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RESUMEN

Parallevar a cabo larealizacion del proyecto se formularon los siguientes objetivos con su
respectiva metodologia: Identificar debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en el
area administrativa y contable del Almacén La Proveedora, mediante la aplicacion de una
matriz DOFA. Conocer el marco axiolégico del Almacén La Proveedora Ocafia: mision,
Vision, objetivos y valores corporativos. Identificar e sistema de informacion utilizado en el
Almacén La Proveedora, evaluando alavez las cinco fuerzas competitivas existentes en la
empresa. Profundizar los cuatro ges fundamentales del sistema de gestion en el Balanced
scorecard, paradar unaorientacion y conceptualizacion del progreso del almacén en un todo
integral.

La metodol ogia utilizada fue de tipo descriptiva, dadas las caracteristicas del proyecto.

El cuadro de mando integral, se reaizd con las perspectivas tradicionales (Financiera,
Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje) en donde los objetivos de cada unidad de negocio
se convierten en resultados financieros que conllevan a la creacion de vaor de la
organizacion.



INTRODUCCION

El proyecto de grado titulado Disefio de un sistema de control de gestion basado en la
metodologia del Balanced Scorecard, a Almacén La Proveedora de Ocafia, tiene su
importancia en la implementacion del Cuadro de Mando Integral, buscando instaurar una
herramienta de medicion, con la cual se realizara un seguimiento a los procesos internos
enfocados de acuerdo ala estrategia de la empresa.

El Almacén La Proveedora cuenta con ocho empleados, dentro de los cuales son dos los que
hacen parte del &rea administrativa y contable. Pese a su antigliedad, este almacén no ha
contado con el disefio de un cuadro de mando integral que permita guiar ala empresaen un
desempefio actua y futuro, conllevando a una situacion de incertidumbre. Para ello es
necesario disefiar un sistema de control de gestion basado en la metodologia del Balanced
Scorcard, teniendo en cuenta que el mercado potencial es grande y apuesta a ser un negocio
en expansion.

A partir de este disefio, se busca instaurar una herramienta de medicién, con la cua se
realizard un seguimiento a los procesos internos enfocados de acuerdo a la estrategia de la
empresa. El cuadro de mando integral se va a redlizar con las perspectivas tradicionales
(Financiera, Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje) en donde |os objetivos de cada unidad
de negocio se convierten en resultados financieros que conllevan alacreacion de valor dela
organi zacion.

Parallevar a cabo larealizacion del proyecto se formularon los siguientes objetivos con su
respectiva metodologia: Identificar debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en €l
&rea administrativa y contable del Almacén La Proveedora, mediante la aplicacion de una
matriz DOFA. Conocer el marco axiolégico del Almacén La Proveedora Ocafia: mision,
Vvision, objetivos y valores corporativos. Identificar € sistema de informacion utilizado en el
Almacén La Proveedora, evaluando alavez las cinco fuerzas competitivas existentes en la
empresa. Profundizar los cuatro ges fundamentales del sistema de gestion en e Balanced
scorecard, paradar unaorientacion y conceptualizacion del progreso del almacén en un todo
integral.

El proyecto es una oportunidad bésica para aplicar |os conocimientos adquiridos durante la
formacién como contadores publicos y vivir la experiencia de realizar un trabajo de campo.
Igualmente, la Universidad Francisco de Paula Santander Seccional Ocafia se vera
beneficiada con € disefio del Balance Scorcard debido a que, através de dos estudiantes de
la carrera de Contaduria Publica, estara aportando al crecimiento y desarrollo del Almacén
La Proveedora, mediante estrategias que ayudan a la organizacion a ser més eficientes y
eficaces, con sus clientes, aspectos financieros, mejora de procesos, inventarios, calidad y
servicio.
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1. DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION BASADO EN LA
METODOLOGIA DEL BALANCED SCORECARD, AL ALMACEN LA
PROVEEDORA DE OCANA

1.1 PROBLEMA

El Balanced scorecard o en su traducciéon a espafiol cuadro de mando integral, es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia € pleno cumplimiento de la
mision atraves de canalizar |as energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente
en laorganizacion hacia e logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempefio actual como apuntar a desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios VY,
aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente yaccionistas. Es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Es necesario que todas las
empresas cuenten con un sistema de informacion, ya que este es e complemento de todo un
sistemaglobalizado donde el mercado, laglobalizacidny lacompetitividad se muestran como
jueces de desarrollo en € crecimiento organizacional .

En otras palabras, €l Balance scorecard, es un sistema de gestion estratégico que vamés ala
del aspecto financiero con el quelosdirectivos suelen evaluar cdmo va su empresa. Por tanto,
es un método que sirve paramedir las actividades de una compafia en términos de su vision
y estrategia 'y que proporciona alos directivos una mirada global de su negocio.

Con e pasar del tiempo los clientes se han vuelto més exigentes, 1os avances tecnol 6gicos
también han contribuido alo que hoy es el mercado, se ha dejado atras |a produccién basada
en costos y se ha evolucionado a una nueva faceta de la administracion la cual consiste en
fidelizar a cliente para que éste tenga conexion con laempresa, 1o cua exige un nuevo reto
alamisma, este debe ser €l de mejorar su produccién y mantener sus objetivos sin tener que
aumentar sus costos de manera que se haga inviable. Los sistemas de informacion son
aplicables en cualquier organizaciéon y pueden lograr que ésta mantenga un contacto mas
directo con los clientes y sus necesidades; estos sistemas de informacion ayudan a las
organizaciones a tener un mayor control, teniendo en cuenta la empresa a la cua se le
disefiard e cuadro de mando integral Balanced scorecared, y su ubicacion geogréfica, se
puede notar que el almacén la Proveedora solo cuenta con los clientes de la ciudad de Ocafia
y laprovincia, lo cual dificultael flujo idea deinformacion y latransferencia de datos

Con la implementacion de un cuadro de mando, se mangaria méas adecuadamente la
informacion, reduciendo sustancialmente el porcentaje de incertidumbre y agilizando los
procesos desarrollados dentro de la empresa.

1 FERNANDEZ, A. “El Balanced Scorecard ayudando a implantar la estrategia” En: Revista de Antiguos
Alumnos |ESE, (marzo), 2001. p. 8.
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El Almacén La Proveedora cuenta con ocho empleados, dentro de los cuales son dos los que
hacen parte del &rea administrativa y contable. Pese a su antigliedad, este amacén no ha
contado con el disefio de un cuadro de mando integral que permita guiar ala empresaen un
desempefio actua y futuro, conllevando a una situacion de incertidumbre. Para ello es
necesario disefiar un sistema de control de gestion basado en la metodologia del Balanced
Scorcard, teniendo en cuenta que el mercado potencial es grande y apuesta a ser un negocio
en expansion.

1.1.1 Formulacién del problema. ¢Qué aporte deja @ disefio de un sistema de control de
gestion basado en la metodologia del Balanced Scorecard, a mejoramiento administrativo
del Almacén La Proveedora?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 General. Disefiar un sistema de control de gestion basado en la metodologia del
Balanced Scorecard, al Almacén La Proveedora de Ocafia.

1.2.2 Especificos. Identificar debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en € érea
administrativa'y contable del Almacén La Proveedora, mediante la aplicacién de una matriz
DOFA.

Conocer el marco axioldgico del Almacén LaProveedora Ocafia: mision, vision, objetivosy
valores corporativos.

Identificar € sistema de informacion utilizado en el Almacén La Proveedora, evaluando ala
vez las cinco fuerzas competitivas existentes en la empresa.

Profundizar los cuatro g es fundamentales del sistema de gestion en el Balanced scorecard,
paradar unaorientacion y conceptualizacion del progreso del amacén en un todo integral.

1.3 JUSTIFICACION

A partir del disefio del Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) en € Almacén La
Proveedora, se busca instaurar una herramienta de medicion, con la cual se redlizara un
seguimiento a los procesos internos enfocados de acuerdo a la estrategia de la empresa. El
cuadro de mando integral se va a redlizar con las perspectivas tradicionales (Financiera,
Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje) en donde |os objetivos de cada unidad de negocio
se convierten en resultados financieros que conllevan a la creacion de vaor de la
organizacion.

Ademas, con la gecucion de este proyecto se plasmaran los conocimientos adquiridos
durante la carrera de Contaduria Publica, mediante un documento que servira para que otros
estudiantes de la Universidad Francisco de Paula Santander Ocarfia y personas interesadas en
el tema, puedan realizar un estudio similar a empresas que pueden estar necesitandolo.
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1.4DELIMITACIONES

1.4.1 Conceptual. Parael estudio del proyecto, setendran en cuentalos siguientes conceptos:

Balanced scorecard, perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de proceso
interno y perspectiva de formacion y crecimiento, tipos de cuadro de mando, sistema de
informacion.

1.4.2 Geografica. El proyecto se desarrollara en las instalaciones del Almacén La
Proveedora, ubicado en la Calle del Dulce Nombre, del municipio de Ocafia, Norte de
Santander.

1.4.3 Temporal. El presente proyecto tendra una duracién aproximada de ocho semanas a
partir de la fecha de aprobacion del anteproyecto, tal como se muestra en €l cronograma de
actividades.

1.4.4 Operativa. El trabajo se desarrollara de acuerdo a lo estipulado en € anteproyecto, de
surgir en €l desarrollo del mismo cambios significativos éstos serdn consultados y realizados
en accion conjunta con el director del proyecto y comunicados mediante oficios a Comité
Curricular.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1 MARCO HISTORICO

2.1.1 Antecedentes histéricos del balanced scorecard? La aparicion del Cuadro de Mando
Integral en e mundo empresarial es fruto de la necesidad de mejorar la gestion de las
organizaciones. La inestabilidad y complegjidad de los mercados, como consecuencia del
desarrollo tecnoldgico, son condicionantes que ponen en duda los sistemas de gestion
basados en |os indicadores financieros.

El balanced scorecard sitUa a la estrategia en €l centro de la organizacion y se enfoca hacia
lasdiferentes &reas quelaintegran. Muestralainterrel acidn entre lamision delaorganizacion
y las perspectivas financiera, de clientes, procesos internos y de potenciales, de los clientes
que yase poseen y de los clientes potencia es, ademés de | os procesos internos desarrollados,
através de una serie de indicadores.

Es por tanto una herramienta muy Util para la direccion de la empresa en €l corto y largo
plazo. En primer lugar, porgue la combinacion de indicadores financieros y no financieros
permite adelantar tendenciasy realizar unapoliticaestratégicaproactiva. Y en segundo lugar,
porque ofrece un método estructurado para seleccionar |os indicadores guia.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) aparece como una herramienta de gestion a servicio de
las empresas a finales del siglo pasado, en respuesta a la inestabilidad y complegjidad de los
mercados, como consecuencia del desarrollo tecnoldgico de las Ultimas décadas. Si bien es
cierto que con anterioridad se desarrollaron otras herramientas de gestion basadas
fundamentalmente en la calidad y en los clientes, éstas fracasaron por su incapacidad para
explicar de formaintegray global €l funcionamiento y los resultados empresariales.

El Cuadro de Mando Integral surge con e objetivo de relacionar las fases de formulacion
estratégica e implantacion delamismadentro del proceso de direccion estratégica. El Cuadro
de Mando Integral transformalavision y laestrategia en objetivos e indicadores organizados
en diferentes perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Se concibe como unafilosofia practica de gestion empresarial desarrollada en laUniversidad
de Harvard por los profesores Robert Kaplan y David Norton en 1992. Su principal
caracteristica es la medicion tanto de | os factores financieros como de los no financieros del
estado de resultados de la empresa. Kaplan y Norton desarrollaron € mas conocido de los
modelos del Cuadro de Mando Integral y €l que mas aceptacién hatenido hasta el momento.

Esta herramienta se configura como un poderoso instrumento para medir € desempefio
corporativo y se ha demostrado que es muy efectiva para enlazar la vision, lamision y la

2 CATEDRA MADRID EXCELENTE. Cuadro de mando integral (online). 1 ed. (Madrid): Fundacién Madrid
por la excelencia, 2011 [citado 23 dic,, 2013]. Disponible en:
http://www.madridexcel ente.com/files/8elcdf401549.pdf p.13.
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estrategia. Ademas, permite ofrecer una vision completa de la organizacion, siendo €
elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo a sistema de control de
gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad en € largo plazo. En un estudio
realizado por los autores del Cuadro de Mando Integral se afirma que “en una investigacion
a 275 gestores de carteras se decia que la capacidad de gecutar una estrategia era mas
importante que la calidad de la estrategia en si” y en otra encuesta concluyeron que “menos
del 10% por ciento de las estrategias formuladas correctamente se aplicaban con éxito”. En
definitiva, constataron que las organizaciones tenian problemas paraimplantar correctamente
las estrategias empresarial es.

Son diversas las respuestas que pueden darse ala dificultad de poner en précticalaestrategia
empresarial, pero no cabe duda que se ha pasado de una era de gestion de activos materiales
a una era de gestion de estrategias basadas en e conocimiento, como consecuencia de la
importancia de los activos intangibles de la organizacion para la ventgja competitiva. Es
precisamente esta premisalaque implicaque unabuena gestion empresarial no puede basarse
exclusivamente en los indicadores financieros, pues éstos no captan los intangibles.
Actualmente se reconoce gue entre |os factores que contribuyen a la formacion de ventajas
competitivas se encuentran el conocimiento, las capacidades y |as relaciones con el conjunto
de grupos de interés (stakeholders) de una organizacion.®

2.1.2 Historia del Almacén La Proveedora. La Proveedora se inicio en e afio 1954,
fundada por e sefior Pedro Jaime y su esposa Otilia Gonzélez, donde inicialmente fue una
tienda, y luego paso a ser cacharreria, ubicadaen lacalle 11, frente al colegio caro. El sefior
Pedro Jaime pensando en crecer el negocio hizo sociedad con el sefior Ciro Meneses, y se
trasladaron a otro local mas grande paraincluir nuevaslineas € cual fue en lamismacalle a
unacuadra, donde e negocio empez0 acrecer y a obtener mucho éxito y acogimiento por los
ocafieros y su provincia. Aunque esta sociedad solo duro un par de afos, y fue disuelta.

En e afio 1970 fue trasladada ala calle del dulce nombre donde actualmente se encuentra, y
fue vendida al sefior Libardo augusto Gémez, y este se convirtié en el primer autoservicio
mas grande de la ciudad, la cual causo mucho acogimiento, y reconocimiento por la
comunidad, y aca se consolidé como € amacén mas grande de Ocafia y donde todo lo
encuentras. El sefior Libardo Augusto Gomez administro este negocio hasta € afio 2000, y
luego fue vendido al sefior Volmar Blanco Lopez, quien es el propietario actualmente. Y ha
logrado permanecer en €l corazén de los ocafieros, puesto que este negocio hace parte de la
historia del comercio ocafiero, por ser unos de los supermercados mas antiguos de la ciudad.
Durante estos afios € supermercado la proveedora, ha sido administrado empiricamente, por
la experiencia de | as personas que han pasado por este. El sefior Volmar Blanco propietario
actual, tiene mas de 50 afios de ser comerciante, aportando toda esta experiencia y
conocimiento permanencia del negocio

31bid., p.14.
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22 MARCO TEORICO

En la actuaidad, en las organizaciones surge la necesidad de revisar y mejorar sus
operaciones para obtener mejores resultados y convertirse en empresas solidas. Ciertamente
surge la necesidad de implantar en ellas un Sistema de Control Interno como clave del éxito
para mantener su continuidad y siguiendo la consecucion de los objetivos..

2.2.1 Teoria contable. Seglin Pooper referido Lopez et al®, por las teorias son redes que
lanzamos para apresar aguello que Ilamamos e mundo, para racionalizarlo, explicarlo y
denominarlo. Tratamos de que la malla sea cada vez méas fina. En general las teorias
cientificas son: como invenciones humanas, redes creadas por nosotros para atrapar €l
mundo. Por supuesto, estas difieren de las invenciones de los poetas e incluso de la de los
técnicos. Lasteoriasno son solo instrumento. A 1o que aspiramos esalaverdad: contrastamos
nuestras teorias con la esperanza de eliminar las que no son verdad, de esta manera podemos
conseguir nuestro propdsito de perfeccionar nuestras teorias; incluso como instrumentos:
haciendo redes que estén cada vez mejor adaptadas para capturar nuestro pescado, € mundo
real. Sin embargo nuca serén instrumentos perfectos para ese propésito.

Son redes racionales hechas por nosotros mismos y no deben confundirse con una
presentacion completa del mundo real en todos sus aspectos, ni siquiera aunque tengan un
gran éxito; ni siquiera aunque parezcan producir excel ente aproximaciones a la realidad.

Rudner afirma "una teoria es un conjunto de enunciados sistemati camente relacionados que
incluyen al gunas generalizaciones del tipo de unaley y que es empiricamente contrastable”.

Por otro lado Mario bunge, sefiala que unateoria para ser considerada cientificanecesita por
lo menos: Sistematizar el conocimiento establ eciendo relaciones | 6gi cas entre entidades antes
inconexas; en particular, explicar las generalizaciones empiricas derivandol as de hipotesis de
nivel superior.

Explicar los hechos por medio de hip6tesis que impliquen las proposiciones que expresen
dichos hechos.

Incrementar €l conocimiento derivando nuevas proposiciones.

Reforzar la contrastabilidad de las hipétesis sometiéndolas a control de las demas hipotesis
del sistema.

Orientar lainvestigacion:

4 PALACIO RUEDA, Alvaro Antonio. Gerente Norcargo Logistica S.A. Ocafia. 2009. p.2.

5 LOPEZ B., MariaElena, GARCIA U., Luisa Fernanday CARDONA C., Leidy Johanna. Teoria Contable.
LaRealidad de la Contabilidad. On line. Actulizado el 18 de marzo de 2006. Citado el 20 de Octubre de

2008. Disponible en Internet En: http://www.monografias.com/trabaj 0s22/realidad-de-contabilidad/realidadde-
contabilidad.shtml p. 1 de 8.
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Mediante el planteamiento o lareformulacion de problemas cientificos.

Mediante sugerencias sobre la recoleccion de nuevos datos que serian inimaginables sin la
inspiracion de lateoria.

Inspirando nuevas lineas enteras de investigacion.

Ofrecer un mapadel sector delarealidad, esto es, unarepresentacion o modelo (generalmente
simbdlico, no imaginativo) de objetos reales.

Segiin Lépez et a®, los requisitos antes mencionados son necesarios para establecer la
cientificidad de unateoria, la cua sea una gran teoriacientifica que podria generar un nuevo
modo de pensar, una nueva vision de la redlidad y del mundo, generando asi una mejor
explicacion.

Nuestra disciplina contable, al igual que las restantes, se encuentra en continua evolucion en
cuanto a sus planteamientos.

Se resaltan perfectamente valido |os siguientes puntos:

Existe una evidente vinculacion entre la contabilidad y el entorno en que se desenvuelve, de
manera que aguella se encuentra supeditada a este, y a la vez, ambos han evolucionado
constantemente, en un dialogo de interrelacion mutua, de manera que la contabilidad ha
reflgjado los cambios del entorno y es capaz de incidir en e mismo.

Este proceso evolutivo evidentemente no ha terminado, pues, en la medida en que sea
necesario, seguira produciéndose aquel dialogo y, en consecuencia, los planteamientos
conceptual es de la contabilidad seguiran readaptéandose para responder en cada momento a
los requerimientos de larealidad circundante.

Cuaquier teoria podra ser la mas reciente, pero de ningiin modo puede considerarse a si
misma como la tltimay definitiva.

Por tanto, ni lateoriageneral ni lasteorias parciales, ni el método utilizado por la contabilidad
a parte del caracter hipotético de las construcciones tedricas que comparte con cualquier
construccién cientifica, pueden considerarse productos acabados sino que, por e contrario,
son susceptibles de continuo perfeccionamiento y adaptacion a planteamientos cadavez mas
evolucionados.

Delo anterior solo cabe mencionar gue la teoria contable estd en continua expansion.

2.2.2 Enfoque del pensamiento contable. El pensamiento contable ha presentado un
enfoque legalistadirigido asatisfacer os intereses general es de | os usuarios externos (estado,

5 Ibid, p.2
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corporaciones financieras) no de usuariosinternos, refiere Lopez et al’. Cumpliendo asi, solo
con unafuncion de registro de actosjuridicos. Con estavision la contabilidad empiezaatener
objetivos que estan orientados a satisfacer |as necesidades de esos usuarios con la utilidad de
lainformacion.

Ademés, esimportante resaltar |os programas de investigacion legalista que habla Cafiibano,
el cual se entiende que "toda representacion y valoracion contable ha de estar sustentada
sobre hechos 0 sucesos que, a efectos legales, pueden ser considerados como prueba, ya que
lo que prima, la expresion del patrimonio en términos cuantitativos, no puede apartarse del
concepto juridico del mismo, en tanto lafinalidad atribuidaalainformacién contable consista
en la presentacion de unos datos que sirvan de garantias a terceras personas’.

Paraterminar, es evidente que en Colombialacontabilidad tiene un enfoque legalista, debido
a que tiende a convertirse en prueba judicial, medio por € cua e gobierno controla la
evasion, provocando asi que las entidades|leven contabilidad no por el principio fundamental
que es para latoma de decisiones, sino paralatributacion.

2.3 MARCO CONCEPTUAL

2.3.1 Balanced Scor ecar d.8 El cuadro de mando integral es un sistema de gestion para hacer
seguimiento y gecutar la estrategia a largo plazo. Utiliza un enfoque de medicion que
convierte los procesos de gestion y la vision de la empresa, en términos cuantitativos desde
cuatro perspectivas. Las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y
crecimiento. Asi mismo, permite a una organizacion tener la habilidad para movilizar y
explotar sus activos intangibles o invisibles, creando indicadores medibles para realizar un
seguimiento y evaluacion constante de las metas propuestas.

El cuadro de mando integral es usado como un sistema de comunicacion, informacién y
formacién, € cua a través de las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo. Cada perspectiva contiene una unidad de propdsito y estan
dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.

2.3.1.1. Perspectiva Financiera.® La principal funcién de esta perspectiva es resumir las
consecuencias econdémicas de acciones que se han realizado. Las medidas de actuacién
financieraindican s la estrategia de una empresa, su puesta en practica y gecucion, estan
contribuyendo alamejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros se asocian con la
rentabilidad medida por |os ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado y
por €l valor afiadido econémico.

"1bid, p.7

8 KAPLAN S. Robert y NORTON, David P. Cuadro de Mando Integral. Traducido por Adelaida Santapau. 2da
Edicion. Barcelona: Gestion 2000, 2007. p.35.

9 BERRIOZABAL, |.; GARMENDIA, N. y QUI NONES, V. “El Cuadro de Mando Integral: una herramienta
Gtil también para el pequefio y mediano comercio”, Distribucién y Consumo, Marzo-Abril, 2009. p. 40.
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Otros objetivos financieros pueden ser e rgpido crecimiento de las ventas'y la generacion de
cashflow. En genera, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la
compariia, y muestran €l pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es
inmediata (al emitir un proveedor unafactura, la mismano se contabiliza automéaticamente),
sino que deben efectuarsecierresque aseguren la compilacion y consistencia de la
informacion. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una compafiia
prestando atencion solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h
mirando por e espejo retrovisor. En esta perspectiva se analizardn algunos indicadores que
reflgjaran en este ambito lasituacion en laque se encuentrala empresa; con € fin de dar una
orientacion enfocada a esta &rea tan importante de toda organi zacion.

Estos indicadores muestran y reflejan la realidad financiera del almacén La Proveedora en
los dltimos afios.

¢ Indicadoresdeliquidez: razdn corriente, prueba acida, nivel de endeudamiento. La
liquidez de una organizacion es juzgada por la capacidad para saldar |as obligaciones a corto
plazo que se han adquirido a medida que éstas se vencen. Se refieren no solamente a las
finanzas totales de la empresa, sino a su habilidad para convertir en efectivo determinados
activos y pasivos corrientes.

¢ Indicadores de eficiencia: rotacion de inventarios. Establecen la relaciéon entre los
costos delosinsumosy |os productos de proceso; determinan la productividad con lacual se
administran los recursos, para la obtencion de los resultados del proceso y € cumplimiento
de los objetivos. Los indicadores de eficiencia miden e nivel de gjecucién del proceso, se
concentran en el Como se hicieron las cosas y miden € rendimiento delos recursos utilizados
por un proceso. Tienen que ver con la productividad.

¢ Indicadoresdediagndstico financier o: eva, margen ebitda. Establecen larelacion entre
los costos de losinsumosy |os productos de proceso; determinan la productividad con lacual
seadministran losrecursos, paralaobtencion delosresultadosdel procesoy e cumplimiento
de los objetivos. Los indicadores de eficiencia miden el nivel de gecucién del proceso, se
concentran en el Como se hicieron las cosas y miden € rendimiento delos recursos utilizados
por un proceso. Tienen que ver con la productividad.©

2.3.1.2 Per spectiva del Cliente. En esta perspectiva se identifican |os segmentos de cliente
y de mercado en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacion de los
elementos seleccionados. Se acostumbra aincluir varias medidas fundamentales o genéricas
de los resultados satisfactorios, que resultan en una estrategia bien formulada y bien
implantada. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion
de clientes, laadquisicion de nuevos clientes, larentabilidad del clientey lacuotade mercado
de los elementos seleccionados.

10| pid., p.41.
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La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros
futuros de categoria superior.

Para lograr € desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea
clientesledes y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con
los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre |os negocios. Ademas, en esta
perspectiva se toman en cuenta | os principales el ementos que generan valor paralos clientes
integrandolos en una propuesta de valor, para poder asi centrarse en |os procesos que para
ellos son més importantes y que més los satisfacen. Por consiguiente, se deberan cubrir las
necesidades de los compradores entre las que se encuentran los precios, la calidad del
producto o servicio, tiempo, funcion, imagen y relacion.

Cabe mencionar quetodas | as perspectivas estén unidas entre si, esto significaque paracubrir
las expectativas de los accionistas también se debe cubrir las de los consumidores para que
compren y se genere una ganancia.

Algunos indicadores de esta perspectiva son:

Satisfaccion de clientes, desviaciones en acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de
reclamos, incorporacion y retencion de clientes.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante
paralograr que €l panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del
mercado a que esta enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida € éxito financiero proviene del aumento de
las ventas, situacién que es €l efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los
productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

Unabuenamanerade medir o saber laperspectivadel cliente es disefiando protocol os basicos
de atencion y utilizar la metodologia de cliente incégnito para la relacion del persona en
contacto con € cliente (PEC). Usualmente se consideran cuatro categorias:

Tiempo

Calidad

Rendimiento y servicio

Costo (precio es sdlo partedel costo), otras partes son: transporte, tiempo perdido entrefallas,
etc.1

2.3.1.3 Per spectiva de Proceso Interno. En laimplementacién del Balanced scorecard, se
debe tener en cuenta esta perspectiva ya que es donde |os gjecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten ala
unidad de negocio entregar |as propuestas de valor que atraeran y retendran alos clientes de

11 |pid., p.42
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los segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes
rendimientos financieros de los accionistas. Esta perspectiva se centra en los procesos
internos total mente nuevos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del clientey en la
consecucion de |os objetivos financieros de una organizacion.

A partir del Balanced scorecard, se busca realzar algunos procesos de los cuales en la
actualidad no se estén llevando a cabo y que son criticos para que |a estrategia tenga éxito.
Asi mismo se busca incorporar procesos innovadores que satisfagan las necesidades
emergentes de los clientes actuales y futuros, incorporando objetivos y medidas para la
creacion de valor a producir, entregar y servir un producto al cliente, asi como gestionar con
éxito un proceso de muchos anos.

L a perspectiva de procesos, analizala adecuacion de |os procesos internos de la empresa de
cara a la obtencion de la satisfacciéon del cliente y logro de altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un andlisis de |os procesos internos desde
una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de
lacadenadevaor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos.

Procesos de operaciones. Desarrollados através de los anadlisisde calidad y reingenieria. Los
indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

Procesos de gestion de clientes. Indicadores: Seleccidn de clientes, captacion de clientes,
retencion y crecimiento de clientes.

Procesos de innovaciéon (dificil de medir). Ejemplo de indicadores. % de productos
nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacion a la
competencia.

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

Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights (marcas
registradas) entre otras.'?

2.3.1.4 Per spectiva de formacion y crecimiento. Por Ultimo esta perspectiva identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo
plazo.

Laformaciony € crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales. Las
personas, los sistemas y |os procedimientos de |a organi zacion.

12 | pid., p.44.
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A partir de las otras perspectivas, anteriormente mencionadas, se revelaran vacios entre las
capacidades existentes de estas tres fuentes, por |0 tanto parallenar estos vacios |os negocios
tendrén que invertir en larecalificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de
lainformacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion. 3

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de resultados
genéricos. Satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los empleados.

L as capacidades de | os sistemas de informaci dn pueden medirse através de la disponibilidad
en tiempo real, de la informacién fiable e importante sobre los clientes y los procesos
internos, que se facilita a los empleados que se encuentra en primera linea de la toma de
decisiones y actuacion.

Estas cuatro perspectivas contenidas en e CMI traducen lavisién y la estrategia en objetivos
e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de estas. EI CMI incluye indicadores de
los resultados deseados, y asi mismo procesos que los impulsaran en € futuro.*

Parallevar a cabo laimplementacién del Cuadro de Mando Integral, se deben llevar a cabo
4 procesos.

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia: Para empezar |la implementacion
del CMI es necesario traducir la estrategia de la unidad de negocio en objetivos concretos.
En la perspectiva financiera se debe pensar en un énfasis especifico yasea el crecimiento del
mercado y losingresos o en lageneracion del cashflow. En la perspectivadel cliente hay que
ser explicito en los segmentos de clientes y de mercado en |os que se esta 0 se va a competir.
Por otro lado, en |a perspectiva de procesos internos se destacan |0s procesos mas decisivos
e importantes para redizar una buena actuacion de cara a los clientes y stakeholders.
Finalmente en |a perspectiva de formacion y crecimiento se establece la principal razén para
realizar inversiones en personal, sistemas y procedimientos importantes en innovaciones y
mejoras en |os procesos internos y en € trato alos clientes.

Comunicar y vincular |os objetivos e indicadores estratégicos: Para una buena gjecucion del
cuadro de mando integral es necesario que todos |os empleados de la organizacion conozcan
la estrategia y |os objetivos criticos propuestos. De esta forma se crea una alineacion de las
tareas diarias en funcion de una meta en coman, asi como se pueden establecer objetivos
locales que apoyen la estrategia global del negocio. De igua forma el CMI busca crear un
sistera de comuni cacién entre unidades de negocio para que todas sigan € mismo camino 'y
se dirijan a mismo objetivo.

13SANTOS C, y FIDALGO C, (2004), “Un analisis de la flexibilidad del cuadro de mando integral (CMI) en
su adaptacion a la naturaleza de las organizaciones”, Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion,
NUmero 4, pp. 85-116.

14 LAWSON, R.A.; STRATTON, W.O.; HATCH, T. (2006): “Los beneficios de un sistema de cuadro de
mando”, Harvard Deusto Finanzas y Contabilidad, Vol. 73, Numero 9, pp: 72-80.
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Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. En cada una de las
perspectivas del CMI se debe establecer objetivos alcanzables y al mismo tiempo ambicioso
paralograr en un tiempo promedio de 3 a5 afnos. Asi mismo es necesario crear indicadores
para poder medir y hacer seguimiento alos objetivos, a igual que implantar metas por cada
uno de los objetivos. Una vez creados los objetivos e indicadores, se identifican los
mecanismos Yy Se proporcionan |os recursos necesarios para a canzar estos resultados.

Aumentar e feedback y formacion estratégica: Este Ultimo paso permite vigilar y gjustar la
puesta en practica de la estrategia y, Si es necesario, hacer cambios. Lo mas importante es
examinar de cercasi launidad de negocio esta consi guiendo sus objetivos en cuanto a proceso
y motivacion interna, y en cuanto empleados, sistemas y procedimientos, a través de
revisiones de gestion mensuales y trimestrales.*®

2.3.2 Beneficios del disefio del balanced scorecard. Los beneficios que e disefio de
bal anced scorecard aporta ala empresa, en este caso a Almacén La Proveedora, son:

Comunica objetivo e iniciativa: Comunica € plan estratégico a aguellos responsables por
gjecutarlo.

Impulsa mejoras en e rendimiento: Vincula las métricas de rendimiento e iniciativas claves
alos objetivos estratégicos para asegurar una € ecucion exitosa de la estrategia e impulsar un
crecimiento rentable.

Mejorala productividad: lasiniciativasy recursos no alineados con | os objetivos estratégicos
pueden ser eliminados o redirigidos.

Mejora la visibilidad corporativa: Ejecutivos y Gerentes pueden monitorear y gestionar
aspectos clave del rendimiento del negocio por medio de tableros de mando integra
personalizados.

Asegura e cumplimiento de las regulaciones: Un proceso de gestion de rendimiento
automatizado que proporciona la visibilidad, control y responsabilidad necesarios para
reforzar la autoridad corporativa.

Impulsa e cambio cultural: Alineael comportamiento del empleado con la gjecucién de las
estrategias y proporciona una linea clara desde sus actividades diarias hasta |la estrategia
organizacional. 16

2.3.3 Sistema de informacion. Un sistema de informacion es un conjunto de elementos que
interactlan entre si con el fin de apoyar las actividades de una empresa o negocio.

15 1bid., p. 54.
B DAVILA, A. (1999): “Nuevas herramientas de control: el Cuadro de Mando Integral”, IESE, Revista de
Antiguos Alumnos, 1999. p.34.
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El equipo computacional: € hardware necesario para que € sistema de informacién pueda
operar.

El recurso humano que interactiia con el Sistema de Informacion, el cual esta formado por
las personas que utilizan e sistema.

Un sistema de informacion realiza cuatro actividades basicas: entrada, al macenamiento,
procesamiento y salida de informacion.

2.3.3.1 Entrada de Informacién: Es el proceso mediante el cual € Sistemade Informacion
toma losdatosque requiere para procesar la informacion. Las entradas pueden
ser manuales o autométicas. Las manual es son agquellas que se proporcionan en formadirecta
por e usuario, mientras que las automaticas son datos o informacion que provienen o son
tomados de otros sistemas 0 madulos. Esto Ultimo se denominainterfases autométicas.

Las unidades tipicas de entrada de datos a las computadoras son las terminales, las cintas
magnéticas, las unidades de diskette, los cddigos de barras, los escaner, la voz,
los monitores sensibles a tacto, €l teclado y el mouse, entre otras.

2.3.3.2 Almacenamiento de informacion: El amacenamiento es una de las actividades o
capacidades masimportantes que tiene una computadora, ya que através de esta propiedad €l
sistema puede recordar la informacion guardada en la seccion o proceso anterior. Esta
informacion suele ser almacenada en estructuras de informacion denominadas archivos. La
unidad tipica de almacenamiento son los discos magnéticos o discos duros, los discos
flexibles o diskettes y los discos compactos (CD-ROM).

2.3.3.3 Procesamiento de Informacién: Es la capacidad del Sistema de Informacion para
efectuar calculos de acuerdo con una secuenciade operaciones preestablecida. Estos calculos
pueden efectuarse con datos introducidos recientemente en e sistema o bien con datos que
estan almacenados. Esta caracteristica de los sistemas permite la transformacion de datos
fuente en informaci6n que puede ser utilizada parala tomade decisiones, |o que hace posible,
entre otras cosas, que un tomador de decisiones genere una proyeccion financieraa partir de
los datos que contiene un estado de resultados o un balance general de un afio base. X’

2.3.3.4 Salida de Informacién: Lasalidaeslacapacidad de un Sistema de Informacion para
sacar la informacién procesada o bien datos de entrada al exterior. Las unidades tipicas de
salida son las impresoras, terminales, diskettes, cintas magnéticas, lavoz, los graficadores y
los plotters, entre otros. Es importante aclarar que la salida de un Sistema de Informacion
puede constituir la entrada a otro Sistema de Informacion o modulo. En este caso, también
existe unainterfase autométicade salida. Por ggemplo, e Sistemade Control de Clientestiene
una interfase automatica de salida con el Sistema de Contabilidad, ya que generalas pdlizas
contables de los movimientos procesales de |os clientes.

17 | bid., p.35.
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A continuacion se muestran las diferentes actividades que puede redlizar un Sistema de
Informacién de Control de Clientes:

Entradas:

Datos generales del cliente: nombre, direccion, tipo de cliente, etc.
Politicas de créditos: limite de crédito, plazo de pago, €etc.
Facturas (interfase automatico).

Pagos, depuraciones, etc.

Proceso:

Caélculo de antigliedad de saldos.
Célculo de intereses moratorios.
Célculo del saldo de un cliente.

Almacenamiento:

Movimientos del mes (pagos, depuraciones).
Catdlogo de clientes.
Facturas.

Salidas:

Reporte de pagos.

Estados de cuenta.

Pdlizas contables (interfase automatica)
Consultas de saldos en pantalla de unaterminal .*8

Las diferentes actividades que realiza un Sistema de Informacion se pueden observar en €
disefio conceptual ilustrado en laen lafigural.

18| bid., p.40.
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Figura 1. Actividades que realiza un sistema de informacion.

Entrada

Datoz

Procesn

1.
Interfase “
dﬁﬂu;itr&élgu &lrnacenarmento

24MARCO LEGAL

erfase

Autoradtico
de salida

2.4.1 Ley 87 de 1993.%° Define el sistema de control interno como: “el sistema integrado por
el esguema de organizacion y e conjunto de planes, métodos, principios, normas,
procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacion adoptados por la entidad, con €
fin de procurar que todas las actividades, operaciones y actuaciones, asi como la
administracion de la informacion y los recursos, se realice de acuerdo con las normas
congtitucionales y legales vigentes, dentro de las politicas trazadas por la direccién y en
atencion a las metas u objetivos previstos.”

El parégrafo Unico de éste articulo sefidla ademés que:

“El Control Interno se expresa a través de las politicas aprobadas por los niveles de direccion
y administraciéon de las respectivas entidades y se cumplira mediante la elaboracion y
aplicacion de técnicas de direccion, verificacion y evauacién de regulaciones
administrativas, de manuales de funciones y procedimientos, de sistemas de informacion y
de programas de seleccion, induccion y capacitacion de personal.”

El Articulo 8 delamisma Ley indica que:

“Como parte de aplicacion de un apropiado sistema de control interno el representante legal
en cada organizacion deberavelar por € establecimiento formal de un sistema de evaluacion
y control de gestién, seguin las caracteristicas propias de la entidad y de acuerdo con lo
establecido en € articulo 343 de la Constitucion Nacional y demés disposiciones legales

I MININTERIOR. Ley 87 (noviembre de 1993). Por la cual se establecen normas para el gercicio del control
interno en las entidades y organismos del estado y se dictan otras disposiciones.
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vigentes.”

2.4.2 Resolucion 048 de 2004 de la Contaduria General dela Nacion. “Por medio del cual
se dictan disposiciones relacionadas con el control interno contable”?,

Articulo 2°. Definiciones. Auditoria Internac Actividad independiente y objetiva de
aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones
institucionales; compele a los entes publicos a cumplir sus objetivos aportando un enfoque
sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la efectividad de | os procesos de gestion de
riesgos, control y gobierno.

Evaluacion del Control Interno Contable: Eslamedicion y evaluacion al Sistemade Control
Interno en &l proceso contable de una entidad u organismo, con €l propdsito de determinar su
calidad, €l nivel de confianza que se le puede otorgar y s sus actividades de control son
eficaces, eficientes y econémicas en la prevencion y neutralizacion del riesgo inherente ala
gestion contabley financiera, querealizad jefe delaOficinade Control Interno o quien haga
SUS Veces.

Administracion de Riesgos. Proceso disefiado para identificar, analizar, valorar y dar
tratamiento adecuado a los eventos potenciales que pueden afectar el proceso contable, con
el fin de proveer seguridad razonable sobre el cumplimiento de los objetivos institucional es,
adelantado por |os responsables de la informacién contable.

Riesgo de indole Contable: Es |a probabilidad de que los hechos financieros, econémicos y
sociales no se incluyan en e proceso contable o, habiendo sido incluidos, no cumplan con
las normas conceptual es, técnicas y procedimental es que se establecen en el PGCP.

2.4.3 Resolucion 250 de 2003. Expedida por la Contaduria General de la Nacion “Por €l cual
se establecen los requisitos y plazos para la presentacion de informacion financiera,
econdmica y socia a la Contaduria General de la Nacion y otras obligaciones de
informacion”.

20 CONTRALORIA DEPARTAMENTAL DEL META. Normatividad relativaa control interno. On line.
Actualizado en el 2007. Citado €l 28 de septiembre de 2008. Disponible en Internet En:
http://www.contral oriameta.gov.co/ws/normat_control_int.phtml p. 1 de 5.
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3. DISENO METODOL OGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Deacuerdo alas caracteristicas del proyecto, seemplearad tipo deinvestigacion descriptivo,
paralafase de recoleccidn, tabulacion y andlisis de lainformacion.

3.2 POBLACION

La poblacion objeto de estudio estara conformada por los tres empleados distribuidos en las
areas contable y administrativa del Almacén La Proveedora; y cinco del érea de ventas 'y
atencion al cliente, asi:

Area Administrativa
1 Administrador

Area contable
1 Contador Publico
1 Auxiliar contable

Ventasy atencion al cliente
5 empleados

3.3MUESTRA

Por ser la poblacién tan reducida, setomarael 100% de la poblacion, teniendo en cuenta que
no ameritala aplicacion de alguna férmula estadistica

34TECNICASE INSTRUMENTOSDE RECOLECCION DE INFORMACION

Lainformacion serérecol ectada utilizando técnicas como la observacion y fuentes primarias
como el andlisisdocumental, lacual serabase pararecopilar datos secundarios, usando como
instrumento de consulta la encuesta aplicada a los ocho empleados del Almacén La
Proveedora de Ocafia.

3.5 PROCESAMIENTO Y ANALISISDE LA INFORMACION

La informacion recolectada mediante la encuesta se analizara cuantitativamente a través del
conteo de respuestas, asimismo, se interpretaran de una manera cualitativa, mediante la
descripcion de las variables incidentes en cada uno de |os interrogantes ef ectuados.
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3.5.1 Andlisisdela encuestarealizada a los empleados del Almacén La Proveedora.

Tabla 1. ¢Cuanto tiempo tiene de estar vinculado ala empresa?

item Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afio 0 0%
DelaZ2 anos 2 25%
De 3 a4 anos 2 25%
Més de 5 afios 4 50%
Total 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfical. ¢Cuanto tiempo tiene de estar vinculado ala empresa?

0%

25%

H Menos de 1 afio
m De 1a?2afos
De 3 a 4 afios

B Mas de 5 afios

Fuente: Autores del proyecto.

Los ocho empleados que se encuentran vinculados al Almacén La Proveedora, y los cuales
en su totalidad fueron encuestados, vienen perteneciendo a esta empresa desde hace varios
anos, como lo es el 50% de ellos quienes tienen una antigliedad de 5 afios de estar vinculados
alaempresa. Otros cuentan con entre 3 y 4 afos (25%) y €l 25% restante tiene de 1 a 2 afos

de pertenecer ala empresa.
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Tabla 2. ¢L.a empresa registra diariamente todas sus operaciones comercial es?

item Frecuencia Porcentaje
S 6 5%
No 2 25%
Total 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 2. ¢Laempresaregistra diariamente todas sus operaciones comerciales?

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

L as operaciones comerciales son el g e fundamental en unaempresa, todavez quelas mismas
deben ser registradas con e fin de obtener |os datos de balances y resultados en e momento
en gue se necesiten. La empresa Almacén La Proveedora, registra diariamente sus
operaciones, segun e 75% de sus empleados, de maneradiaria. El 25% restante de empleados
dice no conocer de €ello, por lo tanto, se abstiene de responder afirmativamente a la pregunta
planteada.
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Tabla 3. ¢Se lleva un libro para asentar en orden cronoldgico las operaciones diarias 0 por
restimenes globales no superiores a un mes?

item Frecuencia Porcentaje
S 6 5%
No 2 25%
Total 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 3. ¢Sellevaun libro para asentar en orden cronol égico las operaciones diarias o por
resimenes globales no superiores a un mes?

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

El libro con e que cuenta el Almacén La Proveedora pararegistrar sus operaciones diarias o
restimenes no superiores aun mes, se encuentra el aborado por laauxiliar contabley revisado
por & contador de la empresa, por ello e 75% dicen que si se cuenta con este libro. El 25%
restante, como se anoto en la tabla 2, omite dar respuestas por no tener conocimientos del
mismo.
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Tabla4. ;Sellevan libros auxiliares?

item Frecuencia Porcentaje
S 8 100%
No 0 0%
Totd 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica4. ¢Sellevan libros auxiliares?

0%

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

Existelaobligacion dellevar libros auxiliares |os cual es deben servir de soporte para conocer
las transacciones individual es.

Espor esto que el Almacén LaProveedora, por ser un ente econdmico de actividad comercial,
Ileva registros auxiliares de inventarios de mercancias, con € fin de llevar € control de las
que se destinen para la venta. Ademas, registra de manera ordenada cada una de las
operaciones que afectan el movimiento débito o crédito de una o varias cuentas o subcuentas,
con €l fin de mostrar correctamente sus saldos a una fecha determinada.
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Tabla 5. ¢L.aempresa realiza estados financieros?

item Frecuencia Porcentaje
S 8 100%
No 0 0%
Totd 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréficab. ¢Laempresarealiza estados financieros?

0%

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

L os estados financieros muestran como fue &l funcionamiento financiero de laempresaen
ultimo periodo, como fueron los ingresos y cud es fueron las principal es causas de egresos.

El Almacén La Proveedora cumple con €llos, siendo obtenidos de manera anual o cuando se
amerite, los cuales son elaborados por € Contador Publico Jairo Amilkar Bayona.
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Tabla 6. ¢Conoce cudl eslarentabilidad del negocio?

item Frecuencia Porcentaje
S 3 37%
No 5 63%
Total 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 6. ¢Conoce cud eslarentabilidad del negocio?

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

El 63% de |os empleados dicen no tener conocimiento de la rentabilidad del negocio, ya que
sus labores se encuentran dentro del almacén y solo se encargan de la atencion a cliente. El
37% opinan que s tienen conocimiento de la rentabilidad, ya que estos datos son obtenidos
de acuerdo a balance y estado de resultados que se realiza del Almacén La Proveedora.
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Tabla 7. ¢Considera usted que se estéd cumpliendo con lamision y vision de la empresa?

item Frecuencia Porcentaje
S 8 100%
No 0 0%
Totd 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica7. ¢Considera usted que se esta cumpliendo con lamision y vision de la empresa?

0%

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

L os empleados opinan que en e Almacén LaProveedora, si se estdcumpliendo conlamisién
y visién de la empresa, siendo su mision la comercializacion de productos comestibles y no
comestibles caracterizada por la ata calidad de los mismos con un sentido de pertenencia
dtamente claro y definido. En su visién se ve su interés por ser en e 2018 la principal
comercializadora de productos comestibles y no comestibles en los departamentos del Cesar
y Norte de Santander con €l fin de posicionarse y ser reconocidos por nuestros clientes.
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Tabla 8. ¢L.a Proveedora posee objetivos y valores corporativos definidos?

item Frecuencia Porcentaje
S 6 75%
No 2 25%
Total 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica8. ¢LaProveedora posee objetivos y valores corporativos definidos?

mSi

H No

Fuente: Autores del proyecto.

El Almacén La Proveedora si cuenta con objetivos y valores corporativos, como 1o son:
Objetivos. Consolidacion, crecimiento, rentabilidad, desarrollo humano, orientacion haciael
cliente, conocimiento del mercado, responsabilidad social.

Los valores son: justicia, equidad, honestidad, integridad. Tanto objetivos como valores son
aplicados dentro de los grupos de interés con |os que la empresa se interactia.

El 25% de empleados no conocen de los mismos, todo ello por falta de informacion.
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Tabla 9. ¢Cudles considera usted son las fortalezas que debe mantener e Almacén La
Proveedora?

item Frecuencia Porcentaje
Calidad de los productos 0 0%
Atencion d cliente 2 25%
Personal idéneo y
Calificado 0 0%
Otros
Todas las anteriores 6 75%
Tota 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 9. ¢Cudles considera usted son las fortalezas que debe mantener e Almacén La
Proveedora?

0% M Calidad de los productos

B Atencion al cliente
0%

0% Personal idéneo y
Calificado

B Otros

M Todas las anteriores

Fuente: Autores del proyecto.

Seguin opinién de clientes, una de las fortalezas del amacén La Proveedora, radica en la
atencién a cliente, pero en su gran mayoria éstos opinan que laempresa debe mantener todas
las fortalezas que en el momento sostiene, como o son: la atencion a cliente, calidad de los
productos, personal idoneo, puesto que paralaclientelatodos estos factores son basicos para
gue la personavisite y compre en un almaceén.
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Tabla 10. ¢(Cudles considera son las debilidades que debe mejorar el almacén?

item Frecuencia Porcentaje
Instal aciones Fisicas 7 87%
Faltade publicidad y
promocion 1 13%
Otras 0 0%
Tota 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 10. ¢Cuales considera son las debilidades que debe mejorar € amacén?

0%

M Instalaciones Fisicas

M Falta de publicidad y
promocién

Otras

Fuente: Autores del proyecto.

Paralos empleados del Almacén la Proveedora, una de las debilidades mayores y que deba
mejorar éste son sus instalaciones fisicas, las cuales son muy reducidas lo que hace poco
visible sus productos. Seguidamente con un 13% se encuentran la falta de publicidad y

promoci on.
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Tabla 11. ¢Cudles considera son las oportunidades con las que cuenta e Almacén La
Proveedora?

item Frecuencia Porcentaje
Imagen y reconocimiento
del Almacén 5 63%

Potencial de mercado

existente en Ocafia, la

provinciay sur del Cesar 1 12%
Demanda e Importancia de

los productos y servicios

parala comunidad en

general 2 25%
Otras 0 0%
Tota 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 11. ¢Cudles considera son las oportunidades con las que cuenta e Almacén La
Proveedora?

W Imagen y reconocimiento
del Almacén

0%

M Potencial de mercado
existente en Ocafia, la
provincia y sur del Cesar

Demanda e Importancia
de los productos y
servicios para la
comunidad en general

MW Otras

Fuente: Autores del proyecto.

Las oportunidades, segin los empleados del Almacén la Proveedora, son la imagen y
reconocimiento de la empresa, toda vez que es uno de los almacenes de esta linea mas
antiguos de la ciudad. El potencial de mercado existente en la ciudad, es otra oportunidad y
la demanda masiva que ésta produce.
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Tabla 12. ¢Cudes considera son las amenazas del Almacén?

item Frecuencia Porcentaje
Competencia agresiva 7 87%
Alteracion del orden
publico 1 13%
Otras 0 0%
Tota 8 100%

Fuente: Autores del proyecto.

Gréfica 12. ¢Cudles considera son las amenazas del Almacén?

0%

B Competencia agresiva

M Alteracion del orden
publico

Otras

Fuente: Autores del proyecto.

Segun opinion de los empleados del Almacén La Proveedora, una de las amenazas mas
fuertesparael almacén eslacompetenciaagresivaque se presenta, yaque en Ocafiase cuenta
con muchos negocios que directa o indirectamente son competentes, dada la cantidad de los
mismos, atentando con el normal desarrollo del amacén. Otra amenaza es la ateracion del
orden publico en la zona, o que hace que personas de otros municipios que hacen sus
compras en la ciudad no puedan desplazarse por lafata de seguridad.
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4. RESULTADOS

4.1 MATRIZ DOFA

4.1.1 Fortalezas. Calidad de los productos ofrecidos. Los productos que ofrece La
Proveedora, son de Optima caidad gjustdndose de esta manera a los requerimientos y
especificaciones de sus demandantes.

Atencion al cliente. Ademas de cultivar la demanda del servicio, una eficiente atencion al
cliente contrarresta la competencia; reflga una imagen atractiva proyectada en la
satisfaccion del cliente.

Personal idéneo y calificado. Bastante ligado a la atencion al cliente, se lleva de la mano,
ya que e Almacén La Proveedora siempre ha velado por mantener un persona idoneo y
calificado, paraasi brindar un mejor y excelente servicio.

Ubicacion del Almacén. El Almacén La Proveedora, se encuentra ubicado en un sitio de
bastante congruencia comercial, como lo es e sector del Dulce Nombre de Ocaria, ahi se
inicio y ali se hamantenido, con € fin de brindar unamejor ubicacién alaclientela

4.1.2 Debilidades. Instalaciones Fisicas. Una de las mayores debilidades del Almacén La
Proveedora, son susinstalaciones fisicas, las cual es son bastante reducidas paralaexhibicién
de sus productos y €l traslado de los clientes de una seccion a otra.

Falta de publicidad y promocién. EI Almacén La Proveedora, no le ha prestado la debida
atencién ala publicidad y promocién del mismo, sin tener en cuenta que existe comunidad
que ain desconoce de la existencia de éste. La antigiiedad del aimacén no basta, se debe
acatar en gue dia a dia hay mas poblacién, ademés de todos aquellos visitantes que llegan a
la ciudad en distintas temporadas.

Escaso registroy control delos soportes contables. Ladeficienciaen el registro y control
delos costos de produccion de laempresa haoriginado que laclasificacion de costos y gastos
sean incorrectos generando estados de costos errdneos que no reflgjan la verdadera situacion
de la empresa.

4.1.3 Oportunidades. Imagen y reconocimiento. La Proveedora, ha mostrado una muy
buena imagen, por lo cual ha venido siendo reconocida en la Provincia, y muchas otras
regiones del pais. Laimagen debe ser aprovechada por la empresa, dado que es lo primero
que €l cliente selleva.

Potencial de mercado existente en Ocafa, la Provincia de Ocanay sur del Cesar. El
mercado existente en Ocafia y en otras regiones del pais es satisfactorio para la adecuada
prestaci on de sus servicios. AUn mas, teniendo en cuentael reconocimiento que hamantenido
el Almacén La Proveedora durante todos sus afios, como €l amacén del pueblo.
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Demanda eimportancia delosproductosy servicios parala comunidad en general. Para
la comunidad en general es de vital importancia contar con diversidad de productos y
servicios para la satisfaccion de sus necesidades y por ende para mejoras de su calidad de
vida. En el Almacén La Proveedora se encuentra esta variedad de productos, |o cual la hace
mas atrayente.

4.1.4 Amenazas. Competencia agresiva. Actualmente en el mercado existe un gran nUmero
de competidores gque se dedican a la misma actividad econémica. Esta actividad ha venido
creciendo de manera notoria, encontrandose supermercados de este tipo como lo son:
Autoservicio Central, Mercafam, Punto Rojo, Exito, entre otros, que influyen mucho en las
bajas de ventas que se presentan.

Alteracion del Orden Publico. Ocafia es una region gque Ultimamente se ha visto azotada
por la ateracion de orden publico, ademés del peligro en sus calles, en cuanto a robos y
demés acciones que crean en las personas de otras regiones, temor para desplazarse hacia
esta ciudad, ocasionando que aquellos posibles clientes se dirijan a otras regiones del pais en
busca de nuevos horizontes.

Cuadro 1. Matriz DOFA.

Factoresinternos | Fortalezas Debilidades

1. Instalaciones Fisicas

2. Faltade publicidad y promocion
3. Escaso registro y control de los

soportes contables.

1. Calidad de los productos
ofrecidos

2. Atencion al cliente.

3. Personal idéneo y
calificado.

mercado existente en
Ocafia, laProvincia
de Ocanay sur del
Cesar

3. Demandae
Importanciade los
productosy servicios
parala comunidad

en general

mismos y a mismo tiempo
aprovechar € potencial de
mercado existente en la
region. (O3+F1+02)

Aprovechar laatencion que se
le prestaad cliente, paradarles
a conocer la calidad del
producto, con € fin de
incrementar la demanda que

Factores externos 4. Ubicacion del Almacén.

Oportunidades ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA DO

1. Imageny Establecer programas de | Teniendo en cuenta e potencial de
reconoci miento expansion del  producto, | mercado y la demanda de los productos,
2. Potencial de resaltando la calidad de los | se deberd ampliar las instalaciones, con

e fin de mantener laimagen en laregion.
(0C2+01+D1).

Redlizar publicidad y promocion en los
diferentes medios de comunicacién, con
e fin de incrementar mas la clientela,
dando a conocer los productos y
servicios que ofrece e amacén, de esta
manera se puede ampliar la cobertura
contando con planes y una empresa
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se tiene de productos y
servicios en la region.
(F2+F3+F1+03)

estructurada y organizada en forma
efectiva, manteniendo su imagen en €
medio. (D2+03+01)

Amenazas

1. Competencia

ESTRATEGIA FA

Destacando la cdidad de los

excelente ubicacion, puede
ayudar a competir, buscando
de esta manera mas ingresos

ESTRATEGIA DA

Contando con € debido registro de los

agresiva productos ofrecidos por €l | soportes de costos de produccion, se
2. Alteracion del Almacén La Proveedora, | puede contar con un sistemacontabletan
Orden Publico contando ademas con una | necesario para poder cumplir con los

estudios financieros que una empresa
constituida debe llevar, de este modo se
puede enfrentar |os mercados regionales

parala empresa, buscando asi
la asequibilidad a producto.
(F1+FA+A1)

y nacionales. (D3+A1)

Fuente: Autores del proyecto.

42 MARCO AXIOLOGICO DEL ALMACEN LA PROVEEDORA OCANA:
MISION, VISION, OBJETIVOSY VAL ORES CORPORATIVOS

4.2.1 Mision. El Supermercado La Proveedora es un establecimiento comercial dedicado a
la comercializacion de productos comestibles y no comestibles caracterizada por la ata
calidad de los mismos con un sentido de pertenencia altamente claro y definido.

4.2.2 Visiéon. En € 2018 e Supermercado la Proveedora sera la principal comercializadora
de productos comestibles y no comestibles en los departamentos del Cesar y Norte de
Santander con € fin de posicionarnos y ser reconocidos por nuestros clientes.

4.2.3 Objetivos. En desarrollo de su mision, La Proveedora tendra como objetivos
corporativos paralos proximos tres afos, |os siguientes:

CONSOLIDACION. Los esfuerzos de LaProveedoraen € periodo sefial ado se concentraran
en lograr una mayor productividad laboral, un uso mas intensivo y permanente de los
servicios que ofrece, un desarrollo agresivo de nuevos productos y un conocimiento mas
profundo del mercado, €l cliente y la competencia.

CRECIMIENTO. La Proveedora intensificara su esfuerzo en lograr una utilizacion mas
integral e intensiva de los servicios que ofrece, en asegurar la permanenciay ledtad de su
actual clientela, en desarrollar una estrategia de excelenciay calidad en el servicio a cliente
einnovar de acuerdo con las necesidades y demandas de los clientes y e mercado.

El resultado seran los niveles de eficacia y eficiencia que alcance La Proveedora, en las
respuestas oportunas a la demanda del mercado.
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RENTABILIDAD. El objetivo primario de La Proveedora en |0s proximos afios, sera disefiar
estrategias que permitan mejorar cada vez, no solo los margenes en la operacion del
supermercado, sino los niveles de rentabilidad.

DESARROLLO HUMANO. La Proveedora mantendra su preocupacion permanente por €l
desarrollo de los procesos de seleccion del recurso humano, para que se integre con
entusiasmo alos desafios de la organizacion y del mercado.

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE. La Proveedora seguird insistiendo como politica
central que el cliente esprincipio y fin de nuestra actividad. Nuestro objetivo fundamental es
la satisfaccion plena de las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y
externos, por ello debera tener pleno conocimiento de nuestros clientes.

CONOCIMIENTO DEL MERCADO. Conaocer € mercado, lacompetenciay los productos,
es unatareafundamental paralaorganizacion, paraello, se establecen sistemas que permitan
hacer un seguimiento al mercado y la competencia, diversificando y disefiando otras lineas
de productos que se anticipen y respondan adecuadamente a las necesidades de los clientes
gue permitan el ofrecimiento y la permanencia de La Proveedora en el mercado local.

RESPONSABILIDAD SOCIAL. Se recordara siempre que La Proveedora es un ciudadano
corporativo integral, con participacién en las actividades comerciales que propendan por €
bien comun y demostrando un profundo respeto por las leyes y aguellas organizaciones en
donde participe.

4.2.4 Valorescorporativos. Son valores del Almacén La Proveedora:

JUSTICIA. LaProveedorabasara su actuacion o comportamiento bajo larazon y la equidad,
dando a cada uno lo que le corresponde y pertenece, gjustandose a la normatividad
establecida por laley.

EQUIDAD. El supermercado propendera por mantener la igualdad de derechos y
condiciones tanto a nivel interno como externo, en e momento requerido, sin mostrar algin
tipo de preferencia por alguna persona en especial.

HONESTIDAD. Las actividades realizadas por La Proveedora, se llevaran a cabo con total
transparencia, guiados por los pardmetros establecidos por las mismas, para asi lograr
mantener unarelacion clara con los clientes, basada en intereses comerciales comunes.

INTEGRIDAD. El comportamiento de los colaboradores del supermercado La Proveedora,

estara basado en la honradez y el recto proceder, con el fin de establecer Optimas relaciones
tanto anivel interno como externo frente alos clientes, comunidad y €l Estado.
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43 SISTEMA DE INFORMACION, EVALUANDO LAS CINCO FUERZAS
COMPETITIVASEXISTENTESEN LA EMPRESA

L os sistemas de informaci dn cumplen tres objetivos bésicos dentro de la empresa, estos son:
Automatizacion de procesos operativos.

Proporcionar informacién gque sirva de apoyo a proceso de toma de decisiones.

Lograr ventgjas competitivas através de su implantacion y uso.

Los Sistemas de Informacion que logran la automatizacion de procesos operativos dentro de
una empresa, son llamados frecuentemente sistemas Transaccionales, ya que su funcion
primordial consiste en procesar transacciones tales como pagos, cobros, pdlizas, entradas,
salidas, etc. Por otra parte, 1os sistemas de informacion que apoyan € proceso de toma de
decisiones son los Sistemas de Soporte ala Toma de Decisiones, Sistemas parala Toma de
Decision de Grupo, Sistemas Expertos de Soporte a la Toma de Decisiones y Sistema de
Informacién para Ejecutivos. El tercer tipo de sistema, de acuerdo con su uso u objetivos que
cumplen, es e de los Sistemas Estratégicos, |os cuales se desarrollan en las organizaciones
con €l fin de lograr ventajas competitivas, através del uso de latecnologia de informacion.

Parael Almacén La Proveedora, funciona un sistema de informacion tipo transaccional, éste
realizalas siguientes tareas y tiene las siguientes caracteristicas:

A través de éstos suelen lograrse ahorros significativos de mano de obra, debido a que
automatizan tareas operativas de la organizacion.

Con frecuencia son e primer tipo de Sistemas de Informacion que se implanta en las
organi zaciones. Se empieza apoyando |as tareas a nivel operativo de la organizacion.

Son intensivos en entraday salidade informacion; sus cdlculosy procesos suelen ser simples
y poco sofisticados.

Tienen la propiedad de ser recolectores de informacion, es decir, a través de estos sistemas
se cargan las grandes bases de informacion para su explotacion posterior.

Son fé&ciles de justificar ante la direccién general, ya que sus beneficios son visibles y
pal pables.

Este tipo de sistema se adecua al Almacén La Proveedora y la estrategia genérica que se
quiere implementar (penetracion del mercado).

4.3.1 Evaluacion de las cinco fuerzas competitivas del Almacén La Proveedora. Se
identificaron las cinco fuerzas que influyen en las consecuencias de rentabilidad alargo plazo
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de un mercado. Este andlisis del mercado y la competencia se compone de las siguientes
fuerzas.

Figura 2. Cinco fuerzas competitivas.

Amenaza de
los nuevos
competidores

|

Rivalidad entre los Poder de
competidores negociacién
existentes de los clientes

Poder de
negociacién de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

4.3.2 Rivalidad entre los competidor es existentes. Porter considera que ésta es una de las
mas poderosas de las cinco fuerzas competitivas ya que la estrategia que un negocio o
empresa decida seguir se considera que ha sido exitosa en cuanto logre sacar una ventgja
competitiva sobre sus competidores. La rivalidad entre los competidores existentes puede
adoptar muchas formas entre los que se pueden mencionar descuentos en precios, aguna
mejora en los productos, lacalidad de losservicios. Cuando existe esta rivalidad los
margenes de utilidad de lasindustrias se ve af ectado por laintensidad en que estas compitan.

Si seanalizael mercado y lacompetenciadel Almacén LaProveedora, se observaque existen
supermercados que comercializan productos y servicios muy similares alos ofrecidos por La
Proveedora, situacion que demuestra que larivalidad entre los competidores es ata, teniendo
en cuenta que en muchas ocasiones se especializan en un nicho del mercado para obtener una
ventaja competitiva, utilizan variables como su infraestructura, como o es el Autoservicio
Central, Almacenes Exito, ademés del desarrollo tecnoldgico y capital humano.

4.3.3 Amenaza de productos y servicios sustitutos. La amenaza de productos sustitutos
nace cuando las empresas compiten cerca de industrias que fabrican productos que no son
idénticos pero en gran porcentaje cubren las mismas necesidades que nuestros productos. La
presencia de |os sustitutos obliga a que se cologque un tope en |os precios que se cobran antes
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de que los consumidores empiecen a cambiarse a un producto sustituto. La fortaleza de los
productos sustitutos se puede medir mejor por medio de los avances que obtengan en la
participacion del mercado.

Como se menciona en € andisis de la empresa, solo ofrece los servicios de venta de
productos paralacanastafamiliar, abarrotes, detalles, ropa, entre otros, reconociéndose desde
hace afnos por su variedad. A pesar de que en e mercado existan otros competidores que
realicen la misma actividad econdmica, se tiene que La Proveedora por su tradicion atrae a
su clientela, dada la variedad que ofrece en sus servicios y productos que vende, los cuales
la diferencian de | os otros supermercados.

4.3.4 Amenaza de losnuevoscompetidores. Esto tiene que ver con las presiones
competitivas que se originan por la amenaza de ingreso de nuevosrivales a mercado. Si
consideramos algunos de los factores que definen esta fuerza estan las barreras de entrada,
las economias deescala, las diferencias de productos, € valorde lamarca, los
requerimientos de capital, €l acceso a ladistribucion, los costosdel cambio, las ventgjas
absolutas en costo, nivel de diferenciacion en |os productos existentes entre otros.

Analizando esta fuerza en € medio donde opera La Proveedora, se puede observar que
existen ciertas barreras que impiden que sea fécil e ingreso a medio donde se opera, sin
embargo se considerague si existe la amenaza de ingreso de nuevos competidores debido al
prometedor mercado nacional. En el medio donde se ubica el Almacén La Proveedora, se
crean barreras de tipo legal y financiera, 1o cual hace que los nuevos competidores se
abstengan de ingresar a mercado. En la actualidad, el Almacén La Proveedora, no impone
barreras de entrada, pues se ha dedicado a of recer un buen servicio para crecer cada diamés.
Por ello La Proveedora mantiene e implementa capacitaciones y motiva a su personal para
siempre cubrir con las exigencias de sus clientes.

4.3.5 Poder de negociacion de los proveedores. El poder de los proveedores existe
cuando una empresa o institucion cuenta Unicamente con un proveedor o un nimero muy
reducido de proveedores de alguno de sus productos O servicios esenciales para su
funcionamiento.

El Almacén La Proveedora, para ofrecer su servicio, necesita mantener un excelente surtido
deviveres, abarrotes, cosmetologia, articulos de aseo, entre otros productos rel acionados con
la canasta familiar. En € mercado existen muchos proveedores, por eso el amacén tiene un
poder de negociacion, La Proveedora cuenta como minimo con tres proveedores de cada
item.

4.3.6 Poder de negociacion de los clientes. El poder de los clientes es elevado cuando los
clientes estan concentrados o compran cantidades importantes con relacion a la cifra
de negocios del vendedor, los costes intercambiabl es son bajos, |0s beneficios o los mérgenes
de los clientes son bajos, de esta forma los clientes pueden llegar a tener un gran poder de
negociacion toda vez la decisién de compra de ellos no afecte directamente.
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En Ocafia existe gran diversidad de establ ecimientos que ofrecen los servicios que emite La
Proveedora, por lo cua los clientes pueden elegir cualquier servicio de la competencia,
teniendo en cuenta que se encuentra la directa que es la més grande y cercana, como |o son:
Autoservicio Central, Mercafam, Punto Rojo y Almacenes Exito. Como estrategia para
aumentar e numero de clientes y su rentabilidad, La Proveedora debera ofrecer mayor
variedad de servicios y buscar nuevos clientes.

Figura 3. Fuerzas de la competitividad del Almacén La Proveedora

Barrerasdeentradaal
sector:

El Almacén La
Proveedora no tiene
barreras que impidan la
entrada. Barreraslegalesy

financieras.
Amenaza de productosy Rivalidad entre Poder de negociacion
servicios sustitutos: competidor es existentes: de los proveedores:
Supermercados, | 5supermercadosdirectos [~ Alto, yague se cuenta
hi permercados, a macenes gue ofrecen serviciosy con tres proveedores por
de cadena. productos similares. item

Poder de negociacién de
los clientes:

Medio, debido a
regul aciones.

Fuente: Autores del proyecto.

El modelo de las 5 fuerzas de Porter ayuda a Almacén La Proveedora a plasmar estrategias
en e mercado para competir de acuerdo alas circunstancias y saber como mover las fichas
paratener un jague mate. Ademas, el Almacén La Proveedora debera siempre estar alertae
informado en un mercado competitivo.

Concluyendo las cinco fuerzas competitivas, cabe destacar |os grupos de interés, conocidos
como Stakeholders, |os cuales son grupos deindividuos, entes o instituciones cuyos obj etivos
y logros dependen de lo que haga la organizacion y de 1o que a su vez depende los de la
organizacion, por esto es importante buscar satisfacer sus necesidades.
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A continuacion se presentan las empresas que cumplen el mismo objetivo del Almacén La
Proveedora en la venta de articul os para la canasta familiar, frente alos distintos grupos de

referencia.

Es importante aclarar, que las casillas en blanco indican que la empresa no cumple con éste
grupo, lo que la pone en desventgja con aquellas que si lo aplican:

Cuadro 1. Grupos de interés que interacttian con el Almacén La Proveedora.

GRUPOS DE INTERES
N | EMPRE | Colaborador | Estado | Socieda | Prove | Accioni | Clientes | Medio
o] SA es d edores sta Ambien
te
1 | Almacé |- Sdario Pagode | Donaci | - Pago Producto | Tratami
nlLa justo tributoso | 6n de oportu sde ento
Proveed | - impuesto | product | no de Optima | adecuad
ora Prestaciones | s. osdela | pedid caidad. |ode
Sociales canasta | os. desecho
familiar - Precios | s.
a justos.
sectores
necesita
dos.
2 | Almace |-Basasus |Pagode | Donaci |- Pago |- - -
nes politicasen | tributoso | énde | oportu | Distrib | Producto | Tratami
Exito lasbuenas | impuesto | product | node | ucion sde ento
relaciones | s. osdela | pedid | de Optima | adecuad
interpersona canasta | os. dividen | cdidad. | ode
les, en € familiar | - dos. desecho
respeto, la a Excel - S.
confianzay sectores | ente | - Aplicaci
proteccion necesita | relaci | Recreac | 6n de -
del dos. on. ion normas | Reciclg
empleado. de e.
- Salario - calidad.
justo Sociali
- zacion | -
Prestaciones delos | Relacion
Sociales estados | es
- Higieney financie | comercia
seguridad ros. les
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ene basadas
trabgo. - en e
Informe | respetoy
S la
periodi | transpare
cos ncia.
sobre el
estado
dela
socieda
d.
3 | Autoser | - Sdlario Pago de - Pago | Empres | - Precios | -
vicio justo tributos o oportu | a justos Tratami
Central | - impuesto node | familiar | - Calidad | ento
Prestaciones | s pedid | conuna | enlos adecuad
sociales 0S. adminis | producto | ode
tracion | s. desecho
eficient S.
ey
compar
tida.
4 | Punto - Salario Pago de - Pago - Precios | -
Rojo justo tributos o oportu justos Tratami
- impuesto no de ento
Prestaciones | s pedid adecuad
sociales 0S. ode
desecho
S.
Cuadro 1. (continuacion)
GRUPOS DE INTERES
N | EMPRE | Colaborador | Estado | Socieda | Prove | Accioni | Clientes | Medio
o] SA es d edores sta Ambien
te
5 - Sdario Pagode | Donaci | - Pago - Precios | -
justo tributos o | 6n de oportu justos Tratami
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El - impuesto | product | no de ento
Empren | Prestaciones | s osdela | pedid adecuad
dedor sociales canasta | os. ode
- familiar desecho
Recreacion a - S.
- sectores | Excel
Generacion necesita | ente
de empleo dos. relaci
on.
6 | Superme | - Salario Pago de - Pago - Precios | -
rcado justo tributos o oportu justos Tratami
Mercafa | - impuesto no de - Cdidad | ento
m Prestaciones | s pedid enlos adecuad
sociales 0S. producto | ode
- S. desecho
Relaci S.
ones
amist
0sas.

Fuente: Autores del proyecto.

4.4 CUATRO EJES FUNDAMENTALES DEL SISTEMA DE GESTION EN EL

BALANCED SCORECARD,

PARA DAR__UNA ORIENTACION

Y

CONCEPTUALIZACION DEL PROGRESO DEL ALMACEN LA PROVEEDORA

4.4.1 Ejesfundamentales del sistema de gestion. Los ges o perspectivas, son un elemento
importante del Balanced Scorecard. Las perspectivas muestran |o importante que es tener
objetivos estratégicos en todas | as dimensiones clave, de este modo garantizamos que nuestro
model o es equilibrado y que no se centra Unicamente en la rentabilidad.

Las perspectivas estratégicas garantizan la creacion de valor a los diferentes Stakeholders.
Las principales perspectivas son: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento.

4.4.1.1 Per spectiva de clientes. Parala eleccion de las propuestas de valor nos basamos en

los atributos que van ayudar al Almacén La Proveedora a ser competitivo y diferente en el
mercado, estos son: producto/ servicio y relacion con € cliente.
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Cuadro 2. Atributo producto/servicio

ATRBUTO COMPETITIVO | DIFERENTE PROPUESTA DE
VALOR
Productos con precios
( PRECIO X asequibles para e cliente
" X Garantizar serviciosy
o é CALIDAD X productos de excelente
3 3 calidad
< 3 Garantizar horarios
¢ DISPONIBILIDA X extendidos y asesorias en
D las distintas &reas del
almacén.
Fuente: Autores del proyecto.
Cuadro 3. Atributo relacién con € cliente.
ATRBUTO COMPETITIVO | DIFERENTE PROPUESTA DE
VALOR
- CLIENTE X Excelente atencion
S
S0 :
85 RELACIONES Fomentar relaciones
.? T X administracion — cliente.
vd

Fuente: Autores del proyecto.

4.4.1.2 Per spectiva Financier a. La perspectiva financiera tiene como objetivo & responder
a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la
creacion devalor parael accionista, que son medidos através de indicesfinancieros (liquidez,
eficiencia, endeudamiento, etc.).

Los elementos de |a propuesta de valor paralos accionistas son: estrategia de productividad

y estrategia de crecimiento.

Estrategia de Productividad. Meorar estructura de costos

Reducir gastos.

Mejorar proyeccion de gastos.
Aumentar la eficiencia en ventas.
Aumentar utilizacion de activos
Estudiar la capacidad de |a empresa para nuevas inversiones.
Aumentar lainversion en tecnologia.
Rapidez de creacion de flujo.
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Estrategia de crecimiento. Megorar Ingresos de nuevos mercados
Incursionar en nuevos segmentos de mercado (ampliacion del servicio).
Ingresar nuevos canales de clientes.

Mejorar margen de clientes actuales.

Fidelizar alos clientes actuales.

Aumentar las ventas de | os clientes en nuevos segmentos.

4.4.1.3 Perspectiva de Procesos Internos. Esta perspectiva ayuda a la aineacion e
identificacion de las actividades y procesos claves, en laque e Almacén La Proveedoradebe
enfocarse para e logro de su estrategia. Los procesos son 1os siguientes: gestion operativa,
gestion de clientes, innovacion; y reguladores y sociales.

Procesos de gestion oper ativa: Son procesos gque producen y entregan productosy servicios.
La propuesta de valor esla siguiente:

Logistica

SO 9001:2000

Eficienciaen el proceso de ensefianza.
Eficienciaen el proceso de clientes.

Eficiencia en € proceso de seleccién de personal.
Manejo de ofertas.

Procesos de Gestion de clientes: Son procesos que mejoran €l valor para los clientes. Para
el Almacén La Proveedorala propuesta parael proceso de clientes esla siguiente:

Asistencia personalizada alos clientes por el asesor de ventas.
Meorar lacalidad de atencion alos clientes.

Identificar las no conformidades del servicio d cliente.
Medicion porcentual de aprendizaje alos clientes.

Procesos de | nnovacion: Son procesos gque crean nuevos productos y servicios. Tenemos la
siguiente propuesta de valor para € proceso de innovacion:

Alianza con empresas que ofrezcan servicios que puedan ser transables con los del Almacén
LaProveedora

Desarrollar un nuevo servicio, teniendo en cuenta las necesidades de los clientes.

Procesos reguladores y sociales: Son procesos que mejoran o ayudan ala comunidad y el
medio ambiente. En este caso tenemos la siguiente propuesta de valor:

Proyectos benéficos.

Ofrecer descuentos a clientes del almaceén.
Plan de seguridad ocupacional.

Propuesta ambiental.
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4.4.1.4 Per spectiva de aprendizajey crecimiento. La cuarta perspectiva o g e fundamental
de gestion, también es llamado capital tangible, se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como plataformao motor del desempefio futuro delaempresa. Se basa particularmente
en la parte tangible como son las habilidades, conocimientos y competencias del recurso
humano; sistema de toma de decisiones, bases de datos, redes, entre otros; vy, la cultura,
valores, liderazgo del equipo de la organizacion. Se las ha clasificado en tres partes: capital
humano, capital informatico y capital organizacional. Las propuestas de valor para €
Almacén La Proveedora, son:

Capital Humano. Mejorar la capacidad del personal.
Mejorar comunicacion interna.

Desarrollar habilidades en el personal.

Desarrollar liderazgo en e personal.

Capital Informéatico. Implantar un software informético que solucione e mango de
informacion.

Desarrollar una paginaweb del Almacén.

Mantener el equipo en red paramonitorear € sistema.

Capital Organizacional. Promover €l trabajo en equipos para desarrollar la estrategia.
Desarrollar liderazgo paralatomade decisionesy gustes de la estrategia.
Comunicar, internaizar y fortalecer lamision, vision y valores organizacionales.

4.4.2 M apa estratégico. El mapa estratégico es €l conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales. Este nos ayuda a valorar la importancia de cada
objetivo estratégico, debido aque se presenta agrupado en perspectivas. Las perspectivas son
agquellas dimensiones criticas claves en la organizacidn. A continuacion se presenta el mapa
de rutas estratégicas (Figura 3) de los objetivos determinados del Almacén La Proveedora.
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Figura4. Mapa estratégico

FINANZAS
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4.4.3 Matriz objetivos estratégicos. La matriz objetivos estratégicos se elabora con € fin
de definir las perspectivas financieras prioritarias, cuyos indicadores estan encaminados a
cumplir con lamision y la visiéon de la empresa. Cada perspectiva viene acompafiada de
objetivos estratégicos y estos a su vez de series de indicadores, que a través de formulas
especificas, arrojan los datos requeridos para el andisis.

L as perspectivas financieras seleccionadas, para el anadisis del Almacén La Proveedora son:

4.4.3.1 Balance general: En é se puede evaluar e mayor porcentaje de los indicadores e
igualmente se comparan las cifras de afios anteriores en cuanto al crecimiento econémico en
el historico delaempresa. En el balance genera se tiene como objetivos estratégicos los tres
elementos que lo conforman: Activos, Pasivos y Patrimonio. Lo que se busca, es que €
rendimiento de estos cada afio sea el més eficiente paralaempresa, de maneraquelos activos
crezcan en proporcion alos del sector y que sus pasivos y patrimonio sean eficientes en su
crecimiento respetando el principio de conformidad financiera, propendiendo siempre al
cumplimiento de la visién de la empresa en el corto mediano y largo plazo. Por ende se
incluye dentro de esta perspectiva un indicador que mide la variacion de cada de uno de estos
con respecto a afo inmediatamente anterior, para compararlo con la mismavariacion de los
del sector.

4.4.3.2 Estado de resultados. Es € informe financiero que muestra como fue €
funcionamiento financiero de la empresa en e Ultimo periodo, como fueron los ingresos y
cuaes fueron las principal es causas de egresos. En él, se tienen como objetivos estratégi cos,
los tres items financieros mas importantes para medir € rendimiento: Ventas netas, costos de
produccion y gastos financieros. Alli seevallael crecimiento delasventas, €l porcentagje que
hace parte, los costos de produccién y los gastos financieros del total de ingresos por
concepto de la operacion principal de laempresa.

4.4.3.3 Indicador es financier os. Estos indican los buenos o malos resultados de la toma de
decisiones en la empresa y permite una mejor comparacion con empresas del sector. Los
indicadores que ali mostraran lainformacion, estan clasificados asi:

Liquidez: Por medio del calculo de capital detrabajo, capital neto detrabajo, razén corriente,
prueba acida, solidez y estabilidad, se realizan comparaciones con €l sector, para obtener una
ideade lasituacion real de efectivo de la empresa.

Eficiencia: Permite comparar la efectividad con que se estan usando | os principal es recursos
de laempresay sus niveles con respecto alos del sector.

Productividad: Con los indicadores del EVA se logra percibir el verdadero valor que sele

esta dando ala empresa por parte de la direccion.
(Ver anexo B)
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4.4.4 Cuadro de mando integral. A partir del mapa estratégico se construyo el Cuadro de
Mando Integral, agregdndole a los objetivos los indicadores de gestién y las metas
propuestas. Con el CMI se busca que el Almacén La Proveedora puedatener unaherramienta
para expresar y aclarar 1os objetivos e iniciativas necesarias, para acanzar la estrategia
planteada en la mision y vision de la empresa. Asi mismo cada objetivo tiene un indicador
de gestion y unameta a alcanzar en cierto periodo de tiempo, con € fin de hacer medible el

desarrollo de acciones y realizar un seguimiento al proceso.

Cuadro 4. Cuadro de mando integral.

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR META
* Desarrollar liderazgo en | * Cantidad delideres | * 8 lideres
el personal. en laempresa.

* Promover € trabgjo en | * Numero  de | * 8 empleados
equipo para desarrollar la | empleados

APRENDIZAJE | estrategia empresarial.

* Capacitar al personal del * 3 ano
amacén * Numero  de

* Aumentar e nivel de | capacitaciones

satisfaccion  de  los | orientadas a

empleados con respecto a | servicio a afio.

climalaboral.

* Captar mercado aledafio | * Demanda. * Lamaxima

PROCESOS * Ampliar el portafoliode | * Numero  de | * Abierta
SErVicios. servicios prestados.

* Mejorar € servicio al | * NUumero de|* 1a mes

cliente servicios * 20%
CLIENTES * Incrementar laclientela | * Numero  de

crecimiento de| * 0a afio

* ldentificar las no | clientes * 10

conformidades de | * NUmero de quegjas

atencién a cliente * NUmero de horas

*  Establecer horarios | por dia

extendidos

* Mgorar la rentabilidad | * % de crecimiento | * 10%

del almacén en la utilidad

*  Optimizar costos en | operaciona * 10%

FINANCIERA | recursos humanos. * % costos en
* Aumentar las ventas a | recursos humanos.
través de canales * 10%

* Mgorar las ventas * 0% de crecimiento
de las ventas por
segmento
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Fuente: Autores del proyecto.

Las metas y los indicadores de gestion fueron acordados para que fueran cifras redes y
alcanzables. Con laayudadel cuadro de mando integral se pretende lograr un incremento del
20% en €l volumen de ventas con respecto a afio anterior y un crecimiento del 10% en la
utilidad operacional también con respecto a anterior afio. Las ventas desde hace 5 afios
vienen teniendo un crecimiento alrededor del 10% anual por lo cua se proyecta, que a
redlizar una inversion en equipo y personal y mantener un seguimiento a desarrollo de
actividades de estainversion, se pueda incrementar € crecimiento en ventas a un 20%. Este
porcentagje se mantendra por un periodo de 5 afios hasta que la compafiia Ilegue a un nivel
asintético de crecimiento, en donde ya no sea una empresa en desarrollo sino una empresa
madura que mantiene su posicion en e mercado. Este crecimiento financiero estéa
directamente relacionado con €l aumento de clientesy € sostenimiento de los actuales.

Unavez implantado €l Cuadro de Mando Integral, es preciso crear unafuente de informacion
con €l fin de hacer que toda la empresa conozca la nueva herramienta de gestion que sevaa
utilizar. Al ser e Almacén La Proveedora una empresa pequefia, solamente se necesita de
unareunion en donde se presente la herramienta, y se haga énfasis en la estrategia. Para que
el cuadro de mando integral de resultado, todos |os empleados deben conocer perfectamente
lamisién, vision de la organizacion, y entender |os objetivos para lograr la estrategia, asi
como comprender el cuadro de mando integral y el mapa estratégico. La presentacion debe
ser bastante ludica y facil de entender, para que todos los empleados sepan cud es su rol
dentro de la estrategia genera y asi plantear sus propios objetivos individual es. Deben saber
que todos son importantes dentro de la organizacién y que trabajan por un mismo objetivo.

Finalmente se acordd un seguimiento a la estrategia mensual, en donde se evaluaran los
indicadores, se analizar4 € cumplimiento de metas y se redefinira € cuadro de mando
integral de acuerdo alos resultados.

Cuadro 5. Mapay cuadro de mando integral del areafinanciera.

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PER OBJETIVO IND. UND
SP
Crecimiento Utilidad %
Mejorar larentabilidad del de utilidades acum ano
n actual/utilida
,iﬁ A d acum afno
<Z( anterior
pd o Optimizar Gastos %
T costos en saarios/#
recurso horas
AN humano |aboradas
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Evauacion % ventas del %
Ve periédicade mes
gorar las ventas
las ventas actual/ventas
del mes
A anterior
Desarrollar Evauacion %
Desarrollar liderazgo en Ilderazgo en ||derazgo
¢ persona el persond | (financiero)
financiero
L._I)J Promover el trabajo en equipo para # proyeCtOS %
l<\E] desarrollar |a estrategia empresarial Promover en equipo
2 trabajo en
E _ equipo
Capecitar al personal del
g Almacén . .
< Capacitar a | Evaluaciones %
personal del de
almacén desempefio

Cuadro 6. Mapay cuadro de mando integral del érea administrativa.

MAPA ESTRATEGICO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PER OBJETIVO IND. UND
SP
%
\dentificar lasno Determinar | Listado (_1e no
conformidades de atencién al las no conformidade
cliente conformidade S
S administrativ
% o
L
|_
= I
w
CI) . Establ ecer Cantidad de %
Establecer horarios . ey
extendidos disponibilida llamadas
ddenuevos | confirmadas
horarios favorablemen
T te/Total de
requerimient
os recibidos
> Desarrollar Evaluacion %
H:J < Desarrollar liderazgo en ||derazgo en ||derazgo
o E o personal el persona | (financiero)
< financiero
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Promover el trabajo en equipo para
desarrollar |la estrategia empresarial

A

Capacitar al personal del
Almacén

0

Aumentar el nivel de satisfaccion
de los empleados con respecto al
climalaboral

# proyectos %
Promover en equipo
trabgjo en
equipo
Capacitar a | Evaluaciones %
personal del de
almacén desempefio
%
Mantener un Nivel de
ambiente satisfaccion
laboral delos
adecuado empleados
parael respecto d
desarrollo de ambiente
las laboral
actividades
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Cuadro 7. Mapay cuadro de mando integral del area de ventas.

MAPA ESTRATEGICO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PER OBJETIVO IND. UND
SP
%
de canales ofertasy incremento
n ofrecer en ventas
ﬁ descuentos
<Z( i %
zZ , Capacitar a % de
— Meorar las ventas .
L - los asesores incremento
de ventas de ventas
T despuésdela
capacitacion
w %
E |dentificer lasno Determinar | Listado de no
& d conformi dag?;d; atencion a las no conformidade
8 conformidade | s encontradas
S
Redlizar un %
estudio de
mercado que | % de clientes
aledafio permita registrados
conocer las
necesidades
8 de servicios .
clientes
) aledafios
8 Andlisisde %
[l las #de
expectativas | prospectos
delos paralos
clientesen NUEVoS
relacion a Servicios
otros
Servicios
< %
N Desarrollar liderazgo en Desarrollar Evaluacion
% L liderazgo en liderazgo
[T el personal de (ventas)
% ventas
< %
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Promover el trabajo en equipo para
desarrollar |la estrategia empresarial

A

Capacitar al personal del
Almacén

Promover # proyectos
trabgjo en en equipo
equipo
Capacitar a %
personal del | Evaluaciones
almacén de
desempefio
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5. CONCLUSIONES

De acuerdo a las necesidades y situacion actual por la que atraviesa el amacén la
Proveedora, surgio lanecesidad de llevar a cabo un disefio basado en el Balanced Scorecard,
paralacual serealizo un diagnosticoinicia y se conocieron algunas caracteristicasesenciaes
de la empresa, es por esto que se puede concluir que el Almacén la proveedora no contaba
con este sistema de gestion ni con otro método formal de evaluacion.

Finalizada la investigacion y luego de aplicada la encuesta de la cual se tomaron resultados
parael desarrollo de los objetivos, se identificaron |as debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas en e area administrativa y contable del Almacén La Proveedora, las cuales
fueron llevadas a una matriz DOFA, en la cual se plantearon algunas estrategias a tener en
cuenta por parte de la empresa.

A su vez no todos los empleados conocen los objetivos  de la empresa y no tienen definido
claramente | as estrategias que se deben redlizar parael cumplimiento delamisiony lavision.

Al no estar estipulado los lineamientos que se deben seguir paralageneracion devaor dela
empresa, los empleados no cuentan con un punto de referencia para poder contribuir a
desarrollo de la organizacion.

Como se observa en los cuatro ges fundamentales del sistema de gestion en € Balanced
Scorecard, se vio la necesidad que tiene la empresa de tener una estrategia clara ya que de
esto depende s es exitosa o fracasa en e camino. Efectivamente el Balanced Scorecard
traduce la estrategia en una serie de objetivos e indicadores debidamente interrel acionados,
tal como se ve en el mapa estratégico del Almacén La Proveedora.

Son diversos los modelos de gestion que han buscado optimizar la productividad de las
organizaciones, pero es sin duda el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) es e
modelo mas completo, ya que reline todas |as areas funcionales de la empresa, permitiendo
administrar la implementacion de un plan estratégico organizacional, trasladandolo a la
accion, proporcionando asi una acertada y oportuna toma de decisiones.

Seanalizo que a yatener definidoslas estrategias 'y tenerlas plasmadas en los CMI, se puede
obtener una mejor gestion en todos |os procesos que se llevan a cabo, y de igual manera en
todas perspectivas analizadas.

A manera general se concluyo que € Balanced Scorecard induce a una serie de resultados
que favorecen la administracion del almacén la Proveedora. Entre otros podemos considerar
las siguientes ventajas de este disefio.

v Alineacion de los empleados haciala vision de la empresa.

v Comunicacion haciatodo el persona de los objetivosy su cumplimiento.
v Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

v Traduccién de lavisién y estrategias en accion.
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DN NI NN

Favorece en € presente la creacion de valor futuro.
Generaintegracion de informacion de diversas areas de negocio.
Capacidad de andlisis.

Mejoriaen los indicadores financieros.
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6. RECOMENDACIONES

Las estrategias planteadas en lamatriz DOFA, deben ser estudiadas y aplicadas con €l fin de
mantener las fortalezas y aprovechar las oportunidades que se dan, mejorando asi las
debilidades de la empresa.

Promover e cumplimiento de los objetivos y valores corporativos de la empresa, con € fin
de crear espiritu de pertenencia por parte de sus empleados.

Realizar por lo menos tres veces a afio una induccién alos empleados del amacén, para
que conozcan las estrategias y objetivos encaminados al cumplimiento de la mision y la
vision de la compahia.

La construccion del primer Cuadro de Mando Integral del almacén la proveedora, debe
representar la sabiduria 'y las energias colectivas del equipo de trabajo. Los empleados del
Almacén La Proveedora deben estar completamente comprometidos en € proceso, no es
probable que se dé un buen resultado, Sin € patrocinio y la participacién activa de la alta
direccién no debe iniciarse un proyecto de cuadro de mando, puesto que sin €l liderazgo y €
compromiso del nivel mas ato es seguro que toda esta gestion e inversion que va arealizar
La Proveedora seria un fracaso.

71



BIBLIOGRAFIA

AENOR (2003): Norma UNE 66175:2003. Guia para la Implantacién de Sistemas de
Indicadores. Aenor Ediciones.

ALBEROLA, G. y Mula, J. (2005): “Disefio del Cuadro de Mando Integral para la gestion
estratégica de una empresa de transporte”, IX Congreso de Ingenieria de Organizacion,
Gijon.

ALCALDIA MAYOR DE BOGOTA. Guia précticaparalaelaboracion del cuadro de mando
integrado. Bogota: Secretaria General, Direccion Distrital de Desarrollo Institucional, 2007.
24p.

ALTAIR CONSULTORES, S.R.L., (2005), “Cuadro de mando integral”, Revista Economia
No. 3, nimero 150, Espafia.

ANDREWS, K. R. (1977): El concepto de estrategiaen laEmpresa, Universidad de Navarra,
Pamplona.

BERRIOZABAL, |.; Garmendia, N. y Quifiones, V. (2003): “El Cuadro de Mando Integral:
una herramienta util también para el pequefio y mediano comercio”, Distribucion y Consumo,
Marzo-Abril, pp: 40-49.

BERRIOZABAL, |.; GARMENDIA, N. y QUINONES, V. “El Cuadro de Mando Integral:
una herramienta util también para el pequefio y mediano comercio”, Distribucion y Consumo,
Marzo-Abril, 2009. 120p.

BLANCO, M., CANTORNA, S. y AIBAR, B. (1999), El enfoque conductual contabley su
reflejo en un cuadro de mando integral. Vol. XXV 11 Nim. 98 Enero — Marzo, pp. 77-104.

DAVILA, A. “Nuevas herramientas de control: el Cuadro de Mando Integral”, IESE, Revista
de Antiguos Alumnos, 1999. p. 88.

ESCOBAR R. (1999), El papel del cuadro de mando en la gestion estratégica de la empresa.
Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad, Vol. XXVIII, Num. 102, Octubre -
Diciembre, pp. 1075-1099.

FERNANDEZ, A. (2001) “El Balanced Scorecard ayudando a implantar la estrategia”,
Revista de Antiguos Alumnos IESE, (marzo), pp. 31-42.

HORVATH y PARTNERS (2003): Dominar € Cuadro de Mando Integral, Gestion 2000.

. (2007): Dominar el Cuadro de Mando Integral. Coleccion Management
Deusto, Barcelona.

72



KAPLAN S. Robert y NORTON, David P. Cuadro de Mando Integral. Traducido por
Adelaida Santapau. 2da Edicion. Barcelona: Gestion 2000, 2007. p.35.

. “Como implementar una nueva estrategia sin trastornar su organizacion”,
Harvard Deusto Business Review, Abril, NUmero 145, 2006. p: 24-36.

LAWSON, R.A.; STRATTON, W.O.; Hatch, T. “Los beneficios de un sistema de cuadro de
mando”, Harvard Deusto Finanzas y Contabilidad, Vol. 73, Numero 9, 2006. p. 124.

LOPEZ CAMPS, Jordi y GADEA CARRERA, Albert. El control de gestion en la
administracion local. Espafia, Barcelona, FundEmi Books, 1992.

MARTINEZ PEDROS D. y MillaGutiérrez, A. (2005): LaElaboracion del Plan Estratégico
y su Implantacion através del Cuadro de Mando Integral, Diaz de Santos.

MININTERIOR. Ley 87 (noviembre de 1993). Por la cua se establecen normas para €l
giercicio del control interno en las entidades y organismos del estado y se dictan otras
disposiciones.

MINISTERIO DE FOMENTO (2005): “Anexos IV.A6: Gestion de Indicadores” en Modelos
para Implantar la Mejora Continua en la Gestion de Empresas de Transporte por Carretera.

OLVE, N.G.; ROY, J. y WETTER, M. Implantando y Gestionando e Cuadro de Mando
Integral. Barcelona: Gestion 2000. p.98.

PACHECO, Juan Carlos; CASTANEDA, Widberto y CAICEDO, Carlos Hernan.
Indicadores Integrales de Gestion. Bogotd, McGraw-Hill Interamericana S.A., 2002.

PALACIO RUEDA, Alvaro Antonio. Gerente Norcargo Logistica S.A. Ocafia. 2009. p.64.

RAMPERSAD, H.K. (2005): El Cuadro de Mando Integral, Persona y Corporativo: La
Revolucion en la Gestion por Resultados, 22 Edicién, McGraw-Hill, Barcelona.

SANTOS C, y FIDALGO C, (2004), “Un andlisis de la flexibilidad del cuadro de mando

integral (CMI) en su adaptacion a la naturaleza de las organizaciones”, Revista
Iberoamericana de Contabilidad de Gestion, NUmero 4, pp. 85-116.

73



REFERENCIASELECTRONICAS

ALCALDIA MAYOR DE BOGOTA. Guiaprécticaparalaelaboracion del cuadro de mando
integrado (online). 1 ed. [Bogotd: 2007. [citado 23 ene., 2014]. Disponible en:
http://portel .bogota.gov.co/secretariageneral/dddi/educacion/docs/guia_elaboracion_cuadro
_mando_integrado.pdf

CATEDRA MADRID EXCELENTE. Cuadro de mando integral (online). 1 ed. (Madrid):
Fundacion Madrid por la excelencia, 2011. [citado 23 dic., 2013]. Disponible en:
http://www.madridexcel ente.com/files/8elcdf401549.pdf p.13.

CONTRALORIA DEPARTAMENTAL DEL META. Normatividad relativa a control
interno (On line). 2 rev. [Villavicencio: Meta]. Gobernacion del Meta, 2007 [citado 8 ene.,
2014]. Disponible en Internet:
http://www.contral oriameta.gov.co/ws/normat_control_int.phtml p. 1 de 5.

http://www.scribd.com/doc/6839764/Clasificacion-de-L os-Sistemas-de-Informacion

http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17ael_bsc_una_herramienta p
ara_la planeacion_estrategicax.pdf

LOPEZ B., Maria Elena, GARCIA U., Luisa Fernanday CARDONA C., Leidy Johanna.
Teoria Contable. La Realidad de la Contabilidad (On line). 1 ed. [s.l.]: s.n., 2006. [Citado 20
dic., 2013]. Disponible en Internet En: http://www.unade.com/trabajos22/realidad-de-
contabilidad/realidadde-contabilidad.shtml

74



ANEXQOS

75



Anexo A. Encuesta dirigida a los empleados del area contabley administrativa del
Almaceén La Proveedora

UNIVERSIDAD FRANCISCO DE PAULA SANTANDER QCANA
FACULTAD DE CIENCIASADMINISTRATIVASY ECONOMICAS
PLAN DE ESTUDIOS DE CONTADURIA PUBLICA

Objetivo: Redlizar un disefio de un sistema de control de gestion, basado en la metodol ogia
del Balance Scorcard, al Almacén La Proveedora de Ocafia

1. ¢Cuanto tiempo tiene de estar vinculado ala empresa?

Menosdelafio
Dela2afos
De3adaios
Masde5afios

2. ¢l aempresaregistra diariamente todas sus operaciones comerciales?
Si No

3. ¢Se lleva un libro para asentar en orden cronoldgico las operaciones diarias o por
restimenes globales no superiores a un mes?
Si No

4, :Sellevan libros auxiliares?
Si No

5. ¢Laempresarealiza estados financieros?
Si No

6. ¢Conoce cud eslarentabilidad del negocio?
Si No ¢Por qué?

7. ¢Considera usted que se estd cumpliendo con lamisién y vision de la empresa?
Si No Por qué

8. ¢LaProveedora posee objetivos y valores corporativos definidos?
Si No

9. ¢Cudles considera usted son las fortal ezas que debe mantener el Almacén La Proveedora?

Calidad delos productos
Atencion al cliente
Personal idéneo y Calificado
Otros___ Cuales?

76



Todas las anteriores

10. ¢Cudles considera son las debilidades que debe mejorar el almacén?
Instal aciones Fisicas

Faltade publicidad y promocion

Otras ¢Cudles?

11. ¢Cudles considera son las oportunidades con las que cuenta el Almacén La Proveedora?

Imagen y reconocimiento del Almacén

Potencial de mercado existente en Ocafia, laprovinciay sur del Cesar

Demanda e Importancia de los productos y servicios paralacomunidad en general
Otras ¢Cuaes?

12. ;Cudes considera son las amenazas del Almacén?

Competencia agresiva
Alteracion del orden publico
Otras ¢Cuaes?

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Anexo B. Matriz objetivos estratégicos

MATRIZ OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Mis | Vis | Enfoq De Estrategia | Indicado | Descripcié | Formula | Und
on |ion | ue | acuerd r de n
oa resultad
0
Activos | Incrementar | Activos | Indicalas | Activos | Porce
ol q losactivos | corriente | inversiones | fijos/Tot | ntae
Lol IR s enplantay a
© - 8% equipo activos
© o O = - . . .
'§ o ®<4 | |Pesvos| Mantener | Pasivos | Indicala Pasivo | Porce
5 -% %‘ %’.‘ é lospasivos | corriente | disminucion | corriente | ntaje
S Nl 5 0] en relacion S dedeudasa | /Pasivo
38 Y =z con la corto plazo | total
o 5 8T O capaci
= 9 B dela
8l 2t
Salod Z empresa
§ @ -EE f Patrimo | Mantener el | Superdvi | Indicaque | Superavi | Porce
=g g8 g nio | patrimonio t de laempresa t de ntaje
S © g oM . . .
3 8| & d ylosu capita hatenido capital
g2 B g aumento en inyeccion
i g_ﬁ relacion con de capita
= %3 @ g el sector por parte de
0 »@ 23 los socios
S £ & § Fortale | Mantenerla | Ventas | Indicael | Variacié | Porce
28l 8§ , |cimient| utilidad netas | aumentoen | ndela | ntaje
g 8 -% é ®) o] operacional ventasdela | cuentalv
£ 8 S S 9,: financie | enaltos empresa entas
s9 E4 5 ro | nivelespara netas
5‘ % gz 8 gue sea Costos Mantener | Variacio | Porce
g =) 1 u rentable el de bajo el ndela | ntaje
58l @ ¢ negocio. producci costo de cuenta
d L e
% 8 9 g 0 6n aumentar | (costo de
sw Q8§ 3 lasventas | ventas)
@ g 24 £ Gastos | Elimpacto | Gastos | Porce
L g L % E financier delos financier | ntge
© 0s gastos os/Venta
financieros | snetas
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INDICADORES FINANCIEROS

Razén Indicala Activo | Veces
corriente | capacidad | corriente
quetienela | /Pasivo
empresa | corriente
para
Evallan la cumplir con
capacidad sus
Liquide dela necesidades
z empresa acorto
para plazo
satisfacer Prueba | Indicaqué | (Activo | Veces
sus &ida | cantidad de | corriente
necesidades recursos -
acorto disponibles | Inventari
plazo poseela | os)/Pasiv
empresa 0
para corriente
responder a
los
acreedores
en forma
inmediata
Eficien | Establecela | Rotacion Indica Costo de | Veces
cia efectividad de cuantas | ventas/Pr
conlaque | inventari veces €l omedio
se estan 0s inventario | inventari
usando los se convierte 0S
recursos de en una
laempresa venta
EVA Vaor UOOQOI — | Pesos
Econdmico | Costo de
Agregado capital
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Miden la Margen Indicael (utilidad | Porce
eficiencia | EBITDA | cubrimiento | antesde | ntae
Product dela degastos, | intereses
ividad | administraci impuestos, | impuesto
on através inversiones S,
delos y pagosde | deprecia
rendimiento utilidades ciones,
S generados amortiza
sobrelas ciones)/i
ventasy la ngresos
inversion operacio
nales

Fuente: Autores del proyecto.
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Anexo C. Balance general y Estado deresultados
Almacén La Proveedora

BALANCE GENERAL A 31 DE DICIEMBRE DE 2013

ACTIVO

CORRIENTE

CAJA

CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

FIJOS

PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO
TOTAL ACTIVO

PASIVO

CORRIENTE

PROVEEDORES

PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL

UTILIDAD DEL EJERCICIO
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

50.000.000
70.000.000
480.000.000

126.500.000

50.158.000

608.060.000

68.282.000
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600.000.000

126.500.000

726.500.000

50.158.000

676.342.000

726.500.000



ESTADO DE RESULTADO A 31 DE DICIEMBRE DE 2013

INGRESOS OPERACIONALES

Deventa 1.579.931.000
Menos: COSTO DE VENTA

UTILIDAD EN VENTAS

Menos: EGRESOS OPERACIONALES
De venta 160.680.000
UTILIDAD DEL EJERCICIO
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1.579.931.000

1.350.969.000

228.962.000

160.680.000

68.282.000



Anexo D. Indicador es financier os

e IndicadoresdelLiquidez

Razon corriente = Activo corriente
Pasivo corriente

= _600.000.000 =11,96 =12
50.158.000

La Proveedora por cada peso que debe, tiene 12 pesos para pagar o respaldar la deuda.

Como se observa, este dato es muy interesante para determinar la capacidad de pago que se
tiene. Entre mayor seala razédn resultante, mayor solvenciay capacidad de pago setiene, lo
cual esuna garantiatanto paralaempresa de que no tendra problemas para pagar sus deudas,
como parasus acreedores, puesto éstos que tendrén certeza de que su inversion no se perdera,
gue esta garantizada.

Prueba Acida= (Activo corriente—Inventario)
Pasivo corriente

(600.000.000 — 480.000.000)
50.158.000

120.000.000 =2,4
50.158.000

Quiere decir esto que por cada peso que debe la empresa, dispone de 2,4 pesos para pagarlo,
es decir que estaria en condiciones de pagar la totalidad de sus pasivos a corto plazo sin
vender sus mercancias,

Nivel de endeudamiento = Pasivo corriente
Activo corriente

=_50.158.000 =0,08=8%
600.000.000

Con este resultado se puede concluir que la participacion de los acreedores para el afio 2013
es del 8% sobre el total de los activos de laempresa, o cual no es un nivel muy riesgoso.
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e Indicador de€ficiencia

Rotacién deinventarios = Costo ventas
Promedio inventarios

= 1.350.969.000 =2,8
480.000.000

La rotacion de inventarios durante € ano 2013 fue de 2,8; los inventarios se vendieron o
rotaron cada 4 meses (12/2,8).

Rotacion deinventarios= |nventarios x 360
Costo venta

= _480.000.000 x 360 =127,90
1.350.969.000

= 128 dias = 4 meses

e Indicador de Diagnéstico

AndlissEVA
ACTIVOS ANO 2013
Activo corriente $600.000.000
Total activo $600.000.000
PASIVOS ANO 2013
Pasivo corriente $50.158.000
Total activo $50.158.000
CAPITAL INVERTIDO ANO 2013
Activo corriente $600.000.000
Pasivo corriente $50.158.000
KTNO $549.842.000
Totd $549.842.000
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ROI = Utilidad operaciona desp. Imp.
Capital invertido

ROI = $228.962.000
$549.842.000
ROI = 41.64%
EVA = NOPAT — (capital x costo de capital)
NOPAT = Ingresos operacionales — costos ventas
= 1.579.931.000 — 1.350.969.000 = 228.962.000 — egresos operacionales

= 68.282.000 x 35% (imp. Operativos)

= 23.898.700
Costo x capital delaempresa= 600.000.000
50.158.000
549.842.000 (capital de trabajo)
126.500.000

67.342.000 (Capital operativo)
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