Riesgos del Proyecto: Contiene la identificacion y gestion de los
principales riesgos del proyecto.

3. RESULTADOS Y FORMULACION
3.1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

El BSC debe desarrollarse a partir de un diagndstico integral inicial, de la mision,
vision, valores corporativos y el diferenciador de valor, representado los vinculos
entre causa-efecto [2], que se producen con los objetivos estratégicos de las
diferentes perspectivas que se compone el BCS, proporcionando una forma informe
de describir la estrategia organizacional, poniendo en marcha de actividades
organizadas en un plan de accién para el corto, mediano y largo plazo y de la
aplicacion de un sistema de medicién de resultados o programa de seguimiento y
monitoreo [5].

Por esta razén, como primera parte del proyecto, se muestran los resultados
obtenidos en el diagnéstico de la situacién actual en el contexto competitivo, lo que
plantea una introduccion a las tendencias modernas de estrategias empresariales,
luego se relacionara algunos casos de implementaciéon del BSC en otras instituciones
de orden publico y privado, Por ultimo, se describe como es el manejo e
implementacion de un modelo como es el BSC como herramienta de gestion de

proyecto [6].

Tabla 2. Plan Estratégico 2012 - 2014

I A

Mision Vision

Aportar valor al esfuerzo enel
combate al sobre peso yla
obesidad aplicando modelos
personalizados que mejoren
sustancialmente la adherencia al
tratamiento y la calidad de vida
de la poblacion, aportando
nuestra experiencia de mas de
50 arios en el manejo integral del
sobre peso yla obesidad.

Diferenciador de Mercado

Introducir al mercado un producto Nutraéutico de prescripcion derivado de
fuente natural y procesado industrialmente, con accion terapéutica de base o coadyuvante en el
tratamiento de varias enfermedades e incidencia en el mejoramiento dietario para una mejor
calidad de vida.

Enel afio 2017 haber Eficacia
posicionado en Colombia a Calidad
PRODUMEDIX Creatividad
INTERNACIONAL S.A.S como el Lealtad
Laboratorio lider en ventas y Pasion
unidades para el tratamiento del Compromiso
sobre peso yla obesidad a Integracion
través de todas sus lineas de Operacidn Por Procesos
productos

Fuente: El Autor 2013



3.1.1 Contexto Competitivo.

En el complejo y competitivo entorno Farmacéutico actual, es importante considerar
que para PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S. lograr el éxito en la direccion y
gestion de la organizacion, implica para sus directivos la necesidad de contar con
una amplia gama de medidas o indicadores de diferente naturaleza y temporalidad
que reflejen el conjunto de hechos de distinta indole que afectan a la actuacion de
cada organizacion, los indicadores significan el nivel de cumplimiento de la meta y
forman parte del plan estratégico.

La idea de PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S. en su desarrollo competitivo es
crear, desarrollar y consolidar en Colombia como un laboratorio lider en la
comercializacién de farmacéuticos para el tratamiento del sobre peso, la obesidad y
sus comorbilidades con productos confiables para apoyar al médico en su eleccién
prescriptiva y al paciente en su bienestar a través del logro de un incremento de
masa corporal (IMC) saludable.

DANE
Depto T00 - Total Nacional
|Munic@ 00 - Total Nacional

INSTRUCCIONES DE USO

Tabla 3. Mercado Potencial en el mercado Farmacéutico.

h

* Para la informacién nacional y departamental es necesario activar la casilla (AB7) con la leyenda “Total Nacional” y en la casilla (AB8)

se despliegan tanto la informacién nacional como la departamental que se necesite.

E

* Para la infor i6 icipal se debe activar la casilla (AB7) con el departamento deseado y en la casilla (AB8) se despliega el

municipio deseado.

* Para desplegar tanto los afios de la proyeccién de poblacién desde el 2005 hasta el 2020, como la edad, desde los cero afios hasta los 80 y mds,
se deben activar las casillas (AD27) y (AH27) para los afios y (AD29) y (AD29) para las edades.

PERIODO REQUERIDO:

Desde el afio: [ 2012 | Hasta el afio: | 2017
GRUPOS DE EDAD

Desde la Edad: | 20 Afios ] Hasta Ia Edad: | 60 Afios
PROYECCIONES DE POBLACION 2012 - 2017 TOTAL POR SEXO Y GRUPOS DE EDAD (20 Aiios hasta 60 Afios).

00 - Total Nacional
Proyectado a Junio 30

Adio 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Total 24.804.599 25.229.997 25.643.790 26.042.334 26.419.346 26.780.888

Hombres 12.110.057 12332874 12.550.252 12.760.182 12.960.185 13.152.342

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, Series Estadisticas
2013

Frente el mercado Colombiano PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S. desea
provechar el mercado dando datos como: a) el 51 % de la poblacion tiene sobrepeso
y obesidad, siendo considerado un problema de salud publica; b) Uno de cada dos
colombianos presenta exceso de peso; ¢) las cifras de exceso de peso aumentaron
en los ultimos cinco afios en 5,3 puntos porcentuales (2005: 45,9% y 2010: 51,2%);
d) en Colombia, solo existe una alternativa para el tratamiento de la Obesidad. e) en
el afio 2009 el INVIMA tomo la decision de retirar del mercado el medicamento



SIBUTRAMINA y a la fecha no existen nuevas terapias que se hayan registrado con
indicacién de obesidad por lo tanto el mercado potencial del segmento que esta por
el orden de 2.610.217 unidades, (cifra 2008) esta sin abordar ya que al afio 2011
solo se evidenciaron ventas por 318.569 unidades; f) los genéricos ganan 1,53
puntos porcentuales de participacion en cinco afios de las ventas totales del mercado
en valores, llegando a 12,23%. Mientras que en unidades ganan el doble, 3,01
puntos llegando a 35,52%. Esta diferencia se ve explicada en el comportamiento de
los precios promedio.

3.1.2 Antecedentes del BSC aplicados en otros escenarios.

Un estudio en varias organizaciones impulsadas por la certeza de que las
mediciones financieras no eran aptas para guiar el desempefio de las organizaciones
en el entorno actual [3].

El éxito de la aplicacion del BSC como herramienta para logro de la estrategia no
solo depende del esfuerzo, la dedicacion y la asignacién de recursos, si no hay
variables particulares que en cada organizacion se destacan las cuales hacen que la
implementacion de esta herramienta no se exitosa (2001) estiman que el 50% de las
organizaciones que dicen estar usando el que varios de los esfuerzos monetarios
implicitamente de los directivos y de la relevancia y la seriedad que se BSC lo estan
usando mal y en particular encontraron los siguientes indicadores del proceso de
implementacion de la estrategia y obstaculos que dificultan el éxito y la puesta en
funcionamiento del sistema de control [7].

Tabla 4. Factores criticos de Fracaso

Menos del 10% de las estrategias formuladas
eficazmente son ejecutadas eficazmente.

Falta de patrocinio ejecutivo.

Solo el 5% de la fuerza de trabajo comprende la
estrategia.

Educacion deficiente y entrenamiento al personal
sobre la herramienta BSC

El 85% de los equipos ejecutivos dedican
menos de una hora al mes discutiendo la
estrategia.

Iniciar el proyecto sin contar con una estrategia
definida.

60% de las organizaciones no vincula sus
presupuestos a la estrategia.

Implantar el BSC sin tener una razon clara para
hacerlo.

Solo 25% de los gerentes tienen incentivos
vinculados a la estrategia.

No tomarse el tiempo necesario para implantar con
éxito el sistema.

Inconsistencia en las practicas gerenciales.

No disefar los indicadores nuevos necesarios.

No utilizar la misma terminologia.

No hacer los despliegues del cuadro de mando
integral necesarios.

Acelerarse en utilizar el BSC como un sistema
gerencial.

Fuente: El Autor 2013




A continuacion se lista alguno de los casos exitosos en la implementacion del BSC
en el escenario empresarial, los cuales en su medida generaron beneficios para sus

accionistas y clientes.

Tabla 5. Contexto de casos de éxito en la implementacion del BSC

(Todos los resultados de 2003 a 2009)

* Los ingresos aumentaron mas del
400%, de U$ 61 millones a U$ 250
millones.

 El EBIT subié casi diez veces, de U$
2,15 millones a U$ 20,8 millones. El
EBIT por empleado pasé de U$ 1300. a
U$ 5140.

» El nimero de agentes que trabajan con
MAPFRE crecio de 462 a 1128.

* La satisfaccion del cliente (en el seguro
de automdévil) mejord de 81% (en 2008)
al 86% (2009), y en seguros de
viviendas, del 82% al 87% durante ese
periodo.

* El ratio combinado se redujo mas del
10%, de 107,8% a 97,5%.

* La productividad por empleado se ha
mas que duplicado, pasando de U$
46.000 y U$ 92.500 del valor de los
ingresos.

* La clasificacion de la empresa en las
"Mejores Empresas para Trabajar en
Brasil", estudio realizado por el Great
Place to Work Institute subi6 al lugar 19
en 2010. Antes de 2007, la empresa no
lo hizo en el top 100.

(Todos los resultados de 2007-2010)

* La satisfaccion del cliente global

aument6 desde 4,37 hasta 4,43, en una
escala de 1 a 5. (La puntuacion incluye
la percepcion de los clientes en
dimensiones como el rendimiento del
hardware y el software, la facilidad de
hacer negocios, y la percepcion general
de Cisco).

El porcentaje de "pedidos perfectos"
(los que fueron entregados completos,
a tiempo, con la documentacion
impecable y en perfectas condiciones)
se incremento un 3,2%.

La proporcion de productos de lograr la
calidad Six-Sigma aumentaron un
22,6%.

El area de control (el nUmero medio de
reportes directos al gerente, un
representante de la efectividad
organizacional y la flexibilidad) aumenté
de menos de 5,06 hasta 6,07.

Fuente: El Autor 2013
3.1.3 Caracterizacion del BSC.

El cuadro de mando integral fue desarrollado por el profesor de Harvard, Robert
Kaplan, y por el consultor empresarial David Norton (1992) disefian el Balanced
Scorecard como un instrumento para medir resultados, partiendo de la base del
establecimiento de indicadores financieros y no financieros derivados de la vision,
mision y estrategia de la empresa, por lo que se convierte en una herramienta para
gestionar la estrategia.



En la Tabla 6. se describe las perspectivas que integran el desglose del Cuadro de
Mando Integral.

Tabla 6. Perspectivas y Fundamentos del BSC

» Esta perspectiva se

concentra principalmente
en las medidas de manejo
del presupuesto y en

Fase de Crecimiento: Representa la
participacion, mantenimiento del mercado y
perspectivas para aumentarlo.

Fase de sostenimiento: Esta indica la

Esto se reflejara en las
siguientes preferencias por
parte del cliente:

< mantener el control de los € _
% recursos propios, al tiempo renta_bllldad del nego_CIO a fUthO,, |0 que
6 gue vela por la Capacidad permlte un ma_ntenlrr_ller_lto economico
<ZE de financiacion de la atractivo para Inversionistas.
P empresa. Fase de cosecha: En esta fase, la
L organizacion aumenta al maximo el retorno
¢Como se debe responder | del flujo de caja, lo que posibilita mas
al acclonista para tener inversion en su infraestructura, reduccion de
exito financiero y alcanzar |la morosidad y menos préstamos para realizar
la vision? sus operaciones.
Preferencia en precio: Los productos
farmacéuticos reflejan un bienestar en la
salud publica, es decir, no es excluyente y
o . .| carece de un precio comercial, es por ello
Permite identificar y medir < .
s gue la compaiiia local esta dispuesta a
de forma explicita las
ofrecerlo, no obstante para poder establecer
propuestas con valor , . ;
o parametros medibles de preferencia de este
L agregado dirigidas al roducto
= mercado seleccionado. P — — — .
m Preferencia en funcionalidad: Manifiesta si las
3 |+ cQuempactodebemos | et pianeey poons e procescs
<_::I producir en los clientes y satisfacer la demaﬁda del )r/od cto i
o en el mercado para tener Prof - lenci progucto. L
S éxito financiero y alcanzar referencia en excelencia operacional: La
= la vision? excelencia operacional refleja la efectividad
o de los planes, programas y estrategia de la
u mano con el cumplimiento del objetivo en

satisfaccion, atencién al cliente y el cierre de
venta.

Preferencia en imagen: Sefiala como un
cliente y/o usuario selecciona un producto o
servicio, por el prestigio que este y la empresa
posean, lo cual se acomparfia con una imagen
de respeto y confianza.




Proceso operativo: Este proceso, son todos
aquellos planes, medidas, estudios y
£l . q ejecuciones que hacen parte de la gestidon de
: pro_cesc_),lnterno_de UNa 1 un futuro producto y/o servicio, que termina en
]?rga_rllzamon S€ mide en la post-venta, y se mantiene en el tiempo a
uncion del Iogro_ o_Ie SUS través de una buena imagen y confianza

n ]?bje'_uvoslz dy Igéefl?lenua y corporativa por parte de los clientes y/o

(ZD purggr?ar:ge{si/ /o :st?Ztegias usuarios, lo que se t_rfaduce en calid_qd.

5 que genera la calidad del Pro_ceso de Innovacion: La Innovacion es

E producto. |nd|spensa}ble en una organizacion para

= hacerla mas competitiva, productiva y

8 « ;En qué caracteristicas de soster_1ib|e a la medida de_ las nece§idades de

fﬁ los procesos debemos sus clientes; esta le permite evolu_cmnar

[$) : ajustando los procesos y estrategias

) lograr la excelencia para obsoletos a unos de vanguardia

o lograr el impacto deseado — : — —

o en los clientes y en el Servicio post-venta: Este Servicio es la dltima
mercado para tener éxito etapa en e_I proceso productlyo, el c_ual sella la
financiero y alcanzar la imagen y fldell_dad que_tendra un_cl_lente 0
vision? usuario en el tiempo, si este servicio es

eficiente y oportuno, refleja la confianza y la
calidad que la organizacion tiene con sus
productos y/o servicios.

o » Esta perspectiva refleja Capacidad de los empleados: Para que se

E tanto las capacidades del |cumpla eficientemente con los objetivos de la

L talento humano, asi como |organizacion es necesario contar con una

= la capacidad técnica de los | planta de empleados capacitados para

8 sistemas de comunicacion |acompaiiar los diferentes procesos.

E:) de la organizacion. Capacidades de los sistemas de informacion:

L |seComonacemos | ormacion dentro de

ﬁ isossperocezoz Eara I(i)gcr:r ol organizacion refleja su poder comunicacional

a) impacto deseado en los y ope_racmnal, esta es fuente de conocimiento

5 clientes y en el mercado tanto interna como externg gl transmitir datos

g para tener éxito financiero en volumen, oportuna y rapidamente entre los

< y alcanzar la vision? diversos sectores que la rodea.

Fuente: El Autor 2013:
3.1.4 Manejo y seguimiento de indicadores.
Antes de determinar los indicadores y todas sus partes subsecuentes es necesario
crear un grupo interdisciplinario de la alta gerencia para que identifiquen, determinen

y construyan los indicadores, variaciones y estrategias de accion para mitigar
cualquier desviacion generada.

10




Los indicadores seleccionados proporcionan a cada Gerente de Area de
PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S. informacién sintética y relevante, asi como
elementos para ayudar a la toma de decisiones y generar acciones correctivas,
preventivas y planes de mejoramiento. Estos fueron definidos para monitorear los
factores claves de éxito, los cuales son los aspectos que inciden directamente en el
éxito o fracaso de la estrategia trazada, y hacia los cuales debe orientarse la accién
institucional, para de esta forma garantizar el cumplimiento de la mision y la vision.
Estos posteriormente deben ser agrupados y analizados por el responsable del
mismo, quien debera determinar el nivel de desarrollo y cumplimiento total o parcial
de la meta establecida, facilitando de esta manera el proceso de toma de decisiones
y haciendo de esta forma replanteamientos oportunos que garanticen el
cumplimiento de los objetivos trazados dentro del BSC.

Cada indicador posee un récord que tiene almacenados elementos como: Objetivo,
férmula de célculo, unidad de medicién, periodicidad, fuentes de informacién y
estrategias que evalta. En el sistema de gestion de calidad, se tenian elaborados
algunos indicadores que fueron utilizados en algunos de los objetivos estratégicos
por lo que es posible realizar comparaciones, y en algunos otros casos, la
informacion puede ser reconstruida. Finalmente, de algunos si no se tiene
comportamiento de periodos anteriores, por lo que imposible realizar comparaciones
de los indicadores [8].

Dentro de los indicadores seleccionados para monitorear el plan estratégico se
tienen los planteados en la Tabla 8. Perspectivas del BSC para PRODUMEDIX
INTERNACIONAL S.A.S.

Siendo consecuente con uno de los propésitos del BSC de generar valia tanto al
accionista como al colaborador se da una escala de notas segun el porcentaje de
cumplimiento como se ejemplariza para el caso del EBITDA, esto con el fin de
generar con posterioridad un sistema de calificacion por logro de objetivos y
traducirlo en un valor monetario compensarlo al colaborador.

Tabla 8. Modelo de escala de calificacién por cumplimiento en el indicador de
EBITDA (dado en miles de millones)

Indll:idnr ESCALA DEL MAPA BSC - PRESUPUESTO 2013 - 2014
EBITDA POR
VIENBEL 2,277 4077 448977 5877 TEHIT 8477 11277 13077
MENOSLIP | 3,004 3,4 B4 5864 4444 4924 6124 T334 B854 37M
DUOCROM 870 12350 1800 23250 2,700 3B00 4500 5400 6,300
HIPOCARB 1893 1833 2083 2233 2383  2B33 3283 3733 4183
TOTAL NAL 7844 9944 11,924 13904 15884 20234 24584 28,934 33284
VARIACION TOTAL B.040 B840 3860 1,980 4380  BJO0 13080 17400

Fuente: El Autor 2013
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3.2 FORMULACION
3.2.3 Gestién del Alcance.

La ejecuciéon del proyecto se estructura en un Analisis para la implementacion del
BSC en PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S que le permita administrar su
desempefio e implementar estrategias a través de un sistema de mediciones
financieras y no financieras por parte de la Junta de Accionistas, Gerente
Administrativo y Financiero, y Gerente Comercial para lograr en un horizonte de
tiempo de 2 afos los objetivos los objetivos de la estrategia traducidos en cifras. La
siguiente Figura muestra la estructura de la estrategia de la compafiia.

Diciembre 2014
ﬁ o

- crecimiento
ventas ~
~ /// \
Finanzas \
/ Mejorar flujo Maximizar la \
/ i\ de efectivo productividad \
/ \
________________________ e T N
/ \! T \
Slientes & Entrega de productos Atender las r idad —= \
Sociedad 9a ce p del cliente y proporcionar Aportar productos
oportunanrente y.eon informacién que y servicios con Afonar ,VZIO‘;
a : a la sociedar
calidad comprometida sulgg;zTimSnto valor agregado Y
|
e Excelencia en Lograr
la comunicacién lanzamientos
a logistica i exitosos
Procesos con el cliente Contribuir al
\\ | 7 medicambiente y
| // Mejorar entorno social
~ | 7 permanentemente

~_ | — _ 4
_— los procesos
Ejecutar _—
eficazmente —~ /"
los procesos ////
—~
|
________________________________________________________ :;zf_/“_____________1_______ N
Implementar ‘
Aprendizaje tecnologlas
& adecuadas
Mejorar el ambiente
de trabajo

Promover la accién
Pro activa

Figura 1. Estrategia Objetivo del BSC
Fuente: El Autor 2013

Crecimiento
Contar con el
personal
competente y
responsable

Como objetivo estratégico se debe contemplar la contribucion significativa que
genera la aplicacién de las diferentes perspectivas descritas en el diagrama anterior
lo cual orienta y plantea la propuesta del BSC o cuadro de mando integrado, dando
respuesta a una necesidad planteada por los accionistas, dada asi:

Inicialmente se definidé un objetivo general por cada perspectiva de la siguiente
manera seguida de la definicion de los objetivos que se ilustran en la tabla siguiente:

12



Con la iniciativa que emprende PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S

es la

implementacion del BSC, como herramienta competitiva que permita lograr los
objetivos de su estrategia segun la adaptacion al contexto actual competitivo como
objetivo principal y como segundo objetivo es de poder exponer los beneficios que se
extraen en casos de aplicacién de esta herramienta en otras escenarios para generar
beneficios en la inversién generada por los inversionistas y la compensacion que se
lleva alos colaboradores que generan valor a los productos ofertados.

Es responsabilidad de la alta Direccion y de la gerencia Financiera establecer los
controles necesarios para la implementacion del programa, asi como asegurar la
participacion activa de todos los colaboradores de la compafiia, para ello en el EDT
del proyecto se han establecido hitos de cumplimiento de cada uno de las macro
actividades que concluyen a la finalizacion del alcance del proyecto, por ejemplo, la
gestidn de costos sera un hito intermedio para el cumplimiento de la implementacion.

Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos
internos

Aprendizaje y
Desarrollo

Mapa Estratégico

Utilidades

Productividad
comercial

Red de
expertos

Portafolio
competitivo y
rentable

Cadena
Abasteci-
miento

Definicion

Maximizar la rentabilidad, el
valor para los accionistas y el
crecimiento sostenido de
manera que los recursos
financieros aseguren la
prestacion de un excelente
servicio a Grandes supefficies,
meédicos, Nutricionistas,
hombres y mujeres con
diagnodstico y percepcion de
sobre peso, entre otros.

Objetivos
Estratégicos

«Crecimiento sano y
sostenido

Indicadores

*EBITDA

Tabla 8. Perspectivas del BSC para PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S

Metas

*Aumento del 30% en
la utilidad

*Incrementar ventas

*TIR nuevos negocios

*Alcarzar el 85% de
acuerdo a proforma

<Mejorar flujo de
efectivo

«Flujo libre de caja

« Ingresos
operacionales de
15.884 millones.

» Gastos
operacionales sin
superar el 59,7% de
los

ingresos
operacionales.

Crear, desarrollar y consolidar a
PRODUMEDIX
INTERNACIONAL S.A.S, en
Colombia como el laboratorio
lider en la comercializaciéon de
farmacéuticos para el
tratamiento del sobre peso, la
obesidad y sus comorbilidades
con productos corfiables para
apoyar al médico ensu elecciéon
prescriptiva y al paciente en su
bienestar a través del logro de
un IMC saludable.

<Implantar

exitosamente en el
mercado el modelo
del manejo integral

del SyO

+% global de
participaciénenel
mercado SyO

*Alcarzar el 1.20% de
participacion

«Aportar productos y
servicio con valor
agregado

*% de recetas

*Alcarzar el 0.85% de
recetas

<Logro de target

*Numero de médicos
prescriptores

sLograr 39,300
meédicos
prescriptores

Lograr la excelencia operativa
siendo incondicionales enla
atenciénde las necesidades y
estando a la altura de los
requerimientos tanto de las
necesidades de los clientes
internos como de los clientes
externos, dando asivalor
agregado a los productos
mediante la gestion dentro de
los procesos que componen la
cadena de valor.

«Integrar administrar y
ejecutar el modelo
SYO

<No, de productos
SyO con sustento
cientffico

2 productos nuevos
almes

*Excelencia en
logistica

«Cumplimiento en el
plan de produccién

*99.5% de
cumplimiento
importaciones.

Capital
Intelectual

Desarrollar la capacidad de
gestiéon de la organizacion, de
la gestién de los contratistas vy
las competencias claves de
todos los trabajadores,
necesarias para permitir y
sustentar una cultura
comprometida con el servicio y
de alto desempetio.

«Formar personal en
el concepto SyO

*% de poblacion
Medix sana

*90% de la poblacion
sana

~Implemertar cultura
de procesos

-indice de rotacion de
personal

+10% de indice de
rotacién de personal

«Capacitacionen
procesos y M.C.

*90% de personal

Fuente: El Autor 2013
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ANALISIS DE INVERSION EN LA IMPLEMENTACION DEL BALANCE SCORECARD EN UNA

COMPARIA FARMACEUTICA

SITUACION ACTUAL

FASE DE INVERSION

Contexto ___ Gestidn del Alcance
Competitivo. del Proyecto
Antecedentes del - 2
BSC aplicados en - Ges':t:pn delTiempo
otros escenarios. gelliorect
Caracterizacion del Gestion de los
BSC. Costos del Proyecto
Manejo y Gestion de los
seguimiento de === Recursos Humanos
indicadores. del Proyecto
Gestion de los
b Riesgos del
Proyecto

Figura 2. Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) Balance Scorecard

Fuente: El Autor 2013

Tabla 9. Cuadro de entrada y salida de la EDT

Necesidad, Justificacion
y Propésito del
proyecto:

Diagnostico del estado actual de PRODUMEDIX
INTERNACIONAL S.A.S tanto en su entorno
comercial, financiero y estructura organizacional.

Acta de Constitucién

Contexto Competitivo

Proceso de indagacion del mercado Colombiano
de productos dietarios, para visualizar la
potencialidad de la aplicacién del BSC

Registro de
Benchmarking del
mercado

Antecedentes del BSC
aplicados en otros
escenarios

Identificacion de factores criticos de éxito y fracaso
de casos de éxito en otros escenarios
empresariales.

Matriz de datos
recolectados

Caracterizacion del BSC

Determinacién aplicado al proyecto del alcance del
BSC como herramienta, estableciendo parametros
de salida y de entrada

Matriz de Oportunidad
de indicadores por
perspectiva y fases de
la metodologia.

Manejo y seguimiento
de indicadores.

Determinar los indicadores y todas sus partes
subsecuentes definidos para monitorear los
factores claves de éxito

Perspectivas del
Cuadro de mando
integrado.

Fuente: El Autor 2013

3.2.4 Gestion del Tiempo

Frente a la gestion de tiempo para este proyecto se plantea la temporizacién del
mismo, monitoreando los entregables de la fase de inversion del proyecto en donde a
través de un esquema se incluye la informacion de tareas, fechas de inicio, fin,
responsable y recursos basicos necesarios para el cumplimiento de la planificacién

realizada.
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Dentro la programacion realizada se establece que el Andlisis de Implementacion del
BSC en la empresa PRODUMEDIX INTERNACIONAL S.A.S tendréa una duracion
total de 98 iniciando el 25 de Julio del 2013 y Finalizando el 16 de Diciembre del
2013con una duracion total de 98 dias teniendo un horario de lunes a Viernes de
8:00am a 5:00pm.

Tabla 10. Cronograma de actividades secuenciadas

Aprobacion Presentacion de Iniciativa ante
Propuesta de la universidad 1d |25-07-13 | 25-07-13
Grado
Consiste en desarrollar un
Acta de documento que autoriza
Constitucion formalmente el proyecto ante la 0d | 25-07-13 | 25-07-13
Empresa
Diagndstico del estado actual
de PRODUMEDIX
Diagnéstico de la | INTERNACIONAL S.A.S tanto
Situacion Actual | en su entorno comercial, 60d | 26-07-13 | 20-10-13
financiero y estructura
organizacional.
Consideraciones iniciales de
Contexto : ;
Competitivo las ventajas y de§v<_antajas del 20d | 26-07-13 | 23-08-13
mercado farmacéutico
Establecer asociaciones de
Antecedentes del gﬂg%%oaggllf SCen
Etfacs Zﬂ'{;?ﬁﬁai” INTERNACIONAL SAS. con | © d | 24-08-13 | 06-09-13
casos de éxito de otras
empresas
Determinar las caracteristicas
Caracterizacion necesarias del modelo del BSC
del BSC para implementar segin las 15d | 07-09-13 | 28-09-13
necesidades requeridas.
Establecer los ratios e indices
Manejo y fundamentales con lo que
dimensionamiento | puedan materializar de forma 15d | 29-09-13 | 20-10-13
de Indicadores optima las necesidades
planteadas en los objetivos
Desarrollo 5 de las 9 ares
Factibilidad disciplinarias en la metodologia | 25d | 29-09-13 | 04-11-13
del PMOBOK
Contiene todos los procesos
Gestion del gue se deben realizar para
Alcance del asegurar el cumplimientode los| 7d | 29-09-13 | 07-10-13
Proyecto: objetivos establecidos en la
implementacion del BSC.
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Se tienen en cuenta todos los
procesos requeridos para

Gestion del administrar y controlar la
10 | Tiempo del ; 9 . ., 5d |21-10-13 | 27-10-13 7,12
Proyecto: ejecucion de la implementacion
del BSC dentro de los plazos
establecidos.
Incluye la estimacion y
presupuesto de los costos en
gue debe incurrir el Conjunto
Gestién de los Residencial para llevar a cabo
11 | Costos del el proyectoy los beneficiosque | 3d | 21-10-13 | 25-10-13 7,9
Proyecto: se obtienen de la
implementacion del programa
en la reduccion en la tarifa del
servicio de aseo.
Incluye los procesos que
organizan, gestionan y
Gestién de los conducen el equipo del
12 Recursos proyecto conformado por 3d |10-10-13 | 13-10-13 9
Humanos del aquellas personas a las que se
Proyecto les han asignado roles y
responsabilidades para
completar el proyecto.
Contiene la identificacion de los
Gestién de los principales riesgos del proyecto
13 | Riesgos del y el analisis del riesgo 5d |28-10-13 | 04-11-13 10
Proyecto: financiero mediante el software
Risk Simulator 2011.
Realizacion .
Documentacion Generar los tareas requeridas
14 s en la puesta en marcha de la 35d | 21-10-13 | 14-12-13 -
Implementacion ; it
BSC implementacion del proyecto
Establecer estrategias de la
15 Elaboracion del formq como fueron formuladas o5 d | 21-10-13 | 28-11-13 7
BSC en la implementacion de la
planeacion estratégica
Revision _Verificacién Qg la
16 - implementacion del BSC y 5d |29-11-13 | 05-12-13 7,15,12
Metodologica . . Sy
retroalimentacion de aplicacion
Describir la metodologia para la
planificacion y comunicacion de
Control de _cambips gue afecten la
17 : integridad del BSC y/o que 5d |07-12-13 | 14-12-13 16,13
Cambios :
generen impacto en el normal
desempefio de los procesos de
la organizacién
18 gggbac'on del | cuiminacion del proyecto 7d | 07-12-13 | 16-12-13 .
Actividad encaminada a la
retroalimentacion tras la
19 | Entrega Final implementacion del BSC en 5d |07-12-13 | 14-12-13 16
procura del mejoramiento
continuo.
Entrega Establecer medidas de rastreo
20 | documentacién para determinar los factores 2d |15-12-13| 16-12-13 17,5

Final a la Alta

claves de éxito tras el
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Gerencia establecimiento del BSC

21 | 200. Fin del Cierre del proyecto. 0d |16-12-13 | 16-12-13 19,20

Proyecto
Fuente: El Autor 2013

El ajuste de este cronograma es responsabilidad de la alta Direccién y de la gerencia
Financiera, basados en los informes de cumplimiento derivado de la gestién de cada
lider de area a fin de administrar los cambios en las actividades que no se han
cumplido y que puedan afectar el desarrollo de las actividades sucesoras, dicha
relacion entre las actividades y su distribucion en el tiempo se desarrollaron en el
programa detallado de trabajo realizado en la herramienta de Microsoft Office Project
2010, las cuales se establecieron con relaciones logicas de las actividades.

I Task Name

M1 251t 8agot | 22age't! | Ssep'tt | 19sepM1 | Joat' | fToet'l | 3octt! | tnovil | 2Bnov1 | 12dic™
19]23(27/31/4 | 6 (12/16/20/24/28) 1|5 9 [13/17 2125/29 3|7 [11[15/19/23]27 31[ 4 8 [12[16]20/24|26) 2 6 [10]14[18]2

= Analisis De Inversion En La Implementacion Del & v
Balance Scorecard En Una Compafiia Farmacéutica

=
ol

000. Aprobacion Propuesta de Grado

2
2 001. Acta de Consttucidn ﬁzam
= - 100, Diagnostico de la Situacion Actual s T 8|
) 110. Contexto Competitivo [
:_3 120. Antecedentes del BSC aplicado en ofras empresas 1@“
2 130. Caracterizacion del BSC m@
“_:3 140. Mangjo y dimensionamiento de Indicadores
2| - 200, Fase De Inversion ‘ )
‘:_3; 210. Gestion del Alcance del Proyecto ‘ —
‘_:3 220. Gestion del Tiempo del Proyecto: r
% 230. Gestion de los Costos del Proyecto: 1 a
% 240. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto ot
% 250. Gestion de los Riesgos del Proyecto m
- % - 300. Realizacion Documentacion Implementacion BSC ‘ =
= 310. Elaboracion del BSC [
s B 320, Revision Metodologica =
- 330, Control ¢ Cambios =
2, | = 400. Abrobacion del BSC
7 e 410, Entrega Final =
% 420. Entrega documentacion Final a la Alta Gerencia k
2 500, Fin del Proyecto 1612

Figura 3. Cronograma Inicial del Proyecto
Fuente: El Autor 2013

3.2.5 Gestion de los Costos
Los costos de la implementacién del Balance Scorecard se dan costos de inversion

para la etapa de analisis y se estima unos costos fijos y variables para un horizonte
de 5 afios los cuales se muestran a continuacion:
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Tabla 11. Flujo de Caja, Egresos de la implementacion y puesta en marcha del

proyecto.
FLUJO DE CAJA (Egresos) Afio 2013 Afio 2014 Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017 Afio 2018
Costos de Administracion $0|$17.878.000 | $18.447.460 | $18.060.946 | $ 18.638.638 | $ 18.260.727
Contratacion de un Ingeniero Industrial
mara el control, monitoreo y $0| $1.800.000| $1.881.000( $1.965.645| $2.054.099| $2.146.533
mantenimiento del BSC.
Carga Prestacional $0| $188.000| $196.460| $205.301| $214539| $224.193
Gastos generales de administracion $0| $120000( $120.000| $120.000( $120.000| $120.000
Licenciamiento, personalizaciones y $0| $1370.000| $1.850.000| $1.370.000| $1.850.000| $1.370.000
actualizaciones de Software de BSC
Asesoramiento y capacitacion ciclica $0| $14.400.000 | $14.400.000 | $ 14.400.000 | $ 14.400.000 | $ 14.400.000
Costos de Inversion $ 21.250.000 $0 $0 $0 $0 $0
ggngpra de software de aplicacion del $5.250.000 $0 $0 $0 $0 $0
:grg)ranos de implementacion del $16.000.000 $0 $0 $0 $0 $0

$ 21.250.000

$ 17.878.000

$ 18.447.460

$ 18.060.946

$ 18.638.638

$ 18.260.727

Total Egresos

% de Egreso / Ingreso

0,13%

0,11%

0,11%

0,10%

0,10%

0,09%

Fuente: El Autor 2013

Frente a los ingresos proyectados para el afio 2013, el costo del Analisis de Inversion
de la implementacién BSC es del 0.13% y tan solo un 1% en la participacién gastos
de los lo que nos indica que tiene un impacto muy bajo frente a la liquidez de efectivo
de la caja. Con los resultados obtenidos y reflejados en la Utilidad operacional y el
EBITDA por la implementaciéon del BSC estos costos reflejan una disminucion del
0.1% y el 0.88% para el margen de ingreso y participacion del egreso
respectivamente.

3.2.4 Gestién de Recursos Humanos

El proyecto es de autogestion, lo que indica que la direccion estard a cargo de la
junta de administracion del Conjunto, el gestor principal serd el administrador del
Conjunto y debera contar con la activa participacién de la totalidad de los residentes
del Conjunto a fin de obtener los resultados esperados. Se contempla la generacién
de un nuevo puesto de trabajo, el cual darA mantenimiento, control, reporte del
cuadro de mando integrado, esta nueva plaza estara dentro de la jefatura de
Administrativa y l6gica de la gerencia Administrativa y Financiera.
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Gerencia General ‘

Asesoria Juridica

=T 7"
1
1

Administrativa y
Logistica

Contabilidad

Administracion
Ventas

Call Center

Atencioén Virtual

Fuerza de Ventas
SyO
Comorbilidad
(8)

Fuerza de Ventas
Medifast

(5)

Centro de
Obesidad

(4)

Figura 4. Cronograma Inicial del Proyecto
Fuente: Produmedix Internacional S.A.S 2013

Tabla 12. Matriz de Responsabilidades

Actividad

ROLES / PERSONAS

SP PM GF |PSM|PEC|PSU

000. Aprobacién Propuesta de Grado
001. Acta de Constitucion A R
100. Diagnostico de la Situacién Actual A R

110. Contexto Competitivo A R

120. Antecedentes del BSC aplicado en otras R

empresas

130. Caracterizacion del BSC R

140. Manejo y dimensionamiento de Indicadores A R
200. Fase De Inversion

210. Gestion del Alcance del Proyecto: R P

220. Gestion del Tiempo del Proyecto:

230. Gestion de los Costos del Proyecto:

240. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto P

250. Gestion de los Riesgos del Proyecto: P
300. Realizacion Documentacion Implementacion
BSC R P

310. Elaboracién del BSC

320. Revision Metodoldgica R P

330. Control de Cambios R P P
400. Aprobacidn del BSC R P

410. Entrega Final R P P
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420. Entrega documentacion Final a la Alta Gerencia R P
500. Fin del Proyecto R P P
Cddigos de Responsabilidades: Cddigos de Roles de la Empresa:
R = Responsables del Entregable SP = Gerente General
A = Aprueba el entregable PM = Project Manager del proyecto
P = Participa GF = Gerentes funcionales
V = Revisa PSM = Proveedor implementacion BSC

Fuente: El Autor 2013

3.2.6 Gestion de Riesgos

La identificacién de los riesgos incluye determinar los riesgos que pueden afectar el
proyecto y documentar sus caracteristicas. ldentificar los Riesgos es un proceso
iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos riesgos o pueden evolucionar
conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida [4]. En la siguiente tabla
se muestran los principales riesgos identificados en las fases de pre inversion e
inversion del proyecto:

Tabla 13. Identificacion de Riesgos

TIPO DE RIESGO ID RIESGO
: L Representativa de la Junta directiva a nivel
Estimacion 11 .
Nacional
Estimacion 1.2 Liderazgo y credibilidad institucional
De la Estimacion 1.3 |Capacidad de gestion
gerencia de| Estimacion 1.4 Habilidad para responder a la tecnologia cambiante
Proyecto — — ; -
Planeacion 1.5 Evaluacion del clima organizacional
Planeacion 16 Art'lculamon con’entldades publicas y provavilidades
(alianzas estratégicas)
Calidad 21 La seguridad informatica
Calidad 2 knov_v how tecnoldgico (sistemas propios y
confiables)

Tecnoldgica | Requerimiento 2.3 | Tecnologia en comunicaciones

Requerimiento 24 Limitaciones en Software

Infraestructura tecnoldgica que garantiza un

Requerimiento 25 L .
servicio efectivo.

Limitacién de recursos econémicos para el

Recursos 3.1
desarrollo de los planes y programas
Recursos 3.2 Disponibilidad de proveedores e insumos
Financiera |Recursos 3.3 Bajo endeudamiento
Estimacion 3.4 Estacionalidad de los ingresos
. L Limitacion de los sistemas contables y financieros
Estimacion 3.5

con la estructura de indicadores y de compensacion
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Personal idéneo y calificado en mejoramiento

Recur 4.1 -
ecursos continuo.

Estimacion 4.2 Transparencia

Organizacional [4.3 Politicas de administracion del talento humano.

Organizacional |4.4 Baja rotacién de personal

leﬁ;:% Organizacional |4.5 |Ausentismos laboral
Organizacional |4.6 |Sentido de pertenencia y compromiso
Estimacion 4.7 |Niveles de remuneracién
Estimacion 4.8 |Evaluacion de desempefio

Organizacional |4.9 |Plan de capacitacion

Organizacional |4.10 |Formacion del personal

Fuente: El Autor 2013

Luego de realizar la identificacién y analisis cualitativo de cada uno de los riesgos en
la formulacion en la implementacion del BSC en PRODUMEDIX INTERNACIONAL
S.A.S., la matriz de probabilidad - impacto que resultd del analisis cualitativo es la
siguiente:

Tabla 14. Matriz probabilidad - impacto de los principales riesgos identificados

ALTA PROBABILIDAD  BAJA PROBABILIDAD
o
Sl 16-21-25
Rl 35-46-47 qaseed
SN 4 10 '
o
SR 14 16-34
= A -1.0-0.
23 L A= e
=

Fuente: El Autor 2013

Los numeros que aparecen en la matriz corresponde al identificador ID que se le
asigno6 a cada riesgo y que se encuentran relacionados en la tabla de identificacién
de riesgos.

Se realiz6 la cuantificacion de los principales riesgos identificados en la matriz
probabilidad — impacto. De acuerdo al andlisis cualitativos a los 7 riesgos
identificados como altos, se les asigné una probabilidad ALTA que puede oscilar
entre el 25% al 50%. Para los riesgos mas probables se determiné una probabilidad
de méximo el 30%.
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Tabla 15. Evaluacién cuantitativa de los riesgos de mayor probabilidad e impacto

Articulacion con entidades publicas y probabilidades
1.6 X L 25%
(alianzas estratégicas)
2.1 La seguridad informatica 25%
o5 Infra(_estructura tecnolOgica que garantiza un servicio 30%
efectivo.
3.5 Estacionalidad de los ingresos 30%
4.6 Sentido de pertenencia y compromiso 30%
4.7 Niveles de remuneracion 25%
4.10 |Formacion del personal 30%

Fuente: El Autor 2013

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La optima implantacion se requiere del liderazgo la alta gerencia, una buena
comunicacion y participacion, la adecuada consolidacion y esfuerzo de todos los
procesos que hacen parte de la cadena de valor, la relacion entre los colaboradores,
sus responsabilidades y como vencer las barreras al cambio que supone el control
como regulador de nuestra actividad.

Establecer los procesos core de la cadena de abastecimiento como una estrategia
gue permita desarrollar una verdadera orientacion al cliente.

Se recomienda el desarrollo o adquisicion de un software que permita administrar los
indicadores de gestion, para efectuar un monitoreo y seguimiento del cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

Se recomienda que los objetivos estratégicos que sirvieron de insumo para
desarrollar el plan de accién sean en lo posible y de acuerdo a los recursos de la
entidad puesta en marcha para garantizar el cumplimiento de la estrategia trazada
por la entidad.

Se recomienda la revision periddica de los objetivos estratégicos y los indicadores de
gestion definidos que permitan responder a las condiciones cambiantes del entorno y
la direccionamiento de la entidad.

Implementar un sistema de compensacion por incentivos, atados al cumplimiento de
las metas fijadas, lo que facilita la alineacion de la organizacion, y por ende todos sus
miembros hacia la estrategia.
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