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RESUMEN

Las recientes investigaciones a gerencias logisticas de empresas dedicadas a la
distribucién farmacéutica sobre los conocimientos de herramientas de gestion
dan cuenta que existe un bajo grado de utilizacion de Balanced ScoreCard, el
poco conocimiento que posee la industria sobre esta herramienta, esto
desencadena en un problema que consiste en la falta de un alineamiento
estratégico y la mala implementacion de herramientas de gestion en las
empresas, creando una barrera para mejorar resultados financieros, servicios
brindados al cliente, satisfaccion de los empleados, procesos internos, la calidad
de los productos y servicios ofrecidos al mercado dentro de la gerencia logistica.
A fin de combatir el problema, se debe implementar un modelo de Cuadro de
Mando Integral usando la herramienta Balanced ScoreCard complementandose
con el modelo de las 7 eses de Mckinsey que permita controlar la planificacion
estratégica en la Gerencia logistica de la industria de la distribucion

farmacéutica.

Palabras claves: Balanced ScoreCard, Cuadro de Mando Integral, Procesos y

Estrategias, Modelo de las 7 eses, Distribucion Farmacéutica.
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ABSTRACT

Recent research on logistics managements of companies engaged in
pharmaceutical distribution, concerning knowledge management tools realize
that there is a low level of use of Balanced Scorecard, the little knowledge I
have about this tool industry, this triggers a problem is the lack of a strategic
alignment and poor implementation of management tools in business, creating a
barrier to improving financial performance, customer services provided,
employee satisfaction, internal processes, quality of products and services
offered to market in logistics management.

To combat the problem, is to implement a model using Balanced Scorecard
Balanced Scorecard tool complementing the model of the McKinsey 7-S to take
control of strategic planning in the logistics management of pharmaceutical

distribution industry.

Key words: Balanced Scorecard, Process and Strategies, the 7-S model,

Pharmaceutical Distribution.
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1.1

Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En todas las empresas, independiente de su giro, tienen nuevos y dificiles
escenarios agudizados por la globalizacion existente, marcado por diversas
amenazas y situaciones cambiantes, las organizaciones dedicadas a la

distribucién  farmacéutica se encuentran  buscando

esencial a la hora de aportar mas valor a sus clientes y reducir sus costes.

El sector de distribucion de farmacos, tienen una mayor presencia en el

mercado nacional desde aproximadamente los afios de 1953.

Cada vez mas las empresas de distribucion farmacéutica buscan diversificar sus
lineas de distribucion, con productos de calidad y ofreciendo un servicio

eficiente tratando de mejorar sus procesos.

Condiciones Actuales

A continuacién se muestra la lista de empresas que lideran el mercado de

empresas de distribucion farmacéutica a nivel nacional.

continuamente
oportunidades de mejora que las haga mas competitivas. En este sentido, cada
vez son mas conscientes de la importancia de la gestion logistica como parte

Sector Prinicipal Ventas Metas 2011 | Participacidnen el |

Empresas [$Millones) Mercado (%) |
Quimica Sulza 5.A. QuimicafFarmacadtica 427.60 25.47963061
Eckerd Perd (INKAFARMA| Quimica/Farmacetica 265.30 15.80860446
Farmacia Fasa Comercio 129.90 7. 740436182
Bayer S.A. Quimica/Farmaceitica 114.20 £.304910023
Representantes DECO (Boticas y Salud) | Quimica/Farmacedtica 110.30 6.572518174
Albis 5.4, - Boticas Arcangel QuimicafFarmaceltica 102.50 6.107734477
Perufarma 5.4, Comercio 99.20 5.911095221
Farmaindustria QuimicafFarmacedtica 88.60 5.279466095
Medifarma QuimicafFarmaceutica 652.80 3.742104636
Pfizer QuimicafFarmacettica 651.00 3.63484686
Bristol -Myers S.Perd QuimicafFarmacedtica 59.80 3.563341676
Johnson & Johnson Perl QuimicafFarmacedtica 54.30 3.235609582
Corporacidn Infarmasa QuimicafFarmacedtica 53.00 3.158145632
Productos Roche OF QuimicafFarmacedtica 45.70 2.961506376
Total 1678.20 100

salud mas poderosas del Pertl. [Rankings.americacconomia, 2011]

2

Cuadro 1.1: Ranking de las empresas del sector quimico- farmacéutico y servicios de

Las empresas de este sector cuenta con procedimientos e instrucciones para el
desarrollo de las diferentes operaciones de distribucion en sus diferentes etapas
que se encuentran enlazadas; pero casi todas no se encuentran debidamente
controladas.
La cadena de abastecimiento de este sector es amplia y dificilmente puede ser
soportada por el personal asignado, muchas veces este sector sufre de cuellos
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de botellas en las diferentes etapas a causa de la inexistencia de estrategias que
cubran a tiempo las necesidades de los clientes asi como la falta de capital
humano en etapas claves.

Tampoco es posible medir la participacion de cada uno de los empleados en el
desarrollo de las operaciones y mucho menos el impacto que puede tener el
desempefio de la gerencia, producto del poco conocimiento de procedimiento
de instrucciones y estrategias del area por parte del personal y de la falta de una
metodologia que sirva como guia para poder evaluar a las empresas de este
sector a fin de detectar problemas que a simple vista no son percibidos.

Las posibles causas que generan estos resultados tienen como focos
problematicos los siguientes:

e Falta de indicadores que permitan evaluar los factores mas
relevantes que afecten el desempefio de cada uno de los empleados
que conforman la gerencia logistica y dentro de ella el Almacén.

e Falta de motivacion de los empleados los cuales no se sienten
comprometidos con las metas de la empresa.

e Retraso del abastecimiento, picking, despacho, transporte de la
mercaderia, ocasionando molestias a los clientes.

e Retraso de las actualizaciones del sistema, tales como: precios e
informacion relevante al producto.

e Falta de recurso humano en calidad y cantidad, asi como la
capacitacion del personal que labora en la empresa, lo cual genera
desconocimiento de nuevos productos en el mercado y de
estrategias adecuadas.

Toda esta serie de problemas evidencia una ausencia de un adecuado control
sobre el proceso de abastecimiento, comercializacion y la aplicacion de
estrategias que garanticen la obtencion de los resultados esperados.

Las recientes investigaciones a compafias sobre los conocimientos de
herramientas de gestion dan cuenta que existe un bajo grado de utilizacion de
BSC, el poco conocimiento que posee la industria sobre esta herramienta, la
escasa vinculacion entre compensacion individual y el logro de objetivos.

Si bien hace algunos afios algunas empresas han optado por la utilizacion de
nuevas herramientas de gestion, se ha encontrado hechos sobre la implantacion
del Balanced Scorecard que indican que aproximadamente el 40% de empresas
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e instituciones de diversa indole, tanto microempresas, pymes, grandes
corporaciones, fallan en diferentes etapas del proceso de implementacion.

La carencia de liderazgo y vision estratégica, el largo proceso de implantacion
y la manera incorrecta de ver al BSC como una metodologia para imponer
acciones de la gerencia son algunos de los factores que conllevan al fracaso de
la implementacion del BSC. El excesivo uso de métricas que solo lleva a
presionar al capital humano con el tnico fin de lograr los objetivos de la
empresa no genera motivacion ni involucra a todos en el logro de las
estrategias para lograr objetivos generales y a su vez objetivos propios.
[Sanchez , 2006]

DEFINICION DEL PROBLEMA

La falta de un alineamiento estratégico y la mala implementaciéon de
herramientas de gestion se ha convertido en una barrera para mejorar
resultados financieros, servicios brindados al cliente, satisfaccion de los
empleados, procesos internos, etc. lo que ocasiona que la calidad de productos
y servicios ofrecidos al mercado no cumplan con las exigencias de los clientes.

1.2.1 Problema Principal

No existe un disefio y alineamiento estratégico que acompafie a las
operaciones logisticas de la industria farmacéutica, por ende no son
evaluadas ni medidas segin su actual desempefio, no se identifican los
riesgos y problemas logisticos que puedan existir para que a futuro se
puedan disefiar planes de mejoramiento para optimizar el uso de los
recursos, reduccion de costos, aumento de la productividad, satisfaccion de
clientes, entre otros.

1.2.2 Problemas Secundarios

a. Los pedidos a diario tienen retrasos en la entrega, esto debido a la falta
de control en los inventarios, errores en el armado de los pedidos y en la
falta de stock disponible.

b. EIl nimero de devoluciones es alto, es por ello la opcion de contar con
un area “Canje y Devoluciones” dedicada al procesamiento de estas

devoluciones segun el tipo de reclamo se reforzara.

c. No se realizan a tiempo las reposiciones al almacén.
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d. Falta de indicadores que permitan evaluar los factores mas relevantes
que afecten el desempefio de cada uno de los empleados que conforman
el Almacén.

e. No cuenta con indicadores de medicion para el desempefio de sus
procesos por ende no pueden ser controlados permanentemente.

f. No existe un sistema de evaluacion del rendimiento de produccion del
Almacén

g. El despacho de los productos se realiza a través una flota externa, las
rutas de despacho no han sido definidas y menos atn designadas por
prioridad de entrega de las ordenes ocasionando la retencion de algunos
pedidos.

h. No cuentan con Capacitaciones ni procesos de Seleccion y Evaluacion
para el personal, esto da como resultado el mal desempefio por parte del
personal operativo del almacén y su falta de compromiso con los
procesos operativos de la empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

El objetivo general es iimplementar un Balanced Scorecard integrando
las 7 eses de Mckinsey que permita controlar las estrategias y aumentar
la productividad aplicada a la Gerencia logistica de la distribucion
farmacéutica.

1.3.2 Objetivos Especificos

a. Realizar un diagnostico de la situaciéon actual de la Gerencia
Logistica.

b. Identificar problemas, riesgos en todos los procesos internos de la
Gerencia.

c. Determinar el nivel de seguridad que se implanta dentro y fuera del
Almacén de la Empresa.

d. Obtener informacion de la situacion de los procesos internos y
externos del Almacén a través de encuestas y otros medios.
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e. Analizar la situacion actual de la empresa utilizando el modelo de las
7 eses de Mckinsey (Este modelo se detalla en el Marco Tedrico).

f. Identificar objetivos y estrategias de la Gerencia y de capital
Humano.

g. Determinar que indicadores de control deben implementarse para que
se hagan cargo de controlar los compromisos que asumen los
integrantes de una organizaciéon asi como los compromisos de la
compaiiia en su totalidad.

h. Obtener el medio para combatir los problemas detectados en el
analisis corporativo que hace uso del modelo de las 7 eses, detallado
en los puntos anteriores, con ayuda del sistema de gestion.

i.  Realizar un mayor control en los tiempos de entrega de los pedidos,
registrando nuevos objetivos para su cumplimiento.

J. Realizar evaluaciones de los indicadores de medicion de todos los
procesos del Almacén a fin de verificar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la gerencia de Logistica.

k. Generar iniciativas para poder incorporar en el modelo al capital
humano utilizando los indicadores detectados en el punto g para
determinar el desempefio individual, alineado con sistemas de
compensacion de resultados.

ALCANCE

En esta investigacion se pretende identificar y estudiar los procesos logisticos
de una empresa importadora, comercializadora y distribuidora en el sector
farmacéutico “ALBIS S.A.”, poniendo especial énfasis en los procesos de la
gerencia logistica, dentro de ella el Area del Almacén.

Para el desarrollo de esta propuesta de investigacion, se establecerd una vision
actual de la empresa aplicando el modelo de las 7 eses de Mckinsey a través de
un analisis organizacional, que refleje las caracteristicas actuales y problemas
clasificados segun las 7 eses para luego elaborar estrategias para solucionar
estos problemas a través de la implementacion de un Modelo Cuadro de
Mando Integral utilizando la herramienta de Balanced ScoreCard. Finalmente
se mostraran las ventajas de integrar a la organizacidon bajo una planificacion
estratégica y su informacion.

El alcance de este trabajo noincluye la implantacion completa ni el
seguimiento posterior de los resultados de los indicadores. Por otra parte
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brindara iniciativas necesarias para la implantacioén exitosa del BSC asi como
metas que debera considerar el equipo.

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION.

La investigacion se limitard a estudiar los procesos de Almacén de la empresa
ALBIS S.A. y sus mas cercanas relaciones con las areas involucradas en el
proceso de distribucion.

FUTURAS INVESTIGACIONES

Tomando como referencia esta investigacion de complementar herramientas de
gestion como el Balanced Scorecard y las 7 eses de Mckinsey, se puede abrir a
varias posibilidades de unir diferentes herramientas de gestion para dar
solucion a problemas de multiples empresas recurriendo al alineamiento
estratégico, asi como también ampliar el cuadro de mando integral a nivel de
toda la empresa, consiguiendo asi que los resultados financieros mejoren de
manera global y la motivacion de todo el personal crezca, a su vez se pueden
realizar futuras investigaciones que abarquen toda la cadena de abastecimiento
de las empresas.

ORGANIZACION DE LA TESIS

La tesis esta organizada en 7 capitulos.

En el capitulo I:

Se describe la introduccion de la investigacion, definiendo la problematica de
la falta de un alineamiento estratégico y la mala implementacion de
herramientas de gestion dentro de la gerencia logistica , los objetivos de la
investigacion, alcances, limitaciones y otros puntos que son de interés.

En el capitulo II:

Se describe los diversos conceptos claves como Cuadro de Mando Integral,
Productividad, Distribucion, entre otros, que son utilizados en la presente
investigacion.

En el capitulo III:

Se describe el Estado del Arte, que es un estudio profundo y amplio, que
abarca los siguientes temas sobre la falta de un alineamiento estratégico y la
mala implementacion de herramientas de gestion: taxonomia (clasificacion y
variacion del problema), descripcion de los modelos, métodos y casos de
estudio.

En el capitulo IV:

Se describe el Aporte tedrico que consiste en la evaluacion de los modelos
desarrollados en el estado del arte (Balanced ScoreCard y el Modelo de las 7
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eses de Mckinsey), a fin elegir cual es la que mejor que se adecua a la realidad
del problema planteado para solucionar el problema planteado.

En el capitulo V:

Consiste en el aporte Practico, Donde se detallard toda la elaboracion del
Cuadro de Mando Integral.

En el capitulo VI:

Contiene la Implementacion o Soluciéon Tecnoldgica para mostrar los
resultados de la Solucion del Problema.

En el capitulo VII:

Contiene una breve evaluacion de la Solucion del Problema y conclusiones.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

El cuadro de mando integral es una metodologia de trabajo que permite
transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. El principio del CMI sefiala que los objetivos, los
indicadores y las acciones estratégicas deben asignarse a un punto de vista
concreto, o sea, a la Perspectiva. Cuando las perspectivas se tienen en cuenta
de forma equilibrada durante la derivacion de los objetivos estratégicos, se
logra un objetivo ponderado, logrando el Cuadro de Mando Integral.[Gomez ,

2012]

2.2. BALANCED SCORECARD (BSC)

El Balanced Scorecard fue introducido por primera vez en la década de 1990 a
través de la obra de Robert Kaplan y David Norton de la Harvard Business
School. Desde entonces, el concepto es bien conocido y sus diversas formas

ampliamente adoptado en todo el mundo [Rigby, 2001].

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades
y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar
la estrategia de la organizacion, cambia la manera en que se mide y gerencia un

negocio. [Kaplan; Norton, 1996-1]

El método de generacion de disefio propuesto por primera vez por Kaplan y
Norton se basa en el uso de tres temas no financieros como sefiales para ayudar
a la identificacion de las medidas no financieras, ademéas de un enfoque

financiero. Cuatro perspectivas fueron propuestas: [Kaplan; Norton, 1992]
¢ Financiero: ;Coémo vemos a los accionistas?
e Cliente: ;Cémo nos ven los clientes?

e Los procesos empresariales internos: /En qué debemos sobresalir?

e Aprendizaje y Crecimiento: ;Como podemos seguir mejorando y

creando valor?
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EL MODELO DE LAS 7 ESES DE MCKINSEY.

La consultora McKinsey planted en el afio de 1980, que el éxito de la estrategia
empresarial no depende de un tnico elemento, sino que debe abarcar por lo
menos 7 elementos, todos ellos denominados con palabras que empiezan, en

inglés, por S, y lo bautizé como el modelo de las 7 S.

STRATEGY (Estrategia)

empresa. Lo dificil no es proponer estrategias, sino ejecutarlas.

Es muy importante plantear una estrategia correcta que refleje una precisa
evaluacion del entorno y, en especial, de la competencia. Es, en definitiva, la
adecuada accion y asignacion de los recursos para lograr los objetivos de la

STRUCTURE(Estructura)

estructura cambia; no constituyendo un escollo para la primera.

Es la estructura organizacional y las relaciones de autoridad y responsabilidad
que en ella se dan. Desde este punto de vista, la estrategia determinara la
estructura y el disefo organizacional sera el mecanismo facilitador para que la
empresa logre sus objetivos. De esta forma: si la estrategia cambia, la

SKILLS(Habilidades)

estrategia elegida sea consecuente con estas habilidades.

Son las capacidades distintivas de la empresa. Lo que Michael Porter llamaria
“sus competencias centrales” o lo que la empresa hace mejor. Es vital que la

SHARED VALUES(Valores compartidos)

uniendo a la organizacion en el logro de objetivos comunes.

Equivalen al concepto de “mision” y son los valores que comparten todos los
miembros de la empresa y que traduce la estrategia en metas circulares

SYSTEMS(Sistema)

estar alineados con la estrategia y constituir el soporte adecuado para su logro.

Son todos los procedimientos y procesos necesarios para desarrollar la
estrategia (sistemas de informacion, sistemas y procesos de produccion,
presupuestos, controles, etc.). Son, también, todos los procedimientos
formales e informales que permiten que funcione una organizacion. Deben

STYLE(Estilo)

Es la forma en que la alta direccién se comporta y, por lo tanto, establece el
modelo a seguir. La tesis de fondo es que las acciones relevantes, incluso las
simbdlicas, comunican a cada miembro de la organizacidon respecto de las

11
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prioridades y compromiso de la empresa con la estrategia.

STAFF(Personal)

Son las personas que conforman la empresa y se encarga de ejecutar la
estrategia. En este contexto, la clave es que los recursos humanos estén
orientados hacia la estrategia

Cuadro 2.1: Las 7 eses de Modelo de Mckinsey. [Elaboracion Propia]

Figura2.1 Las 7 eses de Mckinsey - [Pensamiento Imaginativo, 2008]

Lo que hace este modelo es recordar que armazén y medula hacen un solo
cuerpo. [Peters; Waterman, 1988].

CONTROL

El control puede definirse como la evaluaciéon de la accion, para detectar
posibles desvios respecto de lo planeado, desvios que seran corregidos
mediante la utilizacion de un sistema determinado cuando excedan los limites
admitidos. También puede definirse como la regulacion de actividades de
acuerdo con los requisitos de los planes. El objetivo fundamental es asegurar el
cumplimiento de los objetivos basicos de la
organizacion.[Berdaguez;Agostini,2009].

ESTRATEGIA.

El término estrategia es de origen griego. Estrategeia. Estrategos o el arte del
general en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército)
y agein (conducir, guiar).

En el diccionario Larouse se define estrategia como el arte de dirigir
operaciones militares, habilidad para dirigir, aqui se confirma la referencia
sobre el surgimiento en el campo militar, lo cual se refiere a la manera de
derrotar a uno o a varios enemigos en el campo de batalla, sinonimo de
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rivalidad, competencia; no obstante, es necesario precisar la utilidad de la
direccién estratégica no so6lo en su acepcion de rivalidad para derrotar
oponentes sino también en funcion de brindar a las organizaciones una guia
para lograr un méaximo de efectividad en la administracion de todos los

recursos en el cumplimento de la mision.[GestioPolis,2002]

2.6. CONTROL DE ESTRATEGIAS.

El control estratégico se refiere a seguir la estrategia como se esta poniendo en
ejecucion, detectando cualquier area problematica o areas problematicas

potenciales, y haciendo cualquier ajuste necesario.

2.7.  PRODUCTIVIDAD.

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad
de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la
fabricacion la productividad sirve para evaluar el rendimiento y eficiencia de

los talleres, las maquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinonimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad
de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de

productos. [Monografias.com,2007]

2.8. GERENCIA LOGISTICA.

La gerencia de logistica agrupa todas las tareas, operaciones, actividades y
procesos vinculados con la obtencion de insumos de cualquier naturaleza
(Materias primas, repuestos, suministros generales, etc), asi mismo se encarga
del transporte, almacenamiento, preservacion y distribucion de estos insumos.
En algunas empresas, también se encarga del almacenamiento, preservacion,
custodia y distribucion de los productos terminados hasta que es entregado al

cliente final.

La gerencia de logistica coordina, administra y controla todos los eslabones de
la cadena de suministros internos dentro de la unidad de produccién y mas
recientemente, de comun acuerdo con sus proveedores y clientes, planifica,
coordina y controla los eslabones de la cadena de suministros externos.

[Gerencia Logistica,2010]
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CAPITULO III

ESTADO DEL ARTE
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Este Capitulo tiene como objetivo presentar el estado del arte del alineamiento
estratégico que brindan diferentes modelos de gestion estratégica en los tltimos afios
asi como modelos para el cambio organizacional de las empresas que sirven como
base para implantar un modelo de gestion.

3.1 TAXONOMIA DE MODELOS DE GESTION.

De acuerdo con los programas y lineas de investigacion de la Facultad de
Ingenieria de Sistemas e Informatica de la Universidad Nacional Mayor de San
arcos, el area de conocimiento al cual pertenece la presente investigacion es:

PROGRAMA P7 SISTEMAS, INFORMATICA Y SOCIEDAD

LINEA DE

: P7.1 i6n del imi
INVESTIGACION 7.1 Gestion del Conocimiento

Segun [Araujo, 2011] el funcionamiento de todas y cada una de las partes de las
empresas en general deben responder a un mismo objetivo y para saber si estamos
llevando a cabo una correcta gestion deberiamos testear la correcta alineacion
estratégica de nuestro negocio.

El real problema de la falta de alineamiento estratégico combina dos puntos
importantes, la falta de acercamiento e involucramiento de la Alta Direccion a las

TI y la inadecuada aplicacion de TI.
.~ Pro '

cesos

Figura 3.1 Taxonomia de los Problemas de Informacion segun [Lopez;
Gonzalez,2007],

El problema que representa nuestra investigacion nace a raiz de la falta de
involucramiento, desconocimiento de informacion importante, de la Alta
Direccion a las Ti, asi como la falta de entendimiento de las necesidades del
negocio por parte de TI que puede ser causa de la informacion mal extraida, por
esta razon el tipo de este problema es del tipo Causa — Efecto.
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Para dar solucién a problemas de alineamiento estratégico existen diferentes
Modelos de Gestion organizacional que pueden ser aplicados como:

e Planeamiento Estratégico.
e Cuadro de Mando Integral.
¢ Gestion del Conocimiento.

Todos los modelos buscan la alineacion entre los recursos humanos y la gestion
organizacional, manejando cada uno enfoques, objetivos y estrategias propios, es
por ello que segin [Elena Maisch, 2007], este denominador comun estd
reflejando que la necesidad de lograr esta alineacion se ha convertido en un factor
clave que busca la organizacion para lograr éxito tanto en su gestion interna
CcOmo en sus negociaciones externas.

Finalmente nuestra Herramienta de solucion, Balanced ScoreCard, pertenece al
modelo de gestion que aplica el Cuadro de Mando Integral.

3.2 HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION ESTRATEGICA.

La distribucion farmacéutica al igual que las otras organizaciones necesitan usar
nuevos enfoques de gestion que les permitan llegar al alineamiento estratégico
que respondan a un mismo objetivo que cumpla con enfrentar los retos que la
sociedad y el mercado competidor - consumidor demandan.

No existe un modelo especifico que este orientado al sector de la distribucion
farmacéutica. La aplicacion de cada uno de los siguientes modelos propuestos
dependera del objetivo que se desea gestionar y de la orientacion que se quiere
seguir.

3.2.1. VALUE SCORECARD (VSC)

Es una metodologia innovadora elaborada por morosidad que proporciona
los medios para el seguimiento del progreso a lo largo de las vias de
impacto a través de un programa (o proyecto) del ciclo de vida.

Segun [Arrieta,2006], el Value ScoreCard(VSC) se presenta como una
alternativa que consiste en aplicar:
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EVA - Economic Value

BSC - Balanced Scorecard (e Added

Gerenciamiento visual de
la Estrategia enfocada
hacia la Generacién de

Valor por Actividad.

ABC - Activity Based
Management.

Figura 3.2 Elaboracion Propia[2012]

El objetivo se centra en hallar tantos EVAs como eslabones tenga nuestra
cadena de valor de Porter con el fin de que podamos tomar decisiones tan
importantes como un outsourcing con solidos argumentos financieros, es
decir, logra monitorear la generacion de valor por actividad, aumentando
las posibilidades de lograr la tan ansiada mision de Maximizar la
generacion de Valor para el accionista.

Segun [Scientific Committee, 2007] el proceso sigue en lineas generales:

* Determinacion de los objetivos estratégicos que impulsan la inversion en
un programa

* Identificar las principales partes interesadas en el programa y el
establecimiento de lo que valoran

* Definicion de las ventanas de valor a través del cual el programa puede
ser visto desde las diferentes perspectivas que son relevantes para las
partes interesadas clave

* Establecer medidas de indicadores y métricas que describen los avances
hacia los objetivos.

El contenido de Value Scorecard podria abarcar los objetivos estratégicos
y comunicarlos de una manera que sea comprensible para los interesados
clave.
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Objectives
Science
Standards
Strategy d
Innowvation
HNMS
Strateqy Sustainability
HM —» Cost
Treasury
Income Evidence
Industry
Strategies People
Socio-
economic
benefits

Stakeholder Value: Information Reassurance etc

T

Stakeholders Industry, National Messurement Office, Government (policy), Regulators,
Standards Organisations, Technology Strategy Board, Public, Scientists

Figura 3.3 Resumen de la Metodologia de Value Scorecard segun
[Scientific Committee, 2007],

El proceso de Value Scorecard hace uso de la métrica, medidas e
indicadores. Diferentes personas a menudo interpretan estos términos de
manera diferente, asi que para los efectos de claridad, se definen como

sigue:

e Value Window : Esta es una perspectiva que capta un aspecto
agregado de valor de lo que las partes interesadas clave en el
contexto de los objetivos estratégicos. El valor se demuestra a las
partes interesadas con esta lente o un filtro a través del valor
indicadores, medidas y métricas.

e Value Metric : Una métrica es un valor de unidad de base de datos
de medicion de desempefio.

Se dispone de maltiples indicadores que pueden contribuir a una o
mas medidas de valor. El valor de la métrica se puede ser en
adelanto o en retraso: las medidas principales se consideran como
una entrada en la via al impacto o los resultados de ese proyecto,
una medida de retraso que reflejan la diferencia de las entradas y
salidas se

e Value Measure : Una medida del valor es la suma de multiples
métricas de valor en una sola medida clave o un valor de métrica
clave.
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La medida de valor quiz4 directa o indirecta. Una medida directa
requiere una ruta clara para impactar por ejemplo, los ingresos co-
financiamiento obtenido es una medida directa de aprovechar el
presupuesto por programas. Las medidas indirectas dan una idea de
la calidad y eficacia de los resultados, capacidades, procesos y
cultura.

e Value Indicator : Un indicador de valor muestra la tendencia de la
comparacion de una medida relativa de valor a otro, por ejemplo
una linea de base, el periodo anterior o una medida de evaluacion
comparativa. Lo ideal seria que podria estar vinculada a un
objetivo de un objetivo estratégico.

Debilidad:

La herramienta de gestion no ha sido creada para monitorear directamente
temas como el nivel de liderazgo o el namero de defectos de un proceso.

3.2.2. VBM

Segun [Lopez,2000] el value based management (VBM), se puede definir
como un proceso integral disefado para mejorar las decisiones estratégicas
y operacionales hechas a lo largo de la organizacion, a través del énfasis en
los inductores de valor corporativos

El VBM es un proceso administrativo total que requiere conectar la fijacion
de objetivos corporativos con el empleo de recursos, con la estrategia de
desarrollo, con la medicion del desempeiio y la remuneracion segin éste y
finalmente, con la creacion de valor. Para la gran mayoria de empresas, lo
anterior requiere un cambio dramatico de cultura organizacional, el cual
genera tensiones al interior de las compafiias que lo adoptan y la forma de
mejorar estos problemas internos es el compromiso y apoyo de los
directivos y la alta gerencia. El cambio se inicia por la cabeza de la
organizacion, sin este apoyo y compromiso, se corre el riesgo de fracasar en
la implementacion del sistema.

El value based management (VBM) tiene como objetivo la gestion
estratégica del portafolio de negocios o de productos/servicios de una
organizacion y permite crear valor a las decisiones estratégicas que son
tomadas para cada negocio. [Leadership,2012]

Cuatro procesos principales rigen la adopcion del VBM:
e Desarrollar estrategias para maximizar el valor;

e Traducir la estrategia en metas de corto y largo plazo que se
enfoquen en los principales inductores de valor.
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e Desarrollar planes de accion y presupuestos enfocados al
cumplimiento de las metas de corto y mediano plazo.

e Introducir sistemas de medicion de resultados y esquemas de
compensacion con el fin de monitorear e incentivar a los
empleados para que cumplan las metas establecidas.

Estos cuatro procesos deben estar conectados en los niveles corporativos,
de unidades de negocio y funcionales.

[Lopez, 2000] detalla que existen seis caracteristicas que miden el estado
corriente del VBM en las organizaciones, aun sin empezar a
implementarla, estas son:

e El desempefio: para mirar esta caracteristica se debe medir, a través
del benchmarking, si el desempefio global de la empresa estd
mejorando o no.

e [a mentalidad: se debe observar, objetivamente, como se toman las
decisiones, basados en qué parametros (operativos, financieros, de
corto o largo plazo, etc.)

e Entendimiento y compromiso: se evalua qué tanto compromiso
existe, en todos los niveles de la empresa, con el bienestar de la
organizacion. Ademads, qué tanto entiende la gerencia la parte
operacional, para saber si podra identificar mas adelante los
inductores de valor.

e Comunicacion: se debe evaluar si los planes y las estrategias,
realizados en determinado nivel, son conocidos por toda la
organizacion, ademads, si a otro nivel se tiene la posibilidad de
generar ideas que puedan llegar a favorecer los resultados.

e Motivacion: se debe analizar si los planes de compensacion y los
objetivos y metas trazados, motivan al personal para alcanzar una
mayor productividad y mejores resultados, tanto a nivel operativo
como administrativo.

e Costo: se tiene que evaluar si la implantacion del sistema puede
ocasionar elevados costos, lo cual va en contravia de la GBV, ya
que este debe ser un proceso de bajo costo, que beneficie a la
organizacion.

Estas condiciones deben ser evaluadas antes de tomar la decision de
involucrarse en el VBM, conociendo en qué situacion se esta, se podra
operar el sistema mas facilmente.
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Un verdadero VBM requiere un cambio de mentalidad para quienes toman
decisiones en todos los niveles, es un largo y complejo proceso que
usualmente toma dos afios para ser implementado. Durante el primer afio,
el personal es entrenado para que aprenda a usar sus herramientas,
especialmente los inductores de valor. El segundo afio sus conocimientos
se hacen solidos y, cuando existe confianza en que realmente funciona a
todos los niveles, se puede hablar de un esquema de compensacion basado
en la generacion de valor.

CLAVES PARA UNA IMPLEMENTACION EXITOSA
Operar exitosamente la VBM tiene cuatro pasos claves:
e Contratar al mejor recurso humano disponible.

e Delegar la toma de decisiones en aquellos con el mejor
conocimiento para tomarlas.

e Usar indicadores de valor para asegurar que el poder de decisiones
se usa bien.

e Alinear los incentivos de los ejecutivos mediante planes de
compensacion variable

3.2.3. BALANCED SCORECARD (BSC)

El BSC consiste basicamente en traducir la estrategia de la organizacion en
cuatro perspectivas: Cliente, Negocio Interno (procesos internos),
Aprendizaje y Crecimiento y Perspectiva Financiera, sustentadas cada una
de ellas en un grupo de objetivos estratégicos definidos que implican una
serie de indicadores de gestion, metas e iniciativas, interactivamente
conectadas en una relacion causa-efecto.

Asi como no es posible comandar un avidn controlando apenas la velocidad,
los indicadores financieros no son suficientes para garantizar que una
empresa se dirija en la direccion correcta. Por estos motivos, es necesario
considerar un monitoreo, junto a los indicadores econdmicos — financieros,
el desempefio de mercado, los procesos internos, la innovacion y la
tecnologia. De este modo, los resultados financieros seran fruto de la
sumatoria de acciones generadas por personas a través del uso de las
mejores tecnologias, vinculacion a las mejores practicas y los procesos
internos de la organizacion, todo esto en armonia con la Propuesta de Valor
ofrecida al cliente. Esto proceso se denomina ‘“crear valor a través de
activos intangibles”

Segun [Kaplan; Norton, 1996-2] define al BSC como una herramienta
revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la
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mision, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar el desempefo futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y
aprendizaje 'y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para
que las companias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la
ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en
que se mide y gerencia un negocio”.

El Balanced Scorecard, tiene cinco principios de gestion para centrar su
foco en la estrategia

e Traducir la estrategia en términos operacionales.

e Alinear la organizacion con la estrategia.

e Convertir a la estrategia en una tarea diaria de todos.
e Convertir a la estrategia un proceso continuo.

e Movilizar el cambio a través de los lideres ejecutivos.

El proceso mejoraria la propuesta de valor entregada a los clientes objetivos,
dando lugar a una mayor satisfaccion y retencion de clientes, asi como a
mas negocios con ellos.

3.2.3.1. CUATRO PERSPECTIVAS DEL NEGOCIO.

Balanced Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la empresa
y permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a través de
objetivos estratégicos identificados en 4 perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje € innovacion.

Cada una de las perspectivas se vincula con las demés mediante relaciones
de causa y efecto.
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Figura 3.4 Las 4 perspectivas del Balanced Scorecard [Kaplan; Norton, 1996-3].

» Perspectiva financiera.

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad
de la Compaiiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a
que la contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura,
la misma no se contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse
cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:
e Indice de liquidez.
e Indice de endeudamiento.
e Indice DuPont.
¢ indice de rendimiento del capital invertido.
» Perspectiva del cliente.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental
que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva
se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos
tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta
los principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los
satisfacen.
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El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es
muy importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa
no podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que
en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas,
situaciéon que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque
prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus
preferencias.

» Perspectiva de Procesos Internos.

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtenciéon de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un anélisis de
los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

e Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad,
tiempos o flexibilidad de los procesos.

e Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,
captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

e Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos
productos en relacidon a la competencia.

e Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y
Responsabilidad Social Corporativa.

» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guias del
resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de
activos que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender.
Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la
formacion como un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la
aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al
aprendizaje y mejora en:
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e Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,
necesidad de formacion, entre otros.

e Sistemas de informacidn (sistemas que proveen informacion util para el
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las
patentes y copyright, entre otros.

e Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el
alineamiento con la vision de la empresa, entre otros.

BSC promueve, ademads, el alineamiento de los objetivos estratégicos con
indicadores de desempeio, metas y planes de accidon para hacer posible la
generacion de estrategias en forma integrada y garantizar que los esfuerzos de
la organizacion se encuentren en linea con las mismas.

3.2.3.2. MAPA ESTRATEGICO.

Segun [BSC Institute, 2012], los mapas estratégicos son herramientas de
comunicacion utilizadas para contar una historia de cdbmo se crea valor para la
organizacion. Ellos muestran una logica, paso a paso de conexion entre los
objetivos estratégicos (que se muestra como Ovalos en el mapa) en la forma de
una cadena de causa y efecto. En términos generales, la mejora del rendimiento
en los objetivos que se encuentran en la perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento (de la fila inferior) permite a la organizaciéon para mejorar sus
objetivos internos perspectiva de proceso (los hasta la siguiente fila), que a su
vez permite a la organizacion para crear los resultados deseados en el cliente y
las perspectivas financieras (las dos primeras filas).

Se muestra a en el siguiente cuadro como se desarrolla la logica natural de
Causa y efecto dentro del BSC:

Financiera

Clientes LE&E&:"‘

A

Procesos intemos

Formacion y crecimiento

Figura 3.5 Logica Natural de Causa y Efecto del BSC [Kaplan; Norton , 1996-1]
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3.3 MODELO DE LAS 7 ESES DE MCKINSEY

Toda empresa debe ser eficaz, productiva, saber afrontar los retos, cambios que se
manifiestan en los escenarios en donde actian, operan, para ello la gerencia debe
saber utilizar adecuadamente todos los conocimientos administrativos que
colaboren con el logro de este objetivo, ademas de garantizar competitividad de la
empresa. [Mora, 2009].

Segun [Figuerola, 2012], el modelo de las 7 S de McKinsey fue creado a inicio de
los afios 80s por Tom Peters y Robert Waterman, dos consultores de la firma
McKinsey . La primicia basica del modelo es que existen 7 aspectos internos en
una organizacion que necesitan ser alineados para ser exitosos. Todo el modelo se
basa en siete palabras que comienzan, en inglés, con la letra “S”. La caracteristica
mas sobresaliente de este modelo es que ha sido ampliamente utilizado en
diversas empresas y por prestigiosas escuelas de administracion, como Harvard y
Stanford. Es decir, una combinacion muy potente de practica y teoria.

Suele emplearse para evaluar si la implementacion de cualquier tipo de estrategia
en la organizacion estaria alineada con dichos factores. En caso negativo seria
necesario replantearse parte o la totalidad de la estrategia. El modelo de las 7S
puede ser usado en cualquier situaciéon en donde la perspectiva de alineamiento
pueda ser de utilidad, como por ejemplo:

* Mejorar el desempefio de una compaiiia

» Examinar los efectos de aceptacion a futuros cambios en una compaiia

* Alinear los departamentos y procesos durante una fase de adquisicion

* Determinar cual es la mejor forma de implementar una propuesta de estrategia
3.3.1 LOS 7 ELEMENTOS.

El modelo de las 7S de McKinsey involucra siete factores interdependientes
que son categorizados como elementos fuertes (“soft”) y blandos (“hard”):

Hard Elements Soft Elements

Strategy Shared Values

Structure Skills

Systems Style
Staff

Figura 3.6 Clasificacion de las 7 eses de Mckinsey [Figuerola, 2012].
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Los elementos fuertes son mas faciles de identificar y definir y la gerencia
puede influenciarlos de manera directa. Por ejemplo: organigramas,
procedimientos formales, sistemas de TI, entre otros.

Los elementos blandos puede ser mas dificiles de describir, son menos
tangibles y mas influenciados por la cultura. Pero de igual forma ambos
tipos de elementos son igual de importantes si la organizacion quiere ser
exitosa.

A continuacion se muestra una grafica en donde se representa la
interdependencia de los elementos en donde se muestra como el cambio en
una afecta a las demas.

Figura 3.7 Modelo de las 7 eses de Mckinsey [Figuerola, 2012].

STRATEGY (Estrategia): La manera de organizar y enfocar los
recursos, para conseguir los objetivos de la organizacion. Podriamos
compararlo con el cerebro de una organizacion.

STRUCTURE (Estructura): La manera en que se organizan, se
relacionan e interactian las distintas variables como unidades de negocio.
Pueden ser departamentales, geograficas (local, global o multinacional), de
gestion (centralizada o descentralizada, etc.). También puede incluir la
formula juridica que adquiere la entidad (sociedad andnima, limitada.), la
formula de expansion (franquicia, orgénica), de organizacion jerarquica
(centralizada o descentralizada), de recursos humanos (estructura
piramidal o plana), etc.

SYSTEMS (Sistemas): Incluye los procesos internos que definen los
parametros de funcionamiento de la empresa y los sistemas de informacion
son los canales por los que discurre la informacion. Los procesos y la
informacion pueden compararse con la sangre que fluye por un cuerpo.
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STYLE (Estilo): Es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo
establecido por la cupula de la organizacion.

STAFF (Personal): Los empleados son la columna vertebral de cualquier
organizacion y uno de sus mas importantes activos. Los recursos humanos
deben estar orientados hacia la estrategia.

SKILLS (Habilidades): Se refiere a las habilidades y capacidades
requeridas por los miembros de la organizacion. Es lo que Michael Porte
llama Competencias Centrales. También puede referirse al “know how”.

SHARED VALUES (Valores compartidos): Los valores compartidos
son el corazon de la empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos
ellos en la misma direccion. Representa a los valores centrales de la
compaiiia que se encuentran evidenciados en la mision de la misma.

Existe una clara interaccion entre STYLE y SHARED VALUES.
Normalmente se asocia al primero el concepto de Cultura Empresarial y al
segundo el concepto de Mision. Ambos conceptos, a menudo estan
influidos por la idiosincrasia del fundador, a veces el origen de la empresa,
y a veces simplemente se van forjando con el tiempo. Ambos atributos
reflejan a la vez la ética y estética de la empresa. Colocando valores
compartidos en el centro del modelo hace hincapié en que estos valores
son esenciales para el desarrollo de todos los otros elementos criticos. La
estructura, estrategia, sistemas, estilo, personal y habilidades nacen del por
qué la organizacion se cred originalmente, y lo que representa.

La vision original de la compaiia fue formada a partir de los valores de los
creadores. A medida que los valores cambian, también lo hacen todos los
demas elementos. Este modelo esta basado en la teoria de que para que una
organizacion funcione bien, estos 7 elementos tienen que estar alineados y
reforzados mutuamente. Asi que, el modelo puede ser usado para ayudar a
identificar qué se necesita alinear para mejorar el desempefio, 0 mantener
alineado durante otro tipo de cambios (reestructuraciéon, un nuevo
proceso, fusidon organizacional, un nuevo sistema, un cambio de lider o
de liderazgo, etc.). El modelo puede ser usado para comprender como los
elementos organizacionales estan interrelacionados, y asegurar que el
impacto mas amplio de cambios en un area sea tomado en consideracion.

El modelo de las 7 S se puede utilizar para ayudar a analizar la situacién
actual, la propuesta a una futura decision e identificar los huecos e
inconsistencias entre ellos. Seguidamente es cuestion de ajustar y pulir los
elementos del modelo de las 7 S para asegurar que la organizacion trabaje
de manera efectiva una vez que se alcance el punto a donde se quiere
llegar. Por supuesto que esto no es tan sencillo. El modelo de las 7 S es
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un buen esquema de ayuda para hacer las preguntas adecuadas — pero no le
daréd todas las respuestas. Es por esto que se necesita poseer (o traer) el
conocimiento adecuado, habilidades y experiencia.

3.4 MODELO DE LASSS

Segun [Rosas, 2011], el modelo de las 5s es una practica de Calidad ideada en
Japon referida al “Mantenimiento Integral” de la empresa, no s6lo de maquinaria,
equipo e infraestructura sino del mantenimiento del entrono de trabajo por parte
de todos.

En Ingles se ha dado en llamar “housekeeping” que traducido es “ser amos de
casa también en el trabajo”.

Esta técnica se aplica en todo el mundo con excelentes resultados por su sencillez
y efectividad.
Su aplicacién mejora los niveles de:

1. Calidad.

2. Eliminacion de Tiempos Muertos.

3. Reduccion de Costos.
La aplicacion de esta Técnica requiere el compromiso personal y duradera para
que nuestra empresa sea un autentico modelo de organizacidn, limpieza, seguridad
e higiene.
Los primeros en asumir este compromiso son los Gerentes y los Jefes y la
aplicacion de esta es el ejemplo mas claro de resultados acorto plazo.

3.4.1 LAS S ESES

Clasificaciin y

seir Descarte
Seiton Organizacién
Seiso Limpieza
Shitsuke Disciplina 'y

Compromiso

Figura 3.8 Modelo de las 5S [Elaboracion propial.
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La 1° S: SEIRI (Clasificacion y Descarte)

Significa separar las cosas necesarias y las que no la son manteniendo las
cosas necesarias en un lugar conveniente y en un lugar adecuado.

Ventajas de Clasificacion y Descarte

1. Reduccion de necesidades de espacio, stock, almacenamiento,
transporte y seguros.

2. Evita la compra de materiales no necesarios y su deterioro.
3. Aumenta la productividad de las maquinas y personas implicadas.

4. Provoca un mayor sentido de la clasificacion y la economia,
menor cansancio fisico y mayor facilidad de operacion.

La 2° S: SEITON (Organizacion)

La organizacion es el estudio de la eficacia. Es una cuestion de cuan
rapido uno puede conseguir lo que necesita, y cuan rapido puede
devolverla a su sitio nuevo.

Cada cosa debe tener un unico, y exclusivo lugar donde debe
encontrarse antes de su uso, y después de utilizarlo debe volver a €l.
Todo debe estar disponible y proximo en el lugar de uso.

Tener lo que es necesario, en su justa cantidad, con la calidad
requerida, y en el momento y lugar adecuado nos llevard a estas
ventajas:

Menor necesidad de controles de stock y produccion.

Facilita el transporte interno, el control de la produccion y la
ejecucion del trabajo en el plazo previsto.

Menor tiempo de busqueda de aquello que nos hace falta.

Evita la compra de materiales y componentes innecesarios y
también de los dafios a los materiales o productos almacenados.

Aumenta el retorno de capital.
Aumenta la productividad de las maquinas y personas.

Provoca una mayor racionalizacion del trabajo, menor cansancio
fisico y mental, y mejor ambiente.
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La 3° S : SEISO (Limpieza)

La limpieza la debemos hacer todos. Es importante que cada uno tenga
asignada una pequeia zona de su lugar de trabajo que debera tener siempre
limpia bajo su responsabilidad. No debe haber ninguna parte de la empresa
sin asignar. Si las persona no asumen este compromiso la limpieza nunca
sera real.

Toda persona debera conocer la importancia de estar en un ambiente limpio.
Cada trabajador de la empresa debe, antes y después de cada trabajo
realizado, retirara cualquier tipo de suciedad generada.

Beneficios
Un ambiente limpio proporciona calidad y seguridad, y ademas:

1. Mayor productividad de personas, maquinas y materiales, evitando
hacer cosas dos veces

2. Facilita la venta del producto.
3. Evita pérdidas y dafios materiales y productos.
4. Es fundamental para la imagen interna y externa de la empresa.

Para conseguir que la limpieza sea un hébito tener en cuenta los siguientes
puntos:

1. Todos deben limpiar utensilios y herramientas al terminar de usarlas y
antes de guardarlos

2. Las mesas, armarios y muebles deben estar limpios y en condiciones de
uso.

3. No debe tirarse nada al suelo

4. No existe ninguna excepcion cuando se trata de limpieza. El objetivo no
es impresionar a las visitas sino tener el ambiente ideal para trabajar a
gusto y obtener la Calidad Total

La 4°S : SEIKETSU (Higiene y Visualizacion)

Esta S envuelve ambos significados: Higiene y visualizacion.
La higiene es el mantenimiento de la Limpieza, del orden. Quien exige y
hace calidad cuida mucho la apariencia. En un ambiente Limpio siempre
habra seguridad. Quien no cuida bien de si mismo no puede hacer o vender
productos o servicios de Calidad.

Una técnica muy usada es el “visual management”, o gestion visual. Esta
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Técnica se ha mostrado como sumamente util en el proceso de mejora
continua. Se usa en la produccion, calidad, seguridad y servicio al cliente.

Consiste en grupo de responsables que realiza periddicamente una serie de
visitas a toda la empresa y detecta aquellos puntos que necesitan de mejora.

Una variacién mejor y mas moderna es el “colour management” o gestion
por colores. Ese mismo grupo en vez de tomar notas sobre la situacion,
coloca una serie de tarjetas, rojas en aquellas zonas que necesitan mejorar y
verdes en zonas especialmente cuidadas.

Normalmente las empresas que aplican estos codigos de colores nunca tiene
tarjetas rojas, porque en cuanto se coloca una, el trabajador responsable de
esa area soluciona rapidamente el problema para poder quitarla.

Las ventajas de uso de la 4ta S

1. Facilita la seguridad y el desempefio de los trabajadores.

2. Evita dafios de salud del trabajador y del consumidor.

3. Mejora la imagen de la empresa interna y externamente.

4. Eleva el nivel de satisfaccion y motivacion del personal hacia el trabajo.
La 5° S : SHITSUKE (Compromiso y Disciplina)

Disciplina no significa que habra unas personas pendientes de nosotros
preparados para castigarnos cuando lo consideren oportuno. Disciplina
quiere decir voluntad de hacer las cosas como se supone se deben hacer. Es
el deseo de crear un entorno de trabajo en base de buenos habitos.
Mediante el entrenamiento y la formacion para todos (;Qué queremos
hacer?) y la puesta en practica de estos conceptos (jVamos hacerlo!), es
como se consigue romper con los malos hdbitos pasados y poner en practica
los buenos.

En suma se trata de la mejora alcanzada con las 4 S anteriores se convierta
en una rutina, en una practica mas de nuestros quehaceres. Es el crecimiento
a nivel humano y personal a nivel de autodisciplina y autosatisfaccion.

Esta 5 S es el mejor ejemplo de compromiso con la Mejora Continua. Todos
debemos asumirlo, porque todos saldremos beneficiados.

CASOS DE ESTUDIO

A continuacion se presentara el estado del arte del control estratégico y aplicacion
del BSC, donde se analiza y revisa los modelos de gestion estratégicos y las
aplicaciones de BSC en temas de Tesis.
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3.5.1 APLICACION DEL BALANCED SCORECARD EN UNILEVER
BESTFOODS

DESCRIPCION DE LA EMPRESA. [Tantum, 2009].

Es una empresa alimenticia lider en Argentina establecida en 1928,
perteneciente a CPC International Inc., con una venta anual de aprox. US$
300 millones y 1500 empleados.

En la actualidad y desde el afio 2000, Unilever lleva adelante sus
operaciones con Refinerias de Maiz luego de la adquisicién de BestFoods.

PROBLEMA.

Debido a la integracion de dos empresas, no se tiene una misma vision
estratégica y menos aiin no se encuentran alineadas con todas las gerencias

del grupo.
OBJETIVO.

El objetivo inicial es el de medir todo aquello que sea considerado critico a
los efectos del negocio teniendo como reto el validar y agregar valor a los
Indicadores existentes.

PROPUESTA Y SOLUCION.
Se propone la implementacion de Balanced Scorecard.

Inicialmente se definié trabajar bajo el modelo de Benchmark, a su vez
establecer una Base de Datos compartida donde se reflejan la Mision,
Vision, Objetivos, Iniciativas y Metas de todas las areas y personas claves
del negocio.

Otro punto importante fue el de acordar que no solo se mediran aspectos
financieros (ROI, EVA, ROA), sino ademas la Satisfaccion del Cliente,
resultados relativos a los procesos criticos del negocio, retension del
personal, bonificaciones orientadas a resultados, entre

Para el afio de 1995 la empresa habia logrado que cada uno de los 60
Gerentes de la organizacion cuente con sus respectivos scorecards. Esto se
obtuvo luego del desdoblamiento del BSC en cada una de las areas o
gerencias del grupo.

RESULTADOS.

Desde el inicio del programa, se ha observado una mejora continua de
todos los indicadores del BSC, lo que se ha reflejado en un aumento de las
ventas y beneficios operacionales.

Es entonces que el Balanced Scorecard se consolidé como la herramienta
que facilité la comunion entre las organizaciones fusionadas, logro traducir
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3.5.2

la estrategia organizativa para todas las areas del grupo, ademads de ser el
pilar de las comunicaciones dentro de la empresa.

IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD EN LA
EMPRESA PRODUCTORA COLCERAMICA S.A.[TechNet, 2005]

Se utiliza la herramienta de gestion Balanced ScoreCard con la finalidad
de concientizar al personal de que ellos son la parte mas importante del
buen funcionamiento de la empresa y que el mejoramiento individual
repercute de manera directa en la mejora de la empresa es vital en el ciclo
de vida de una empresa.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

ColCeramica, una empresa productora de cerdmicos y sanitarios del
mercado colombiano, pertenece a la organizacion Corona y se dedica a
producir porcelana sanitaria, revestimientos y griferia. También fabrica
articulos para la construccién en pisos, enchapes, herrajes y accesorios
complementarios que buscan la remodelacion del hogar.

e MERCADO.

En Colombia, tiene una posiciéon importante en su sector. A través de
sus marcas Corona, Mancesa y Grival, tiene un promedio del 70 por
ciento de las ventas al mercado, y exporta mas del 50 por ciento de su
produccion. A corto plazo proyectan ampliar ese porcentaje mediante la
ejecucion de estrategias comerciales y planes de trabajo enfocados
hacia la exportacion de sus productos.

PROBLEMA.

Los procesos para la obtencion de datos no son oportunos y no existen
procedimientos para calificar y analizar las distintas variables del negocio.
En consecuencia, la toma de decisiones no corresponde con las
necesidades de la compaiia en tiempo real, y la planificacion carece de
bases solidas.

Existe mucha informacién pero no se cuenta con herramientas para
analizar esta informacién suministrada por diferentes sistemas, que en este
caso era el ERP con el cual se contaba.

OBJETIVO.

Proporcionar a los empleados y usuarios de aplicaciones la informacion
apropiada en el momento oportuno.

PROPUESTA Y SOLUCION.

Se toma la iniciativa de empezar a trabajar estos aspectos sobre una
plataforma de Inteligencia de Negocios con procesos de analisis integrados
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utilizando como herramienta de control y desempefio al Balanced
ScoreCard.

Una vez implementada la plataforma, han trabajado en Data Marts que
contienen datos resumidos y detallados sobre asuntos determinados, esta
vez no s6lo enfocados hacia los procesos comerciales, sino también de
manufactura y financieros. La informacion esta a disposicion de todas las
instancias para ser explorada, analizada y para facilitar la realizacién de
informes.

Actualmente la empresa se encuentra trabajando con Balanced Scorecard
(BSC), una herramienta que permite el control de indicadores de
resultados y se convierte en un enlace entre la gestion estratégica y
operativa, proporcionando estadisticas sobre los rangos de desempefio en
todas las areas.

Para implementar la aplicacién, ColCeramica sdlo requiridé contar con la
plataforma Microsoft SQL Server 2000 y herramientas de Microsoft
Office, elementos que amplian el concepto de Inteligencia de Negocios a
todos los niveles de la empresa. Asi, para el caso de ColCeramica, la
fuente de informacion es el ERP; las herramientas de extraccion y
transformacion de datos se dirigen al ERP, recogen la informacién
necesaria, la consolidan en una base de datos o Datawarchouse en SQL
Server y desde alli generan cubos que son consultados por los usuarios
utilizando tablas dinamicas.

RESULTADOS.

Ahora se cuenta con informacion centralizada y unificada que ofrece datos
precisos y relevantes sobre cada una de las areas de la compafiia asi como
también se ha reducido los costos y tiempo para la toma de decisiones
acertadas que influyen en la productividad y los negocios.

Con esta herramienta las gerencias obtienen el registro de datos histdricos,
que permiten hacer evolucion en los procesos, generar tendencias diversas
y monitorear los indicadores de gestion diariamente. Ademas, los reportes
emitidos pueden ejecutarse en aplicaciones Office como Excel,
herramienta que todos los usuarios de ColCeramica conocen. Es asi como
la implementacion de la solucion fue sencilla y no generd grandes
traumatismos al momento de ponerla en marcha.

“Ahora, nuestra gente a gente toma decisiones con la misma informacion.
Tenemos un repositorio de datos en comun, y cuando los gerentes van a
una reunion, todos acceden los mismos datos. Antes teniamos que ver de
donde habia sacado cada uno su informacion”, agregé Muiieton Cadavid.
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CAPITULO IV

APORTE TEORICO
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4.1.

4.2.

aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

BALANCED SCORECAD

El Balanced Scorecard es un poderoso instrumento para medir el desempeio
corporativo y se ha demostrado que es la herramienta més efectiva para enlazar la
vision, mision y la estrategia ya que balancea la necesidad de una vision
competitiva de largo alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad
financiera del costo historico. Para ello relaciona los indicadores financieros de la
actuacion pasada, con medidas de los inductores de actuacion futura en mapas
estratégicos que hacen explicita la hipotesis de la estrategia y permiten
implementarla. EI énfasis sobre la construccion de mapas estratégicos en el BSC
introduce una mentalidad enfocada hacia sistemas dindmicos.

Los sistemas tradicionales de medicion de desempefio, como soporte a la gestion
de las grandes empresas con multiples actividades y productos, fueron criticados
por no auxiliar en la evaluacion de la eficiencia de los procesos y de resultados de
sus productos.

De acuerdo con [Kaplan; Norton, 1992], el BSC indica como decidir sobre lo que
debe ser medido, los factores claves de la estrategia y como esas informaciones
deben ser dispuestas para que puedan tener mayor utilidad en la gestion del
negocio, eficiencia de procesos y resultados de producto.

A pesar que en el desarrollo tedrico de las perspectivas, se han resaltado a modo
propio algunas estrategias para la implementacion del BSC, es importante
desarrollar una propuesta formal de integracion que incluya otros modelos y
estrategias de calidad para la creacion de productos que ayuden a mejorar la
productividad.

La metodologia del BSC esta basada en 5 principios fundamentales :
e Instaurar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.
e Llevar la estrategia hacia la aplicacion operativa.
e Alinear a toda la organizacion hacia la estrategia.
e Lograr que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

e Hacer de la estrategia una proceso continuo.

MODELO DE LAS 7 ESES DE MCKINSEY

Toda empresa debe ser eficaz, productiva, saber afrontar los retos, cambios que se
manifiestan en los escenarios en donde actuan, operan, para ello la gerencia debe
saber utilizar adecuadamente todos los conocimientos administrativos que
colaboren con el logro de este objetivo, ademas de garantizar competitividad de la
empresa.
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EL modelo de las “Siete S”, orienta a las organizaciones en su labor diaria,
tomando como referencia siete factores que son detallados en el capitulo del
estado del arte, los cuales deben ser atendidos de igual manera dentro de una
organizacion.

Es una verdadera lista de verificacion para poner exitosamente en practica la
estrategia de la empresa. Sefiala a través de siete palabras que comienzan con
“ese”, los factores vitales a tener en cuenta y que actian en forma integrada.

El buen desempefio de la empresa no s6lo depende de la estrategia o de la
efectividad de sus operaciones, dado que deben estar soportados por una
estructura apropiada y ser reforzados por un liderazgo, capacidades y actitudes
también acordes.

Se hace necesario para esta investigacion llevar a cabo una descripcion detallada
acerca de los fundamentos tedricos referidos a los siete factores que McKinsey
relaciona en su modelo, para de esta forma comprender mejor el la situacion
actual de la empresa sobre la base de dicho modelo.

Se usara esta herramienta de diagnostico con la finalidad de llevar a cabo los
siguientes puntos:

o Entender a la organizacidn, si es ineficaz y de ser asi poder identificar sus
“nudos de accion”.

e Considerar este analisis como guia al cambio organizacional combinando
elementos racionales con emocionales. El cambio organizacional es
necesario en la organizacion como primer paso para implementar un
Balanced ScoreCard.

o Facilita una estrategia corporativa, ya que las 7s deben ejecutarse en
paralelo, porque estan correlacionadas. No es posible realizar progresos en
una sin hacer ajustes en las otras.

RELACION ENTRE LAS SIETE S DE MCKINSEY Y EL BSC -
BALANCED SCORECARD

Segun [Kaplan, 2005]; los dos modelos, tanto el de las 7-S y BSC de alineacién
estratégica comparten muchas caracteristicas en comin. Ambos articular esa
estrategia de aplicacion eficaz que requiere un enfoque multidimensional.

Por ejemplo, el diagrama para el modelo 7-S se parece a una tela de arafia, ya que
cada "S" se conecta con todas las otros seis, el mapa estratégico del BSC ilustra
los vinculos de causa y efecto a través de sus cuatro perspectivas Ambos modelos
ayudan a los administradores adaptar su organizacion para la ejecucion de la
estrategia efectiva.
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Figure 1 BSC strategy map
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Figura 4.1 [Relacién entre 7 S y el Balanced ScoreCard].
El beneficio mas evidente de BSC surge cuando los gerentes la utilizan para
disefiar una presentacion de informes personalizados y un sistema de gestion del
rendimiento, pero es ahi cuando se presenta el caso de que solo consideran una
"S" y no se alinean con las otras seis “S”.
A menudo, los altos ejecutivos no prestan suficiente atencion a la accion de
adaptar y ajustar sus sistemas, a las nuevas estrategias y estructuras, es por ello
que con la ayuda de las Siete S se puede realizar un cambio organizacional y de
gestion este cambio mediante el BSC basandose siempre en las “Siete S”.
A continuacion se detalla la relacion de cada una de las “Siete S” y el BSC:

e FEl BSC mediante la ampliacion de los sistemas de medicion que incluya
los indicadores no financieros de la estrategia de la organizacion, ha dado
a los administradores una nueva herramienta para disefiar y personalizar su
sistema - su sistema - la tercera "S" (para su estrategia).

e Para la estructura, la segunda "S”, las empresas se enfrentan a una eleccion
compleja entre la organizacion por funciones, grupos de productos,
tecnologias, canales, segmentos de mercado o regiones, o alguna
combinacion de los mismos, como en una organizacién matricial o en red.
Pero incluso la mejor opcion no puede resolver el complejo
compensaciones entre conocimientos especializados locales y la
integracion entre la unidad y las sinergias. E1 BSC reduce la presion sobre
los directivos para encontrar e instalar la estructura perfecta. Sea cual sea
la eleccion estructural que hacen, cuando los administradores aplican el
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BSC empresarial a las funciones y unidades, estas unidades se ajusta mejor
a los demas y para la empresa.

e Los ejecutivos también pueden utilizar las medidas de rendimiento global
de BSC de la unidad para asignar responsabilidad y rendicién de cuentas
claras para el funcionamiento local y global. Al utilizar el BSC como
cuadros de mando del "sistema" de organizaciéon primaria, unir lo
descentralizado reflejan tanto las competencias especificas y las estrategias
de la unidad para el éxito local.

Cuando la estrategia, la estructura y los sistemas estan estrechamente

integrados, las probabilidades de éxito de implantacion de la estrategia se

plantean sustancialmente, pero el BSC no debe limitarse Unicamente a

completar la alineacion de las tres “S duro”, también contribuye a tratar por

igual a los cuatro " S suave".

e La perspectiva del aprendizaje en el BSC esta dirigido especificamente al
personal, los empleados, los conocimientos, capacidades y habilidades
para la estrategia. El proceso para identificar a las familias estratégicas de
trabajo estratégicas esta integrada bajo una estrategia dentro de la
perspectiva de Aprendizaje ya que la organizacion se asegura que el
personal elegido desarrolle capacidades y habilidades para llevar a cabo
procesos estratégicos en los niveles objetivos.

e La quinta "S", generalmente se refiere a las habilidades técnicas de

organizacion y competencias. Estos son capturados en la perspectiva del
proceso interno del BSC, donde la identidad de los que operan las
organizaciones, gestion de clientes, la innovacion y regulacion y los
procesos sociales que crean y entregar los servicios a los clientes ya sea
con un valor distintivo, y conducir a la consecucion de los objetivos de las
perspectivas financieras de la productividad.
En el desarrollo de los objetivos estratégicos y medidas para las
perspectivas del BSC interna, la organizacion mejora sus habilidades
mediante la armonizacion de la informacién humana, y el capital de
organizacion (desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento) de los
procesos criticos y también mediante la seleccion de iniciativas
estratégicas dirigidas especialmente a mejorar el rendimiento de los
procesos internos. Asi, el BSC se convierte en una poderosa herramienta
para alinear las habilidades, las competencias de organizacion, a la
estrategia.

e Las dos ultimas "S" son quizas los més suaves e intangibles, sin embargo, son
todavia influenciado por el BSC. El estilo de liderazgo se refiere generalmente
a como los ejecutivos pasan su tiempo y de qué manera prestan atencion a la
organizacion y los procesos. EI BSC mantiene la atencion de los ejecutivos
concentrandose en un equilibrio entre las mejoras operacionales a corto plazo
y los conductores de largo - la creacion de valor a largo plazo. Ademas, los
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atributos de liderazgo y el estilo son capturados en un componente de capital
de la organizacion en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las
organizaciones difieren en el estilo de liderazgo que es mas efectivo para
ellos. Estas decisiones son dificiles de hacer y medir, pero el s6lido marco de
la BSC permite a la direccion y la dimension de la organizacion al estilo de las
7-S, marco que se destaca y se integran en los objetivos estratégicos.

e La séptima "S" valores compartidos. Las declaraciones de vision, mision, el
valor y el propdsito no estdn explicitamente reconocidos en BSC una
organizacion. Estos sistemas deberian ser el punto de partida, el saltar de
plataforma, para el desarrollo de la estrategia de la organizacion que articula la
forma en que cumplird su misiéon y alcanzar su visidn mientras viven sus
valores fundamentales y la declaracién de proposito. Algunas empresas han
puesto sus valores compartidos en la base de su mapa estratégico, por debajo
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para sefalar que estos son la
base de todo lo que se hace.

Finalmente es importante que los gerentes consideren los siete factores para
estar seguros de la implementacidon exitosa de una estrategia ya que ambos
modelos ayudan a los administradores adaptar su organizacion para
la ejecucion de la estrategia efectiva, destacando que cada uno de estos
factores son interdependientes y se les debe prestar igual atencidon a cada uno
de ellos, es decir, que todos tienen igual importancia aunque cada factor puede
variar cada cierto tiempo e influir de manera diferente.

Kaplan concluye que el BSC también puede ayudar aimplementar el uso
de la McKinsey 7-S, la difusion de los siete factores del modelo por medio
de medir metas que le ayudaran a la accion y la retroalimentacion.

4.4. BENCHMARKING.
4.4.1 TECNOLOGIA A APLICAR.

El sistema planteado en esta investigacion sera una herramienta de control
de gestion para las estrategias econdmicas — sociales.

Debido a esto, se debio evaluar distintas metodologias y tecnologias de
arquitecturas que, en general, permitan ser utilizados para modelar,
desarrollar e implementar el sistema de control de gestién utilizando la
herramienta de BSC aplicada a la Compaiiia de Distribucién Farmacéutica
ALBIS.

4.4.1.1.Herramienta de Control de Gestion Estratégica.

Segun [Lorino ,2000], una herramienta de control de gestion debe
responder a un cierto nimero de condiciones que una herramienta analitica
no suele cumplir. Es necesario recordar que el control es, ante todo, un
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asunto de comportamiento: se trata, mediante la eleccion de los fendémenos
medidos, de orientar los comportamientos individuales o colectivos en un
sentido que se ha juzgado favorable para la organizacion y de conseguir el
cumplimiento de su estrategia. Por tanto el sistema de control de gestion
debe tener las siguientes propiedades criticas:

- Sencillez, para que sea facil de manejar y modificar; generalmente,
estara constituido por un pequefio numero de objetivos y de indicadores
de control para cada actividad (un decisor “normal” no es probable que
pueda tener en cuenta mas de cinco o seis indicadores en sus
decisiones).

- Claridad, es decir, constituido por indicadores concretos, perfectos y
facilmente compresibles por el personal involucrado, y no ambiguo;
varios  indicadores  diferentes pueden  presentar  mensajes
contradictorios; por tanto, un sistema de control no estard constituido
solamente por indicadores, sino también por reglas para la utilizacion
de estos indicadores, especialmente reglas de prioridad, para evitar
ambigiiedades y conflictos entre objetivos.

- Determinado por la estrategia. Los indicadores de control deben
traducir la estrategia a nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro
de decision que tiene la actividad a su cargo. El hecho de que el
sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos de
una organizacion, le otorga un caracter eminentemente estratégico, pues
estara disefiado para pulsar el comportamiento de las distintas partes del
sistema en funciéon del cumplimiento de esos objetivos y a la vez
aportara informacion para la toma de decisiones estratégicas.

- Evolutivo, es decir, concebido de manera que pueda adaptarse en
funcion de los cambios de circunstancias y de estrategia.

- Tan integrado como sea posible. Los indicadores de control no se
eligen de abajo hacia arriba, segin la inspiracion, en funcion de logicas
puramente locales, sino después del andlisis de los procesos y
actividades, y de la identificaciéon de los principales inductores de
eficiencia; sélo cumpliendo esta condicion se conseguird que los
indicadores no constituyan unicamente un mosaico de logicas locales,
sino un conjunto colectivo de logicas parciales que traduzcan una
estrategia global.

42



Implementacidn del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucién Farmacéutica.

Cuadro 4.1 Clasificacion segun Philippe Lorino - Herramienta de Control de Gestion

Estratégica [Elaboracion Propia].

Tecnologias | Sencillez | Claridad | Determinado por = Evolutivo | Integracion Nivel
la estrategia Resultante

VscC 2 3 2 2 2 11

0: No aplica a dicha propiedad

1: Bajo Nivel para esa propiedad
2: Medio Nivel para esa propiedad
3: Alto Nivel para esa propiedad

4: Muy Alto Nivel para esa propiedad

Figura 4.2 Comparacion de las diferentes herramientas de Control de Gestion segun la

clasificacion segun Philippe Lorino [Elaboracion Propia].

BSC M Integracion

M Evolutivo

VSC m Determinado por la
estrategia
H Claridad
BSC m Sencillez

43



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

Figura 4.3 Comparacion de las diferentes herramientas de Control de Gestion segun la

clasificacion segun Philippe Lorino [Elaboracion Propial.
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De los graficos podemos observar que quien tiene mayor nivel, resultante de
la suma de los niveles para cada propiedad relevante, es el BSC dado que
cumple mejor con todas las propiedades que se ha considerado para la
elaboracion del plan estratégico.

4.4.1.2. Modelos de Desarrollo Organizacional.

Segun [Figuerola, 2009], un Modelo de desarrollo organizacional debe
contar con un cierto numero de condiciones que permitan la gestion del
cambio organizacional de una empresa. Los criterios claves que debe
contar un modelo de desarrollo organizacional son los siguientes:

- Superacion de conflictos.
Creatividad.
- Cohesion e identidad organizacional
- Transmision de valores.
- Comunicacion.
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Cuadro 4.2 Clasificacion segun Norberto Figuerola — Modelos de Desarrollo

Organizacional [Elaboracion Propia].

Superacion de | Creatividad Cohesion e Transmision | Comunicacion. Nivel
conflictos identidad de valores. Resultante
organizacional

Modelo de | 2 3 3 2 3 13
lasSs

0: No aplica a dicha propiedad

1: Bajo Nivel para esa propiedad
2: Medio Nivel para esa propiedad
3: Alto Nivel para esa propiedad

4: Muy Alto Nivel para esa propiedad

Figura 4.4 Comparacion de los diferentes Modelos de Desarrollo Organizacional

segun la clasificacion segiin Figuerola [Elaboracion Propial.

B Superacién de conflictos
Modelo de las 5 S

M Creatividad

m Cohesidn e identidad
organizacional

M Transmision de valores
Modelo de las 7 eses de

Mckinsey

m Comunicacioén.

45



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

Figura 4.5 Comparacion de los diferentes Modelos de Desarrollo Organizacional

segun la clasificacion sun Figuerola [Elaboracion Propia].
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De los graficos podemos observar que quien tiene mayor nivel, resultante de
la suma de los niveles para cada propiedad relevante, es el Modelo de las 7
eses de Mckinsey dado que cumple mejor con todas las propiedades que se
ha considerado para la gestion del cambio organizacional.
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CAPITULO V

APORTE PRACTICO.
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5.1 GENERALIDADES.

En este capitulo se muestran los elementos estructurales mas importantes y
relevantes que participan e interactiian con el sistema en estudio, en este caso la
empresa ALBIS S.A., asi como también los aspectos relacionados con su origen y
funcionamiento. Estos aspectos fueron obtenidos mediante la informacion
existente en la empresa y el contexto que la rodea, obteniendo asi una vision
general y extensa de su situacion actual, para finalmente detallar las fases de
implementacion de la solucion que se adoptaran segiin Kaplan y Norton.

Desde el punto de vista practico, esta investigacion permitira conocer si la eficacia
en la Gerencia de Logistica de la empresa ALBIS S.A. en la linea de negocio de
ALBIS DISTRIBUCION es la mas idonea; pues de comprobar lo contrario, se
tomaran medidas que permitan mejorarla.

Para realizar tales acciones se recurre a la aplicacion de distintas técnicas de
Recoleccion de informacion a fin de recopilar los datos sobre la situacion
existente, como entrevistas, cuestionarios, inspeccion de registros (revision en el
sitio), a su vez involucrar a los clientes tanto internos como externos a través de
encuestas las cuales seran procesadas en el Programa SPSS 12.0 de calculos
estadisticos para una mejor interpretacion de los resultados. Todas estas técnicas
fueron aplicadas en un momento en particular, con la finalidad de buscar
informacion que seria de utilidad para la investigacion.

Esta informacién facilita el andlisis de los principales procesos que maneja la
empresa, obteniendo la vision, mision, estructura organizativa y manuales de
procedimientos para asi comprender el desempeno de la organizacion.

5.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA — CASO DE ESTUDIO.

La empresa ALBIS S.A. fue fundada en la ciudad de Lima (Pera) el 14 de Julio de
1953, como importadora, comercializadora y distribuidora de productos
farmacéuticos.

ALBIS busco su desarrollo a lo largo y ancho del territorio nacional, abriendo
siete sucursales y almacenes., apertura su primera sucursal en la ciudad de
Chiclayo en el ano 1962.

En 1972, debido al crecimiento uniforme que habia obtenido pudo trasladarse a
un edificio mas amplio, en el que se encuentra ubicado actualmente en el distrito
de Surquillo, Lima.

En el ano 1990 adquiere los laboratorios farmacéuticos CIPA; unidad de negocio

que actualmente cuenta con maquinaria moderna y de primera calidad, y esta
certificada con BPM (buenas practicas de manufactura).
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La empresa se funda con la razén social DISTRIBUIDORA ALBIS S.A. luego
con fecha 01 de Diciembre de 1998 cambia el nombre por ALBIS S.A.

Para incursionar en el retail, en el afio 2006 compra la cadena de boticas
“Arcangel” que actualmente tiene puntos de venta en todo el territorio peruano y
Centros Médicos también a nivel nacional.

En el ano 2007 asume el control de la empresa TGI (Trade Group International)
empresa dedicada a comercializar maquinaria textil y de seguridad Industrial.

Las empresas del Grupo Albis se fusionan en el afio 2009 en una sola razon social
ALBIS S.A.

Nuestras marcas propias y representaciones de diferentes laboratorios de calidad,
y nuestra gente altamente competitiva y comprometida con la empresa, nos
generan valor y capacidad estratégica para aprovechar las oportunidades que nos
brinde el mercado, haciendo de ALBIS wuna organizaciéon reconocida y
consolidada en nuestro pais.

La estructura de la organizacion tiene 7 unidades de distribucion que lo
conforman:

Linea de Negocio | Descripcion

ALBIS PLANTA | Unidad de Negocio dedicada a la fabricacion de productos
farmacéuticos de consumo humano. Contamos con una
planta farmacéutica moderna para la fabricacion de
medicamentos de alta calidad para el mercado nacional y
para la exportacion.

ALBIS FARMA | Una nueva y dindmica Unidad de Negocios encargada de la
promocion y comercializacién de productos farmacéuticos
éticos producidos bajo los mejores estandares de calidad y
con buenas practicas de manufactura (BPM), conformada
por un equipo altamente profesional multidisciplinario que
ha logrado colocar diferentes y nuevas alternativas médicas
al alcance de la comunidad.

ALBIS MEDICA | Area Médica, hoy convertida en la Unidad de Negocios
Albis MEDICA. Unidad especializada en la promocion y
comercializacion de:

o Reactivos para Diagnostico In Vitro
o Equipos Biomédicos para Laboratorio Clinico

¢ Control de Calidad

e Material Medico Hospitalario
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e Soluciones de Desinfeccion para Material Hospitalario
e Servicio Técnico para Equipos Biomédicos

Actualmente somos una importante unidad de negocios que
aplica una efectiva gestion administrativa y comercial como
soporte de decisiones para ofrecer a nuestros clientes la
mejor alterativa en calidad de producto, precio y tecnologia,
buscando maximizar nuestra relacion con el cliente, nuestra
razon de ser.

ALBIS
CONSUMO

Unidad de Negocio encargada de la comercializacion a
nivel nacional de Lineas Representadas y Exclusivas y del
desarrollo de Marcas Propias, llegando a diversos clientes y
canales: farmacias, boticas, autoservicios y tiendas por
departamentos.

ALBIS
INDUSTRIAL

Unidad de Negocio Albis INDUSTRIAL, es un proveedor
integral dirigido a tres lineas de venta: Linea de Seguridad
Industrial, Linea de Escaleras y Linea Textil.

Albis INDUSTRIAL esta orientada a buscar proveedores y
servicios de la mejor calidad tanto en innovacién como
diseno. Mediante lo cual trata de evitar inconformidades,
bajo tres enfoques:

 Brindar excelentes productos
e Mejor calidad y servicios
» Buenos precios

Contamos con locales e instalaciones en diferentes puntos
del pais asi como un coordinado manejo logistico para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes; ademas de
informacion, literatura, catdlogos, muestras, demostraciones
que puedan llevar a una mejor seleccion del producto.

ALBIS
DISTRIBUCION

Unidad de negocio basada en la distribucion de productos
farmacéuticos y afines.

La empresa cuenta con una fuerza de ventas a nivel
nacional, que mantiene un estrecho contacto con Farmacias,
Boticas, Cadenas de Boticas, Hospitales, Clinicas,
Empresas privadas, Laboratorios de Analisis clinicos, etc.

Se distribuye una amplia gama de productos de los
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principales laboratorios extranjeros y nacionales.

ALBIS RETAIL La Unidad de Negocios Retail es la mas grande red de
atencion sanitaria basica del pais, con pilares netamente
peruanos, que busca seguir creciendo para llevar el servicio
mas completo y accesible a mas lugares del pais.

Esta conformada por una Cadena de Boticas y Centros
Médicos a nivel nacional y nuestra mision es brindar acceso
universal de productos y servicios farmacéuticos y médicos
de calidad, que permitan alcanzar salud y bienestar a la
Comunidad.

Cuadro 5.1 Linea de Negocio del la Empresa Distribuidora ALBIS S.A.
[Elaboracion Propia]

ALBIS S.A. tiene como objetivo ser una organizacion lider y de manera paralela
contribuir a mejorar la calidad de salud y vida de toda la comunidad disefiando,
elaborando, comercializando productos y servicios innovadores, cuya mision y
vision vienen dadas a continuacion.

Se debe recordar que esta investigacion abarcard solo la linea de Negocio de
ALBIS DISTRIBUCION.

5.2.1 VISION
La vision actual de la empresa es:

“Ser una organizacion lider y exitosa que democratiza la salud, contribuye a
mejorar la calidad de vida y el bienestar de toda la comunidad.”

5.2.2 MISION
La mision actual de la empresa es la siguiente:

“Contribuir con la salud, bienestar y seguridad de las personas y
organizaciones a nivel nacional e internacional disefiando, elaborando, y
comercializando productos y servicios innovadores y de calidad, logrando
cumplir nuestro compromiso con la sociedad, brindar seguridad y desarrollo
a nuestros colaboradores, asi como rentabilidad a nuestros inversionistas. ”’

5.2.3 VALORES

Los valores son un conjunto de pautas que la sociedad establece para las
personas en las relaciones sociales, caracteristicas morales que toda empresa
debe poseer. En el caso de ALBIS S.A. resalta lo siguiente:
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Trabajo en equipo.

e Profesionalismo.
e Innovador y proactivo.

¢ Vocacion de servicio:.

o Integro y responsable.

5.2.4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA LINEA DE NEGOCIO:
ALBIS DISTRIBUCION.

Definicion de cargos

En esta estructura organizativa de la Gerencia Logistica que esta dentro de
la linea de negocio de ALBIS DISTRIBUCION, existen muchos cargos que
no se encuentran descritos, mientras que otros con mads antigiiedad ya
poseen una definicioén de sus funciones y responsabilidades.

e Gerente de Ventas: Encargado de planificar, coordinar y controlar las
funciones de mercadeo y ventas de la empresa a fin de garantizar el
cumplimiento de los niveles de venta establecidos para toda la gerencia,
motivando al personal a cumplir con los objetivos propuestos,
elaboracion y comunicacion de planes de acuerdo con las proyecciones
y las politicas de la empresa.

o Coordinador de logistica:
Sus funciones y responsabilidades son:

v Asegurar el cumplimiento de los lineamientos y procesos de
inventario.

v Generar y/o autorizar las requisiciones de los articulos del almacén
que se encuentren bajo minimo.

v Analizar el movimiento de materiales para mantener los valores
optimos de los pardmetros de inventario.

v Apoyar al Dpto. de Compras, en caso de ser necesario,
suministrandole informacion referente al material.

v Dar soporte o prestar el apoyo necesario a los usuarios referente a las
existencias u otros datos relacionados con el inventario.
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v Asegurar la correcta identificacion de los espacios y areas destinadas
para el almacenamiento de materiales.

v’ Planificar, controlar y autorizar los inventarios fisicos.

v' Verificar las diferencias en el  sistema y realizar los ajustes
correspondientes.

v" Gestionar y coordinar la desincorporacion de materiales.
v’ Velar por el buen uso y mantenimiento de equipos asignados al area.
v’ Velar y mantener el orden y limpieza en el area de despacho.

v Controlar administrativamente todos los almacenes, llevar informe de
existencias diarios, semanales y mensuales

v" Presentacion de resultados mensuales con indicadores requeridos
acorde al Proceso de Control de Gestion.

v" Cuantificar el Nivel de Devoluciones recibidas especificando en forma
porcentual las causas de las mismas.

o Facturador:
Sus funciones y responsabilidades son:
v Ejecucion del Proceso de facturacion de la empresa.

v Servir de enlace a las zonas fordneas con la sede principal, incluye
atencion en materia de despachos (verificacion de existencia de
productos, cronograma de despacho), consulta y agilizacion de
procesos especiales como la introduccion de facturas y atencion a
clientes.

v' Interaccion con los Gerentes de Producto, para minimizar los niveles
de Back Order en las zonas foraneas

v’ Archivo de los documentos generados por el departamento.
v’ Realizacion del proceso de devolucion y Control de facturas anuladas.

v' Interaccién con el personal de la empresa transportista, sobre las
incidencias ocurridas con clientes dentro de las rutas programadas.

v" Contribuir al ensamblaje del Libro de Ventas del mes .

e Mantenimiento: Personal encargado de cumplir las actividades relacionadas
con la higiene de la empresa, a fin de mantener un ambiente de trabajo digno
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y agradable para todo el personal que integra los distintos departamentos de la
empresa.

e  Almacenista:
Sus funciones y responsabilidades son:

v' Mantener una distribucion fisica y disposicion de los productos que
maximice la utilizacion del espacio  designado como darea para
almacenaje de productos (Almacén).

v’ Establecer orden y presentacion del inventario de productos en los
estantes, identificando los diferentes productos, areas de productos fijos
y en transito.

v Velar por el cumplimiento de normas de seguridad asociadas al manejo
del almacén.

v Atender y verificar documentacion en las recepciones de productos de
los diferentes proveedores y despachos a los distintos clientes.

v’ Atender, verificar y recolectar materiales a ser despachados a clientes y
terceros.

e Administrador de compras: Realiza la reposicion de mercancia en la
empresa por medio de la compra a proveedores cumpliendo con los dias de
inventario establecidos, actualizacion de precios y analisis de los proveedores
en busca de la mejor oferta y tiempo de entrega, a fin de mantener un stock
surtido pero manteniendo el movimiento de la mercancia existente en el
almacén.

5.3 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORE
CARD.

Para la ejecucion de este trabajo, se utiliza como referencia la metodologia guia
del Modelo de las Cuatro Fases propuesto por Kaplan y Norton (ver figura
5.1), el cual parte de la definicion de la orientacion estratégica de la
organizacion para luego lograr el consenso sobre esta estrategia en la
traduccion de la vision en objetivos, establecer indicadores y metas, identificar
iniciativas que promueva el desempefio, y finaliza con la integracion del
control de gestion y la gerencia estratégica en la agenda gerencial de la
organizacion.
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Concepto Estratégico de la Organizacion.

Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.

Vectores, Metas e Iniciativas.

Comunicacion, Implantacion y Sistematizacion.

Figura 5.1 Metodologia del Modelo de las 4 Fases de Kaplan y Norton- [Elaboracion
Propia]

Sobre la base de las fases propuestas por Kaplan y Norton, se considero
modificar las dos ultimas fases para el desarrollo de este trabajo, dividiendo la
tercera fase “Vectores, Metas e Iniciativas” en “Determinacion de Indicadores”
y “Establecimiento de Metas e Iniciativas”, para luego omitir la cuarta fase
“Comunicaciéon, Implantacion y Sistematizacion”(ver Figura 5.2). Estas
modificaciones incluyen el andlisis del entorno de la industria a que pertenece
la empresa, hasta la elaboracion de Metas que se quieren alcanzar con el
Modelo de Cuadro de Mando Integral obtenido.

Concepto Estratégico de la Organizacion.

Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.

Determinacién de Indicadores y Mapa
Estratégico.

Establecimiento de Metas e Iniciativas.

Figura 5.2 Metodologia Propia de Implementacion del Balanced ScoreCard-
[Elaboracion Propia]
A continuacion se muestra el modelo del esquema que sirve como guia para

comprender el concepto de este modelo de 4 fases:
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Figura 5.3 Metodologia — [Kaplan; Norton , 1996-1]
5.3.1 FASES
5.3.1.1 Fase I: Concepto Estratégico de la Organizacion.

Para que el BSC refleje la estrategia como deberia hacerlo, es muy
importante comprender los temas estratégicos de la organizacion, su origen
y peculiaridades. Esta es una de las dificultades con que se encuentra el
equipo encargado de la implantacién del BSC, pues requiere empezar a
ver las cosas de manera diferente ala que estaban acostumbrados,
particularmente si la empresa no ha definido nunca sus lineamientos
estratégicos basicos.

El trabajo se inicia con el andlisis corporativo que comprende la situacion
interna y externa de la empresa mediante entrevistas a la directiva y a los
empleados de la gerencia media de logistica de la empresa objeto
de estudio, la investigacion en organismos reguladores y empresas del
sector para la definicion del negocio y sus especificidades, dentro de este
proceso se procede a analizar también la vision, mision, valores, estrategias
si es que las hubiesen e indicadores de resultado de la gerencia de
logistica. Con esta informacion es posible formular los principales
lineamientos estratégicos, para posteriormente dar la primera orientacion
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de la estrategia a partir de un enfrentamiento de debilidades y fortalezas de
la empresa contra oportunidades y amenazas que ofrece el entorno (Matriz
FODA).

5.3.1.2 Fase II: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.

El propdsito fundamental de esta fase es el de consolidar el consenso del
equipo ejecutivo sobre la estrategia, traduciendo la vision en objetivos
estratégicos. La interrelacion de estos objetivos desde las diferentes
perspectivas planteadas por Kaplan y Norton conforma el modelo causa-
efecto preliminar, en el que son identificados los vectores estratégicos.
Definidos los objetivos estratégicos por perspectivas (financiera, de los
clientes, de los procesos internos y de capacidades).

5.3.1.3 Fase III: Determinacion de Indicadores y Mapa de Indicadores.

En esta Fase de deben seleccionar los indicadores inductores que permitan
el logro de los objetivos e indicadores identificados en la fase anterior.
Construccion del mapa de indicadores de resultado, asi como la
determinacion de indicadores de induccion.

En resumen:

DETERMINACION DE INDICADORES Y MAPA DE

FASE 3

INDICADORES

Afinar los objetivos estratégicos e indicadores de resultado. Definir
OBJETIVO indicadores de induccion. Establecer el detalle de la descripcion de los

Indicadores.

INFORMACION |Modelo Causa-Efecto. Indicadores Estratégicos.

RESULTADOS

Mapa Estratégicos y Objetivos Finales. Mapa de Indicadores de

Resultado. Indicadores de induccion.

Cuadro 5.2 Fase III — [Elaboracion Propia]
5.3.1.4 Fase IV: Establecimientos de metas e Iniciativas.

Se procede a establecer las metas para cada indicador, e identificar las
iniciativas o acciones especificas para logro de los objetivos.

En la definicién de metas se analizan diferentes fuentes, la necesidad de
metas desafiantes; asi como responsables y mecanismos para la
actualizacion.
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Para la identificacion de iniciativas se analizard el impacto de las mismas
en el indicador de induccion, el cual debera reflejarse en el indicador de
resultado y por ende en el objetivo correspondiente.

En resumen:
FASE 4 ESTABLECIMIENTO DE METAS E INICIATIVAS
OBJETIVO Concretar el Modelo de Gestion. Establecer metas de indicadores e
Iniciativas.

INFORMACION |Mapa Estratégicos. Mapa de Indicadores de Resultado. Indicadores

de induccidn.

RESULTADOS Metas de indicadores e iniciativas para el logro de objetivos.

Cuadro 5.3. Fase IV — [Elaboracion Propia]

5.4.DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA DE LOGISTICA DE LA UNIDAD DE
NEGOCIO ALBIS DISTRIBUCION DE LA EMPRESA ALBIS S.A.
SOBRE LA BASE DEL MODELO DE LAS SIETE ESES DE MCKINSEY.

El diagnostico de la Gerencia de Logistica a partir de los elementos del Modelo
de las "Siete S", permitira hacer una evaluacidon del estado actual de éstos.
Ademas se tendra en cuenta el analisis del banco de problemas planteado por un
grupo seleccionado por areas, que tributaran a una mejor especificacion de las
dificultades en cada S a diagnosticar.

Para llevar a cabo esta labor se aplicara encuestas a los trabajadores y clientes y
entrevistas a altos funcionales de la gerencia, lo que permitird medir la situacion
actual y determinar asi los problemas que existen en el mismo.

5.4.1. CARACTERIZACION DE LA FUERZA LABORAL.
Para lograr el proposito esencial de esta organizacion es de vital

importancia el personal; de tal manera, el Almacén de la Gerencia de
Logistica, cuenta con un total de 115 trabajadores, de los cuales 97 son
hombres y 18son mujeres representando el sexo masculino el 84,35 %
,De ese total, segun el nivel de escolaridad se clasifican de la siguiente
manera:
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5% 3% 159

O Universitarios @ Tecnicos Medios
OPre Universitarios O Secundaria Basica

B Secundaria Incompleta

Figura 5.4: Nivel de Escolaridad Almacén - ALBIS S.A." —

[Elaboracion Propia]

Como se puede apreciar en la figura 5.5, en la formacién profesional
predominan las Secundarias Basicas, representando éstos el 70 % del
total de trabajadores; mientras que los estudiantes universitarios
representan apenas el 3%.

De los trabajadores, las edades se distribuyen como sigue a
continuacion:

O Hasta 20 afos @ Entre 21 y 30 afios
OEntre 31y 40 aflos O Entre 41y 50 afos
B Entre 51y 60 afios

Figura 5.5: Edad de los trabajadores Almacén - ALBIS S.A. —
[Elaboracion Propia]

En area del Almacén, se lleva a cabo el proceso de reclutamiento, el
cual lo realiza la especialista principal de Personal, pero las
entrevistas en muchas ocasiones estan a cargo del Jefe del Area del
Almacén. Con los trabajadores de nuevo ingreso realizan el proceso
de induccion; en el cual se le explica al recién llegado las
caracteristicas del centro, el reglamento disciplinario, las reglas de
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5.4.2.

proteccion e higiene y se presenta al colectivo de trabajadores, , esta
labor estd a cargo del Coordinador del Almacén, que hace un
reconocimiento del area del trabajo en conjuntos con los nuevos
ingresos.

Es valido destacar que cuando existen plazas vacantes en la unidad
y/o otras unidades, los trabajadores del centro tienen la posibilidad de
ser promovidos siempre y cuando tengan la aprobacion de su superior
y cumplan con los requisitos necesarios.

En cuanto a las estimulaciones, la gerencia tiene establecido entregar
bonos atemporales, segun requisitos condicionados al Plan de Ingreso
y la disciplina laboral; en esta ltima se tienen en cuenta la eficiencia
del trabajado y el , aporte durante afios de acuerdo con los resultados
obtenidos en el trabajo.

Se les hace entrega de una tarjeta “Provis” donde se le deposita
mensualmente una cantidad asequible valido solo para consumo de
alimentos.

En sentido general, el personal que labora en este centro tiene una
atencion aceptable por parte de la empresa.

VALORACION DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LOS
FACTORES QUE SE RELACIONAN EN EL MODELO DE
LAS “SIETE S”.

Para la valoracion de los trabajadores, se aplicd una encuesta diseniada
por el autor (Ver Anexo # 1) a un total de 67 trabajadores utilizando la
la técnica de muestreo aleatorio simple, el no realizar dicho proceso,
puede llevarnos a dos situaciones diferentes: primera que realicemos el
estudio sin el nimero adecuado de encuestas. La segunda situacion es
que podriamos estudiar un numero innecesario de encuestas, lo cual
lleva implicito no solo la pérdida de tiempo e incremento de recursos
innecesarios sino que ademas la calidad del estudio, dado dicho
incremento, puede verse afectada en sentido negativo.

Las férmulas que se utilizaran para su determinacion pueden variar de
acuerdo a la poblacion objetivo de la investigacion, ya que hay dos
clasificaciones:

0 Poblacion finita: es la poblacion que si se puede contar o estudiar ya
que su nimero de componentes es limitado.

0 Poblacion infinita: como su nombre lo dice, es una poblacion que esta

constituida por tantos elementos que es casi imposible estudiarlos a
todos.
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Dado que la empresa ALBIS S.A. cuenta con 115 trabajadores dentro
del Almacén de logistica y 98 repartidos en las distintas areas de
Compra, Planificacion, Venta, entre otros, da cuenta de que se puede
trabajar con una poblacion finita dado que se cuenta con la cantidad
exacta de trabajadores dentro de la gerencia, por ello se eligi6 la
formula para una poblacion finita, cuyos datos seran procesados bajo el
software estadistico SPSS.

Calculo de la muestra para una poblacion finita.

(J? xprxg)
g (W -1+ (Jz *p*g)

H =

Donde:
o = Desviacion tipica

N = Tamaiio de la poblacion.

p = Proporcién de los que poseen el atributo.

q = Proporcion de los que no poseen el atributo.
e = Error de muestreo.
Siendo:
P =50%
q =50%
e =10%
N=213

o= 1,96 Para un margen de confianza del 95 %.

(1.96) *(212)*(0.5)*(0.5) ]
(017 *(215 -0 |+[ (1960 *=(0.5)=(0.5) |

n=|f

204.56 204.56 204 56
(001*212)+(0.96) _ (212+C9%) _ 308

o= &7
Al tabular las encuestas, se obtuvo el siguiente resultado:

» Los resultados arrojaron en la Ira pregunta que los trabajadores
estan parcialmente satisfechos con el proceso de reclutamiento,

61



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

debido a que solo el 26,9 % de los encuestados plantea que estan
poco satisfechos e insatisfechos.

» En la 2da pregunta -como considera usted la estructura
organizacional de la gerencia - es evaluada por el 50,7 % de los
encuestados entre mal y regular.

= La 3ra pregunta relacionada con la forma en que las relaciones
establecidas entre las diferentes areas de trabajo permiten el logro
de los objetivos, es considera por el 55,3% de bien, muy bien y
excelente.

* La 4ta pregunta vinculada con el de un sistema de valores en la
gerencia, presenta serias dificultades ya que el 74,6 % de los
encuestados no conoce de la existencia del mismo.

= En la S5ta pregunta que evalua la forma en que los procesos y
procedimientos establecidos permiten el funcionamiento eficaz
del almacén, un 50,7 % de los trabajadores considera que esta
entre mal y regular, mientras que el 49,3 % plantea que muy bien
y excelente.

* En la pregunta 6 el 43,3 % sefiala que estd de acuerdo y de
completo acuerdo en que existen buenas oportunidades de
capacitacion y superacion en el almacén, mientras que el 56.7 %
plantea lo contrario.

* En la pregunta 7 el 29,9 % de los trabajadores encuestados
plantea que estan parcialmente satisfechos con los medios de
comunicacion mientras que el 38,8 % dice que estan poco
satisfechos e insatisfechos, lo que evidencia que en todo
momento los medios de comunicacion no estan siendo efectivos.

* En la pregunta 8 el 55,2 % de los encuestados estan insatisfechos
y poco satisfechos con el mobiliario por lo que hay que tratar de
mejorar las instalaciones del almacén, con el propdsito de que sus
trabajadores se sientan comodos en sus puestos de trabajo.

= El estilo de direccién de los dirigentes que se exponen en la
pregunta 9, es valorado por el 50,8 % entre bien, muy bien y
excelente, pero un 49,2 % lo evaluan entre regular y mal, por lo
que se hace necesario trabajar para mejorar el estilo de direccion
de los dirigentes de la gerencia.

* En la pregunta 10 se sefiala que el 82,1 % de los trabajadores
encuestados no conocen la estrategia de la gerencia; esto es una
problematica muy seria ya que una empresa no puede salir
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5.4.3.

adelante si sus trabajadores no conocen los planes que la entidad
tiene para cumplir con sus objetivos.

* En la pregunta 11, el 85,1 % de los encuestados plantea que no
tienen conocimiento de ninguna actividad en la que la gerencia
se destaque, es decir que la gerencia logistica no presenta
capacidades distintivas que los diferencie de la competencia
segun sus trabajadores.

Como resultado del procesamiento de las encuestas se puede concluir que
en sentido general, el estilo de direccion de los dirigentes, el escaso
conocimiento de la estrategia por parte de lo empleados del almacén, la
no existencia de un sistema de valores asi como el mal estado de algunas
instalaciones dentro y fuera del area del Almacén, etc. tienen que tenerse
en cuenta ya que las opiniones de los trabajadores demuestran que
existen deficiencias en este sentido.

VALORACION DEL CLIENTE EXTERNO EN CUANTO A LA
PRESTACION DEL SERVICIO EN LA GERENCIA DE
LOGISTICA DE ALBIS S.A.

Para la valoracion segun el cliente externo se aplico una encuesta (Ver
Anexo # 2), cuyos datos seran procesados bajo el software estadistico
SPSS.

Para determinar el nimero de encuestas necesarias a aplicar se calculd
el tamafio de la muestra basdndonos en la técnica de muestreo aleatorio
simple, el no realizar dicho proceso, puede llevarnos a dos situaciones
diferentes: primera que realicemos el estudio sin el numero adecuado
de encuestas, con lo cual no podremos ser precisos al estimar los
pardmetros y ademds no encontraremos diferencias significativas
cuando en la realidad si existen. La segunda situacion es que podriamos
estudiar un numero innecesario de encuestas, lo cual lleva implicito no
solo la pérdida de tiempo e incremento de recursos innecesarios sino
que ademas la calidad del estudio, dado dicho incremento, puede verse
afectada en sentido negativo.

Las férmulas que se utilizaran para su determinacion pueden variar de
acuerdo a la poblacion objetivo de la investigacion, ya que hay dos
clasificaciones:

0 Poblacion finita: es la poblacion que si se puede contar o estudiar ya
que su nimero de componentes es limitado.

0 Poblacion infinita: como su nombre lo dice, es una poblacion que esta
constituida por tantos elementos que es casi imposible estudiarlos a
todos.
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Dado que la empresa ALBIS S.A. cuenta con muchos clientes a nivel
nacional por lo mismo que posee sucursales en el interior del pais, hace
que el estudio de todos los clientes resulte engorroso, por ello se eligid
la formula para una poblacién infinita:

Los calculos dieron como resultado una muestra de 61 clientes, entre
personas naturales y personas juridica.

Calculo de la muestra para una poblacion infinita.

Do oy
AN AL)
EE

Donde:
n = Tamafio de la muestra.
72 = Numero de error estandar. Valor Z = 1,96 (para un margen de
confianza del 95 %).
p = Proporcién de ocurrencia.
q = Proporcion de fracaso.
E = Error de muestreo.
Siendo:
P =80%
q=20%
E=10%

(196 *(08)(02)] _ 194" (ag)*(02)
(017 (o1
_ (0614656

(0,01)

Al tabular las encuestas, se obtuvo el siguiente resultado:

»= En la primera pregunta, se relacionan una serie de atributos para
ver la opinion que el cliente externo tiene sobre la forma en que
el personal de venta oferta los productos. Referente a la rapidez
en el servicio, el 42,6 % de los encuestados plantea que existe en
ocasiones, mientras que el 39,3 % plantea que siempre hay
rapidez en el servicio; sobre el trato amable y cortés, el 52,5 % de
los encuestados plantea que es siempre, mientras que el 41 %
plantea que es en ocasiones. En cuanto al buen porte y aspecto, el
100 % de los encuestados plantea que siempre lo poseen. El 62,3
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% de los encuestados plantea que siempre existe buena
climatizaciébn en las instalaciones mientras que el 37, 7 %
plantea que es en ocasiones.

= FEl 50,8 % de los encuestados plantea que en ocasiones existe
interés por parte de los trabajadores en conocer sus gustos y
preferencias, mientras que el 36,1 % opina que siempre hay
interés.

* De los clientes encuestados, el 68,9 % plantea que siempre existe
conocimiento por parte de los trabajadores acerca de los
productos y servicios que se oferta.

= La preparacién que muestra el personal de venta es evaluado por
un 42,6 % de los encuestados de regular, mientras que el 36,1 %
platea que es buena.

= En cuanto a la satisfaccion del cliente, el 63,9 % de los clientes
encuestados opina que en ocasiones salen satisfechos, sin
embargo el 36,1 % plantea que generalmente salen satisfechos
después de ser atendidos en una de las unidades de la gerencia.

Obtenidos los resultados de las encuestas, podemos resumir que la
rapidez en la prestacion del servicio (especificamente la entrega de
mercaderia al cliente) en ALBIS S.A. no es la mejor, por lo que la
direccion del mismo debe encaminarse a mejorar esto. Se debe mejorar la
atencion por parte de los trabajadores (vendedores) a los clientes, debido
a que en las encuestas se plantea que éstos no se preocupan por sus
preferencias, ademas de que en ocasiones el personal de venta no posee
buena preparacion.

En general el cliente externo sale satisfecho de la prestacion de servicios
que ofrece ALBIS S.A. pero indica que debe mejorar en aspectos que han
sido detectados gracias a las encuestas.

5.4.4. BANCODE PROBLEMAS POR CADA S.

Para obtener el banco de problemas por cada S, se elaboré una guia de
entrevista (Ver Anexo # 3), que se utiliz6 para entrevistar al equipo de
direccion de la Gerencia de Logistica, ellos fueron: Gerente, Logistico ,
Administrador del Departamento de Ventas, Especialista de Controlaria ,
Jefe del Almacén/Coordinador del Almacén y Especialista en Recursos
Humanos, con la funciéon de conocer los problemas, dificultades, barreras,
limitaciones y las deficiencias que se manifiestan relacionados con los
factores del modelo. En este andlisis se tuvo en cuenta las ideas y
diferentes puntos de vistas de los entrevistados.
Estrategia:
= La gerencia de Logistica no tiene un Diagndstico Estratégico
definido, por lo que no cuenta con su propia estrategia de trabajo,
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esto afecta al area del almacén que siguen los mismos procesos
operativos sin una estrategia.

= No hay definidos Objetivos ni Politicas de trabajo.

Sistemas:

= Inestabilidad en la asignacion del presupuesto, lo que hace que los
recursos financieros no siempre estén disponibles en el momento que
se necesitan.

* Mobiliario y equipos/materiales de apoyo en malas condiciones en
diferentes areas.

= Inestabilidad en el suministro de la mercancia, lo que incide
negativamente en el proceso de comercializacion.

= Inestabilidad en el abastecimiento de recursos.

= Diferencias entre inventarios fisicos e inventario registrado en el
sistema AS 400.

Estructura Organizativa:

» Imposibilidad para decidir sobre aspectos de inversiones para
mejorar los procesos dentro del almacén solicitando tecnologia de
apoyo.

» Falta de un jerarquizacién dentro del area del Almacén para la
gestion de los procedimientos operativos.

= Larotacion del rol de los trabajadores es muy alta.

Habilidades:

*= No existe una estrategia para lograr habilidades que distingan a la
empresa con respecto a los competidores.

= El directivo en general carece de habilidades conceptuales.

Personal:

» La mayoria de los trabajadores no tienen estudios superiores, siendo
la mayoria de un nivel muy basico de secundaria completa.

= No existe una politica de reclutamiento de personal para el Almacén.

Estilo:

* No esta definida una cultura organizacional sobre la Gerencia.

Valores compartidos:

* No esta determinado un sistema de valores por el que se rija el
Almacén.

Después de haber realizado la entrevista a los directivos y personal de la

gerencia logistica y de Ventas, se puede concluir que la estructura

organizacional que presenta ALBIS S.A es de forma funcional, ya que
estan agrupados por departamentos todos los que realizan una actividad
determinada.

La linea de mando que predomina no presenta muchos niveles jerarquicos

entre los administradores mas altos y los mds bajos, lo cual influye

positivamente en la entidad ya que de lo contrario el proceso de toma de
decisiones se veria afectado.
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Es importante destacar que la estructura que se presenta no le permita al
mismo llevar a cabo inversiones en sus unidades, lo que impide que la
reparacion o remodelacion de ambientes dentro del Almacén, asi como la
ampliacion de este ya que la demanda crece constantemente.

No tiene definido un disefio estratégico, por lo que no conocen sus
amenazas y oportunidades, asi como sus fortalezas y debilidades, asi
mismo las unidades de esta gerencia no trabajan con objetivos a largo
plazo, a mediano plazo ni a corto plazo, simplemente se dedican a
cumplir los procesos y/o procedimiento existentes y tareas que se les
asigna. De igual manera, no tiene definido un sistema de valores ni
presenta una cultura organizacional establecida.

5.4.5. VALORACION DEL SISTEMA DE COMUNICACION INTERNA
DENTRO DE LA GERENCIA.

Es importante que fluya una buena comunicacion entre las areas de trabajo
(Area del Almacén, Area de Compra/Venta, Area de controlaria) en la
gerencia de logistica y en la empresa en general, para el logro de sus
objetivos y en las valoraciones de los trabajadores se manifestd que ésta
no es la mejor, por tal motivo se aplico un cuestionario tomado a la
Gerencia de Logistica (Ver Anexo # 4) a un total de 67 trabajadores, esta
muestra de la poblacion total fue obtenida en el punto 5.4.2 en base al
calculo de muestreo aleatorio simple utilizando el la formula de la
poblacién finita; cuyos datos seran procesados el software estadistico
SPSS.

Al tabular las encuestas, se obtuvo el siguiente resultado:

El 44,4 % de los encuestados plantea que con frecuencia sienten deseos
de conversar con sus compaieros, aunque un 33,3 % expone que algunas
veces y casi nunca sienten deseos de hablar con sus compafieros de
trabajo.

Un 55,5 % de los encuestados se considera entre conversadores y muy
conversadores, de la misma forma, el 25,9 % dice que son algo
conversadores y el 18,5 % poco conversadores.

En cuanto al gusto de conversar con sus compaieros, el 40,7 %
plantea que a veces le gusta, el 44,4 % estd entre le gusta y le gusta
mucho, mientras que el 14,8 % le es indiferente.

En la pregunta # 5, relacionada con los temas que mas se hablan entre los
compaieros de su area de trabajo, plantean que principalmente hablan de
problemas de trabajo, asi lo exponen 49 de los encuestados, 10 plantean
que ademas de ese tema, hablan de los problemas personales de sus
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compaieros de trabajo, mientras que los 8 restantes opinan que no tienen
temas en especifico para tratar con sus colegas.

En cuanto al conocimiento de las metas del colectivo, el 14,8 % expone
que no se le informa cuales son, el 44,4 % plantea que a veces le
informan, mientras que el 40,8 % dice que siempre se lo informan.

El 37 % de los encuestados tiene el criterio de poseer a veces la
informacion que necesita para desarrollarse en su puesto de trabajo, el
33,3 % plantea que si posee informacion, mientras que el 29,6 % opina
que no.

En la pregunta # 11 relacionada con el motivo por el cual los jefes
necesitan hablar con los trabajadores, la mayor parte de ellos plantea que
es para cuestiones de trabajo en la mayoria de las veces.

El 65,4 % plantea que a veces estan satisfechos con la comunicacion que
existe entre ¢l y su jefe, mientras que el 29,6 % opina que si esta
satisfecho.

Un 59,3 % plantea que pueden hablar con algunos de sus compaieros de
todo lo que le interesa, mientras que 34,6 % es del criterio de que lo puede
hacer con la mayoria.

El principal medio de comunicacién que se utilizan en la gerencia es el
correo electronico, avalado asi por el 100 % de los encuestados, ademas
de los matutinos.

Después de finalizado los cuestionaros, se puede resumir que la
comunicacion que fluye entre los trabajadores de las diferentes areas de
trabajo no es muy buena, ya que gran parte de ellos opina que no se
sienten totalmente satisfechos con la comunicacion, ademas se plantea por
un gran numero de trabajadores que desconocen las metas de su area de
trabajo, asi como la informacidén que necesitan para desempefarse en su
puesto de trabajo.

Ademas, las relaciones que existen entre los jefes y sus colaboradores, no
estan muy afianzadas, ya que la mayoria de los encuestados opinan que se
comunican entre si para cuestiones de trabajo generalmente, es decir, que
las relaciones personales entre ellos no son las mejoras.

5.4.6. VALORACION SOBRE EL SISTEMA DE VALORES A FORMAR
EN LA GERENCIA DE LOGISTICA DE ALBIS S.A.

En las valoraciones de los trabajadores acerca de la existencia de un
sistema de valores se reflejo que no existia, por tal motivo se aplicd
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una encuesta elaborada por el autor (Ver Anexo # 5) a un total de 67
trabajadores, esta muestra de la poblacion total fue obtenida en el punto
5.4.2 en base al célculo de muestreo aleatorio simple utilizando el la
formula de la poblacion finita.

Después de analizadas las encuestas, se puede decir que:

En la lra pregunta, los valores personales que los encuestados valoran
mas son la profesionalidad asi como el tener prestigio, debido a que los
67 trabajadores encuestados seleccionaron a estos valores. De igual
forma, el éxito, la realizacion personal y demostrar valia, tienen alta
popularidad entre los encuestados, ya que asi lo avalan 12, 20 y 35
encuestados respectivamente.

En cuanto a los valores ético-sociales, los encuestados se pronuncian a
favor de la justicia social.

De los valores éticos y morales, la honestidad es el mas valorado por los
encuestados, con 67 encuestados a su favor, mientras que la confianza
mutua y la sinceridad le siguen con 33 y 34  trabajadores
respectivamente.

En la pregunta relacionada con los valores de competencia, los
encuestados se inclinaron en su totalidad por la superacion profesional,
la capacidad de trabajo en equipo, la iniciativa, asi como por el sentido
de pertenencia.

En cuanto a los valores socio-politicos, los valores que son preferidos
por los 67 encuestados, son la solidaridad, identidad nacional y la
idiosincrasia.

Sobre la informacion recopilada en este andlisis de la situacion actual, se
implementara la propuesta del uso de la Herramienta del Balanced ScoreCard
que consistira en el disefo estratégico basado en las Siete S en el préximo
capitulo.

5.5. IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
5.5.1.FASE I: CONCEPTO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION.

La mision es la razon de ser de la empresa, asi mismo es la que determina
las funciones basicas que la empresa va a desarrollar en un entorno
determinado para conseguir tal mision. Esta declaracion determina la
direccion y los perfiles futuros, debe ser comunicada a toda la organizacioén
de manera motivadora, utilizando una comunicacion simple, concisa y
facilmente comprensible.

El procedimiento llevado a cabo para redactar la nueva vision y mision de la
empresa fue el siguiente:
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Se analizo la vision y mision existente en la empresa de acuerdo a las
premisas establecidas por el autor Strickland y Thompson, respondiendo las
preguntas:

e /Quiénes Somos?

e ;Qué hacemos?

e ;Hacia donde nos dirigimos?

Se completo el anélisis, incluyendo dentro del desarrollo de la nueva mision
la consideracion de las cuatro perspectivas del Balanced ScoreCard como
elementos a considerar dentro de la formulacién de dicha mision.
Posteriormente se le explico a los encargados de la gerencia de Logistica de
ALBIS S.A. (Gerente, Jefe de Almacén, Coordinador de Almacén) la
importancia de que una empresa posea una mision y vision clara, asi como
también los elementos que esta debe contener.

Se procedid a hacer una entrevista, donde los directivos respondieron las 3
preguntas propuestas por Strickland y Thompson, tomando en cuenta lo que
se quiere lograr como empresa y cudl es el rendimiento a futuro que se
espera.

Se hizo énfasis en la accion de identificar con precision las cambiantes
necesidades y expectativas de los clientes asi como su grado de satisfaccion
con los productos y servicios de la empresa y los de la competencia,
considerando los siguientes aspectos:

e Informacién proporcionada a los clientes con respecto a los productos
que ofrece la organizacion.

e Conocimiento por parte del personal del almacén y del departamento de
ventas de los productos que se ofertan y de buenas practicas de
almacenamiento.

e Facilidades para que el cliente exprese sus sugerencias, quejas y
reclamos a través de un buzoén o alguna persona encargada de esto.

e Atencion de las quejas.

e Medicién de la satisfaccion de los clientes.

Posteriormente con toda la informacion recopilada gracias al analisis de la
situacion actual (Ver Capitulo 5) se pudo validar el correcto contenido de la
vision y mision existente de la empresa.

Por ultimo se mostro en un nueva reunion, la presentacion del resultado
final a los funcionales de la gerencia de Logistica, con la finalidad reescribir

una nueva mision y vision formulada segin las caracteristicas de ALBIS
S.A.

5.5.1.1. Desarrollo de la nueva mision.

En la reunion con los encargados de la Gerencia de Logistica, Jefes de las
distintas areas involucradas y Responsables del Almacén, se procedio a
responder las preguntas propuestas, obteniendo los siguientes resultados:

e ;Quiénes Somos?
Somos una empresa del Grupo Incay una de las principales empresas
farmacéuticas del Peru, tenemos una gran cadena de boticas, distribuidora a
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nivel nacional, centros médicos, laboratorio, marcas propias y
representaciones exclusivas.

e ;Qu¢ hacemos?

Contribuir con la salud, bienestar y seguridad de las personas y
organizaciones a nivel nacional e internacional disefiando, elaborando, y
comercializando productos y servicios innovadores y de calidad, logrando
cumplir nuestro compromiso con la sociedad, brindar seguridad y desarrollo
a nuestros colaboradores, asi como rentabilidad a nuestros inversionistas

e ;Hacia donde nos dirigimos?
Ser una organizacion lider y exitosa que democratiza la salud, contribuye a
mejorar la calidad de vida y el bienestar de toda la comunidad.

5.5.1.2. Perspectivas del Balanced ScoreCard

La necesidad de que el control de gestion evolucione hacia una concepcion
proactiva y que conjugue los aspectos internos y externos de la empresa,
aumenta a medida que las empresas tratan de desenvolverse en un entorno
en el que las condiciones competitivas le son impuestas, considerando estos
factores se integro el andlisis de las perspectivas a la elaboracion de la nueva
mision de la empresa

= Perspectiva del Cliente — ;Como deberiamos aparecer antes nuestros
usuarios para alcanzar nuestra mision?
De acuerdo a esta perspectiva nuestros compradores nos deben ver como el
principal distribuidor de farmacos y aparatos médicos de las mas
reconocidas marcas del mercado, ante nuestros accionistas como una
empresa que pretende convertirse en el principal proveedor de tecnologia y
calidad de salud para empresas(hospitales) y particular(clinicas) y en el caso
de la comunidad, esta nos debe ver, como una oportunidad para el desarrollo
de nuevos empleos y un camino hacia nuevas oportunidades de desarrollo.

= Perspectiva Interna del Negocio — ;En qué procesos debemos ser excelentes
para satisfacer a nuestros usuarios?

Ofreciendo la asesoria técnica especializada que mejor satisfaga las
necesidades de nuestros clientes y el buen desarrollo de la cadena
abastecimiento con buena tecnologia y procesos eficientes que permitan
entregar al cliente un producto en buen estado y de calidad, en un tiempo
Optimo y a precios accesibles.

= Perspectiva Innovacion y Aprendizaje — (COmo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de cambiar para conseguir alcanzar nuestra
mision?

Capacitando permanentemente al personal humano que labora en la empresa
(Logistica - Ventas), brindando un alto desempefio en el desarrollo de sus
actividades
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Perspectiva Financiera — ;Qué deberiamos hacer para aprovechar nuestros
recursos humanos?

No se encuentra presente de manera directa en la mision. Se refleja
implicitamente al considerar la expansion de la empresa a lo largo del
territorio nacional y el alto rendimiento de su personal.

5.5.1.3. Nueva Mision.

ALBIS S.A. es una importante distribuidora de farmacos y aparatos
médicos de las mas reconocidas marcas del mercado, proporciona la mas
amplia gama de productos de los principales laboratorios extranjeros y
nacionales. Nos proyectamos a ser el proveedor lider de abastecimiento en
calidad de salud para hospitales, clinicas, farmacias, etc. Ofreciendo
asesoria técnica especializada, atencion y entrega de productos de una
manera eficiente y oportuna a través de tecnologia recientes que mejor
satisfaga las necesidades de nuestros clientes con personal humano
altamente capacitado, proactivo y responsable, brindando un alto
desempefio en el desarrollo de sus actividades. Siendo el punto de referencia
y primera opcion en todo el territorio nacional.

5.5.1.4. Nueva Vision.

Nos proyectamos a ser la principal distribuidora y comercializadora de
productos farmacéuticos y servicios innovadores de calidad para empresas
y particulares, contribuyendo con la salud, bienestar y seguridad de las
personas y organizaciones a nivel nacional e internacional.

5.5.1.5. Lineamientos Estratégicos.
Maximizar la participacion de la empresa en el mercado del sector de
distribucién para beneficio de sus accionistas y empleados asi como mejorar

la productividad de la misma..

5.5.1.6. Objetivos Estratégicos.

o Lograr posicionamiento de la empresa a nivel nacional.

o Incorporar valor agregado en funcion de las necesidades del cliente.

o Fortalecer la capacidad de adiestramiento en el area de ventas y en
¢l area de almacén.

J Optimizar utilizacion de activos

o Aseguramiento de la productividad, manteniendo una gama de

productos amplia y flexible.
. Optimizacion del Capital Humano.

5.5.1.7. Objetivos Financieros.

o Aumentar el flujo de caja y potenciar fuentes actuales
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5.5.1.8. Valores.

Los valores son los mismos que se manejan actualmente en la empresa,
por esta razon no sufrieron ninguna modificacion.

5.5.1.9. Analisis de Contextos

Una vez definidos los aspectos relacionados con la planificacion corporativa;
vision, mision, objetivos y valores, donde estara contenida toda la organizacion,
se procederd entonces, a hacer un analisis de contextos. Este analisis consiste en
estudiar cada uno de los ambientes de la Gerencia de logistica, quien es el objeto
de estudio, de esta manera se obtendrd un analisis interno y otro externo. La
herramienta utilizada para la recoleccion de datos en los contextos interno y
externo fueron las entrevistas realizadas a la gerencia de Logistica y algunos
clientes externos para analizar la poblacion en su totalidad.

5.5.1.9.1. Analisis Interno

Para la realizacion del andlisis interno se ha basado en el modelo de
las 7 eses de Mckinsey por ser este modelo de andlisis organizacional
el que mejor se adapta a las caracteristicas del sistema en estudio por
las siguientes razones:

o Por ser una Gerencia de la empresa en estudio.

o Permite analizar los aspectos mas relevantes de dicho
departamento, relativos a los elementos basicos para la ejecucion y
logro de un plan.

De acuerdo al estudio de la situacion actual de la Gerencia de
Logistica (Punto 5.4) en donde se detalla los resultados de las
encuestas realizadas obteniendo informacién por cada ’S’ se procede a
realizar el andlisis para obtener las fortalezas y debilidades de la
Gerencia por cada S:

» Estrategia.

Debilidades:
= Falta de una adecuada planificacion.

Fortalezas:
= Capacidad de aplicar estrategias de mercado de acuerdo a las
necesidades del cliente.

» Estructura.
Debilidades:
* No hay una organizacion claramente definida.
= No existe una coordinacion de esfuerzo entre los
departamentos de Logistica y Ventas.
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Fortalezas:
* Buena comunicacion ascendente y descendente.

> Sistema.

Debilidades:
. No hay evaluacion de necesidad de entrenamientos.

. No se realiza seguimiento de los planes.

Fortalezas:
=  Sistema administrativo automatizado.

> Habilidades.

Debilidades:
= La empresa no maneja politicas de
entrenamiento/adiestramiento continuo de personal.
= Deficiencia de conocimientos en técnicas efectivas de
ventas.
= No hay evaluacion de necesidad de entrenamientos.
»  Valores Compartidos.

Fortalezas:
= Presencia de los valores adecuados en los empleados.
»  Estilo

Fortalezas:
= Aceptacion del liderazgo de los gerentes.

= Buenas condiciones de trabajo.
»  Personal

Debilidades:
= Falta de actualizacion de cobranzas en el sistema.

= Los vendedores tiene una baja cobertura de clientes.

Fortalezas:
= Buena relacion entre el personal.

= Planes de beneficios para el personal y reconocimiento por
su desempeio.

En resumen:

DEBILIDADES

[y

. Falta de una adecuada planificacion.

2. No hay una organizacion claramente definida.

3. No existe una coordinacion de esfuerzo entre los departamentos de

Logistica y Ventas.

4. La empresa no maneja politicas de entrenamiento/adiestramiento
continuo de personal.

. Deficiencia de conocimientos en técnicas efectivas de ventas.

. No hay evaluacion de necesidad de entrenamientos.

. No se realiza seguimiento de los planes.

. El personal no aplica estrategias para la captacion de clientes

L3 SN W

74



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y

aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

9.

Nnuevos.
Falta de actualizacion de cobranzas en el sistema.

10. Los vendedores tiene una baja cobertura de clientes.

® TN R WN

FORTALEZAS
Capacidad de aplicar estrategias de mercado de acuerdo a las
necesidades del cliente.
Buena comunicacion ascendente y descendente.
Presencia de los valores adecuados en los empleados.
Sistema administrativo automatizado.
Aceptacion del liderazgo de los gerentes.
Buenas condiciones de trabajo.
Buena relacion entre el personal.
Planes de beneficios para el personal y reconocimiento por su
desempeiio.

Cuadro 5.4 Debilidades Vs. Fortalezas [Elaboracion Propia]

5.5.1.9.2. Analisis Externo

NS W PR

El andlisis externo se efectud en base a un estudio de las funciones de
la de cada uno de los departamentos de compra/venta y a los clientes
externos donde a cada uno de estos se le realizo una entrevista
donde se enfatizo las relaciones que tienen con la Gerencia de
Logistica, todo esto con el fin de determinar los factores que la afectan
y que no pueden ser controladas por el mismo siendo consideradas
estas amenazas y oportunidades.

Se identificaron las siguientes Amenazas y Oportunidades:

AMENAZAS
Aumento del desempleo.
Aumento de la economia informal.
Inestabilidad politica del pais.
Competidores con precios bajos.
Falta de controles de inventarios.
Retraso en la entrega de pedidos por condiciones de despacho.
Falta de analisis de precio de los proveedores.
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OPORTUNIDADES

Aumento del producto interno bruto.

Clientes satisfechos con la empresa.

Ubicacion geografica.

Fidelidad de los clientes hacia las marcas que se distribuyen.
Crecimiento poblacional.

Innovacion Tecnologica.

Poca disponibilidad de articulos en la competencia.
Buena relacion con los proveedores.

Distribucion en todo el territorio nacional.

Tiempo de facturacion adecuado.

Control de almacenaje de mercancia.

Cuadro 5.5 Amenazas Vs. Oportunidades [Elaboracion Propia]

5.5.1.9.3. Analisis FODA

Para formular las estrategias del Departamento de Ventas vy
Departamento de Almacén que componen la Gerencia de Logistica de
la empresa Albis S.A. se utilizO como herramienta la matriz de
FODA, la cual ayud6 a la alta gerencia a desarrollar estrategias,
atendiendo los factores internos y externos claves, encaminados a
lograr un buen ajuste entre la capacidad interna (puntos débiles y
fuertes) y su situacion externa (oportunidades y amenazas), para
obtener una rapida vision general de la situacion estratégica del
sistema y asi planificar el mejoramiento de la situacion del mismo.

En la siguiente tabla se muestra las estrategias desarrolladas para
lograr que la operatividad de la Gerencia de Logistica en conjunto con
el Departamento de Ventas de Albis S.A. se realice en forma intima y
coordinada donde las actividades viables necesarias se realicen de
manera sincronizada.
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FORTALEZAS

1. Capacidad de aplicar estrategias de
mercado de acuerdo a las necesidades
del cliente.

2. Buena comunicacion ascendente y
descendente.

3. Presencia de los valores adecuados
en los empleados.

4. Sistema administrativo
automatizado.

5. Aceptacion del liderazgo de los
gerentes.

6. Buenas condiciones de trabajo.

7. Buena relacion entre el personal.

8. Planes de beneficios para el
personal.

9. Planes de beneficios para el
personal y reconocimiento por su
desempefio.

OPORTUNIDADES

1. Aumento del producto interno
bruto.

2. Clientes satisfechos con la empresa.
3. Ubicacién geografica.

4. Fidelidad de los clientes hacia las
marcas que se distribuyen.

5. Crecimiento poblacional.

6. Innovacion Tecnologica.

7. Poca disponibilidad de articulos en
la competencia.

8. Buena
proveedores.
9. Distribuciéon en todo el territorio
nacional.

relacion con los

12. Tiempo de facturacion
adecuado.
13. Control de almacenaje de
mercancia.

1. Dar a conocer promociones
realizadas por el departamento de
compras para beneficiar a los clientes
actuales de la empresa (F1,02).

2. Coordinar con Gerente General de
la empresa y con el Responsable del
Departamento de Ventas la realizacion
de convenios de adquisicion de
productos con proveedores a precios
especiales (07, O8).

3. Implementar politicas de incentivos
a los empleados de almacén por el
numero de despachos por cliente que
realice y a los vendedores por la
captacion de nuevos
clientes.(F5,F6,F8,03,05,009).

4. Elevar el nivel de ventas-meta por
vendedor (F1, O2, O5).

5. Mejorar los procesos operativos
dentro del almacén usando tecnologia
aprovechando la buena comunicacion.
(F2, 06)
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DEBILIDADES

1. Falta de una adecuada planificacion.

2. No hay una organizacién claramente
definida.

3. No coordinacion de
esfuerzo entre los departamentos de
Logistica y Ventas.

4. La empresa no maneja politicas de

existe una

entrenamiento/adiestramiento  continuo
de personal.
5. Deficiencia de conocimientos en

técnicas efectivas de ventas.

6. No hay evaluaciéon de necesidad de
entrenamientos.

7.No se realiza seguimiento de los
planes.

8. El personal no aplica estrategias para
la captacion de clientes nuevos.

9. Falta de actualizacion de cobranzas en
el sistema.

bl

W

10.
11.

OPORTUNIDADES

Aumento del producto interno bruto.

Clientes satisfechos con la empresa.
Ubicacion geografica.

Fidelidad de los clientes hacia las
marcas que se distribuyen.
Crecimiento poblacional.
Innovaciéon Tecnolégica.

Poca disponibilidad de articulos en
la competencia.

Buena relacion con los proveedores.
Distribucion en todo el territorio
nacional.

Tiempo de facturacion adecuado.

Control de almacenaje de mercancia.

Desarrollar un sistema informatico
que le permita a los empleados del
almacén conocer el nivel de atencion
por cliente (D11, 06,012).
Implementar indicadores que permitan
medir la satisfaccion del cliente,
eficiencia de los empleados del
almacén, vendedores e incremento de
clientes (D6,D7,D8,03,05).

Estimar prondsticos de ventas con el
fin de controlar y planificar la compra
de productos para disminuir los dias
de inventario(D7,09)

Estudiar las necesidades cubiertas a
los clientes satisfechos para impulsar
nuevas tacticas de captacion a clientes
nuevos.(D8,02)
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FORTALEZAS

Capacidad de aplicar estrategias de
mercado de acuerdo a las necesidades del
cliente.

Buena comunicacion
descendente.

ascendente y

Presencia de los valores adecuados en los
empleados.

Sistema administrativo automatizado.
Aceptacion del liderazgo de los gerentes.
Buenas condiciones de trabajo.

Buena relacion entre el personal.

Planes de beneficios para el personal y
reconocimiento por su desempeiio.

AU S e

AMENAZAS

Aumento del desempleo.

Aumento de la economia informal.
Inestabilidad politica del pais.
Competidores con precios bajos.
Falta de controles de inventarios.
Retraso en la entrega de pedidos
por condiciones de despacho.

Falta de analisis de precio de los
proveedores.

Los vendedores tiene una baja
cobertura de clientes.

Desarrollar ~ campafias  publicitarias
que permitan abarcar un
mayor segmento de mercado (F4,A5).
Realizar una Evaluacion periddica de
proveedores con la finalidad de analizar
los precios, disponibilidad de productos ,
tiempo de entrega y facilidades de paso
(F5,A7)
Mantener

intensivas

y mejorar las buenas
condiciones de trabajo e impulsar la
campana de beneficios e incentivos al
personal a fin de convertirse en una
empresa Optima para trabajar apoyando
a disminuir el desempleo (F6-F8, Al)

Cuadro 5.6 Matriz FODA aplicado a la gerencia logistica de ALBIS S.A.
[Elaboracion Propia]

5.5.2.Fase II: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.

Una vez establecidas las estrategias,

identificaremos los objetivos

estratégicos de la gerencia por perspectivas, teniendo en cuenta los objetivos

estratégicos centrales de la organizacion.

La definicioén de objetivos se inicia a partir de la proposicion de una pregunta
base formulada para cada una de las perspectivas, con lo cual se genera un
didlogo del cual son producto los enunciados para el diagrama causa-efecto

preliminar.
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Llfers ectiva Financiera

,Como nos deberiamos presentar nosotros mismos como gerencia ante
huestros propietarios, inversionistas y proveedores en orden de ser
Sonsiderados una inversion financiera exitosa y atractiva?

S

iendo ALBIS S.A. una empresa relativamente madura, en la que la etapa de
mayor crecimiento aun no ha sido alcanzada, y es deseada una mayor
participacion de la empresa en el mercado y un mayor crecimiento a nivel de
ingresos y productividad. Se identificé como clave la orientacion hacia los
objetivos de rentabilidad y productividad. Para cumplir con estos objetivos se
propusieron:

e Aumentar el volumen de ventas y el flujo de caja.
e Aumentar y asegurar la productividad.

Perspectiva de Clientes

;Cual es la respuesta que necesitamos del cliente y de los usuarios
%nales, a fin de alcanzar los objetivos financieros ya identificados y cual
& la propuesta de valor quedaremos a tal respuesta?

Para empezar en los objetivos estratégicos de la organizacion se definio la
propuesta de valor al cliente. En la matriz de FODA se identificaron patrones
que fueron enmarcados en una estrategia orientada hacia la excelencia
operativa buscando la fidelizacion de los clientes y la captacion de nuevos
mercados por la reduccion de los tiempos de entrega. Con esta perspectiva se
aprovecho el profundo conocimiento del mercado para buscar la manera de
cubrir las necesidades aun no satisfechas, principalmente en lo relacionado a
disponibilidad de productos estandar y tiempo de entrega de los productos a
medida. La idea es ofrecer un buen producto y un servicio insuperable. Pero
para ello la empresa también debe innovar, desarrollando nuevos productos,
mejorando la calidad incluso buscando nuevas aplicaciones a los productos
anteriores, lo que permita elevar el atractivo para los compradores.

e Superar los requerimientos de calidad y tiempo.
e Mejorar la relacion precio/calidad.
e Incorporar valor agregado en funcion a la necesidades del cliente

\ Perspectiva de Procesos Internos
¢ n cuales actividades debemos ser excelentes dentro de los procesos
importantes de la gerencia a fin de desarrollar nuestra propuesta de
valor contenida en la perspectiva del cliente finalmente alcanzar las

?netas de nuestros objetivos financieros?
L

Para apoyar adecuadamente la propuesta de valor presentada en la perspectiva

del cliente, se identificaron como actividades criticas de la cadena de valor
aquellas que repercutian la satisfaccion del cliente y en el costo. Aqui la
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busqueda de la excelencia operativa impacta las etapas de produccion y
distribucion directamente, pero sin descuidar la innovacion y desarrollo.Los
objetivos de esta perspectiva quedaron formulados asi:

Medir el grado de Innovacion en productos y servicios.
Mantener una gama de productos amplia y flexible.
Mejorar la estructura en los procesos del almacén.
Crear alianzas estratégicas con proveedores.

Mejorar el uso y distribucion de productos.

| Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento |
§;,Qué debemos cambiar de nuestra infraestructura y como debemos
cp

rovechar nuestros recursos humanos?

1
Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuyas relaciones

directas con los objetivos de las otras perspectivas no se establecieron
directamente, son:

e (apacitar al personal y fortalecerla a nivel del area de venta y almacén.
e Vincular logros y beneficios.

A continuacion se asociara cada objetivo estratégico con las estrategias que
fueron definidas en la Fase I de la elaboracion de la matriz de FODA, a este
proceso se le denomina elaboracion de los planes de accion.

Objetivos. Iniciativas Estratégicas

Mantener una gama de |e Estimar prondsticos de ventas con el fin de

productos amplia y controlar y planificar la compra de productos

flexible y mejorar la para disminuir los dias de inventario.

estructura en los procesos | ¢  Desarrollar campafias publicitarias intensivas

del almacén. que permitan abarcar un mayor segmento de
mercado.

Mejorar el uso y e (Coordinar con el departamento de compras el

distribucion de productos. disefio de un sistema de inventario que permita

conocer los niveles optimos del mismo.

e Implementar indicadores que permitan medir
la satisfaccion del cliente, eficiencia de los
empleados del almacén, vendedores e
incremento de clientes, entre otros.

Vincular logros y | ® Mantener y mejorar las buenas condiciones de
beneficios. trabajo e impulsar la campafia de beneficios e
incentivos al personal a fin de convertirse en
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una empresa Optima para trabajar.
Implementar politicas de incentivos a los
empleados de almacén por el numero de
despachos por cliente que realice y a los
vendedores por la captacion de nuevos
clientes.

Crear alianzas estratégicas
con proveedores.

Realizar una Evaluacion periddica de
proveedores con la finalidad de analizar los
precios, disponibilidad de productos, tiempo
de entrega y facilidades de paso.

Medir el grado de
Innovacién en productos y
servicios

Desarrollar un sistema que le permita a los
empleados del almacén conocer el nivel de
atencion por cliente.

Incorporar valor agregado
en funcion de las
necesidades del cliente.

Disminuir los tiempos de respuestas a las
solicitudes realizadas por los clientes.
Estudiar las necesidades cubiertas a los
clientes satisfechos para impulsar nuevas
tacticas de captacion a clientes nuevos.

Capacitar al personal y
fortalecerla a nivel del area
de venta y almacén

Realizar constantes entrenamientos al Personal
del Almacén con técnicas de almacenamiento
y al personal de Ventas con técnicas de ventas.

Mejorar la
relacion precio/calidad.

Coordinar con el Gerente General de la
empresa y con el Responsable del
Departamento de Ventas la realizacion de
convenios de adquisicion de productos a
precios especiales con los proveedores

Superar los requerimientos
de calidad y tiempo de
venta de productos.

Dar a conocer las promociones realizadas por
el departamento de compras para beneficiar a
los clientes actuales de la empresa.

Aumentar el volumen de
ventas y el flujo de caja

Elevar el nivel de ventas-meta por vendedor.

Aumentar y asegurar la
productividad

Mejorar los procesos operativos dentro del
almacén usando tecnologia aprovechando la
buena ascendente y
descendente.

comunicacion

Cuadro 5.7 Estrategias segiin Objetivos especificos. [Elaboracion Propia]

82




Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y

aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

5.5.3.Fase III: Determinacion de Indicadores y Mapa Estratégico.

5.5.3.1. Indicadores de Gestion.

El sistema de gestion de la empresa estd basado en los principales
indicadores que le va a permitir el efecto de las estrategias y reorientar
las acciones para alcanzar los objetivos planteados.

Kaplan y Norton los dividid en cuatro perspectivas, donde los
indicadores principales se centran en los procesos, el cual fue el punto
que se debia reforzar de acuerdo al diagnostico y las direcciones del
nivel corporativo, la perspectiva de aprendizaje genera el soporte para
adaptarse a estos nuevos procesos y poder alcanzar las dos perspectivas
restantes.

De acuerdo al analisis, se muestra la siguiente tabla con los indicadores
de acuerdo a las estrategias establecidas:

Objetivos Estratégicos | Indicadores

e Superar
requerimientos

calidad y tiempo de

los

de
Promociones por ario:

venta de productos. Cantidad de promociones realizadas en el aiio

Cantidad de promociones planificadas hasta la fecha

Efectividad de promociones :

Numero de productos en promocion vendidos X
Total de productos comprados para promocion

e Mejorar

la o Coscto actual
Costo de reposicion :

relacion precio/calidad. Ultimo costo
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e Mantener una gama
de productos amplia y
flexible y mejorar la
estructura de costos en
los procesos del
almacén.

Articulos en inventario

Rotacion de inventario : -
Demanda de Articulos

Ventas con quejas
Ventas totales

Satisfaccion del cliente : (1 — )x 100

e Mejorar el uso vy
distribucion de
productos.

Puntualidad de Entrega

Cantidad de despachos puntuales

Total de despachos 100

Fallas en Inventarios

Productos comprados de emergencia

100
Total de Productos comprados x

Fecha de entrega del pedido.

e Crear alianzas
estratégicas con
proveedores.

Proveedores evaluados

Cantidad de evaluaciones realizadas 100

Cantidad de evaluaciones totales
Mercancia dasiada

Productos defectuosos o vencidos
x 100

Total de productos recibidos

Cumplimiento del Proveedor

Cantidad de Ordenes de compra procesadas

100
Total de ordenes de compra x

Puntualidad del Proveedor

Cantidad de despachos puntuales

Total de despachos 100
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e Vincular logros y
beneficios.

Captacion de clientes

Total de clientes actuales

x100
Total de clientes mes anterior

Cantidad de guias despachadas

Cantidad de guias mensuales realizadas
x 100

Total de guias mensuales recepcionadas
Clima Organizacional

Satisfaccion del personal en el aiio en curso

x 100
Satisfaccion del personal hastala fecha

e Incorporar  valor
agregado en funcién de
las necesidades del

Tiempo de atencion

cliente. Tiempo promedio de respuesta al cliente
Tiempo promedio estimado
Campaiias de capatacion por aiio:
Cantidad de campaiias realizadas en el aiio en curso 100
x
Cantidad de campaiass planificadas hasta la fecha
e Capacitar al

personal y fortalecerla
a nivel del éarea de
venta y almacén

Entrenamientos realizados

Entrenamientos realizados

x 100
Entrenamientos Planificados

e Medir el grado de
Innovacion en
productos y servicios

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 1era fase del

proyecto.

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 2da fase del proyecto.

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 3era fase del

proyecto.
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Aumentar el

Facturacion por vendedor:
volumen de ventas y

el flujo de caja. Y Facturas diarias en mes evaluado
meta del mes evaluado

Aumentar y asegurar

la productividad o
Costos Logisticos:

Costos Totales Logisticos

Ventas totales de la compaiiia

Cuadro 5.8 Definicion de indicadores segun Estrategias. [Elaboracion Propia]
5.5.3.2. Propésito y Evaluacion de Indicadores.

El proposito de los indicadores es relacionar las estrategias obtenidas en el
analisis de la Matriz de FODA en base a los andlisis externos e internos
con ayuda de la metodologia de las 7S de Mckinsey, con una de las
perspectivas del Balance ScoreCard para asi elaborar un mapa de
estrategias y definir indicadores que permitan el cumplimiento de dichas
estrategias de la compaiia.

Para una evaluacion adecuada de los resultados obtenidos de los
indicadores identificados, se coordino que es preferente determinar rangos
para cada uno de ellos con el propdsito de determinar el correcto
desempefio de las estrategias planteadas.

e Promociones por afo.

0 Proposito del indicador.
Determinar el porcentaje de cumplimiento de las promociones planificadas

hasta una fecha especifica.

0 Formula para calcular el indicador.

Cantidad de promociones realizadas en el aiio en curso 100
x

Cantidad de promociones planificadas hasta la fecha

0 Variables involucradas.
= Cantidad de promociones realizadas en el afio en curso: se suma la
cantidad de promociones que se han realizado hasta la fecha de
estudio en ese mismo afio.
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= (Cantidad de promociones planificadas hasta la fecha: se suma la
cantidad de promociones que se han sido planificadas hasta la fecha
de estudio en ese mismo afio.
Frecuencia de Analisis. Mensualmente.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Promociones por afio > 100% Excelente cumplimiento de la
estrategia

100% > Promociones por aiio > 75% Buen cumplimiento de la
estrategia.

Promociones por afio <75% Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

e Campaiias de captacion por aiio.

0 Proposito del indicador.

Determinar el porcentaje de cumplimiento de las campafas de captacion a
nuevos clientes planificados hasta una fecha especifica.

0 Formula para calcular el indicador.

Cantidad de campaiias realizadas en el afio en curso
Cantidad de campaiiass planificadas hasta la fecha

x100

0 Variables involucradas.
= Cantidad de campanas realizadas en el afio en curso: se suma la
cantidad de promociones que se han realizado hasta la fecha de
estudio en ese mismo afio.
= Cantidad de campafias planificadas hasta la fecha: se suma la
cantidad de promociones que se han sido planificadas hasta la fecha
de estudio en ese mismo afo.
Frecuencia de Analisis. Mensualmente.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Campaiias por aiio > 100% Excelente cumplimiento de la
estrategia

100% > Campaiias por afio > 75% Buen cumplimiento de la
estrategia.

Campaiias por afo <75% Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

e Efectividad de promociones.

0 Proposito del indicador.

Determinar el porcentaje de efectividad de las promociones realizadas
hasta una fecha especifica.
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0 Formula para calcular el indicador.

Numero de productos en promocion vendidos 100
x

Total de productos comprados para promocion
0 Variables involucradas.

e Numero de equipos en promocion vendidos: se toma la cantidad de
equipos vendidos que formen parte de la promocion.

e Total de equipos comprados para promocion: se toma la cantidad
total de equipos adquiridos por la empresa destinados a realizar la
promocion.

0 Frecuencia de Analisis. Mensualmente.

(HACEN UN PROMEDIO DE LOS 6 ULTIMOS MESES)

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Efectividad de Promociones = 100 Excelente cumplimiento de la
estrategia

100 > Efectividad de Promociones > 75 Buen cumplimiento de Ila
estrategia.

Efectividad de Promociones <75 Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

¢ Costo de reposicion.

0 Proposito del indicador.
Determinar si las negociaciones con los proveedores, reducen los costos
en la adquisicion de productos para reponer el inventario del almacén.

0 Formula para calcular el indicador.

Costo actual

Ultimo costo
0 Variables involucradas.
Costo actual: Se considera el precio que debe pagar la empresa para
adquirir nuevamente el producto o los productos préximos a comprar.
Ultimo costo: Se considera ultimo precio que pago la empresa para
adquirir el producto o los productos que se desean evaluar.

0 Frecuencia de Analisis. Mensualmente.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Costo de Reposicion <0 Excelente cumplimiento de la
estrategia

Costo de Reposicion =0 Buen cumplimiento de la estrategia.

Costo de Reposicion > 0 Deficiente  cumplimiento de la
estrategia.
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e Costos Logisticos.

0 Proposito del indicador.
Determinar si la mejora de los procesos operativos, reducen los costos
logisticos sobre porcentaje de las ventas totales.

0 Formula para calcular el indicador.

Costo totales logisticos

Venta totales de la compaiiia

0 Variables involucradas.
Costo totales logisticos: representan un porcentaje significativo de las
gastos totales de la empresa y por ello se deben controlar
permanentemente.
Venta totales de la compaiia: Se considera como su nombre lo dice, las
venta brutas netas de la compaiia.

0 Frecuencia de Analisis. Mensualmente.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Costo Logistico<0 Excelente cumplimiento de Ila
estrategia

Costo Logistico =0 Buen cumplimiento de la estrategia.

Costo Logistico > 0 Deficiente  cumplimiento de la
estrategia.

¢ Rotacion de inventario.

0 Proposito del indicador.
Determinar el tiempo de permanencia de los productos en inventario.

0 Formula para calcular el indicador.

Articulos en inventario
Demanda de Articulos
0 Variables involucradas.
Articulos en inventario: se toma la cantidad de articulos que posee en
inventario la empresa para el momento de evaluar el indicador.
Demanda de articulos: se considera el promedio de la cantidad de
articulos por dia que salen del inventario

0 Frecuencia de Analisis. Mensual

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Rotacion de inventario > Deficiente cumplimiento de la estrategia
45
Rotacion de inventario < Excelente  cumplimiento de la
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45

estrategia.

e Puntualidad de Entrega.

(0]

Propésito del indicador.

Determinar la efectividad de la entrega de pedidos a los clientes de la
empresa.

Formula para calcular el indicador.

Cantidad de despachos puntuales
x 100

Total de despachos
Variables involucradas.
Cantidad de despachos puntuales: se toman la cantidad de despachos
que han sido entregados a tiempo a los clientes en la fecha acordada.
Total de despachos: se toman la cantidad de despachos que han sido
enviados a los clientes.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual

Puntualidad de entrega =100 Excelente cumplimiento de la
estrategia

Puntualidad de entrega > 75% Buen  cumplimiento de la
estrategia.

Puntualidad de entrega < 75% Deficiente cumplimiento de Ia
estrategia.

e Fallas en Inventarios.

(0]

Propésito del indicador.

Determinar si se mantiene la cantidad de productos minimos necesarios
que deben estar disponibles en stock.

Foéormula para calcular el indicador.

Productos comprados de emergencia

Total de Productos comprados
Variables involucradas.
Productos comprados de emergencia: Es la cantidad de productos que
han sido comprados y al momento de realizar la compra no existia
ninguna unidad en inventario.
Total de productos comprados: Es la cantidad de articulos que ha
comprado la empresa en un lapso de tiempo.

Frecuencia de Analisis. Mensual

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Falla de inventario > 2
Falla de inventario <2

Deficiente cumplimiento de la estrategia
Excelente cumplimiento de la estrategia.
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e Proveedores evaluados.

0 Proposito del indicador.
Determinar el cumplimiento de las evaluaciones planificadas a los

proveedores.
0 Formula para calcular el indicador.

Cantidad de evaluaciones realizadas

Cantidad de evaluaciones totales 100

0 Variables involucradas.
Cantidad de evaluaciones realizas: Se toma la cantidad de evaluaciones
realizadas a los proveedores en un periodo de tiempo especifico.
Cantidad de evaluaciones totales: Se toma la cantidad de evaluaciones
totales planificadas que deben ser realizadas a los proveedores en un
tiempo especifico.

0 Frecuencia de Analisis. Trimestral

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Proveedores Evaluados > 75% Buen cumplimiento de la estrategia
Proveedores Evaluados < 75% Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

e Mercancia dafiada.

0 Proposito del indicador.
Determinar el porcentaje de articulos dafiados o vencidos que son
recibidos en los pedidos que realizamos a los proveedores.

0 Formula para calcular el indicador.

Productos defectuosos o vencidos
x 100

Total de productos recibidos

0 Variables involucradas.
Productos defectuosos o vencidos: Es la cantidad de productos que han
sido recibidos con algin desperfecto o caducados.
Total de productos recibidos: Es la cantidad de productos que han sido
recibidos en la empresa incluyendo los buenos y los defectuosos.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Mercancia Dafiada = 0% Buen cumplimiento de la estrategia
Mercancia Dafiada > 0% Deficiente  cumplimiento de la
estrategia.

91



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

Cumplimiento del Proveedor.

0 Proposito del indicador.

Determinar el porcentaje de cumplimiento en las 6rdenes de compra
emitidas a los proveedores.
0 Formula para calcular el indicador.

Cantidad de Ordenes de compra procesadas

100
Total de ordenes de compra .

0 Variables involucradas.
Cantidad de 6rdenes de compra no procesadas: Se toman la cantidad de
ordenes de compra que fueron despachadas por los proveedores y que
tengan un tiempo mucho mayor de espera al acordado con el proveedor.
Total de 6rdenes de compra: Se toman todas las 6rdenes de compra
emitidas por la empresa a sus proveedores.

0 Frecuencia de Analisis. Trimestral.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Cumplimiento de proveedor = 100% Excelente cumplimiento de la
estrategia

100% > Cumplimiento de proveedor > 80% Buen cumplimiento de la estrategia

Cumplimiento de proveedor < 80% Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

e Puntualidad del Proveedor.

0 Proposito del indicador.

Determinar si los articulos pedidos al proveedor son entregados
puntualmente por el proveedor segun la fecha acordada al momento de
realizar la compra.

0 Formula para calcular el indicador.

Cantidad de despachos puntuales 100

Total de despachos

0 Variables involucradas.
Cantidad de despachos puntuales: Es la cantidad de despachos recibidos
en la empresa en el tiempo acordado con los proveedores.
Total de despachos: Es la cantidad de despachos que se han recibido en
la empresa, los recibidos a tiempo y los tardios.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Puntualidad del proveedor = 100% Excelente cumplimiento de la estrategia

Puntualidad del proveedor > 85% Buen cumplimiento de la estrategia

Puntualidad del proveedor <= 85% Deficiente =~ cumplimiento de Ia
estrategia.
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e Captacion de Clientes

o

o

Proposito del indicador.
Determinar el porcentaje de clientes perdidos en periodos de un mes.
Formula para calcular el indicador.

Total de clientes actuales
100

Total de clientes mes anterior

Variables involucradas.

Total clientes actuales: Es la cantidad de clientes que posee la empresa
en la actualidad.

Total clientes mes anterior: Es la cantidad de clientes que poseia la
empresa un mes antes de realizar la evaluacion.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual.
Captacion de Clientes > 100% Deficiente cumplimiento de la estrategia
Captacion de Clientes <=100% Buen cumplimiento de la estrategia
Captacion de Clientes =100 % Excelente cumplimiento de la estrategia.

e Satisfaccion del cliente.

Proposito del indicador.
Determinar porcentualmente la satisfaccion de los clientes a través de
las ventas realizadas a los mismos.

Formula para calcular el indicador.
Ventas con quejas

Ventas totales

Satisfacciéon del cliente : (1 - )x 100

Variables involucradas.

Ventas con quejas: Son tomadas las ventas que han presentado alguna
inconformidad por parte del cliente (retraso en la entrega, producto en
mal estado, productos que no cumplen con la descripcion,
incumplimiento en la totalidad del pedido, etc.)

Ventas totales: Es la cantidad de ventas que han realizado los
vendedores en un mes.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Satisfaccion del cliente = 100% Excelente cumplimiento de la
estrategia

Satisfaccion del cliente >80% Buen cumplimiento de la estrategia

Satisfaccion del cliente <=80 % Deficiente cumplimiento de la
estrategia.
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e Tiempo de atencion.

0 Proposito del indicador.
Determinar el tiempo promedio que tarda un cliente en ser atendido.

0 Formula para calcular el indicador.

Tiempo promedio de respuesta al cliente

Tiempo promedio estimado

0 Variables involucradas.

Tiempo promedio de respuesta al cliente: Es el tiempo promedio que
tarda un vendedor en atender un cliente desde que esta realiza una
solicitud de producto hasta que se le envia la cotizacion de los
productos solicitados.

Tiempo promedio estimado: Es el tiempo estimado que debe tardar un
vendedor en atender un cliente desde que este realiza una solicitud de
producto hasta que se le envia la cotizacion de los productos solicitados.

0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Tiempo de atencion > 1 Deficiente  cumplimiento de la
estrategia

Tiempo de atencion = 1 Buen cumplimiento de la estrategia

Tiempo de atencion <1 Excelente = cumplimiento de Ila
estrategia.

e Entrenamientos realizados
0 Proposito del indicador.

Determinar porcentualmente el cumplimiento de los entrenamientos
planificados para ser dictados al personal de ventas.

0 Formula para calcular el indicador.

Entrenamientos realizados 100

x
Entrenamientos planificados

0 Variables involucradas.
Entrenamientos realizados: Es la cantidad de entrenamientos realizados
al personal.
Entrenamientos planificados: En todos los entrenamientos propuestos
que deben realizarse al personal.
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0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Entrenamiento de personal >=100% Excelente cumplimiento de la
estrategia

100%> Entrenamiento de personal Buen cumplimiento de la estrategia

>90%

Entrenamiento de personal <=90% Deficiente cumplimiento de la
estrategia.

e Fase del proyecto.

0 Proposito del indicador.
Determinar la fecha tope para el desarrollo del nuevo sistema
informatico.

0 Formula para calcular el indicador.
Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la lera fase del proyecto.
Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 2da fase del proyecto.
Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 3era fase del proyecto.

0 Variables involucradas.
Fecha de terminacion de la lera fase del proyecto: Es la fecha tope para
la implementacion de la fase 1 del desarrollo del sistema.
Fecha de terminacion de la 2da fase del proyecto: Es la fecha tope para
la implementacion de la fase 2 del desarrollo del sistema.
Fecha de terminacion de la 3era fase del proyecto: Es la fecha tope para
la implementacion de la fase 1 del desarrollo del sistema.

0 Frecuencia de Analisis. Antes de la fecha de terminacion de la Gltima

fase.
e Facturacion por vendedor.

0 Proposito del indicador.
Determinar cuales fueron los vendedores que lograron superar sus
metas mensuales de ventas.

0 Formula para calcular el indicador.

Y Facturas diarias en mes evaluado
meta del mes evaluado

0 Variables involucradas.
Facturas diarias en mes evaluado: Es la sumatoria de los montos
facturados por vendedor en un periodo de un mes.
Meta del mes evaluado: Es el monto minimo en facturas que debe
alcanzar un vendedor mensualmente.
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0 Frecuencia de Analisis. Mensual.

Resultado del Indicador Interpretacion del Resultado.

Facturaciéon por vendedor > 1 Excelente cumplimiento de la estrategia
Facturacion por vendedor = 1 Buen cumplimiento de la estrategia
Facturacién por vendedor <1 Deficiente cumplimiento de la estrategia.

5.5.3.3. Clasificacion de Iniciativas Estrategicas e Indicadores por
Perspectivas.

+» Perspectiva Financiera:

Iniciativas Estrategicas Indicadores
Elevar el nivel de ventas-meta por Facturacion por vendedor:
vendedor.

Y Facturas diarias en mes evaluado

meta del mes evaluado

Mejorar los procesos operativos Costos Logisticos:

dentro del almacén usando L
Costo totales logisticos

tecnologia aprovechando la buena
comunicacion  ascendente y
descendente.

Venta totales de la compaifiia

Cuadro 5.9 Indicadores de la Perspectiva Financiera. [Elaboracion Propia]

s Perspectiva Clientes:

Iniciativas Estrategicas Indicadores

Disminuir los tiempos
de respuestas a las
solicitudes realizadas por
los clientes

Tiempo de atencion

Tiempo promedio de respuesta al cliente

Tiempo promedio estimado

Estudiar las necesidades

cubiertas a los clientes
satisfechos para impulsar Campanas de capatacion por ano:

nuevas  tacticas  de  ronridad de campanas realizadas en el afio en curso

. s . 100
captacion  a  clientes Cantidad de campaiass planificadas hasta la fecha X

nuevos.
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Dar a conocer las
promociones realizadas
por el departamento de
compras para beneficiar
a los clientes actuales de
la empresa.

Promociones por aino:

Cantidad de promociones realizadas en el afio en curso

Cantidad de promociones planificadas hasta la fecha

Efectividad de promociones :

Numero de productos en promocion vendidos
Total de productos comprados para promocién

x 100

Coordinar con el Gerente
General de la empresa y
con el Responsable del

Departamento de
Compras la realizacién
de convenios de

adquisicion de productos
a precios especiales con
los proveedores.

Costo de reposicion:

Coscto actual

Ultimo costo

Cuadro 5.10 Indicadores de la Perspectiva Clientes. [Elaboracion Propia]

¢ Perspectiva Procesos Internos.

Iniciativas Estrategicas Indicadores

Implementar  indicadores
que permitan medir la
satisfaccion del  cliente,
eficiencia de los empleados
del almacén, vendedores e
incremento de clientes.

Fecha de entrega del pedido.

Estimar  prondsticos  de
ventas con el fin de
controlar y planificar la
compra de productos para
disminuir los dias de
inventario.

Rotacion de inventario :

Articulos en inventario

Demanda de Articulos
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Realizar una Evaluacion
periodica de proveedores
con la finalidad de analizar
los precios, disponibilidad
de productos, tiempo de
entrega y facilidades de
paso.

Proveedores evaluados

Cantidad de evaluaciones realizadas

100
Cantidad de evaluaciones totales
Mercancia danada
Productos defectuosos o vencidos
x 100

Total de productos recibidos

Cumplimiento del Proveedor

Cantidad de Ordenes de compra procesadas

Total de ordenes de compra x 100
Puntualidad del Proveedor
Cantidad de despachos puntuales
x 100

Total de despachos

Desarrollar un sistema
que le permita a los
empleados del almacén
conocer el nivel de
atencion por cliente.

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la lera
fase del proyecto.

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 2da fase
del proyecto.

Fase del proyecto = Fecha de terminacion de la 3era
fase del proyecto.

Desarrollar campanas
publicitarias intensivas
que permitan abarcar un
mayor segmento de
mercado.

Satisfaccion del cliente

Ventas con quejas
: ( — )x 100
Ventas totales
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Coordinar con el
departamento de compras el
disefio de un sistema de
inventario que permita
conocer los niveles dptimos

del mismo

Puntualidad de Entrega

Cantidad de despachos puntuales

Total de despachos x 100

Fallas en Inventarios

Productos comprados de emergencia

100
Total de Productos comprados x

Cuadro 5.11 Indicadores de la Perspectiva Procesos Internos. [Elaboracion Propia]

¢ Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Iniciativas Estrategicas Indicadores

Implementar politicas de
incentivos a los empleados
de almacén por el nimero
de despachos por cliente
que realice y a los
vendedores por la captacion
de nuevos clientes.

Captacion de clientes

Total de clientes actuales
100

X
Total de clientes mes anterior
Cantidad de guias despachadas

Cantidad de guias mensuales realizadas

una empresa Optima

para trabajar.

- - 100
Total de guias mensuales recepcionadas
Realizar constantes
entrenamientos al
Personal del Almacén
con tecnicas de Entrenamientos realizados
almacenamiento y al
personal de Ventas con Entrenamientos realizados 100
- . X
técnicas de ventas. Entrenamientos Planificados
e Mantener y mejorar las
buenas condiciones de ) o
trabajo ¢ impulsar la Clima Organizacional.
campafia de beneficios
e incentivos al personal
a fin de convertirse en Satisfaccion del personal en el afio en curso 100
X

Satisfaccion del personal hastala fecha

Cuadro 5.12 Indicadores de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. [Elaboracion

Propia]
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5.5.3.4. Mapa Estratégico.

CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

Perspectiva Aumentar el volumen de Aumentary asegurar
Financiera Ventasv ﬂujo de Caja ., : — 13 ;]i'ﬂductividad

Superar los
requerimientosde
calidad y tiempo.

Perspectiva del

Incorporar valor agregado en Mejorar la relacion
funcion a la necesidades del cliente precio/calidad

Cliente

Mantener una Gama de Mejorar la estructura

Productos amplia y flexible. N : de costos en los
procesos de almacén

Perspectiva del
Proceso

Innovar en
o - productosy servicios Mejorar el uso
de activos

Crear alianzas
estrategicas con
proveedores

Capacitar al personal
y fortalecerla a nivel
de Ventas y Almacen.

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Vincular logros
y beneficios.

Desarrollar base de
datosestratégicas.

o

Cuadro 5.13 Mapa Estratégico. [Elaboracion Propia]
5.5.4.FASE IV: ESTABLECIMIENTOS DE METAS E INICIATIVAS.

5.5.4.1. Establecimiento de Metas.

Una de las dificultades encontradas para el establecimiento de las metas
fue la determinacion del valor actual para los indicadores, pues la
empresa no posee registros de toda la informacion necesaria para la
valoracion de la situacion. Ademds, en los casosen que siposee
registros, estos son manuales y poco estandarizados. Para el calculo
de dichos valores, se recurri6 a la estimacion de mediante la experiencia
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de los integrantes del equipo gerencial y algunos de los integrantes del
equipo técnico/operacional, apoyados en los pocos registros existentes.
Habiendo definido los valores actuales de la empresa para cada uno de
los indicadores, se reuniod al equipo gerencial y se le pidi6 que de acuerdo
a la vision, estableciera los niveles de deseaban alcanzar en un plazo
de tres afos. Los indicadores fueron establecidos buscando que fueran
retadores y, pero, al mismo tiempo, posibles de alcanzar.

El resultado de la traducciéon de la vision en nimeros, para cada uno de
los indicadores, esta plasmado en el cuadro siguiente:

Perspectiva

Indicador Estratégico

Valor
Actual

Meta a Tres Aios

No revelado

Incremento del 30%
a mas / Disminucion
del 30% o menos

pedido

% Costo Logisticos 70% 40%
Perspectiva Financiera o -
oFacturacion por o o
Vendedor 60% 0%
%Promociones por afios 50% 80%
%Tiempo de atencion 60% 30%
o ..
Perspectiva Cliente Afr?r;t(l)?iiiisde 60% 90%
% Costo de Reposicion 70% 100%
0 ~
ACa.n,lpanas d~e 30% 60%
captacion por anos
%Satisfaccion de Cliente 70% 100%
Perspectiva Procesos
Internos
0
YoFecha de entrega del 50% 0%
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%~Rotacion de inventario 60% 90%
%Proveedores evaluados 40% 70%
%Mercancia Dafiada 30% Disminuird a 5%
o ..
%Cumplimiento del 0% 110%
Proveedor
o )
%Puntualidad del 0% 110%
proveedor
%Puntualidad de entrega 60% 90%
%PFalla en inventarios 50% 20%
o )
A)Entreqamlentos 30% 60%
Realizados
[}) 1 L4
"%oCantidad de guias 65% 95%
despachadas.
Clima organizacional 40% 70%
%Captacion de clientes 70% 100%

Cuadro 5.14 Definicion de Metas por Indicador a largo plazo. [Elaboracion Propia]
5.5.4.2. Establecimiento de Iniciativas.

El establecimiento de iniciativas que permitieran alcanzar los objetivos
propuestos y sus respectivas metas, estuvo a cargo también del equipo
gerencial. Para ello fue requisito primordial el compromiso de la alta
gerencia destinar los recursos necesarios para la ejecucion y puesta en
marcha de capacidad de inversion de la empresa para la implantacion de
la estrategia.

El impacto de cadainiciativa en la consecucion de los objetivos
estratégicos fue analizado, con lo que se pudo descartar aquellas
propuestas que aportaban muy poco, y dar prioridad a aquellos que
impactaban positivamente mas de un objetivo. A continuacion
se describen brevemente las iniciativas contempladas:
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e Proyecto implantacion del BSC: Este proyecto es la consecucion del
esfuerzo iniciado con este trabajo, con el cual se pretende que la
empresa establezca un sistema de gestion integral en el cual apoyar
su planificacion y direccion estratégica. Es el proyecto primordial
para apoyar la realizacion de las demas iniciativas.

e Proyecto implantacion de un sistema de informacion entre
sucursales.

e Programa capacitacion en competencias clave: Este programa
requiere inicialmente una identificacion de las competencias mas
importantes encada posicion en la empresa para, posteriormente,
crear un plan de formacién para los empleados.

e Programa de incentivos por asistencia y productividad: Este
programa permitirda que, tanto el compromiso de cada trabajador
para reducir las ausencias como el esfuerzo grupal por alcanzar las
metas de produccion, se vea recompensado.

e Programa de innovaciéon en mercadeo con remuneracion a
empleados por volumen de ventas: Este programa estimulara la
busqueda de clientes y nuevas formas de publicitar los productos,
relacionando ademds las metas de ventas con los incentivos a los
vendedores.

e Programa de desarrollo de nuevas “soluciones concretas”: La
presentacion al mercado de los productos prefabricados de concreto.

e Politica de inversion en modernizacién y tecnificacion: La intencion
de la empresa en superar los requerimientos de calidad y tiempo de
entrega, asi como de innovar en productos y servicios debe ir
necesariamente apegado a un empleo de recursos en actualizar
algunos sistemas y equipos obsoletos que entorpecen el proceso de
cambio.

e Politica de estimulo a emprendimientos individuales o grupales
orientados al crecimiento: Asociada a la cultura gerencial de la
empresa, esta politica busca promover el surgimiento de propuestas
para el crecimiento desde la misma gente que labora en ella. Con
esto ademas se fortalece la comunicacion y el sentido de pertenencia
en los empleados.

e Politica de estimulo al mejoramiento contintio de la calidad: Esta
politica, al igual que la anterior, busca comprometer a todos los
empleados en el mejoramiento. En este casose desed hacer
particular énfasis en la calidad pues es una fortaleza estratégica en
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la que la empresa se apoya para lograr su posicion en el mercado, y
debe ser vigilada en todos y cada uno de los procesos.

El analisis del impacto de las iniciativas para cada uno de los objetivos
se encuentra resumido en el Cuadro de iniciativas:

Leyenda:
e,
pacto
sitivo Alto
pacto
sitivo Bajo.
hay
pacto
——
=l B
3 =] =
3 2 )
> = = =
5| 2|8 e | g
. o 4= - | g 2 |
Tipo de > lesls |EEEIE |2 522
e e . . R —~| © a E O 3]
Iniciativa : S |EF = =53 |2 |¢ EE |e
< IS ER=] S el Q E b=
PY = Proyecto £ |2 3§ s BEg1|¥ |8 Eg |5
- Sl 3E4 ERal2 |E B= |E
PG = =9z 288 2ES |8 B IEE
ERS o =3 3 o |2 < B E |3
programa ="lo Bl 3| 2 2 18 EBE&|S
£ 3I° 5= 2| = Sl g Eo |2
PL = Politica STlsels8 2FE|8 |2s5P 2B
OHAQKO\O'—' B 5] S =
cvs:'o.._"so 1% Q =} h — 1
S 8|8 O 5| © S 9= g 8 8 {o
B 8 9| = 1 O =
EEecE8 ZRBRBIe S 8EEIE
SElSESE EESISEEEEEAEE
S|a o O E .= 1.5
EMEESE BEEIEEZEES(EE
O 215 2o 3| = ) k| £ {m S

Estrategia a
seguir/Plan de PY
accion

Coordinar con el
Gerente General de
la empresa y con el
Responsable  del
Aumentar el |Departamento  de

Perspectiva Objetivo

Estratégico

margen de | Ventas la
. rentabilidad de | realizacion de
Perspectiva .
. : la empresa. convenios de
Financiera sy
adquisicion de

productos a precios
especiales con los
proveedores

Elevar el nivel de
ventas-meta  por

Aumentar el
flujo de caja.

vendedor.
Desarrollar
Perspectiva | Satisfaccion | campafias
Cliente | del Cliente. publicitarias
intensivas que

104



Implementacidn del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucién Farmacéutica.

permitan  abarcar
un mayor segmento
de mercado.
Dar a conocer las
promociones
Mejorar la zealizadas por del
calidad  del | dcpartamento  de
Servicio. compras para
beneficiar a los
clientes actuales de
la empresa.
Implementar
politicas de
incentivos a los
empleados de
almacén por el
nimero de
despachos por
cliente que realice
y a los vendedores
por la captacion de
nuevos clientes.
Incorporar

Implementar

indicadores que
permitan medir la
satisfaccion del
cliente, eficiencia
de los empleados

valor agregado
en funcion de
las
necesidades
del cliente

del almacén,
vendedores e
incremento de
clientes.
Disminuir los
tiempos de
respuestas a las
solicitudes
realizadas por los
clientes
. Estimar
Aseguramiento e
de la prondsticos de
. ventas con el fin de
productividad,
: controlar y
manteniendo .
planificar la
una gama de
compra de
productos
. productos para
amplia Vi . ;
: disminuir los dias
flexible. . .
de inventario.
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Realizar una
Evaluacion
periodica de
proveedores con la
finalidad de
analizar los
precios,
disponibilidad  de
productos, tiempo
de entrega vy
facilidades de paso.

Coordinar con el
departamento  de
compras el disefio
de un sistema de
inventario que

Optimizacion
del Capital
Humano y

capital .
L permita conocer los
Organizacional | . "
niveles dptimos del
mismo
Desarrollar un

sistema que le
permita a  los
empleados del
almacén conocer el
nivel de atencion
por cliente.

Fortalecer la
capacidad de

adiestramiento
en el area de
ventas y en el

Realizar constantes
entrenamientos al

, Personal del
area de i
, Almacén con
almacén. L.
técnicas de

almacenamiento y
al personal de
Ventas con
técnicas de ventas

Cuadro 5.15 Definicion de Iniciativas a largo plazo [Elaboracion Propia]

106



Implementacion del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucidon Farmacéutica.

CAPITULO VI

IMPLEMENTACION
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6.1. ANALISIS

La Gerencia Logistica de la empresa de distribucion ALBIS S.A. consta de
varios departamentos centralizados, un almacén central y de diversas sucursales
de ventas y almacén repartidas en distintos departamentos en el interior de Pais,
pero las oficinas de la Gerencia asi como los departamentos de ventas y compras
se encuentran centralizados en la ciudad de Lima.

El diagrama que representa los diferentes subsistemas en los que se ha dividido
la Gerencia Logistica a nivel de abstraccion es el siguiente:

Gestidn de
Yentas
_| _|‘-.E..-‘
Gestidn de Gestion de
Compras |T77777TiTTisitsmsoeoes = | Almacén
— _|"lf’
Dep. de Contahilidad { Gestion de
Facturacidn SRR Y Envins

Figura 6.1 Diagrama de entidades [Elaboracion Propia]

Si bien solo los subsistemas que conforman la Gerencia Logistica son los tres
resaltados en la figura anterior, tanto Gestion de Ventas como el Departamento
de Contabilidad/facturacion se relacionan indirectamente con ellos y llegan a ser
parte importante del proceso.

6.1.1. MODELADO DEL NEGOCIO

La Gerencia Logistica interactua con distintos elementos internos y externos,
entre los que se identifican el personal de planeamiento, (persona o entidad que
maneja y estudia las necesidades de comprar para abastecer el almacén, el
proveedor (persona o entidad que reabastece de productos a la empresa),
responsable del almacenaje, (persona encargada de la generador de nuevas
estrategias para mejorar el proceso de distribucion), responsable de ventas,
(persona que gestiona las ventas de los productos existentes dentro del
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almacén), y por ultimo el responsable de compras, (responsable de hacer
efectivas las ordenes de compras recibidas del personal de planeamiento) .

/’;Estiunar,ﬁ.lmacén

Almacén

U0

Distribuir de
Productos

U

Planeamiento

T

Ventas Gestionar Ventas

Seguimiento y consultas de
productos

$

Proveedar Reponer Stock
X 2
FAN

Compras Gestionar Compras

Figura 6.2 Modelo de Casos de Uso del Negocio [Elaboracion Propia]
6.1.2. MODELOS DE CASOS DE USO DEL SISTEMA.

A continuacion se presentan los diagramas de casos de uso del sistema de
Balanced Scorecard donde el software de la consultora Sixtina abarca las
necesidades y funcionalidades que requiere este proyecto de plasmar la solucién
del cuadro de mando integral en un sistema amigable, convirtiéndose en la
herramienta a utilizar.

En el sistema del Balanced ScoreCard participan principalmente 4 actores para
los cuales se generan distintos casos de uso, que se muestran a continuacion.
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SRR . 4 g S ey fy S

Repiitrar Toctis  Configuess Indisdore  Ragistan_Perspectia Repiinas Ditrabegen  Regjptras Qoutn [Pects
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Uruani de Pansmmdenio

e

= ; . i __:———._\ s " S
| § { -} { Y y i ] ( }
\ = / = . . /

. ¥ . T - - - S . =

Configratni_Perupeedion Gralins_indeeasdsr  Reguirs Uwieos Copligum_ Lo Regiitres_indicador Configuisi_Ciuis thects

Corgan Do

-

Registrar_Vision_Valores

Generar_Tablero_de GEStI\

GEHEFE r_Grafico
Usuaric de Compras Usuaric de Almacén

T D

Generar_Mapa_Estratégico

Gerente

Figura 6.3 Modelo de Casos de Uso del Sistema [Elaboracion Propia]
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6.1.2.1 ESPECIFICACION DE CASOS DE USOS.

Especificacion del caso de uso: Registrar Perspectiva

Codigo 1

Nombre Registrar Perspectiva

Descripcion Este caso de uso permite registrar las perspectivas con las
cuales contara el Balanced ScoreCard.

Actores Usuario de Planeamiento.

Precondicion Haber iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Perspectivas definidas.

Flujo normal

1. Elegir la pestana de Configuracion y hacer clic en
“Perspectivas”.

2. El sistema muestra interfaz de registro.

3. Ingresar Nombre, Descripcion, Orden de Jerarquia,
entre otros para luego dar clic en Insertar.

4. El sistema muestra las Perspectivas ingresadas.

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Estrategia

Codigo 2

Nombre Registrar Estrategia

Descripcion Este caso de uso permite registrar todas las estrategias
obtenidas del andlisis del capitulo V para resolver los
problemas detectados en la Gerencia.

Actores Usuario de Planeamiento

Precondicion Haber iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Estrategias definidas

Flujo normal

1. Elegir la pestafia de Estrategias y hacer clic en
“Configurar”.

2. El sistema muestra interfaz de registro de Estrategia.

3. Ingresar Nombre y Descripcion para luego dar clic en
Grabar.

4. El sistema muestra las Estrategias Grabadas.

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Tactica

Codigo 3

Nombre Registrar Téctica

Descripcion Este caso de uso permite registrar todas las tacticas o
planes de accion obtenidas del analisis del capitulo V.

Actores Usuario de Planeamiento.
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Precondicion

Haber iniciado sesion en el sistema. Se debe haber
registrado un Tablero de Comando y los Factores Criticos
de ese Comando.

o o7

Pos condicion

Tacticas definidas

Flujo normal

1. Seleccionar la Estrategia y elegir el icono modificar.

2. El sistema muestra datos de la estrategia y la opcion

de agregar tacticas asociadas a la estrategia.

Se elige la opcidn agregar.

El sistema muestra interfaz de registro.

5. Ingresar Tablero de comando, Elementos, Nombre y
Descripcion, para luego seleccionar “Insertar”.

6. El sistema muestra las Técticas Grabadas.

naline

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Vision Valores

Codigo 4

Nombre Registrar Vision Valores

Descripcion Permite registrar la Vision, Mision y Valores de la
Empresa o Gerencia al cual esté dirigido el BSC.

Actores Gerente de Logistica

Precondicion Haber iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Vision, Mision y Valores bien definidos.

Flujo normal

1. Elegir la pestafia de Mision, Vision, Valores y hacer
clic en “General”.

2. El sistema muestra interfaz de registro.

3. Ingresar descripcion para la Mision, Vision y Valores
para luego dar clic en “Grabar”.

4. El sistema muestra los datos ingresados.

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Causa Efecto

Codigo 5

Nombre Registrar Causa_ Efecto

Descripcion Este caso de uso permite registrar el Tablero de Mando.
Actores Usuario de Planeamiento.

Precondicion Haber iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Tablero de Mando definido.

Flujo normal

1. Elegir la pestafia de Balanced Scorecard y hacer clic
en “Configurar”.

2. El sistema muestra interfaz inicio, donde se muestra la
vision, mision y valores.
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3. Insertar el nombre del Balanced ScoreCard y dar clic
en “Insertar”.
4. El sistema muestra los detalles del nuevo BSC

registrado”.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Indicador

Codigo 6

Nombre Registrar Indicador

Descripcion Este caso de uso te permite registrar los indicadores
asociados a un Tablero de Mando existente.

Actores Usuario de Planeamiento.

Precondicion Haber Iniciado sesion en el sistema y tener registrado un

tablero de Mando.

o o7

Post condicion

Indicadores definidos

Flujo normal

1. Elegir la pestaiia de Balanced Scorecard y elegir el
BSC deseado.

2. El sistema muestra interfaz principal del BSC

Elegir la acciéon a realizar sobre el BSC, en este caso

la de “agregar”.

4. El sistema muestra la interfaz de registro para los
indicadores.

5. Se debe insertar los datos necesarios en la seccion de
definicion, como Nombre, Objetivo Estratégico,
Meétrica, Meta, Operacion, Perspectiva, Tactica, entre
otros.

6. Se selecciona el indicador y dirigirse a la seccidon
Valores.

7. Insertar datos necesarios en la seccidn “Periddo”,
como el tipo de frecuencia de la carga de datos.

8. Asignar responsables al indicador en la seccidon
“Responsable”, para luego dar clic en Grabar.

9. Insertar el nombre del Balanced ScoreCard y dar clic
en “Insertar”.

[98)

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna

Especificacion del caso de uso: Registrar Usuario

Codigo 7

Nombre Registrar Usuario

Descripcion Este caso de uso permite registrar nuevos usuarios.
Actores Usuario de planeamiento.

Precondiciéon Estar Logueado en el Sistema y tener permisos de
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Administrador.

Pos condicion

Nuevo Usuario registrado.

Flujo normal 1. FElegir la pestaia de Seguridad y hacer clic en
“Usuarios”.
2.  El sistema muestra interfaz de registro.
3. Ingresar los datos necesarios como Nombres,
Contrasena, Tarea, Tipo, etc., para luego dar clic en
Grabar.
4. El sistema muestra los usuarios registrados.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Configurar Indicador

Codigo 8

Nombre Configurar Indicador

Descripcion Este caso de uso permite configurar el indicador,
realizar acciones como modificar y eliminar.

Actores Usuario de Planeamiento

Precondicion Debe existir registro del indicador a configurar , haber

iniciado sesion y encontrarse en el tablero de
comando que contiene el indicador a configurar.

o o7

Pos condicion

Indicador actualizado.

Flujo normal

1. Seleccionar el indicador a configurar, clic
Derecho y selecciona editar.

2. El sistema muestra la interfaz con los datos
del indicador.

3. Se ingresa los nuevos datos y da clic en

grabar.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Configurar Perspectiva

Codigo 9

Nombre Configurar Perspectiva

Descripcion Este caso de uso permite configurar la perspectiva,
realizar acciones como modificar y eliminar.

Actores Usuario de Planeamiento

Precondicion Debe existir registro de la perspectiva a configurar y

haber iniciado sesidn en el sistema.

o o7

Pos condicion

Perspectiva actualizada.

Flujo normal

1. Seleccionar la perspectiva a configurar.
2. El sistema muestra la interfaz con los datos
de la perspectiva.
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3. Se ingresa los nuevos datos y da clic en

grabar.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Configurar Usuario

Codigo 10

Nombre Configurar_Usuario

Descripcion Este caso de uso permite configurar el usuario,
realizar acciones como modificar y eliminar.

Actores Usuario de Planeamiento

Precondicion Debe existir registro del usuario a configurar y haber

iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Usuario actualizado.

Flujo normal

1. Seleccionar el Usuario a configurar.

2. El sistema muestra la interfaz con los datos
del usuario.

3. Se ingresa los nuevos datos y da clic en

grabar.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Configurar Causa Efecto

Codigo 11

Nombre Configurar Causa_ Efecto

Descripcion Este caso de uso permite configurar el Tablero de
Mando (Tablero de Causa y Efecto o BSC), realizar
acciones como modificar y eliminar.

Actores Usuario de Planeamiento

Precondicion Debe existir registro del Tablero (BSC) a configurar y

haber iniciado sesidn en el sistema.

Pos condicion

Tablero actualizado

Flujo normal

1. Seleccionar el tablero de causa efecto a

configurar.
2. El sistema muestra la interfaz con los datos
del tablero.
3. Se ingresa los nuevos datos y da clic en
grabar.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna
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Especificacion del caso de uso: Cargar Datos Indicadores

Codigo 12

Nombre Cargar Datos_Indicadores

Descripcion Este caso de uso permite realizar la carga de datos o
valores por cada indicador.

Actores Ninguno

Precondicion Haber iniciado sesion en el sistema, debe existir

registro el indicador al cual se va a realizar la carga de
datos.

Pos condicion

Valores del indicador, cargados.

Flujo normal

1. Se selecciona el indicador y dirigirse a la seccion
Valores.

2. El sistema muestra interfaz para seleccionar el
tipo de ingreso de valores entre otros datos.

3. Siel usuario selecciona, carga Manual, entonces:

a. El sistema te muestra la interfaz para
realizar el ingreso de los valores.

4. Si el usuario selecciona, carga Excel, entonces

a. El sistema te muestra la interfaz para
ingresar archivos Excel que contengan los
valores.

5. Si el usuario selecciona, Carga desde BD
(Datawarehouse), entonces:

a. El sistema te muestra la interfaz para
cargar datos desde BD, mostrando los
campos hecesarios.

b. Se debera ingresar el periodo, valor de la
Alarma y Valor del Objetivo, para luego
seleccionar la opcion “Enviar”.

c. EL sistema generara los valores
consultando directamente a la BD a través
de un servicio Web (Caso de Uso Generar
valores de Indicador - 16) y los mostrara
en una tabla en la misma interfaz.

d. Valida los valores y selecciona la opcion
Aceptar.

6. Selecciona el periodo y la cantidad de registros
dentro del periodo entre otros datos, como
alarmas, factores criticos, etc., para luego dar clic
en Grabar.

7. El sistema guarda los cambios y muestra la
interfaz principal del Tablero de Comando.

Excepciones

Ninguna

Anotaciones

Ninguna
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Especificacion del caso de uso: Graficar Indicadores

Codigo 13

Nombre Graficar Indicadores

Descripcion Este caso de uso permite realizar graficos de los
estados de los indicadores.

Actores Usuario de Almacén, Usuario de Compras

Precondicion Deben existir registros de indicadores, el usuario debe

haber iniciado sesion en el sistema y haber elegido el
Tablero de Comando.

Pos condicion Graficos de indicadores detallados.
Flujo normal 1. Selecciona el indicador y elegir la opcion ver
detalle.

2. El sistema mostrara el detalle del indicador
con opcion a graficos.

3. Selecciona graficos.

4. Sistema muestra detalles graficos del

indicador.
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Generar Tablero de Comando

Codigo 14

Nombre Generar_Tablero _de Comando.

Descripcion Este caso de uso permite visualizar los estados de los
indicadores registrados segun el tablero de Comando
elegido.

Actores Usuario de Almacén, Usuario de Compras

Precondicion Debe existir registro de indicadores en el Tablero elegido y

debe haber iniciados sesion en el sistema.

Pos condicion Tablero de Comando generado.

Flujo normal 1. Selecciona la opcion “BSC” y elige el tablero de su
interés.

2. El sistema muestra en la interfaz principal un tablero
de comando detallando los indicadores que contiene.

Excepciones Ninguna

Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Generar Mapa Estratégico

Codigo 15

Nombre Generar Mapa_Estratégico

Descripcion Este caso de uso permite visualizar los estados de los
indicadores registrados en un Mapa Estratégico segun el
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tablero de Comando elegido.

Actores

Usuario de Almacén, Usuario de Compras

Precondicion

Debe existir registro de indicadores en el Tablero elegido y
debe haber iniciado sesion en el sistema.

Pos condicion

Mapa Estratégico generado.

Flujo normal 1. Selecciona la opciéon “BSC” y elige el tablero de su
interés.

2 El sistema muestra en la interfaz principal un tablero
de comando detallando los indicadores que contiene.

3 Selecciona dentro de las opciones generales del
tablero, la opcion de visualizar el mapa estratégico
completo.

4 El sistema muestra en una interfaz emergente, el mapa
estratégico donde se vinculan los indicadores divididos
por perspectivas.

Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna

Especificacion del caso de uso: Generar valores de Indicador

Codigo 16

Nombre Generar_ valores de Indicador

Descripcion Este caso de uso es un servicio que permite generar
automaticamente los valores de los indicadores desde
la Base de Datos de la empresa.

Actores Ninguno

Precondicion El usuario debe haber ingresado por la interfaz del

BSC en la seccion adecuada, los datos necesarios la
ejecucion de este servicio, como indicador, periodo,
alarma y objetivo.

Pos condicion

Valores generados.

Flujo normal

1. El servicio recibe los datos de entrada

2. De acuerdo al codigo del indicador se procede a

determinar que formula se utiliza.

Se ejecuta la formula y la obtencion de valores.

4. Devuelve los valores, segun el periodo ingresado,
en un archivo en Excel, para mostrarlo en la

[98)

interfaz
Excepciones Ninguna
Anotaciones Ninguna
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6.1.3.MODELADO DE DATOS.

La siguiente figura representa el modelo de la Base de Datos que utilizara la

interfaz web del Balanced ScoreCard.

Causa Efecto

cau =3 Efecto integer fphk¥
perspectiva integer <fl
nambre warchar
descripcion warzhar
usuario Creacion warchar
fechaCreacdon date
uaarohodificacion warchar
fechabedificacion  date

Perspedtiva hapa Estrategico
perpectiva integer <ph> mapaEstategico integer <ph>
mapa Estrategico integer <fl: nombre wvarchar
nembre varchar dessipeion varchar
dexripcion warchar usuano Creacien varchar
Usuaria prioridad integer fzchalreacion date
- usiario Creacion varchar / Usnariomodidcacion warchar
el G fecha Creacion date fechabiodificacion  date
n_omlljjre \iarc:ar ussaremodificacion warchar
“PD olcumento varenar fechabodificacion  date
direceion warchar EEER e
cargo wanzhar
fechaMNacimiento  date -
numere Documente warchar Estrategia
’ i estrategiald integer ipkr
- Inliezrdar indicador integer <fl
Responsablelndicadar indicador integer <phs nombre warnzhar
responmableindicador integer <phk: responsableindicador integer <kl> descripeion warchar
desrpeion warchar eualuacion integer <l usuarioCreacion war:har
fachaAdgnacion date tacticald integer =fka= fechaCreadon date
fechaDestitucion date fmula integar <fka= uaanohdodificacion wanchar
camo warchar colabaracion integer <flb> fechahdodificacion  date
perspectiva integer ofke=
nombre warchar
de ssripcian warchar N
e Eg.laadn'ooﬁeacion ::g:zrls?r ol
meta integer <phs R R
indicadar integer  <flr ®chalreacion date colabom@cion integer fpk>
nombre warchar é——// usuariohodificacion  warchar nambe warchar
Al ®chahlodificacion date deseripeion warchar
Szﬁmﬁlcion Em:: gg.”?.dc' 5 i '"*Eer usuare Creacion warchar
ellvwo Especiico  swarchar i
fechaCreacion date ! P fechaCreacion date
usuarohdodificacion warchar uzuarieModificacion sarchar
fachatdodificacion  date fechahdodificacion  date
Tactica
tacticald integer <pk
Formula Erluason nomhfre_ wanzhar
o - - descripeion warchar
formula integer <pls: ewalugcion integer Apkr usuario Creacion warchar
nembre varchar nombre warchar fechaCreadon date
dessrpdan warchar GREEEm TR usuariohdodificacion warchar
usuanoCreacion varchar uzuarioCreacion T fechatdodificacion  date
facha Creacion date fechaCreacion date
usuarahlodificacion varchar uzuarohMaodificacion sarchar
fechaModificacion  date fechaModificadon  date

Figura 6.4 Modelo de Datos del Sistema [Elaboracién Propia]

6.1.4. ARQUITECTURA DEL SISTEMA.

A continuacion se presenta la arquitectura de la aplicacion:
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Figura 6.5 Arquitectura del Sistema [Elaboracion Propia]

6.1.5. SOLUCION TECNOLOGICA.

Se utilizard el Software BSC de Sixtina Consulting Group que contiene
las funcionalidades de los casos de uso definidos en la etapa de analisis
(Punto 6.1.2). Esta herramienta es una aplicacion web de licencia libre
que te permite modelar un tablero de mando integral (BSC) en base a
indicadores cuyos valores deberan ser ingresados manualmente.

Esta solucion tecnoldgica permite mostrar los resultados de la aplicacion
del nuevo modelo de cuadro de mando integral en la gerencia logistica de
empres distribuidora ALBIS S.A, mostrando que la fusion de dos
modelos como son el Balanced ScoreCard y el Modelo de las 7 eses.

6.1.5.1. PROTOTIPOS DEL SOFTWARE.
A continuacion se presenta la Interfaces del software por funcionalidad:

e INTERFAZ PRINCIPAL.

B sixTina

Msomor T cmanm fic)y Btertaess  inmneilems  Roamguis  Weoe, heen, s e @Cenigecdine (G guiiade _ deae § By
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e REGISTRO DE MISION, VISION y VALORES.

M archivaw A#iBalanced Scorecard » nDashboard v Iniciativas Gantt Estrategias v |- Mision; vision; vValores | "@Conﬁguradén v 1} Seguridad~ - Idioma~ ﬁ«}

General

Mision, Visidn y v [ 8sc

Agregar comentaris

Misidn

Visidn

Valores

| Grabzr | Cancelar

e REGISTRO DE PERSPECTIVAS.

[ archivo~ |+iBalanced Scorecard» [iDashbosrd~  Iniciativas Gantt~  Estrategiss=  Mision, Vision, Valores » | ¥ Configuracien | 1) Seguridsd v ./ Idoma~ € Ayudz~ Administre
@ Configuracion general
Perspectivas Magritudes
Hombre Descripsion IR
Aprendizsje v credmento Perspectiva sprendizaje y recmiento fas Cambiar contrasefia
Clientes Perspectiva dientes 2 Hoorroo | % @
Financera Perspectiva finandiera 1 [rreere % @
Procesos intermos Perspectiva procesos internos 3 Roooos | % Q)
Nombre [ 1
Descripcidn
Orden
Color
Inssrtar | Canesler

e REGISTRO DE ESTRATEGIA.

I archivor jsjBalanced Scorecard» [EDashboard  Inicistivas Gantt~ | Estrategiesw|  Misidn, Vision, Valores= @b Configuracion [} Seguridad = _iIdioma= € JAyudav Administra
& configuar

Estrategias

Estrategia 1
Hombre Deseripadn
Estrateqis 1 Ests estrategia tiene como objetiva mefo. ., AN ]
Nombre
Deserigaidn

Inzertar Canecalar
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e REGISTRO TACTICA.

Archivaw |+)Balanced Scorecard > [Dashboard~  Inidativas Ganttv | Eswategiasw|  Misidn, Vision, Valores @8 Configuraddn v ({4 Sequridad» _/Idoma~ {JAyuda~ Administr:
a Configurar

Estrategias
o8 Estrategia 1
Nombre Descripeion
Estrategia 1 Esta estrategis tiene came obietive mejo, . AN ]
Nombre
Descripcion

Grber | Goneclar

| A e

e REGISTRO DE CAUSA_EFECTO.

-‘1 Archivo= ejBalanced Scorecard » mDashboard - Iniciativas Ganttr Estrategias Misidn, Vision, Valores v {}Conﬁguraaén » % Seguridad~ . Idioma~ @Ayuda ~ Adm

Balanced Scorecard

IMombre Misidn Visicn Valores

Valores “ O

BSC Misidn

Nombre | i

Mision

Visidn

Walares

Copiar misidn, vision y valores de otro Balanced Scorecard

e REGISTRAR INDICADOR.

Selecciona la opcion Agregar dentro del Tablero de Comando.

Gestion de Procesos Internos ST Valorreal M Periodo Oper|

d Cumpl, Grl. Geston de Procesos Intemos
Agregar
Editar
Histograma
Pegar como un nuevo elemento
Pegar una copia
Mapa estratégico horizontal
Mapa estratégico vertical
Mapa estratégico horizontal (completo)
Mapa estratégico vertical (completo)
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Nuevo elemento

Definicidn | Periodo Responsable
Nombre:

Objetivo estratégico:
Métrica:

Meta:

Descripcion:

Operacién: -
Unidad de medida: -
Tipo de magnitud: -
Perspectiva: -
Tactica: =
Valor por defecto
Valor del penodo analizado () Ultimo valor registrado

Crear Cancalar Aplicar

e REGISTRAR USUARIO.

1Ardﬂive ¥ |#jBalanced Scorecard + !Dashhoard - Iniciativas Gantt Estrategias» Migidn, Visidn, Valores = “#Conﬁguradén ~|

| Sequrided | _/Idoma~ € )Ayuds» Administr

G Roles

Usuarios 8 Usuarios
Pombre Idombre completo Act,[Resp. /Imp. | Rermisos genercks
& Permisos de Balanced Scorecard

Administrador Administrador
& permisos de Dashboard

Pedido de licencia

o

Nombre —

Recepcion de licenda

]
Mombre completa
Contrassfia |
Confirmacian |
Tares o I
emai —
Superior [[establecerle & primer lugar de I jerarquis
L ~
Responsable
Activa
e GENERAR TABLERO DE COMANDO (BSC).
Gestidn de Procesos Internos ST valorreal M | Periodo Direccion 4 bles | PP AD | AL Simbolo T  Objetivo Desviacién | Gant
= €2 Cumpl. Grl.Unidad de Logistica [d Pt | 11/07/2011 | Maximizar | Procesos internos cEsE74s | B Mo
B €3 analizar Promociones O s, % | 01/07/2011 | Maximizar | Clientes 8% ANA1205 | ¢ | 100,00 | -10,52% | Mo
7 Efectividad de promociones = 91,20 % 01/07/2011 | Maximizar Clientes EFE1332 &* 100,00 -3,80 % No
£ Promodones por o O | 85,45 % | 01/07/2011 | Maximizar | Clientes PRO3060 | # | 101,00 | -1540% | Mo
Campafas publicitarias O 92,68 % 01/07/2011 | Maximizar Clientes 8% CAM7577 | # 100,00 732% No
Contral de Inventarios @ w00 Pt | 01/07/2011 | Minimizar | Procesosintemos 10 % congsos | | 40,00 0,00 % No
onvenios de Adquisicién. O 0,08 Pt. 01/07/2011 | Minimizar Financiera 8% CON8158 & | 0,00 No
Desarrollo de nuevo sistema O | 200 Hr | 01/07/2011 | Minimizar | Aprendizaje y crecmiento 8% DES3588 | & | 0,00 Mo
Disminu iempos ® 0 Pt | DY07/2011 | Minimizar | Procesos intemos 8% DisTEes | @ | 0,30 7.90% | N
Elevar nivel de ventas O | Lo % | 01/07/2011 | Maximizar | Finandera 8% ELE2711 | B | 1,10 5,09 % No
Evaluacién de proveedores . 72,91 Pt. 01/07/2011 | Maximizar Procesos internos 8% EVA3240 & 100,00 -27,09 % No
valuacién de Rendimiento Q| Lz Pt | 01/07/2011 | Minimizar | Procesos internos 10 % Evas6s | & | 0,00 No
Muevo sistema de Inventarios . 37,21 Pt. 01/07/2011 | Minimizar Procesos internos 8% NUE9552 & 100,00 62,79 % No
olticas de Incentives O | 83,00 % | 01/07/2011 | Maximizar | Procesosinternos 8% POL4532 | @ | 100,00 | -17,00% | No
€3 Realzar entrenamientos ® 20 % | 01/07/2011 | Maximizar | Aprendizaje y crecimiento 8% REA1415 | ® | 100,00 | 43,00% | Mo

123



Implementacién del Balanced ScoreCard integrando las 7 eses de Mckinsey para el control de estrategias y
aumento de productividad aplicada a la Gerencia Logistica de la Distribucién Farmacéutica.

e GENERAR MAPA ESTRATEGICO.

Se selecciona el Tablero de Comando a partir del cual se va a
generar el Mapa Estratégico.

= {2 C.G. Gestion de Frocesos Iﬂrer'-usm g

= ¥e = 5
= L7 Desempefio cel persona Editar e S
B o~ y Histearama g 20

7 Calidad de RRHH P ot O o
Sy e Peger Lna copla 58 20

¢ Accicentes laborales Maps estratégico

L2 ke por transports n Mapa estratégico vertical ot 50
, Mapa sstratigicn horzantal (omplato) =
L Incumpl de nomias d8  Maps estratégico vertical (zompicto) 50 50
P R : & B 2o 10000 50 %

Maps estratigics (Versisn guardada)

Econamico finanders

Recurses Humanes

Ao por bersoorie porboer -

| agregar hie Fdrar | Histagrama Saminar Valvara rraar Grabar Camar

6.1.5.2. INTEGRACION A FUTURO

El Software BSC de Sixtina Consulting Group y la Base de Datos de la empresa
se deben complementar para que el ingreso de los valores de los datos para
los indicadores que se utilizan en el BSC, sean extraidos desde la misma Base
de Datos de manera automatica, para ello se debe resaltar la arquitectura
detallada en el Punto 6.1.4, donde se muestra las herramientas tecnoldgicas
gue seran utilizadas para realizar dicha integracion.
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6.1.6. RESULTADOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4

6.1.7.IMPLANTACION.

ici

6.1.7.1.Defin

El alcance de este trabajo no incluia la implantacion el plan
estratégico basado en el BSC, pero era necesaria la induccion para
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facilitar la continuacion de la tarea iniciada. Se procedio entonces a
la proposicion de algunas recomendaciones para la adecuada
comunicacion, implantacion y automatizacion.

Las recomendaciones aqui dadas pueden ser consideradas como las
actividades basicas para el proyecto “Implantacion del BSC”
evaluado entre las iniciativas.

e Completar la definicion de los indicadores, con su plan
de recoleccion de datos para su incorporacion definitiva a los
reportes.

e Detallar el plan de desarrollo delos vectores estratégicos,
ratificandolos responsables, topicos de interésy resumen
por perspectivas.

e Ajustar la agenda gerencial para incorporar el BSC como
sistema de gestion, incluyendo plan de reuniones.

e Comunicar, educar y difundir medios y estrategias a todos
los niveles de la empresa.

e Incorporar el BSC a los sistemas automatizados de la empresa,
adquiriendo alguna de las alternativas comerciales o
incluyéndolo en los sistemas propios.

e Fomentar la formacién estratégica y la retroalimentacion para
aprovechar el aprendizaje estratégico.
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CAPITULO VII

EVALUACION DEL PROYECTO Y CONCLUSIONES.
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7.1 CONCLUSIONES.

Una vez concluido el proyecto de este trabajo, larevision de los objetivos
propuestos al inicio del mismo permite evaluar si el mismo cumpli6 el proposito
para el que se habia planteado, para ello se llegaron a las siguientes conclusiones:

1. Se realizo un analisis de los factores internos y externos dentro de la
gerencia logistica considerando entre los factores claves las
oportunidades, amenazas, las fortalezas y debilidades asi como la
identificacion de la imagen que los directivos y trabajadores tenian acerca
de la situacion actual de la empresa como la de la gerencia logistica, y su
visualizacion a corto plazo y mediano; todo esto facilitd a la formulacion
de lineamientos estratégicos o recoleccion de informacién, con los que
cumplieron los cinco primeros objetivos propuestos en el Capitulo I
(objetivos especificos “a, b, ¢, d y €”), esta informacion nos ayud6 para
establecer asi la nueva mision, visiébn y valores para la mejora de la
gerencia.

2. Con la seleccion del equipo que participd en la formulacion, no soélo se
garantiz¢ la representacion de las distintas sucursales y los procesos que se
realizan en ellas, sino también la consideracion del punto de vista de los
demas niveles de la empresa y de la gerencia. Este aporte nutrid
enormemente la formulacion dandole una visién de conjunto mucho mas
objetiva e integral.

3. Se derivaron objetivos de cada una de las perspectivas del BSC en base a la
conocimiento obtenido del andlisis y de la recoleccion de informacion de
las encuestas, para posteriormente crear estrategias innovadoras que
ayudaron. a identificar factores de competencias llamados indicadores,
que permitieron medir los objetivos para tener una proyeccion de hacia
donde se quiere llegar y que ayudara a incrementar el actual segmento del
mercado (aumentar la productividad), con esto se cumple los objetivos
especificos “f y g” propuestos en el Capitulo L.

4. La construccion del mapa estratégico o diagrama de causa y efecto con su
respectivo plan de accién ayudara progresivamente al cumplimiento de
los objetivos planteados inicialmente ya que esto forma parte de un
proceso y se convertira en un medio para combatir los problemas
detectados en el andlisis corporativo que tuvo un enfoque en el modelo de
las 7 eses de Mckinsey, con esto se cumple los objetivos especificos “h e
1” propuestos en el Capitulo 1.

5. Plasmar el Mapa estratégico en un software libre de la consultora Sixtina
agrupa a los objetivos especificos “ 1y j” del Capitulo I, dado que los
indicadores registrados en el software para armar el Mapa estratégico, son
alimentados con datos reales de la empresa para que posteriormente sean
evaluados por el usuario de planificacion, encargado de manejar el cuadro
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de mando integral implementado, de acuerdo a metas establecidas por
cada indicador.

6. El establecimiento de Metas e Iniciativas como punto final dentro del
Capitulo VI abarca el ultimo objetivo especifico “k” del Capitulo I.

7. Es importante resaltar que los beneficios identificados de la elaboracion de
una BSC permiten reducir el volumen de informacion requerida para la
toma de decisiones estratégicas.

8. La dindmica que se genera igualmente facilita la comunicacion y
entendimiento de los objetivos de la compaiiia a todos los niveles de la
organizacion. Al tiempo permite ir formando al personal que en el futuro
se encargara del seguimiento, e ir aprendiendo de la estrategia, con lo que
seles comprometen en la consecucion de los objetivos de la empresa y se
les hace participes verdaderos de su éxito.

9. En conclusion, el cuadro de mando integral resultante de este trabajo se
considera viable de implantar porque, aplicando apropiadamente el
andlisis y directrices del BSC y gracias a un enfoque al personal que nos
brinda el Modelos de las 7 eses de Mckinsey, se logra ser
lo suficientemente ambicioso como para impulsar el crecimiento de la
empresa ALBIS S.A. en general, gracias al empuje de la gerencia logistica
y a las diversas areas que se relacionan con la gerencia permitiendo
vincularlas hacia la estrategia de la gerencia y de la organizaciéon como
una forma de asegurar que todas las personas de todos los niveles tomen
decisiones, actien y trabajen para lograr la Vision, Objetivos y Metas de la
Organizacion, cumpliendo asi con solucionar el problema principal de la
falta de alineamiento estratégico en la organizacion.

Luego, englobando el resultado final de todo el proceso, es posible afirmar que el
objetivo general del trabajo fue cumplido, pues se obtuvo un Cuadro de Mando
Integral para la empresa ALBIS S.A., aplicando las metodologias del Balanced
Scorecard y el Modelo de las 7 eses de Mckinsey. Siendo aprobado por el equipo
gerencial de la gerencia logistica y algunos miembros de la directiva de la
empresa, dicho plan tiene las caracteristicas necesarias para ser una base solida
para la futura implantacion de un sistema gerencial completo apoyado en BSC.
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ANEXO N°1

Estimado trabajador, con la siguiente encuesta se busca conocer su opinion sobre la
situacion actual de la empresa ALBIS S.A. Su colaboracién resultaria de suma importancia
en la solucion de los problemas. Gracias.

1. ;Qué nivel de satisfaccion usted tiene con la forma en que se ejecuta el proceso de
reclutamiento del personal que va a trabajar en la gerencia?

Muy Satisfecho
Satisfecho
Practicamente Satisfecho
Poco Satisfecho
Insatisfecho

2. ;Como usted considera la estructura organizacional que presenta el complejo?

Excelente
Muy Bien
Bien
Regular
Mal

3. (De qué forma las relaciones establecidas entre las diferentes areas de trabajo permiten
el logro?

Excelente
Muy Bien
Bien
Regular
Mal

4. ;Conoce usted de la existencia de un sistema de valores establecido en el complejo?

Si
No

5. {De qué forma usted considera que los procesos, procedimientos estan encaminados al
funcionamiento eficaz del complejo?

Excelente
Muy Bien
Bien
Regular
Mal

6. Existen buenas oportunidades de capacitacion y superacion en el complejo?

De Completo Acuerdo

De Acuerdo

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo
En Desacuerdo

En Completo Desacuerdo
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7. {Como se siente con los medios de comunicacion en el complejo?

Muy Satisfecho
Satisfecho
Parcialmente Satisfecho
Poco Satisfecho
Insatisfecho

8. {Como se siente con el mobiliario de la entidad?

Muy Satisfecho
Satisfecho
Parcialmente Satisfecho
Poco Satisfecho
Insatisfecho

9. El estilo de direccion de sus dirigentes usted los evalta de

Excelente
Muy Bien
Bien
Regular
Mal

10. ;Conoce usted la estrategia del complejo asi como sus objetivos?

Si
No

11. ;Conoce usted de alguna actividad en espécifico que distinga a esta empresa?

Si
No

ANEXO 2

Compatfiero cliente, usted es la persona mas importante de nuestro negocio, por lo que su
opinidn nos ayudaria a complacerlo y poner a su alcance lo que usted necesita. Marque
con una "X" segun la evaluacion que usted le otorgue.

1. {Qué opinion tiene de la forma en que ofertamos nuestros productos y servicios?

En
Siempre | Ocasiones | Rara vez Nunca

Rapidez en el servicio

Trato amable y cortés

Personal capacitado en el
tema

Instalaciones climatizadas

2. (Se muestra interés por parte de nuestro personal en conocer sus gustos, preferencias y
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necesidades?
Siempre
En ocasiones
Rara vez
Nunca

3. (Se demuestra un total conocimiento por parte del personal de ventas sobre los
productos y servicios que ofertamos?

Siempre

En ocasiones
Rara vez
Nunca

4. La preparacion que muestra el personal de ventas para la labor que realiza es:

Buena
Regular
Mala

5. {Coémo se siente usted de manera general al salir de una de nuestras instalaciones?

Generalmente
satisfecho

En ocasiones satisfecho
Generalmente
insatisfecho

Anexo # 3: Entrevista a los directivos.

ANEXO N° 3
Entrevista a los Directivos.
ESTRATEGIA

1. (En el Complejo, esta trazada la estrategia o existe algin disefo estratégico por el cual se rige la
entidad?

2. (Es de su conocimiento las politicas y los objetivos de trabajo?

ESTRAUCTURA
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1. ;Qué opinidn tiene usted sobre la estructura organizativa del complejo?

2. ;Las funciones asignadas a su cargo son adecuadas para el cumplimento de los objetivos del
complejo?

3. (Coémo son las relaciones entre las distintas areas de la empresa?

4. ;Cree usted que existen problemas en la estructura organizativa que impida el incumplimiento de
los objetivos de la entidad?

PERSONAL

1. {Considera usted que el proceso de reclutamiento que se lleva a cabo es adecuado? ;Por qué?

HABILIDADES

1. ;La gerencia tiene a su juicio alguna actividad que lo distinga?
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2. (Cual es la actividad, que usted considera, de la que realiza en su area la mas importante?

ESTILOS

1. {Como se siente usted de manera general al salir de una de nuestras instalaciones?

2. ;Conoce usted la cultura organizacional del
complejo?

SISTEMAS

1. {Considera usted que existe algiin proceso dentro del complejo que dificulte el funcionamiento del mi:

VALORES
COMPARTIDOS

1. ;Esta establecido en la entidad un sistema de valores?
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ANEXO N° 4

Estamos realizando un estudio dirigido a fortalecer y perfeccionar los sistemas de
comunicacion interna en todas las areas de trabajo del ALBIS S.A.

Solicitamos de usted la mayor cooperacion en el llenado de este cuestionario, cuyo contenido
se explica por si solo. Valoramos altamente su contribucion.

1. ;Siente usted deseos de hablar con sus compafieros de trabajo?

Con mucha frecuencia
con frecuencia
Algunas veces

Casi nunca

Nunca

2. ¢ Usted se considera una persona?

Muy conservadora
Conversadora
Algo conversadora
Poco conservadora
No conversadora

3. Cuando el trabajo se lo permite ;le gusta conversar con sus companeros?

Me gusta mucho
Me gusta

A veces me gusta
Me es indiferente
No me gusta

4. ; Usted esta satisfecho con los temas que se conversan en su area de trabajo?

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca

5. En su grupo (4&rea de trabajo), ;cudles son los temas que mas se hablan entre los
compafieros? Sefiale s6lo 5 y en orden de importancia

NS B
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6. (A usted le han informado cudles son las metas que su colectivo de area debe alcanzar?

Si, siempre
Si, a veces.
No

7. {Usted considera que posee toda la informacidn que necesita para desarrollar su trabajo y su
vida en su colectivo de trabajo?

Si
A veces.
No

8. (Para qué usted necesita hablar con jefe inmediato?

9. (Para qué su jefe inmediato necesita hablar con usted?

10. ; Usted esta satisfecho con la comunicacion que se da entre usted y su jefe?

Si
En parte
No

11. ;Podria usted relacionar los principales medios que se utilizan en su area de trabajo para
comunicarse con los trabajadores?

[ R N O R O R
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12. (Esta usted satisfecho con los medios que se utilizan en su area para hacer llegar la
informacion a los trabajadores?

Muy Satisfecho
Satisfecho

Poco Satisfecho
Insatisfecho
Muy insatisfecho

13. {Cuadl es, en su opinion, el sistema mas adecuado para la informacién a los trabajadores?
(Puede marcar mas de una opcion)

Por la linea de mando

Por contacto directo con Grupo de Personal (conocido por Recursos Humanos)
Por los medios impresos

A través del mural

A través de medios auditivos

Por matutinos

Por asambleas

Otros sistemas (describalos)

Anexo #5: Encuesta sobre Valores.

Compafiero:

La siguiente encuesta tiene el propdsito de valorar cudles son los valores mas
frecuentes entre los directivos

Se le propone que usted en un orden de importancia del 1 al 5, brinde esta
informacion andnima de cudles son los mas valorados en el orden personal.

Personales: ;Qué es para usted lo mas importante en la vida?
__ Vivir

___ Felicidad

___Salud

____Familia

_ &xito

____Realizacion personal

_ Tener prestigio

_ Demostrar estatus
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____ Bienestar material

____Sabiduria

_ Amistad

____ Trabajo

___ Ser respetado

____ Demostrar valia

__ Amor

ético-sociales: ;Qué quiere usted para el mundo?
__ Paz

__ Supervivencia ecoldgica del planeta
___Justicia social.

ético-morales: ;Como cree que hay que comportarse con quienes lo rodean?
___Honestidad

____Educacién con los demaés

_ Sinceridad

___ Confianza mutua

____Respeto de los derechos humanos

Valores de competencia: ;Qué cree que hay que tener para competir en la vida?
___ Cultura

____ Dinero

_ Imaginacion

_ Logica

___ Buena forma fisica

___ Inteligencia

__ Belleza

_ Capacidad de ahorro

___ Iniciativa

Pensamiento positivo
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___ Constancia

___ Flexibilidad

___Vitalidad

____ Simpatia

____ Capacidad de trabajo en equipo
___ Coraje

___Vida sana

Valores socio-politicos: ;Cudles son los valores que deben prevalecer para la
supervivencia de la Revolucion?

____Patriotismo
____Antiimperialismo
___Identidad cultural
__Solidaridad

No corrupciéon
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