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GLOSARIO

ADQUISICION: la accion de conseguir una determinada cosa, la cosa en si que se
ha adquirido y la persona cuyos servicios o0 intervencién estan ampliamente
valorados.

CONYUNTURALES: Se denomina coyuntura al conjunto de circunstancias
contingentes y cambiantes que determinan una situacion.

DIVERSIFICACION: Hace referencia a la variedad, desemejanza, diferencia.
Abundancia de varias cosas distintas.

EMPOWERMENT (EMPODERAMIENTO): Es una técnica que consiste en
delegar, otorgar o transmitir poder, autonomia y responsabilidad a los
trabajadores de una empresa para que puedan tomar decisiones, resolver
problemas sin necesidad de tener aprobacién de sus superiores.

EVA: Valor econdmico agregado.

INDUCTORES: segun Kaplan y Norton* los inductores son indicadores financieros
gue utilizan las organizaciones para crear valor.

MERCADO: es una institucion social que establece las condiciones para el
intercambio de bienes y servicios. En el mercado, los vendedores y los
compradores entablan una relacion comercial para desarrollar transacciones.

PERSPECTIVAS: Arte de representar los objetos en una superficie en la forma y
disposicion con que aparecen a la vista.

ROCE: Es un inductor que permite aumentar la rentabilidad de sus inversiones o
rentabilidad del capital empleado.

SINERGIA: Es la meta general del disefio de una organizacion.

SUSCEPTIBLES: Que tiene las condiciones necesarias para que suceda o se
realice aguello que se indica.

*Diccionario Esparfiol Basico llustrado
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INTRODUCCION

La evolucion y crecimiento de las empresas exigen cada vez mas competitividad
para ser sostenibles, el desarrollo tecnoldgico que ha traido consigo el siglo XXI,
las nuevas tendencias econdémicas sus implicaciones y consecuencias hacen ver
la empresa como un todo ya no basta solo que tengan una buena solvencia hay
gue evaluar el desempefio desde sus empleados hasta sus proveedores.

En la actualidad existen varias metodologias para evaluar la gestién y el
desempeiio como lo son: el ABC, el TQC, el Justo a Tiempo, la reingenieria, la
planeacion estratégica, Indicadores financieros y de Gestion.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta indispensable para alinear de
forma coherente a las personas con el plan estratégico de la Compafiia, y de esta
forma ayudar a conseguir los objetivos propuestos.

El presente trabajo tiene como objetivo el disefio del cuadro de mando integral
para la empresa AGRO NUTRIGEN S.A.S como herramienta de gestion que sirva
para medir el desempefio y asi garantizar el crecimiento eficiente de la empresa,
su sostenibilidad y permanencia dentro del mercado.

Se presentan diferentes conceptos del Balanced Scorecard desde el punto de
vista de varios autores, se estudian y se detallan cada uno de sus componentes
con el objetivo de dar a conocer esta herramienta, su importancia y porque la
empresa a la cual se le va disefar le conviene este modelo de gestion.

Seguidamente se da a conocer la empresa objeto del presente proyecto su
actividad econdmica y comercial y la importancia de la misma a nivel regional y
nacional, se identifican cada uno de los procesos que se realizan en ella; su clase
y como se componen; lo que permite conocer cuales son las falencias,
oportunidades y beneficios que ofrece la compafiia.

Finalmente se propone a la empresa AGRO NUTRIGEN S.A.S la herramienta de
gestiéon la cual fue realizada de manera organizada y consecutiva sefialando y
dando relevancia a cada uno de sus indicadores con sus respectivos indicadores
que conllevaran y serdn parte a tener en cuenta para la toma de decisiones y
cambios importantes para alcanzar el objetivo de la empresa.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Entendiéndose que los Antecedentes del problema son los trabajos que se han
realizado respecto al tema objeto de investigacion; en la presente investigacion se
tendran en cuenta los siguientes trabajos:

Diagnostico de la gestion logistica de la oficina ISAGEN Bogota fundamentado en
el modelo de Balanced Scorecard, realizado por Mejia Rodriguez?. En el cual se
pudo analizar que el planteamiento del problema hace énfasis en la necesidad e
importancia que tiene para dicho ente un manejo organizacional y administrativo
eficiente y de calidad que satisfaga la necesidad de los clientes internos de dicha
oficina. El diagnostico que se realizo tuvo como fin verificar las fortalezas y
debilidades de los métodos utilizados en la gestibn administrativa y organizacional
de la oficina.

En cuanto a la metodologia empleada por la autora del trabajo, se basé en un
enfoque cualitativo realizandose una entrevista tipo encuesta, utilizandose un tipo
de estudio descriptivo y un método de caracter relacional.

Los resultados que se dieron a partir de este trabajo permitieron proporcionar a la
oficina ISAGEN Bogota una herramienta que le permita involucrar a todos los
empleados en la ejecucion de las estrategias, el logro de sus objetivos y el alcance
de la misién, al mismo tiempo que se fortalecieron las responsabilidades entre
superiores y empleados teniendo como producto el logro de una labor competitiva
y de calidad.

Un segundo trabajo que también se tuvo en cuenta fue el presentado por
Velazquez Herrera® Alineamiento estratégico o implementaciéon del cuadro de
mando integral en la empresa Maury Sport. Donde el problema central es la
modernizacién de la estrategia con el fin de mantenerse entre las PYMES que no
decrecen, superando los problemas de desorganizacion interna y conociendo el
ambiente externo en cuanto a las oportunidades que le ofrece, las cuales pueden
ser fuentes para el logro de los objetivos administrativos, financieros, contables y
de marketing. Todo esto bajo la realizacion de un alineamiento estratégico e
implementacion del cuadro de mando integral que no solo mejore el nivel de la
empresa sino también sacar ventajas significativas dentro del sector al cual
pertenece la empresa.

El tipo de estudio realizado para este trabajo fue el descriptivo, el exploratorio y el
racional, utilizando también el método de analisis y sintesis y el de la observacion.

2 Mejia Rodriguez, Natalia Marcela, de la Unidad Central del Valle, programa de Ingenieria Industrial, afio 2010.
3 Velasquez Herrera, Oscar Javier, de la Unidad Central del Valle, programa de Ingenieria Industrial, afio 2011.
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Como fuentes de informacion se hizo uso de las fuentes secundarias y primarias.
Como resultado al trabajo realizado en la empresa Maury Sport se efectu6 la
evaluacion, aclaracion, traduccion y transformacion del direccionamiento
estratégico lo cual permitié generar un concepto mas claro de la organizacion, lo
cual facilito la formulacion de inductores e iniciativas que necesariamente deben
contribuir al logro de los objetivos organizacionales. También permitié proporcionar
a la empresa recomendaciones tales como:

Las iniciativas deben alimentar en cuadro de mando que se debe establecer para
el desarrollo operativo de las mismas.

La revision de los indicadores muestra que gestion debe efectuarse en forma
peridédica y disciplinada, de otra manera el cuadro de mando no servird para
retroalimentar la organizacion y tomar decisiones.

Es necesario que los directivos de la empresa Maury Sport inicien un trabajo de
comunicaciéon amplia del direccionamiento estratégico para lograr la apropiacion
de todos los miembros con su visién, mision y objetivos.

1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Segun matricula mercantil Nro. 3571 de la Camara de Comercio de Buga®, Agro
nutrigen S.A.S, es una empresa que tiene como objeto principal la
comercializacion de productos agropecuarios desde el 26 de junio de 2009, es una
companiia especializada en investigacion sobre nutricion animal. Sus productos se
elaboran basados en las necesidades propias del ganado de leche, cria, doble
propésito y ceba. Diseflados para corregir patologias de origen nutricional que
afectan la productividad animal y economia del ganadero.

Teniendo en cuenta los aportes realizados por el Gerente Administrativo de la
empresa el Sefior. Vasquez Uribe Ricardo®, actualmente la empresa presenta
falencias con la gestién administrativa y financiera y sus resultados, dado que no
tiene estructurado un modelo de indicadores que le permita hacer un analisis de
gestion, para asi conocer y tener la posibilidad de comparar la informacién y tomar
decisiones al respecto, con base en sus resultados.

Las politicas del manejo de la cartera no estan bien establecidas y solamente se le
da prioridad a la obtencién de resultados a corto plazo sin tener una vision mas

4 CAMARA DE COMERCIO, Buga Valle
® VASQUEZ URIBE, Ricardo, Representante Legal, Empresa Agro Nutrigen S.A.S. Guadalajara de Buga. Entrevista 2013.
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amplia del comportamiento de las ventas a largo plazo, sin tener documentado un
presupuesto o un plan que les permita alcanzar un crecimiento sostenible.

Con lo anterior la parte administrativa, es consciente de la necesidad de
adaptarse en un nuevo enfoque de gestion, ya que en la actualidad la empresa
trabaja con indicadores tardios los cuales no comunican los que serian los
resultados futuros, dichos indicadores son los generadores que indican como crear
valor a través de los clientes, proveedores, empleados, accionistas.

Existe la necesidad de implementar una nueva estrategia utilizando el cuadro de
mando integral Balanced Scorecard, el cual proporciona una vision a Largo plazo
creando valor desde sus cuatro perspectivas como son:

Financiera: en la cual se har4 enfoque en la evolucion y crecimiento de la
empresa.

Cliente: desde esta perspectiva se tendra en cuenta el comportamiento y
desarrollo de cada uno de los miembros de la empresa ya que de ellos depende el
buen funcionamiento de la misma.

Proceso interno: en esta perspectiva se hara énfasis en la calidad de los
procesos y en la innovacion y mejora de los productos existentes.

Aprendizaje y crecimiento: a través de esta perspectiva se podra contribuir al
cumplimiento de los objetivos planteados, para el alcance de estos se debe tener
en cuenta la satisfaccion de los empleados y disponibilidad de los sistemas de
informacion.

1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢,De qué manera puede mejorarse la gestion administrativa y financiera de la
empresa Agro Nutrigen S.A.S?

1.4 DELIMITACION DEL PROBLEMA

El presente trabajo se realizara en La empresa Agro Nutrigen S.A.S, ubicada en la
ciudad de Guadalajara De Buga, en el afio 2014 en el periodo comprendido de
Enero — Diciembre; con el cual se pretende adaptar a la empresa en un nuevo
enfoque de gestion.
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1.5 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, Cudles son los procesos que realiza la empresa para poder llevar acabo el
desarrollo de su actividad?

¢Por qué la empresa Agro Nutrigen S.A.S necesita un cuadro de mando integral?

¢Cudles son las variables del entorno interno que inciden en la gestidn
administrativa y financiera de la empresa?
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2. JUSTIFICACION

Desde la perspectiva tedrica se tendran en cuenta los aportes de Robert S. Kaplan
y David P°. Norton. ya que el Balanced Scorecard es una herramienta que le
permite a las empresas adoptar diferentes iniciativas y objetivos necesarios que
lleven al cumplimiento de sus estrategias, basado en sus cuatro perspectivas, la
financiera: es la estrategia del crecimiento, rentabilidad y riesgo visto desde los
accionistas la perspectiva de los clientes: es la estrategia que crea valor, el
proceso interno: esta relacionado con los procesos que crean satisfaccion en los
clientes y accionistas y por ultimo se tiene el aprendizaje y crecimiento: es la
prioridad de crear un clima de apoyo al cambio, innovacion y crecimiento de la
empresa.

Desde el aspecto metodoldgico, se implementara un enfoque cualitativo utilizando
como meétodo de recoleccion de informacion la entrevista, dirigida a personal
administrativo de la empresa. El trabajo requiere la utilizacion de un método
descriptivo, donde se detalla la situacion actual de la empresa, que permita
identificar sus planes estratégicos. Ademas se hace uso del método deductivo, el
cual, partiendo de antecedentes generales relacionados con la gestién
administrativa y financiera, se llega a unas recomendaciones especificas para el
area financiera de la empresa.

El tema planteado en el presente documento es pertinente debido a que la
empresa en la cual se pretende realizar, no cuenta con un sistema de gestion que
le permita medir sus resultados tanto financieros como administrativos. Ademas es
de gran beneficio para las autoras, ya que les permite poner en practica muchos
de los conceptos, teorias y conocimientos adquiridos durante la carrera y que a lo
largo de su formacién profesional en la Contaduria Publica es un tema que sirve
de gran beneficio si se pretende realizar una especializacibn o maestria en gestiéon
financiera u otras especialidades a fines.

® KAPLAN, Robert and Norton, David P. Como Utilizar el cuadro de mando Integral. Editorial: Gestién 2000.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Modelo de Gestidn Balance Scorecard en la empresa Agro nutrigen
S.A.S de la Ciudad de Guadalajara de Buga.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar los procesos estratégicos que tiene la empresa Agro Nutrigen
S.AS.

e Analizar los componentes que conforman los procesos estratégicos para el
disefio de la herramienta gestion.

e Disefar el Balance Scorecard para la empresa Agro Nutrigen S.A.S.
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4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 MARCO DE ANTECEDENTES

Los cambios tecnoldgicos, socioculturales y politicos han situado a las empresas
en entornos cada vez mas globales y dinamicos con una competencia cada vez
mas intensa. Lo cual tiene profunda implicacion en las organizaciones y
especialmente en sus sistemas de gestion y control.

Ahora los sistemas de gestién basados en medidas financieras y econémicas son
una condicidbn necesaria pero no suficiente para operar competitivamente en
mercados con altisima incertidumbre.

Una estrategia es la forma en una organizacion de crear valor. Pero 9 de cada 10
empresas fallan al implementar sus estrategias. Las organizaciones necesitan un
modelo de gestibn que permita implementarlas en toda la organizacion,
convirtiendo la estrategia en accion.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral fue desarrollado, por el
profesor Robert Kaplan de Harvard y el consultor David Norton’ de la firma Nolan
& Norton a comienzos de los 90 como un sistema de evaluacién del desempefio
empresarial que se ha convertido en pieza fundamental del sistema estratégico de
gestion de las firmas alrededor del mundo.

Los directivos empresariales han acogido muy bien el Balanced Scorecard ya que
les permite dar cumplimiento a la vision de sus firmas y por la misma via, la
consecucién de los objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos.

4.2 MARCO TEORICO

Desde este aspecto se describen los elementos teéricos planteados por los
autores del tema de investigacion. Segin Kaplan y Norton® el cuadro de mando
integral Balanced Scorecard es una herramienta indispensable para alinear de
forma coherente a las personas con el plan estratégico de la organizacién, y de
esta forma ayuda a conseguir y lograr los objetivos propuestos.

Muchas empresas u organizaciones como Mobil North América Morketing And
Refinimo y Gigna property y casualty Insurance usaron el cuadro de mando

" KAPLAN, Robert S, NORTON, David P. The Balanced Scorecard. Edicién 2000, Barcelona, Espafia.
8 KAPLAN, Robert and Norton, David. The Balanced Scorecard. Harvard. Business School Press. 2003.
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integral para crear organizaciones basadas en estrategias, utilizando cinco
principios:

Primer Principio Traducir La Estrategia A Términos Operativos:

Este principio hace referencia que la estrategia de una empresa que combina los
recursos y las capacidades internas para crear propuestas de gran valor para
clientes y segmentos del mercado, las empresas que anteriormente mencionadas
tuvieron éxito por que hicieron participar a todos los empleados, no se puede
medir una estrategia que no se pueda describir.

Segundo Principio Alinear La organizacién Con la Estrategia:

Se enfoca en que las organizaciones tengan departamentos especializados con
sus propias estrategias, todas estas estrategias a pesar de ser individuales deben
de ser integradas para asi la organizacion crecer de manera sinergia y alcanzar
sus objetivos.

Tercer Principio Hacer Que La Estrategia Sea El Trabajo Diario De Todo El
Mundo:

Este principio hace referencia que el equipo de trabajo tenga conocimiento de la
estrategia, las organizaciones basadas en estrategias necesitan que todos sus
empleados comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que
contribuya a su éxito, la estrategia se transforma realmente en trabajo diario de
todos porgue la entienden y se sienten motivados para aplicarla.

Cuarto Principio Hacer De La Estrategia Un Proceso Continuo:

Consiste en que la mayoria de organizaciones giran alrededor del presupuesto y el
plan de operaciones, realizando reuniones para realizar el analisis la comparacion
de lo planeado, para que ocurra este principio aparecieron tres cuestiones
importantes:

a) Vincular las estrategias con el proceso presupuestario

b) Y el mas importante, la introduccién de la reunion directiva para revisar la
estrategia.

c) Se desarroll6 un proceso para aprender y adaptar la estrategia.

Quinto Principio Movilizar EI Cambio Mediante ElI Liderazgo De Los
Directivos:

Este principio nos argumenta que los cuatro principios antes mencionados son
herramientas y se necesita algo mas poderoso que es la participacion del equipo
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directivo, el cuadro de mando integral no es proyecto métrico si no que es un
proyecto de cambio, por lo tanto la estrategia debe ser un proceso continuo.

El cuadro de mando integral hace referencia de un nuevo enfoque de la gestion,
por medio del cual se manejan inductores que generan valor a la organizacion
atreves de las cuatro perspectivas.

a) Perspectiva financiera
b) Perspectiva Clientes
c) Perspectiva proceso interno

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Perspectiva Financiera:

Los autores Kaplan y Norton® marcan el objetivo de esta perspectiva utilizando el
inductor (ROCE), aumentar la rentabilidad de sus inversiones o rentabilidad del
capital empleado, la organizacion debe tener unas estrategias genéricas como:
estrategias de crecimiento y estrategia de mejora de la rentabilidad.

Para entender un poco mas de esta perspectiva debemos tener claridad sobre el
ciclo de negociacion de una organizacion, los negocios tienes el siguiente ciclo de
vida: Crecimiento, Sostenimiento y Cosecha.

Crecimiento: para una empresa poder capitalizarse en el mercado requiere de
inversiones en infraestructuras, promocion y apoyo logistico. El objetivo de este
ciclo es la consolidacion del mercado.

Sostenimiento: este ciclo busca mantener la inversion y asi las empresas
aumenten su participacion en el mercado, su objetivo es el mejoramiento en los
procesos, alianzas estratégicas, capacidad instalada, rentabilidad y incrementar el
valor econdmico agregado EVA.

Cosecha: hace referencia cuando la empresa ha llegado a la madurez, donde se
busca realizar la inversion necesaria para mantener los equipos y operacion.

En conclusion podriamos decir que las decisiones primordiales para mejorar en la
parte financiera, estan enfocadas en tres estrategias:

» Crecimiento y Diversificacion

» Mejora de la productividad- reduccién de los costos

°® KAPLAN Robert S., NORTON David P. Alignment: Using the Balanced Scorecard to créate corporate Synergies. Editorial:
Harvard Business School Press 2007.
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» Estrategia de inversion.

Perspectiva del cliente:

En esta perspectiva se deben desarrollar inductores que permitan retencion,
fidelizacion, satisfaccion y rentabilidad que se le ofrece al cliente, el cuadro de
mando integral BSC plantea unos indicadores centrales como son:

a) Cuota de mercado.

b) Incremento de nuevos clientes
c) Satisfaccion del cliente

d) Adquisicion de clientes.

e) Rentabilidad de clientes.

Para Norton y Kaplan nos presentan los indicadores que utilizo la organizacion
Mobil para alcanzar su éxito:

Tabla 1. Perspectiva Financiera

Objetivo estratégico Indicadores estratégicos

Satisfacer continuamente e Cuota en mercados de
clave seleccionados.

Perspectiva

i : ¢ Clasificacion del comprador
Financiera

misterioso

Construir relaciones de ganar | ¢ Crecimiento beneficio bruto

con el concesionario
e Encuestas.

FUENTE: Adaptado, como utilizar un cuadro de mando integral de Robert S.
Kaplan y David P Norton, en la editorial Gestién 2000, en Barcelona 2005.

Perspectiva De Los Proceso Internos

Esta perspectiva nos permite identificar los procesos criticos de una organizacion,
con el fin de lograr el objetivo de generar y crear valor y a su vez producir
rentabilidad, logrando detectar las necesidades de los clientes a través de los
siguientes procesos de innovacion, operativos, y posventa.

Innovacién: Consiste en identificar las necesidades de los clientes actuales,
futuros y desarrollar nuevas soluciones.

Operativos: es la entrega de productos y servicios existentes.
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Posventa: ofrece servicios después de la venta, que se afiaden al valor que
reciben los clientes.

En esta perspectiva podemos citar algunos indicadores:
Indicadores De Proceso De Innovacion

v" Ingresos por nuevos productos
Indicadores De Procesos Operativos

v Tasa de errores del servicio

v' Tiempo para la satisfaccién de requerimientos
Indicadores De Proceso Posventa

v' Tiempo

v Calidad

v Costos

v Productividad
Perspectiva De Aprendizaje Y Crecimiento

En esta perspectiva se detectan la infraestructura que la empresa debe construir
para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, teniendo en cuenta tres
categorias principales:

1. Las capacidades de los empleados
2. Las Capacidades de los sistemas de informacion
3. Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos

Las capacidades de los empleados: para que la empresa crezca, debe tener en
cuenta la satisfaccion del empleado, lo cual un empleado motivado genera mayor
productividad, un mejor clima laboral y permite brindarle un nivel de capacitacion
y oportunidad de ascenso, para lograr todos estos objetivos la organizacion debe
tener en cuenta las siguientes dimensiones: Satisfaccion, retencién y productividad
del empleado.

Las Capacidades De Los Sistemas De Informacion: Para que los empleados
sean eficaces, necesitan de disponer de unos sistemas de informacion excelentes
sobre los clientes, para asi lograr los objetivos planeados.

Motivacion, Delegacion De Poder (Empowerment) Y Coherencia De
Objetivos: Al tener a los empleados motivados y con poder; se logra contribuir al
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éxito de la organizacion y alcanzar sus objetivos, un indicador que puede medir
estos resultados es tener el numero de sugerencias por empleado y como
complementos el nimero de sugerencias puestas en practica, esta categoria es
importante para una organizacion, porque hace referencia al clima organizacional
y motivacional que tenga el empleado, con el fin de alcanzar la excelencia de los
trabajos y compromisos adquiridos.

A continuacion presentamos los indicadores utilizados en la organizacion Mobil en
esta perspectiva.

Tabla 2. Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

Perspectiva
de
aprendizaje y
crecimiento

Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Clima para la accion

Encuesta empleados

Competencias y habilidades Cuadro de Mando
fundamentales personal %
Acceso a la informacion Disponibilidad

estratégica

competencia estratégica

e Disponibilidad
informacion estratégica

FUENTE: Adaptado, como utilizar un cuadro de mando integra de Roberth S.
Kaplan y David P Norton, Pag. 50, en la editorial Gestién 2000, en Barcelona 2005

4.3 MARCO CONCEPTUAL

A continuacién se definen algunos de los conceptos y definiciones que se
involucran en la investigacion.

Organizacién

Segln Idalberto Chiavenato'®, las organizaciones son unidades sociales
intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos.
Una organizacion nunca constituye una unidad lista y acabada, sino un organismo
social vivo y cambiante. Pueden dividirse en organizaciones con animo de lucro y
sin animo de lucro. Empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e integrar

10 CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de recursos humanos”. Quinta Ediciéon. Noviembre de 1999. Editorial Mc Graw
Hill
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recursos humanos y no humanos, cuyo proposito es lograr auto sostenimiento y
obtener ganancias mediante la produccion y comercializacion de bienes o
servicios.

Planeacion estratégica

La planificacion estratégica es un proceso de evaluacién sistematica de una
organizacion, territorio o sector, a través del cual se definen objetivos a largo plazo
y se desarrollan estrategias para alcanzarlos, proporciona un modelo de analisis
que adaptado a la realidad pone el énfasis en los aspectos fundamentales para
establecer los temas claves del desarrollo regional a través de un analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), al mismo tiempo que define
la mision, vision (imagen-objetivo), los objetivos y opciones estratégicas que
constituye en definitiva el proyecto. Ayuda a explorar nuevas y diferentes
oportunidades futuras, en contraste con la planificacion de largo plazo, la cual
optimiza las tendencias actuales.

Control estratégico

Para asegurar los resultados de todos los factores que emprende una empresa se
debe tener un tipo de control que evalle globalmente el plan estratégico, las
actividades organizacionales y los resultados que proporcionan informacion para
una accion futura. Suele utilizar informacién posterior y previa; el control posterior
mide salidas; la informacion de control se retroalimenta y compara los objetivos
trazados para hacer los cambios necesarios. El control previo mide los insumos en
el extremo delantero del proceso. (Daft, 1998)**

Indicadores de gestion

Dentro de una organizacién se hace necesario ir mas allad de la definicion de
indicador e implementar los llamados indicadores de Gestion que resulten ser una
manifestacion de los objetivos estratégicos de una organizacion a partir de su
mision. Igualmente, resultan de la necesidad de asegurar la integracion entre los
resultados operacionales y estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia
corporativa a todos los empleados. Dicha estrategia no es mas que el plan o
camino a seguir para lograr la mision.

Inductores

Segln Kaplan y Norton'? los inductores son indicadores Financieros que utilizan
las organizaciones para crear valor.

" DAFT, R.I. Teoria y disefio organizacional international. Thomson. 1998.
2 KAPLAN, Robert and Norton, David P. Como Utilizar el cuadro de mando Integral. Editorial: Gestién 2000.
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Mapas estratégicos

Es la presentacion visual, descripcion de la estrategia utilizando diferentes
perspectivas y desagregando la misma en objetivos individuales relacionados
entre si, por una logica de causa-efecto.

Sinergia
Es la meta general del disefio de una organizacion.
Enfoque

Que cada recurso y cada actividad de la organizacion quede alineada con la
estrategia

Empowerment (Empoderamiento)

Es una técnica que consiste en delegar, otorgar o transmitir poder, autonomia y
responsabilidad a los trabajadores de una empresa para que puedan tomar
decisiones, resolver problemas sin necesidad de tener aprobacién de sus
superiores.

Cuadro de mando Integral BSC

Es una herramienta que nos permite movilizar al personal hacia el cumplimiento
de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas actuales de
corto y de largo plazo. Esta conformado por cuatro perspectivas

Financiera: La estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la
perspectiva del accionista.

Cliente: La estrategia para crear valor y diferenciacion.

Proceso Interno: las prioridades estratégicas de distintos proceso que crean
satisfaccion en los clientes y accionista.

Aprendizaje y Crecimiento: las prioridades para crear un clima de apoyo al
cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion.®

Cuota de mercado
Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de numeros de

clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad
de negocio.
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Incremento de clientes

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio atrae
0 gana nuevos clientes o negocios.

Adquisicién de clientes

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion de clientes

Evalla el nivel satisfaccion de los clientes segun unos criterios de actuacion
especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad de los clientes

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los
Gnicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

4.4 MARCO LEGAL

Hace referencia a la normatividad, leyes y decretos y resoluciones, la empresa se
cefira en su funcionamiento a las que sean pertinentes, el estatuto u otros
reglamentos internos 0 normas de cumplimiento obligatorio.

Ley 43 de 1990

Esta ley hace referencia al codigo de ética del contador publico, este marco es el
que debe ceiiirse todo profesional de contaduria publica, la cual sirve de modelo
sobre cual se basan estandares de conducta, principios fundamentales, los cuales
se pautan con el fin de contribuir al mejoramiento en lo pertinente a la ética —moral
del ejercicio evitando delitos.

Cabe mencionar esta ley ya que el proposito del presente trabajo es contribuir al
mejoramiento de la empresa, proceso en el cual el contador juega un papel de
vital importancia y su buena contribucién depende de su responsabilidad y actuar
como profesional.

Decreto 2649 de 1993

Este decreto hace relacion a la reglamentacion de la contabilidad generalmente
aceptados, iniciando con la definicibn con los principios que reglamentan la
profesion del contador publico continua con los objetivos y cualidades de La
informacion contable y la presentacion de los estados financieros.
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Decreto 2650 de 1993

El plan Gnico de cuentas es una herramienta creada para unificar el sistema
contable, lo cual buscan mejorar la calidad, transparencia y comparabilidad de la
informacion contable, EI PUC ha sido obligatorio desde el 1 de Enero del 1995
para todas las personas naturales o juridicas obligadas a llevar contabilidad.

Ley 1258 del 2008

Esta ley es la que regula la creacion de empresas “S.A.S” sociedad por acciones
simplificadas, en los estatutos de este tipo de sociedad se establecera libremente
y demas normas que rijan su funcionamiento, también reglamenta que la
asamblea de accionista se regira bajo el art 420 del cédigo de comercio.

Codigo de Comercio

El codigo de comercio en su titulo I, capitulo IV, se encarga de los libros de
comercio entre los que se encuentran los libros de contabilidad.

Ley 590 del 2000

Hace referencia a la clasificacion por tamafio empresarial, Grandes, Medianas y
pequefias empresas.

Ley 1314 del 2009

Es la ley que que regula los principios y normas de contabilidad e informacion
financiera y de aseguramiento de la informacion aceptados en Colombia, en esta
ley se sefialan los autoridades competentes, el procedimiento para su expedicion y
se determinan las entidades responsables de vigilar su cumplimiento; su objetivo
central es que los estados financieros brinden informacién comprensible,
transparente y comparable, pertinente y confiable, Gtil para la toma de decisiones.

5. DISENO METODOLOGICO

5.1 Tipo de Estudio

El presente trabajo se acudird a técnicas de recoleccion de informacién como las
entrevistas, los cuestionarios y la observacion Teniendo en cuenta que “el estudio
descriptivo tiene como propésito la delimitacién de los hechos que conforman el
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problema de investigacion identificando caracteristicas, formas de conducta y

actitudes del universo de investigacion™.

De acuerdo a las necesidades especificas de esta investigacion y partiendo de las
consideraciones anteriores se empleara un estudio de tipo descriptivo que permita
a las investigadores establecer caracteristicas del entorno tanto interno como
externo de las variaciones de los diferentes indicadores de la empresa objeto de
estudio, su situacion actual, necesidades del personal de trabajo, necesidades del
cliente, entre otras, ya que el propdésito de este trabajo en proporcionar mejoras a
la empresa Agro Nutrigen S.A.S. partiendo de informacion ya existente.

5.2 Método de Investigacion

Considerando que, “el método deductivo parte de situaciones generales para
llegar a explicaciones particulares contenidas explicitamente en la situacion
general” ** es decir, que por medio de este método y basandose en una teoria ya
existente se pueden llegar a analizar y a evaluar dentro de un entorno en
especifico, en este caso ya se tienen antecedentes y teorias sobre el Balanced
Scorecard sobre las cuales las investigadoras se basaran para su debida
aplicacion en la empresa objeto de la investigacion. Por eso el método de
investigacion que se empleara para el desarrollo del proyecto es el método
deductivo.

5.3 Fuentes y técnicas pararecoleccion de la informacién

Segun la metodologia de la investigacion es pertinente definir que, “Las fuentes
son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le permiten tener
informacion. Las técnicas son los medios empleados para recolectar la
informaciéon”®. En este sentido es importante tener en cuenta que toda
investigacion requiere de fuentes que permitan describir de manera posterior los
hechos que definan el problema de investigacion, es decir que la recoleccion de
informacion es fuente basica para que el investigador tenga claridad del problema
gue va a indagar.

Considerando que toda investigacién requiere un método de investigacion, de
acuerdo al tema planteado se utilizaran las siguientes fuentes y técnicas:

* MENDEZ, A. Carlos E. Metodologia, Disefio y desarrollo del proceso de Investigacion. Tercera Edicién. Bogota, D.C., Mc
Graw Hill. 2003. 246 p
* MENDEZ, A. Carlos E. Metodologia, Disefio y desarrollo del proceso de Investigacion. Tercera Edicion. Bogota, D.C., Mc
Graw Hill. 2003. 246 p

* MENDEZ, A. Carlos E. Metodologia, Disefio y desarrollo del proceso de Investigacion. Tercera Edicion. Bogota, D.C., Mc
Graw Hill. 2003. 246 p
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Fuentes
Primarias
Gerente
Contador
Asistente Administrativa

Secundarias
Libros
Textos
Revistas
Documentos y paginas de internet

Técnicas
Observacion
Encuestas
Entrevistas

5.4 Tratamiento de la Informacién

Segun las técnicas que se proceden a utilizar para la investigacion del proyecto,
es pertinente tener en cuenta que exigen la determinacién de procedimientos de
codificacion e interpretacion de la informacion. De esta manera la informacién
recopilada se concluye en resultados representados ordenadamente para su
presentacion.

De acuerdo a lo anterior se realizara para el proyecto los siguientes
procedimientos:

Analisis
Formulacién del disefio del CMI
Entrega de resultados (Disefio CMI)

6. NOMBRE DE LAS PERSONAS QUE PARTICIPAN EN EL PROCESO

Como participantes en el presente trabajo se tendran en cuenta los aportes
realizados por las personas relacionadas con el tema como lo son el docente
Carlos Evelio Lopez Ceballos, con la asesoria en el tema de Balanced Scorecard,
el docente Ricardo Morales Bonis con la asesoria para la realizacion y
presentacion del trabajo, el personal administrativo, Ricardo Vasquez Uribe jefe
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administrativo, Jorge Marquez Arango representante legal de la empresa y las
estudiantes Jennifer Alexandra Vallejo Salazar y Paola Andrea Franco Jiménez.

7. RECURSOS DISPONIBLES (materiales, institucionales y
financieros)

RECURSOS MATERIALES: Estos estaran a cargo por parte de los estudiantes,
con lo referente a estos recursos, contamos con las siguientes herramientas: un
equipo de computo (Portatil), calculadoras, papelerias, USB y recurso humano.

RECURSOS INSTITUCIONALES: Para esta investigacion contamos con la
institucion académica Unidad Central del Valle, utilizando los servicios de la
biblioteca universitaria la que nos permite Libros como: Cuadro De Mando Integral,
Gestion 2000, Metodologia de la Investigacion 2007, también la informacion
suministrada por la empresa AGRO NUTRIGEN S.A.S.

RECURSOS FINANCIEROS: Son las fuentes de financiamiento y recurso
econdémico propios, con las que contamos para realizar la investigacion y
elaboracion del proyecto, Durante su desarrollo se estimara en el presupuesto los
recursos necesarios.

8. BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE INFORMACION

En este capitulo se exponen diversas teorias del Balanced Scorecard, abordando
el tema desde el punto de vista de diferentes autores que se han dedicado al
analisis detallado del mismo y el estudio del Balanced Scorecard como sistema de
gestion estratégico y su importancia e interés como herramienta clave en el
proceso de toma de decisiones para la alta direccion.

La transformacion ocurrida en el mundo de los negocios en los ultimos afios ha
hecho necesaria una mejora sustancial y sostenida de los resultados operaciones
y financieros de las empresas, lo que ha llevado a la progresiva busqueda y
aplicacion de nuevas y mas eficientes técnicas y practicas gerenciales de
planificacion y medicion del desempefio del negocio. Estas herramientas deben
permitir, por un lado, identificar cuales son las estrategias que se deben seguir
para alcanzar la vision de la empresa (un alto desempefio), y por el otro expresar
estas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un
conjunto de la transformacion ocurrida en el mundo de los negocios en los ultimos
afios, que ha hecho necesaria una mejora sustancial y sostenida de los resultados
operacionales y financieros de las empresas, lo que ha llevado a los indicadores
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de desempeiio en un proceso de transformacion para adaptarse a las exigencias
de un mundo dinamico y cambiante.

Otro elemento que surge de esta evolucion es la orientacion hacia una vision
sistémica del ambiente de negocios, identificando los roles y necesidades de cada
uno de los actores involucrados, lo que conlleva a la reorientacidon en los
esquemas de evaluacion de resultados y definicion de estrategias en los negocios.

Como consecuencia del avance tecnoldgico, econdmico y social, la empresa
actual se enfrenta ante un nuevo entorno que esté variando en gran medida y por
ende, le exige llevar a cabo su gestion afrontando nuevos retos en forma
adecuada. De esta manera, se hace indispensable que la empresa se adapte a los
sistemas de informacion y tratamiento de datos ajustdndose a las nuevas
tecnologias informativas.

Asi mismo, es importante el estudio y andlisis del Balanced Scorecard como
sistema de informacion situado dentro del area de gestidn participativa de la
empresa, el cual constituye un instrumento clave de apoyo para la direccién, que
se caracteriza fundamentalmente por la naturaleza de la informacion que se
agrupe en éste, por la rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos
niveles de responsabilidad y por la seleccién de un conjunto de indicadores que
informan de la marcha de los aspectos mas relevantes de la empresa, todo esto
orientado a la mejora continua y a la revision de las estrategias, metodologia que
logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la Evaluacion del
Desempefio del Negocio.

Una concepcién actual de lo que el Balanced Scorecard debe ser, y lo que debe
procurar la podemos obtener de E. Chiapello y M. H. Delmond®®, los cuales
manifiestan que los cuadros de mando son herramientas de cambio en el control
de gestibn, que nos permiten, cada vez mejor, responder en las posturas
existentes en las empresas, sobre todo dando mayor privilegio a la reaccion que a
la planificacion.

En referencia al Balanced Scorecard (Cuadro de Mando) existen escritos y
estudios, los cuales constituyen el aporte hecho por las diferentes asociaciones
contables como: AECA, Institute of Managelet Accountanny, KPMG, Corporate
Scorecard. De igual manera, se mencionan las empresas que han logrado el
desarrollo e implementacion del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando) las
cuales son: La Ford, Opel, Citroen Hispania, Nissan Motor Ibérica, La Metrobank,
National Insurance, Kenyon Storesy Pioneer Petroleum.

®Chiapelli, E y Delmond, M.H: “ Les Tableaux de bord de gestién, outilis d" introdutccion de
changement” Revé Francaise de gestion, JanvierFevrier, Pag. 49-58.
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El contexto que se presenta, lleva a analizar la importancia y necesidad de aplicar
el Balanced Scorecard como herramienta que proporciona a los ejecutivos un
amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa.

8.1. Estructura del Balanced Scorecard Segun Alfonso Lopez Vifiegla

Segun Alfonso Lépez Vifiegla, es importante que las empresas para lograr una
mayor competitividad en el mercado, adapten sus sistemas de informacion de tal
forma que llegue a los destinatarios adecuados y en la forma y en el tiempo que
mejor pueda satisfacer las necesidades de los mismos.

En consecuencia, La Gerencia necesita que dicha informacién se recopile procese
y analice de una manera rapida y normalizada, construyéndose en el ndcleo
central sobre el que basarse durante todo el proceso de toma de decisiones.

Las principales areas de andlisis propuestas por Alfonso Lépez V. Son:

Direccion Comercial (Ventas)

Direccién de Produccion (Fabricacion)
Direccion de Compras (Aprovisionamiento)
Direccion Financiera (y de Administracion)
Direccion de Recursos Humanos (Personal)

8.1.1 Caracteristicas para la construccion The Balanced Scorecard

Segin el modelo de Cuadro de Mando planteado por Alfonso Lépez'’, las
principales caracteristicas que deben tenerse en cuenta al construir el Cuadro de
Mando de la empresa son:

1. Los resultados, factores y variables de cada una de las areas funcionales
que han tenido una mayor importancia y han constituido el eje de la gestion
de la gerencia.

2. Los factores criticos y las variables respectivas de cada una de las areas
funcionales que constituyen el nicleo mas importante de referencia para el
apoyo al proceso de toma de decisiones.

3. Las principales desviaciones que se han producido en relacion a los
indicadores y variables establecidos de forma provisional. Asimismo ha de
establecerse las causas, las repercusiones y los responsables en cada
caso.

4. Los aspectos mas importantes del entorno que pueden afectar en la gestion
general de la empresa.

YL 6pez Vifiegla, Alfonso El Cuadro de Mando y los sistemas de informacién para la
gestibnempresarial. Madrid: AECA, 1998
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5. Los gréaficos que resulten necesarios para obtener una apreciacion global
de variables relevantes.

6. Las posibles vias de accion en el sentido de poder corregir aquellos
aspectos que no han funcionado conforme a lo previsto y reforzar aquellos
otros que han proporcionado buenos resultados.

Es importante tener presente que el Cuadro de Mando debe obedecer a un criterio
piramidal de la informacion, teniendo presente los distintos niveles de
responsabilidad de la empresa y destacando a la direccién general como la cupula
de dicha pirdmide, puesto que es alli donde se canalizaran en forma agregada
todas las informaciones de interés. En general el Cuadro de Mando debe constituir
la herramienta esencial de informacion en manos de la alta direccion.

8.1.2. Factores clave de gestion

En relacion con la configuracion del cuadro de mando, el aspecto més relevante
es la preparacion en cada nivel de responsabilidad de una matriz de necesidades
informativas, lo cual solo sera posible si se conocen cuales son los factores clave
de gestidn y sus caracteristicas principales.

Generalmente en algunas organizaciones se destacan ciertos aspectos de la
gestién por tener mas relevancia que otros y posiblemente entre estos se resaltan
aguellos que poseen mas trascendencia esencial a la hora de tomar decisiones.
Adicionalmente si se gestionan correctamente dichos factores claves, existe una
mayor seguridad en cuanto a la correcta marcha de los negocios. A estos
aspectos esenciales de la gestion se les denomina de varias formas, por ejemplo:
factores claves de gestion, variables claves de éxito, factores criticos del negocio.

Los factores claves de gestiébn se concretan en una serie de indicadores claves
cuyo cumplimiento garantizan el correcto funcionamiento del negocio. Ademas
dichos factores claves de éxito deben organizarse como el conjunto de elementos
sobre los que la empresa puede ejercer influencia y evaluar su trayectoria
adaptandolos a la evolucién continua del entorno y de la empresa de forma que
una vez alcanzados, ésta puede conseguir sus objetivos a largo plazo.

Segln J.F. Pérez Carballo’®, los factores claves se caracterizan por atributos
como los siguientes:

1. Estan condicionados por la accion de la Gerencia General, es decir, deben
ser parametros controlables en cualquier momento.

2. Generalmente poseen un caracter operativo. En pocas ocasiones presentan
una naturaleza contable o econdémica. Los valores que tomen dichos
factores no dependen de decisiones discrecionales en cuanto al criterio de

8pgrez Carballo, J.F. Control de la gestion empresarial. Texto y casos, Madrid: ESIC, 1994 P4g. 160-161
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medida a aplicar son susceptibles de manipulacion a través de normatividad
contable.

3. Deben estar relacionados con el tipo de actividad y la naturaleza del
negocio en el cual se desenvuelve la empresa. Deben ser especificos, pero
no exclusivos, del sector en que opera la entidad.

4. Definen con caracter global una opcidbn concreta de estrategia Yy
constituyen, por si mismos, objetivos concretos a alcanzar por la empresa.

5. Son aspectos temporales de la gestibn cuya importancia tiende a
mantenerse en forma habitual en el tiempo. A veces al aparecer una
oportunidad o una amenaza del entorno, es necesario incorporar un factor
de caracter coyuntural.

Se puede afirmar que la obtencion de un Cuadro de Mando que ofrezca al
Directivo una vision completa del negocio acorde con los objetivos estratégicos
definidos, puede lograrse a través de la utilizacion de la metodologia de los
factores claves de éxito, permitiendo identificar la informacion relevante del
negocio y asegurar la coherencia entredicha informacion y la estrategia definida
para la empresa.

Ademas es importante considerar que para poder definir correctamente dichos
actores, se requiere de un triple analisis simultdneo que abarca a la propia
empresa, al sector en el que opera y al entorno que lo afecta.

Sin embargo vale la pena definir dos tipos de factores clave:

1. Factores Coyunturales: Se aceptan como clave durante un periodo de tiempo
limitado, perdiendo su relevancia con posterioridad 0 quedando relegados a un
segundo plano.

2. Factores Estructurales: El resto de factores clave que no cumplen el criterio de
temporalidad, que pudieran ser los siguientes:

a. Factores de la propia empresa: La manera de competir y la estrategia que se ha
seleccionado, aporta una base sélida en la que apoyar la eleccién de las areas
clave a considerar.

b. Factor del sector economico al que pertenece la empresa: la naturaleza y
rasgos propios de cada sector, influyen la hora de que la propia empresa
seleccione una estrategia concreta de accion.

c. Factores del entorno: Son mas dificiles de controlar, por cuanto que su
dinamismo y complejidad van a dificultar cualquier tarea en la empresa.

En cuanto a la medicion, seguimiento y control de este conjunto de indicadores y
variables, debemos recurrir al analisis de desviacion. Dicho analisis nos
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proporciona una idea sobre el nivel de adecuacion de nuestras realizaciones con
respecto a los objetivos inicialmente planteados para la gestion de la organizacion.
La presentacion de las mismas puede expresarse de forma absoluta ofreciendo
asi inicamente la diferencia entre el valor real y el previsto.

El principal objetivo de practicar el control de las desviaciones se centra en la
posibilidad de llevar a cabo acciones correctoras en el caso de que asi se
considere oportuna. No obstante seria muy interesante concretar de forma
especifica para cada indicador y segun el area de responsabilidad en cada caso,
unos niveles de fluctuacion de dichas variables, es decir, establecer tres niveles de
tolerancia: Peligro, Precaucion, y equilibrio.

De esta manera es indispensable que las tres etapas de identificacion de los
factores claves de éxito de gestién seleccione y realice un seguimiento de las
variables o indicadores mas relevantes, y el control en las desviaciones con la
correspondiente aplicacion de acciones correctoras resumiéndolas en informes
periodicos.

8.1.3 Principales informes

La preparacion de un informe consiste en la obtencion, estructuracion y reflejo de
una informacion concreta como expresion informativa de un hecho a una situacion
determinada. La presente forma depende en gran parte de las necesidades del
responsable, pero lo mas importante es que dicho informe sea facilmente
comprensible y que su interpretacion sea clara y sencilla.

Los informes que usualmente se manejan son los informes contables tradicionales
y los relativos a planificacién, control, y el de presupuesto.

Este ultimo tiene gran utilidad para la direccion general, pues ofrece una
panoramica global del posible equilibrio de los demés presupuestos.

Mediante los informes de presupuesto podemos estimar los momentos de posible
déficit de caja con la anticipacion suficiente, posibilitando las acciones de gestion
precisas para corregir desequilibrios financieros futuros.

Mediante los informes relativos al control se trata de garantizar la supervision con
relacion al cumplimiento de las previsiones efectuadas y las realizaciones
producidas, asi a través de estos informes obtenemos las desviaciones que van
surgiendo, hemos de intentar detectarlos de manera rapida para corregirlos en
forma eficiente.
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9. ESTRUCTURA DEL BALANCED SCORECARD SEGUN ORIOL AMAT

9.1. Procedimiento para la formulacién del Balanced Scorecard

Oriol Amat'®, expone su concepcién del proceso a seguir para formular un cuadro
de mando de la siguiente manera:

9.2. Seleccién de indicadores

Se debe utilizar un nimero limitado de indicadores (20 a 25 mas o menos),
intentando que sean adecuados y que tengan un costo de aceptacion, ademas de
facilitar su utilizacion.

9.3. Determinar a qué unidad organizativa hace referencia

El Balanced Scorecard puede ser disefiado para la organizacion en conjunto o
para un departamento especifico de la misma. Por tanto se debe hacer claridad a
qgue unidad hacer referencia, cuando de disefio se trata.

9.4. Seleccionar la perspectiva mas importante de la organizacion

El Cuadro de Mando se divide en cuatro partes que representan las areas mas
relevantes de una organizacion, (Resultados Econdmico-Financieros, Clientes,
Procesos Internos y Empleados). Para cada Organizacion estas areas relevantes
pueden ser diferentes de acuerdo a las caracteristicas de la organizacion.

Perspectivas: Para Oriol Amat, las cuatro perspectivas mas importantes en una
organizacién son: La Econdmico Financiera, Los Procesos Internos, y Perspectiva
de los Empleados.

9.4.1. Perspectiva Econ6mico-Financiera

Se refiere a la rigueza generada por la organizacién con un menor costo de capital
para medir esta area podemos utilizar indicadores tales como el VMA (Valor de
Mercado Agregado), el EVA (Valor Econémico Agregado), rentabilidad financiera,
Rentabilidad de los activos, incremento en las ventas, reducciéon de costos y
rentabilidad por producto.

“Oriol Amat: EVA- Valor Econémico Agregado- Un nuevo enfoque para optimizar la
gestibnempresarial, motivar a los empleados y crear valor, - Ediciones 2000 S.A., Barcelona 1999
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Tabla 3. Perspectiva Econdmico-Financiera

FACTORES CLAVE

INDICADORES PROPUESTOS

Utilidades
Activos

Riqueza generada

EVAy VMA
Utilidad / capitales
Ventas / activo

9.4.2 Perspectiva del cliente

Se debe tener en cuenta el segmento de clientes a manejar al igual que segmento
de mercado al que va dirigido esta perspectiva se puede medir a través de

indicadores como:

Tabla 4. Perspectiva del Cliente

FACTOR CLAVE

INDICADORES PROPUESTOS

Satisfaccion clientes

Satisfaccion distribuidores

Noticias favorables

Premios

% de clientes que vuelven a comprar.

% de clientes que compran mas de un producto.
% de clientes que compran por recomendacion de
otros clientes.

Numero de reclamaciones.

Resultados encuestas a distribuidores
NUmero de noticias favorables en medios
Valor economico de los espacios en medios de

comunicacion con noticias de la empresa.

Numero de premios nacionales.
NUmero de premios internacionales.

Cuota de mercado
Incremento de clientes
Satisfaccion.

Rentabilidad de los clientes

9.4.3. Perspectiva de los Procesos Internos

Esta perspectiva se fundamenta en innovaciones, mejoramiento de procesos y
creatividad por parte del recurso humano de la organizacién y que conlleva un
aumento de calidad del producto o servicio que se presta. Entre los indicadores
gue evallan esta area podemos mencionar:
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e Porcentaje de ventas de nuevos productos

e Tiempo preciso para desarrollar nuevos productos
e Plazo de produccion

¢ Plazo de entrega de pedidos

e Tasa de productos defectuosos

e Rotacion de existencias

Tabla 5. Perspectiva de los Procesos Internos

FACTORES CLAVE INDICADORES PROPUESTOS

Costos mala calidad. Costos defectos
Costos defectos / ventas

Defectos. Numero de defectos por cada mil unidades.
NuUmero de reprocesos.
Costos del servicio postventa/ventas

Calidad de producto y de servicio. % de pedidos entregados puntualmente
Dias que dura el ciclo productivo

9.4.4 Perspectiva de los empleados

Los empleados son la base de cualquier organizacién y el factor clave para
generar mayor valor a la empresa. De aqui parte la mencion de algunos
indicadores que pueden ayudar a medir su desempefio como son:

Motivacion

Numero de sugerencias
Capacitacion

Productividad

Antigiedad de los empleados

Tabla 6. Perspectiva de los Empleados

FACTOR CLAVE INDICADORES PROPUESTOS

Productividad Ventas / nimero de empleados.
Numero de botellas / nimero de empleados.

Rotacion personal Afos promedio en la empresa.
Satisfaccion personal Resultados de encuestas al personal
Sugerencias NUmero de sugerencias

39




Numero de sugerencias aplicadas
Sugerencias aplicadas / sugerencias totales

Grupo de mejoramiento Numero de grupos de mejoramiento (GM)
%de empleados implicados en GM

Incentivos Valor econdmico de los incentivos

Capacitacion Inversion efectuada en capacitacion
% de empleados gue han intervenido

10.IDENTIFICACION DE LA EMPRESA AGRO NUTRIGEN S.A.S
10.1 Misién

AGRONUTRIGEN S.A.S. Es una compaiiia especializada en nutricibn animal.
Proveemos a las empresas ganaderas colombianas especializadas de toda una
rigurosa investigacion basada en informacién tecnoldgica, transferida en una gran
gama de nucleos minerales para ser suministrado a los bovinos y que respetando
el medio ambiente, el bienestar del animal, la salud del humano y las condiciones
adecuadas para los empleados; esta produzca los mejores rendimientos en
términos de costo y productividad.

10.2 Visidon

AGRONUTRIGEN SAS en el 2018 estara posesionada como empresa lider en
nutricion animal; la cual se destacara por su calidad de produccién organica,
respetando conceptos de nutricién y ética.

Valores Corporativos

» Todos los protocolos aplicados en los procesos de investigacion, adquisicion
de materias primas, produccién, administracién y asistencia técnica; estan
basados en la ética y los mas altos valores morales.

» Asimismo se cree y se guarda sumo respeto en Dios Todopoderoso que rige
los caminos y destinos para asi dar cumplimiento con los postulados
empresariales y generar confianza en el productor ganadero, socios,
empleados y a la sociedad.

» Se cumple y respeta rigurosamente toda normatividad estatal porque se cree
en la democracia y en el Estado de Derecho.
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10.3 BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE GESTION

Tabla 7. Balanced Scorecard Como Herramienta de Gestion

Incremento de los Brindar un servicio de
rendimientos en alta calidad en
terminos de costos y nutricion animal
productividad

AGRONUTRIGEN S.A.S. Es una compaiiia
especializada en nutriciéon animal. Proveemos a
las empresas ganaderas colombianas
especializadas de toda una rigurosa investigacion
basada en informacion tecnoldgica, transferida
en una gran gama de nucleos minerales para ser
suministrado a los bovinos y que respetando el
medio ambiente, el bienestar del animal, la salud
del humano y las condiciones adecuadas paralos
empleados; esta produzca los mejores
rendimientos en términos de costo y
productividad.

PROCESOS CRECIMIENTO
INTERNOS Y FORMACION

Conservar el medio
ambiente,bienestar del
animal y la salud del
humano.

Brindar condiciones
adecuadas para los
empleados

Una excelente
investigacion basada en
informacion tecnolégica
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10.4 Politica Institucional

Tabla 8. Politica Institucional

AGRO NUTRIGEN S.A.S, Es una empresa especializada en nutricidon animal,
liderara en colombia el concepto de producciones organicas,a través de la
formulaciéon y suministro de nucléos minerales

CALIDAD
RESPONSABILIDAD
CUMPLIMIENTO
RESPETO
TRABAJO EN EQUIPO
HONESTIDAD
LEALTAD

v wn
O O
= Q
z—
= 2
S =
<<
w &
z 5
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10.5 Diagnostico de la Empresa

Tabla 9. Diagnadstico de la Empresa

Diagnostico Proceso Fortaleza Debilidad Impacto Objetivos Estratégicos
& Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo ) €

1- Control de Cartera

y Estrategico X X
presupuestos

= = - Disminucion de gastos de ventas
2- Flexibilidad de Politicas De .
S Estrategico X X - Aumentar las ventas
Implementar politicas de cartera
3- Incremento en los gastos Estrategico X X - Acelerar la cobranza
4- Estandarizacion de Precios Estrategico X X = il il e o el et
5- Ausencia de control y andlisis | Estrategico X X
6- Bajo stock de inventarios Misional X X
7- Credibilidad y fidelidad de los
, / Misional | X X
clientes
Mantener Inventarios en niveles suficientes
8- Portafolio de Servicios Misional | X X )
- Negociar mayores plazos con proveedores y

9- Participacion Del mercado Misional X X acreedores
10- Relacion de los clientes » - Adquisicion de clientes
externos Misional | X X - Aumentar Satisfacion y lealtad del cliente
11- Fuerza Del Producto Misional | X X
12- Valor Agregado al producto Misional | X X
13- Capacidad Instalada Apoyo X X
14- Experiencia y conocimiento
técnico Apoyo X X -Mejora de la infraestructura fisica de la bodega
15- Efectividad de los programas

prog Apoyo X X
(sofware)




11.FACTORES EXTERNOS

Tabla 10. Factores Externos

S Oportunidad Amenaza Impacto
Alto |Medio |Bajo |Alto |Medio |Bajo [Alto |Medio |Bajo
Aumento en el costo de insumos X X
Aumento de la inflacidn X X
cambio de la normatividad X X
Telecomunicaciones X X
Globalizaciéon de la Informacion X X
Delicuencia comun X X
Desastres naturales X X

12. PLANEACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar
sus objetivos. Ello implica integrar la administracion, la mercadotecnia, las
finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion, el
desarrollo y los sistemas computarizados de informacion para obtener el éxito de
la organizacion.

12.1 LAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES EXTERNAS

Estos términos refieren a tendencias y hechos econdmicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnolégicos y
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar significativamente a la
organizaciéon en el futuro. Las amenazas y las oportunidades estan, en gran
medida fuera del control de una organizacién cualquiera; de ahi el término de
externas.

12.2 LAS DEBILIDADES Y FORTALEZAS INTERNAS

Son las actividades que puede controlar la organizacion y que desempefia muy
bien o muy mal. Las actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y
contabilidad, produccidon, operaciones, investigacion y desarrollo y sistemas
computarizados de informacion de un negocio; Son areas que dan origen a
fortalezas y debilidades. El proceso de identificar y evaluar las fortalezas y
debilidades de la organizacion en las areas funcionales de un negocio es una
actividad vital de la administracion estratégica.?

? Fred R. David, Conceptos de Administracion Estratégica. Editorial Prentice Hall 5%. Edicion, México, 1997. Pg. 4-12
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12.3 MATRIZ DE IMPACTO CRUZADO

La matriz amenazas-oportunidades-debilidades-fortalezas (AODF) es un
instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro
tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y debilidades, estrategias de
debilidades y oportunidades, estrategias de fortalezas y amenazas y estrategias
de debilidades y amenazas. Observar los factores internos y externos clave es la
parte mas dificil para desarrollar una matriz AODF y requiere juicios solidos,
ademas de gque no existe una serie mejor de adaptaciones.

12.3.1 Las estrategias FO

Usan las fortalezas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas. Todos los gerentes querrian que Sus organizaciones
estuvieran en una posicion donde pudieran usar las fortalezas internas para
aprovechar las tendencias y los hechos externos. Por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una
situacion donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando una empresa tiene
debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en fortalezas.
Cuando una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas
para concentrarse en las oportunidades.

12.3.2 Las estrategias DO

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una empresa
tiene debilidades internas que le impiden explotar dichos oportunidades.

12.3.3 Las estrategias FA

Aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones
de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organizacion fuerte
siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo.

12.3.4 Las estrategias DA

Son téacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar
las amenazas del entorno. Una organizacién que enfrenta muchas amenazas
externas y debilidades internas de hecho podria estar en una situacion muy
precaria. En realidad, esta empresa quiza tendria que luchar por supervivencia,
fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidacién.?*

2! http://sandirry.blogspot.com/2010/05/ejemplo-matriz-foda.html
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Tabla 11. Matriz Dofa de Impacto Cruzado

1. Credioilidad y Fideldad de los clientes

.Inadecuado Control de Cartrera y presupuesto

2.Buen Nivel Academico del Recurso Humano

2. Incremento de Gastos.

3 Amplio-Portafoli de Servicios

3. Estandarizacion de Precios

4.Buena Participacion Del Mercado

4. Ausencia de Control y Analisis

5. Experiencia y Conocimiento Tecnico

5. Bajo Stock De Inventarios

. Fuerza Del Producto

6. Inexistencia de un plan de mercadeo

7, Buen Clima Laboral

7. Ingxistencia de sistemas de gestion

8, Buena Relacion con los Proveedores

8, Paco control Gerencial de los Estados Financieros

9. Habilidad Para Competir En Precios

9, Politicas de Cartera no establecidas

10 Valor Agregado Al producto

11, Efectvidad de los programas (sofware)

1. Precios infereriores comparados con la competencia 1. Desarrollo integral del talento humano.(F2, FS, F7F11)

1. Implementar Polticas De Cartera ( D1,09)

2. Tncremento €0 a adquisicon de nuestros productos

2. Realizacion del proceso de mercadeo. (F4,F9, F10, 01, 02, 03)

2. Desarrolar una estrategia para disminuir gastos(D2)

3. Establecer lianzas estrategicas con diferentes entidades del sector agricola 3. Aprovechamiento de fa posicion en el mercado. (F3,6, F8)

3, Realizacion del proceso de mercade (D3,06)

4, Reduccion de costos y aumento de la productvidad de los lientes

4, Tmplementar un proceso para aumentar Fidelzacion de clientes

4, Disefio de un modelo de gestion (D4,07,08,03)

5. Gran potencial de clientes

5. Implementar Niveles Adecuados de Inventarios (D5)

6. Globalizacion de la informacion

7, Telecomunicaciones

1. Aumento en el costo de los insumos y materiales

1. Implementacion de un proceso adecuado de compras, (8, Al)

4. Disefio de un modelo de gestion (4,07 08 At

2. Pago inaportuno por fuera de fechas establecidas clientes 1. Realizacion del proceso de mercadeo. (A3)

3. Calidad y precios de los competidores 3. Implementar Polticas De Cartera (A2)

4, Aumento dela inflacon

5. Delicuencia comin

6, Desastres naturales
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13. PROCESOS AGRO NUTRIGEN S.A.S

13.1 Proceso

Son un conjunto de acciones interrelacionadas e interdependientes que conforman
la funcion e involucra diferentes actividades tendientes a la consecucion de un fin
a través del uso Optimo de recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos.

La identificacién de un proceso depende del punto de vista macro de los directivos
de la entidad, los cuales fundamentalmente identifican mas facilmente los
procesos estratégicos, misionales y de apoyo, conformados entre otras por las
areas de planeacion, oficinas de control interno, oficina juridica, oficina del talento
humano, oficina o area de contabilidad etc., mientras los empleados identifican
mas facilmente las actividades como actividades de némina, de ingresos, de
egresos, etc.?

13.2 Actividades

Son la agrupacion de un conjunto de tareas que tienen un fin coman dentro de una
organizacion y por lo tanto el conjunto de ellas conlleva al cumplimiento de una
actividad.

13.3 Tareas

“Se constituyen en la especificacion particularizada de las operaciones a realizar,
de tal forma que su ejecucién permita el cumplimiento de los objetivos. Son los
elementos basicos para constituir el plan de accién anual. Las tareas tienen un
ciclo de vida definido, con una fecha de inicio y otra de terminacién, un
responsable, una determinacion de los recursos que se necesitan y uno o varios
indicadores para monitorear su cumplimiento.

Las tareas se constituyen en la especificacion muy particularizada de las
operaciones por realizar para el cumplimiento de los objetivos.?®
13.4 Procedimientos

‘Es un conjunto de pasos, ampliamente vinculados y cronolégicamente
dispuestos, realizados y dirigidos a precisar la forma de hacer algo, incluyendo el

22 www.upv.es/orpeg/web/manual_gestion_procesos.pdf
2 www.excelencia_empresarial.com/gestion_procesos
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que, como Yy a quien corresponde el desarrollo de una tarea, Un procedimiento es
la forma especifica de realizar una actividad, unas acciones, un trabajo concreto,
que hace parte de un proceso el cual presenta la secuencia que debemos seguir.”

13.5 Mapas de Procesos

Un proceso es un conjunto de actividades y recursos interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida aportando valor
afiadido para el cliente o usuario. Los recursos pueden incluir personal, finanzas
instalaciones, equipos técnicos, meétodos, etc.

El Propésito que ha de tener todo proceso es ofrecer al cliente o usuario un
servicio correcto que cubra sus necesidades, que satisfaga sus expectativas, con
el mayor grado de rendimiento en coste, servicio y calidad.

Un procedimiento es la forma especifica de llevar a término un proceso o una
parte del mismo.

Los resultados deseados en los procesos dependen de los recursos la habilidad y
motivacion del personal involucrado en el mismo, mientras los procedimientos son
Soélo una serie de instrucciones elaboradas para que las siga una persona o
conjunto de personas. Un mapa de procesos es un diagrama de valor; un
inventario grafico de los procesos de una organizacion.?*

Grafica 1. Mapa de Procesos Agro Nutrigen S.A.S

Gerencia Planeacién y Control ‘
EStrategica ‘ -

PROCESO ESTRTEGICOS

LOS CLIENTES

i}

M/
M’

I
SATISFACCION DE DE LOS CLIENTES

NECESIDADES Y REQUERIMIENTO DE

PROCESO DE APOYO

2 www.excelencia_empresarial.com/gestion_procesos
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Grafica 2.Mapa Estratégico Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

Valor
Duradero para
los Accionistas

Estrategia de

Estrategia de b
Crecimiento

Productividad

Mejorar 'V."?jmf"” Ampliar Mejorar
Estructura Ut|||za?|on Oportunidades Valor del
de Costos de Activos de Ingreso Cliente

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Grafica 3. Mapa Estratégico Perspectiva de Clientes

PERSPECTIVA FINANCIERA

T Tt 11

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

CALIDAD
PRECIOS JUSTOS
DISPONIBILIDAD
SELECCION
SERVICIO
ASOCIACION

Tt 1T 1 1

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS
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Grafica 4. Mapa Estratégico Perspectiva de los Procesos Internos

PERSPECTIVA DEL CLIENTE Y PERSPETIVA FINANCIERA

Tt Tt 1 1 1

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Proceso de Gestion Procesos de Gestion Procesos de Procesos

de Operaciones de clientes Innovacion Reguladores y
Sociales

-Abastecimiento -Seleccion -ldentificacion de -Medio ambiente,
-Produccion -Adquisiciéon Oportunidades seguridad y salud

-Distribucion -Retencién -Disefiar -Empleo
-Gestion del Riesgo -Crecimiento -Lanzar -Comunidad

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Grafica 5. Mapa Estratégico Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Tt 11 1t 1

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAPITAL HUMANO

CAPITAL DE INFORMACION

CAPITAL ORGANIZACIONAL

Trabajo con Calidad Trabajo en Equipo
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15. PLAN DE ACCION

Tabla 12. Plan de Accion
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Tabla 13. Plan de Accién
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16. INDICADORES

Tabla 14. Ficha Indicador de Gestién N° 1

Estrategico Proceso Planeacion y Control

Tipo de proceso

Nombre del
R Incrementar Las Ventas
indicador
Propésito del Conocer el Incremento de la venta cada afio

indicador

L L Incrementar las ventas,mejorar el producto y aumentar los
Objetivo Estratégico
canales de venta
Meta: Incrementar las ventas en un 3% para el primer afio

Eormulke ((ventas del afo actual-ventas del afio anterior)/ventas afio
. anterior))*100

Frecuencia: Anual
Fuente de Datos Area Financiera

i Gerente Adm,Jefe de Mercadeo, Asesor Comercial,Auxiliar
Responsable:
Contable

Que Hace: Mide el aumento en porcentaje las utilidades obtenidas por
’ la empresa.

REGISTRO
(dd/mm/aaaa)
(Si aplica)
NUMERADOR
DENOMINADO
CUMPLIMIENT
0 (Si aplica

'S
©
X

30/12/2013

Tabla 15. Ficha Indicador de Gestion N° 2

Tipo de proceso Estrategico Proceso Financiero

Npmpre e Reduccién de Gastos
indicador

Propdsito del ;
opc¢ Evaluar y planifcar los gastos de ventas
indicador

Objetivo Estratégico Disminuir gastos de venta

Meta: Reducir los gastos operativos y administrativos en un 10%
B ((Gastos Afo Actual - Gastos Ao Anterior)/ Gastos Del
i Afio Anterior))*100

Frecuencia: Anual

Fuente de Datos Area Financiera
Responsable: Gerente Administrativo, Auxiliar Contable

Permite controlar los gastos, realizando un analisis de
Que Hace: variacion con los gastos ejecutados Vs los Gastos
Presupuestados

REGISTRO
(dd/mm/aaaa)
META DEL
(Si aplica)
NUMERADOR
DENOMINADO
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Siaplica

.
<)
Q
X

-6.01%

N
w
w

30/12/2013 10%
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Tabla 16. Ficha Indicador de Gestion N° 3

Tipo de proceso

Estrategico Proceso Financiera

Nombre del
indicador

Utilizacién Optima de los Activos

Propésito del
indicador

Se busca Establecer Periodos de plazo,Requisiitos de
Creditos

Objetivo Estratégico

Implementar Politicas De Cartera

Meta:

Establecer 20 dias de rotacién de la cartera es decir llegar a
un 5%

Formula:

Ciclo operativo= (dias de cuentas por cobrar + dias de
inventarios - dias de cuentas por pagar)

Frecuencia:

semestral

Fuente de Datos

Dpto de Contabilidad

Responsable:

Gerente Adm, Aux Contable

Que Hace:

Permite el sequimiento de los tiempos de pago y analizar la
rotacion de cartera

REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

META DEL
(Si aplica)
NUMERADOR
DENOMINADO
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica
Meta)

30/12/2013

-
[
o
|
(vl
i
N
N
o
X

Tabla 17.Ficha Indicador de Gestion N° 4

Tipo de proceso

Planeacién y Control

Estrategico Proceso

Nombre del Adquisicion de Clientes
Propésito del Implementar Promocion,Descuentos y Obsequiar Muestras
indicador Del Producto

Objetivo Estratégico

Captacion de Clientes

Meta: Incrementar el numero de Clientes en un 20 %
. (Namero de clientes afio actual-Numero de clientes afio
Formula: N . ~ -
anterior/Numero de clientes del afio anterior )* 100
Frecuencia: Anual

Fuente de Datos

Area Comercial

Responsable:

Gerente Administrativo,Jefe de Mercadeo,Asesor Comercial

Que Hace: Mide en Porcentaje La Cantidad de Clientes
= o £
Be8 Z2% @ & S = il T
<E=Z 3= E = Ez = =28
N° ToE <273 % g = RIS
22 E L& =15 S5 2 £5=
oz Sa2 (I oz p S o
— (©)
4 30/12/2013 20% 60 50 20% 100%
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Tabla 18.Ficha Indicador de Gestion N° 5

FICHA INDICADOR DE GESTION No 5

Tipo de proceso

Estrategico | Proceso | Mercadeo

Nombre del Clientes Fidelizados
Propésito del Conocer el nimero de clientes que se fiedelizan en un
indicador periodo
Objetivo Estratégico Fidelizacion De Clientes
Meta: Tener el 100% de los Clientes Fidelizados
Formula: (Clientes Fidelizados /Total Clientes )
Frecuencia: Semestral

Fuente de Datos

Area Comercial

Responsable:

Jefe De Mercadeo y Asesor Comercial

Tipo de proceso

Que Hace: Controlar la base de datos clientes
© o Q =
wo ® =0 = o (a) (@] 2w
cEE | 2a8 =9 == 2 S5F
N° T LE <95 o @ 24 S x = RI %0
GO g B E L5 £5 2 T 5=
e sa’ > % =2 2 S5
> %2}
T z a & 3
5 30/12/2013 100% 5 5 100% 100%
Tabla 19.Ficha Indicador de Gestiéon N° 6
FICHA INDICADOR DE GESTION No 6
Estrategico | Proceso | Mercadeo

Nombre del

Satisfaccion De Clientes

Propdsito del

Establecer el nivel de satisfaccion de los clientes

Objetivo Estratégico

Brindar Estabilidad y Credibilidad al Cliente

Incrementar un 85% la satisfaccién del cliente en cuanto a

S Calidad, Costo y Servicio
Formula: (Cantidad de clientes Satisfechos/Cantidad total de clientes
' atendidos)*100
Frecuencia: Semestral

Fuente de Datos

Encuesta de Satisfacion

Responsable:

Gerente Administrativo,Jefe de Mercadeo,Asesor Comercial

Que Hace: Mide el grado de satisfaccion del cliente.

o)
— o = =
© o o @) z 8

© = — (@]

82¢ 227 x 8 « 2 Q s g

R < B = o = o< oz = 2
N T ¥ £ < =2 a o o = - = @
SO E L& o S $3 = -
TEs | 2E3 3 2 2 > s
= z = O &
[a) -~

®
6 30/08/2013 85% 1 3 33% 39%
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Tabla 20.Ficha Indicador de Gestion N° 7

FICHA INDICADOR DE GESTION No 7

Tipo de proceso

Proceso | Planeacion y Control

Estrategico |

Nombre del

% ATEP

Propdsito del
indicador

Establecer % empleados que tienen ATEP

Objetivo Estratégico

Implemetar la Gestién Del Riesgo

Meta:

Reducir el 90 % de OCURRENCIA DE ATEP.

Formula:

(Empleados con ATEP/Total Empleados)

Frecuencia:

Anual

Fuente de Datos

Area Administrativa

Responsable:

Gerente Administrativo

Que Hace:

Mide La disminucion de la presentacion de ATEP.

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

META DEL
PERIODO
(Si aplica)
NUMERADOR
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica

30/12/2014

Tabla 21.Ficha Indicador de Gestio

v | DENOMINADO

o
X
(=}
X

nN°8

FICHA INDICADOR DE GESTION No 8

Tipo de proceso

Misional | Proceso | comercializacion

Nombre del
indicador

Control De Inventarios

Propésito del
indicador

Sequimiento del Area de inventarios y Analisis de la Venta
para evitar Faltantes de Producto

Objetivo Estratégico

Mantener un Nivel De inventario Adecuado

Meta:

Incrementar la rotacion del inventario en 20 veces al afio, es
decir un 33%

Formula:

Rotacion Inventario= (Ventas /Inv Producto Terminado)

Frecuencia:

Anual

Fuente de Datos

Departamento de Contabilidad

Responsable:

Gerente Administrativo y Jefe de Mercadeo

Que Hace:

Medir Cantidad de inventario necesaria para la venta
requerida, y el nimero de veces que rota el inventario

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

META DEL
PERIODO
(Si aplica)
NUMERADOR
DENOMINADO
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica

30/12/2014

o
IS
[
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Tabla 23.Ficha Indicador de Gestion N° 9

FICHA INDICADOR DE GESTION No 9
Tipo de proceso Misional | Proceso | comercializacion
Nombre del Horas Dedicadas A Los Clientes
Propdsito del
indicador

Seguimiento a las necesidades de los clientes

Objetivo Estratégico Implemetar E | Servicio de Post Venta

Meta: Incrementar el servicio de post venta a un 80%
Formula: Numero de Visitas Clientes/Total Clientes
Frecuencia: Mensual
Fuente de Datos Asesor Comercial
Responsable: Jefe De Mercadeo
Que Hace: Mide el % de Visitas a los clientes

OR

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)
META DEL
PERIODO
(Si aplica)

NUMERAD!
DENOMINADO
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica
Meta)

S
X
@
S
S
X
N
(9]
X

30/12/2013

Tabla 22.Ficha Indicador de Gestion N° 10

FICHA INDICADOR DE GESTION No 10
Tipo de proceso estrategico | Proceso | Planeacion Y Control
Nombre del

indicador
Propésito del Revision y Sequimiento De La Auditoria de Cumplimiento

indicador

Control De Las Normas Legales

Objetivo Estratégico Cumplimiento de las Normas Legales

Meta: Tener el 100% Del Cumplimiento de las normas legales
Formula: (Pagos / Soportes Fisicos)
Frecuencia: Mensual
Fuente de Datos Area Contable
Responsable: Gerente Administrativo,Auxiliar Contable,Contador

Que Hace:

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)
META DEL
PERIODO
(Si aplica)
NUMERADOR
DENOMINADO
RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica

30/12/2013 100%




Tabla 24.Ficha Indicador de Gestion N° 11

FICHA INDICADOR DE GESTION No 11

Tipo de proceso

Talento Humano

| Proceso |

Apoyo

Nombre del
indicador

Capacitaciéon Empleados

Propésito del
indicador

Incentivar el sentido De Pertencia, Trabajar en Equipo

Objetivo Estratégico

Capacitacion,Motivacion e Incentivos a Los Empleados

Meta:

Tener el 100 % de los empleados con un nivel de
desempefio alto

Formula:

NUmero empleados capacitados /Total empleados

Frecuencia:

Semestral

Fuente de Datos

Talento Humano

Responsable:

Gerente Administrativo

Que Hace:

Mide el % de competitividad y desempefio de los
colaboradores

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

META DEL

PERIODO

(Si aplica)
NUMERADOR

RESULTADO
CUMPLIMIENT

O (Si aplica

30/12/2014

1| DENOMINADO

Q
X

100%

Tabla 25.Ficha Indicador de Gestion N° 12

FICHA INDICADOR DE GESTION No 12

Tipo de proceso

Apoyo | Proceso | Talento Humano

Nombre del

N° De Nuevas ldeas De Mejora Del Proceso

Propésito del
indicador

Crecimiento Continuo y Fomentar la Cultura de Innovacion

Objetivo Estratégico

Cultura De Emprendimiento y Crecimiento Continuo

Meta:

Tener un 80% de las sugerencias Implementadas

Formula:

(Namero de sugerencia implemetadas/ Total de Sugerencias
recibidas)

Frecuencia:

Anual

Fuente de Datos

Area contable y Mercadeo

Responsable:

Gerente Administrativo

Que Hace:

Aumentar la Productividad del Personal

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

DO
DO

META DEL
PERIODO
(Si aplica)
NUMERADOR
RESULTA!
CUMPLIMIENT
O (Si aplica

30/12/2013

uv1 | DENOMINA

Q

X
Q
X
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Tabla 26.Ficha Indicador de Gestion N° 13

FICHA INDICADOR DE GESTION No 13

Tipo de proceso

Estrategico | Proceso | Planeacion y Control

Nombre del

Evaluaciéon De Los Sistemas De Gestion De Informacion

Propdsito del
indicador

Un Sistema de Informacion que sea aplicable sobre los
clientes

Objetivo Estratégico

Capacidades de los Sistemas De Informacion

Meta:

Tener el 70 % Del Personal capacitado con los sistemas de
informacion

Formula:

(Numero de empleados capacitados con los sistemas de
informacion/Total Empleados)

Frecuencia:

Semestral

Fuente de Datos

Gerente Administrativo.Area Talento Humano

Responsable:

Gerente Administrativo.Area Talento Humano

Que Hace:

Mide el conocimiento y Efectividad en el Ambiente
Competitivo

FECHA DE
REGISTRO
(dd/mm/aaaa)

RESULTADO
CUMPLIMIENT
O (Si aplica

30/12/2013

META DEL
PERIODO
(Si aplica)
NUMERADOR
v | DENOMINADO

70%

17. INDICES DE DESEMPERNO

Son herramientas de gestion que proveen un valor de referencia a partir del cual
se puede establecer una comparacion entre las metas planeadas y el desempefo

logrado.
Un indicador de desempefio es una herramienta que entrega informacion

cuantitativa respecto del logro o resultado en la entrega de productos (bienes o
servicios) y los efectos esperados de la politica publica®

25

http://www.planejamento.qgov.br/secretarias/upload/Arquivos/seges/prodev/arquivos/prode
v_ARQ Rosario IndPicadores 17nov.pdf
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17.1 Vector de Prioridad

El vector de prioridad es el autovector normalizado de la matriz de pares
comparados de criterios. Es decir, el resultado final de este paso, es conocer la
importancia relativa de cada criterio con respecto los demas, expresadas en
porcentaje.

La matriz de pares comparados de criterios se calcula asignando un valor a cada
par comparado (criterio por criterio). El valor asignado siempre es de 1 a 9, se
normalizan las columnas de la matriz dividiendo cada valor de la columna entre el
sumatorio de todos los valores asociados a una misma columna y se promedian
las filas de la matriz sumando los valores de cada fila entre el nUmero de criterios.
Asi la matriz de criterios se transforma en un vector de prioridad de pares

comparadas de criterios®

17.2 Calculo de indices de Desempefio Esperados y Real
Tabla 27. Calculo de indices de Desempefio Esperados y Real

Primer Paso:
1) Crear matriz de Preferencia

Se crea para cada una de las medidas de desempefio de las cuatro perspectivas
Matriz de Preferencias - Medidas de Desempefio: Perspectiva Financiera.

) ) Utilizacion
incrementar las | Reduccion de .
) ventas Gastos optlma} de los
Medidas de Desempefio activos
incrementar las ventas 1 2 2
Reduccion de Gastos 1/2 1 3
Utilizacion optima de los activos 1/2 13 1
Total 2.00 3.33 6.00
2) Pesos y el Vector de Prioridades con base en la informacién obtenida en la Matriz de Preferencias.
Peso de Las medidas de desempefio - Perspectiva Financiera
) ) Utilizacion
incrementar las | Reduccion de . .
. ventas Gastos optlmg de los | Vector Prioridad
Medidas de Desempefio activos
incrementar las ventas 0.500000 0.600000 0.333333 0.477778
Reduccion de Gastos 0.250000 0.300000 0.500000 0.350000
Utilizacion optima de los activos 0.250000 0.100000 0.166667 0.172222
Total 1.00 1.00 1.00 1.00

Matriz de Preferencias - Medidas de Desempefio: Perspectiva Clientes.

Adaquisicion de

Fidelizacion de

Satisfacion de

Clientes los clientes los Clientes
Medidas de Desempefio
Adgquisicién de Clientes 1 2 112
Fidelizacién de los clientes 1/2 1 3
Satisfacion de los Clientes 2/3 13 1
Total 2.17 3.33 5.50

Peso de Las medidas de desempefio - Perspectiva Clientes

Adquisicién de

Fidelizacion de

Satisfacion de

Vector Prioridad

Medidas de Desempefio Clientes los clientes los Clientes
Adquisicion de Clientes 0.461538 0.600000 0.272727 0.444755
Fidelizacion de los clientes 0.230769 0.300000 0.545455 0.358741
Satisfacion de los Clientes 0.307692 0.100000 0.181818 0.196503
Total 1.00 1.00 1.00 1.00
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Tabla 28.Calculo de indices de Desempefio Esperados y Real

Matriz de Preferencias - Medidas de Desempefio: Perspectiva Procesos Internos.

Medidas de Desempefio % ATEP Control .de Horas De'dlcadas
Inventarios alos Clientes
% ATEP 1 2 11/2
Control de Inventarios 1/2 1 4
Horas Dedicadas a los Clientes 2/3 1/4 1
Total 2.17 3.25 6.50
Peso de Las medidas de desempefio - Perspectiva Procesos Internos
Medidas de Desempefio % ATEP Control .de Horas De'd|cadas Vector Prioridad
Inventarios alos Clientes
% ATEP 0.461538 0.615385 0.230769 0.435897
Control de Inventarios 0.230769 0.307692 0.615385 0.384615
Horas Dedicadas a los Clientes 0.307692 0.076923 0.153846 0.179487
Total 1.00 1.00 1.00 1.00

Matriz de Preferencias - Medidas de Desempefio: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

N°. De Nuevas

Evaluacion de

Capacitacion de Ideas De los sistemas de
Empleados Mejoras del gestion de
Medidas de Desempefio Proceso informacion
Capacitacion de Empleados 1 3 4
N°. De Nuevas Ideas De Mejoras del Proceso 1/3 1 5
Evaluacion de los sistemas de gestion de informacion 1/4 1/5 1
Total 1.58 4.20 10.00
Peso de Las medidas de desempefio - Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

N°. De Nuevas

Evaluacion de

Capacitacion de Ideas De los sistemas de -

) . Vector Prioridad

Empleados Mejoras del gestion de

Medidas de Desempefio Proceso informacion
Capacitacion de Empleados 0.631579 0.714286 0.400000 0.581955
N°. De Nuevas Ideas De Mejoras del Proceso 0.210526 0.238095 0.500000 0.316207
Evaluacion de los sistemas de gestion de informacion 0.157895 0.047619 0.100000 0.101838
Total 1.00 1.00 1.00 1.00
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Tabla 29.Calculo de indices de Desempefio Esperados y Real

Tercer Paso:

Calculo del Indice de Desempefio Esperado

Vector Prioridad

Vector Prioridad

Perspectiva Financiera Medida Perspectiva
Desempefio IDE (b*c)
incrementar las ventas 0.477778 0.087028 4.16%
Reduccion de Gastos 0.350000 0.087028 3.05%
Utilizacion optima de los activos 0.172222 0.087028 1.50%
Total Indice Desempefio Esperado - Perspectiva Financiera 8.70%
Vector Prioridad L
Perspectiva de Clientes Medida Ve;;c:rs P;('g.”dad
Desempefio pectiva IDE (b*c)
Adgquisicion de Clientes 0.444755 0.196569 8.74%
Fidelizacion de los clientes 0.358741 0.196569 7.05%
Satisfacion de los Clientes 0.196503 0.196569 3.86%
Total Indice Desempefio Esperado - Perspectiva de Clientes 19.66%
. Vector Pr_|0r|dad Vector Prioridad
Perspectiva de los Procesos Internos Medida Perspectiva
Desempefio IDE (b*c)
% ATEP 0.435897 0.267805 11.67%
Control de Inventarios 0.384615 0.267805 10.30%
Horas Dedicadas a los Clientes 0.179487 0.267805 4.81%
Total Indice Desempefio Esperado - Procesos Internos 26.78%
. o _ Vector Pr_|0r|dad Vector Prioridad
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Medida Perspectiva
Desempefio IDE (b*c)
Capacitacion de Empleados 0.581955 0.448598 26.11%
N°. De Nuevas Ideas De Mejoras del Proceso 0.316207 0.448598 14.18%
Evaluacion de los sistemas de gestion de informacién 0.101838 0.448598 4.57%
Total Indice Desempefio Esperado - Aprendizaje y Crecimiento 44.86%
Indice de Desempefio Esperado Global 100.00%

Cuarto Paso: Calculo del Indice de Desempefio Real.

Los Indicadores cuando MAYOR mejor SE CALCULAN: ( REAL / META )
Los Indicadores cuando MENOR mejor SE CALCULAN: (( REAL / META)-1-1)* -1

indice de Desempefio Real: es igual al Cumplimiento de la Meta por el indice de Desempefio Esperado (IDE)

Cumplimiento indice
Perspectiva Financiera Meta Real Meta Desempefio Real

(Real/Meta) (IDR)
incrementar las ventas 3% 1.47% 49% 2.04%
Reduccion de Gastos 10% (6.01%) -60% -1.83%
Utilizacion optima de los activos 20 -54 -270% -4.05%
Total indice de Desempefio Real Perspectiva Financiera -3.84%

Cumplimiento indice
Perspectiva del Cliente Meta Real Meta Desempefio Real

(Real/Meta) (IDR)
Adquisicién de Clientes 20% 20% 100% 8.74%
Fidelizacién de los clientes 5.00 5.00 100% 7.05%
Satisfacién de los Clientes 85% 33% 39% 1.50%
Total indice de Desempefio Real del Cliente 17.29%

Cumplimiento indice
Perspectiva de los Procesos Internos Meta Real Meta Desempefio Real

(Real/Meta) (IDR)
% ATEP 90% 0% 0% 0.00%
Control de Inventarios 20.00 15.38 7% 7.93%
Horas Dedicadas a los Clientes 80% 20% 25% 0.00%
Total indice de Desempefio Real Procesos Internos 7.93%

Cumplimiento indice
Meta Desempefio Real

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Meta Real (Real/Meta) (IDR)
Capacitacion de Empleados 100% 80% 80% 20.89%
N°. De Nuevas Ideas De Mejoras del Proceso 80% 40% 50% 7.09%
Evaluacion de los sistemas de gestion de informacién 70% 20% 29% 1.31%
Total indice de Desempefio Real Aprendizaje y Crecimiento 29.28%
Indice de Desempefio Real Global 50.67%
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18. DISENO DE LA HERRAMIENTA DE GESTION PARA LA EMPRESA AGRO
NUTRIGEN S.A.S

El disefio del modelo de gestion Balanced Scorecard para la empresa Agro
Nutrigen S.A.S, en Buga Valle, se llevo a cabo a través de una planificacion muy
organizada teniendo en cuenta las siguientes etapas.

18.1. Diagndstico De la empresa

Esta etapa permitié conocer la situacion actual de la empresa teniendo en cuenta
los factores internos y externos, con lo anterior observamos las Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y amenazas y el grado de impacto que representa
para la Empresa, asi disefiar los objetivos estratégicos.

18.2. Elaboracién de la Matriz Dofa de impacto cruzado

La cual es un instrumento de ajuste para los directivos de la empresa, ya que le
permite elaborar estrategias como FO, DO, FA y DA, teniendo en cuenta los
factores externos e internos.

18.3. Mapas De Procesos

Ya que por ser un diagrama de valor, permite visualizar los tipos de procesos con
los que cuenta la empresa para alcanzar sus objetivos trazados y asi brindar un
mejor servicio a sus clientes.

18.4. Identificacion de los Procesos de la empresa

Esta etapa fue de mucha utilidad porque permitié conocer los tipos de procesos,
subprocesos, actividades y tareas con las cuales cuenta la empresa para realizar
sus actividades, dichos procesos se clasifican en estratégicos, misionales y de
apoyo, con lo anterior se logré identificar las personas responsables de cada
proceso.
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18.5. Formulacion Estratégica

Esta etapa fue muy interesante e importante porque permitié disefiar los objetivos
estratégicos que necesita la empresa teniendo en cuenta las perspectivas de la
teoria de Norton y Kaplan.

18.6. Causay Efecto

En esta etapa se disefié las causas y efectos de algunos objetivos estratégicos a
partir de las cuatro perspectivas que proponen los tedricos Norton y Kaplan, con el
fin de lograr crear valor a la empresa.

18.7. Plan De Accidn

En este paso se disefid el plan de accion de la empresa Agro Nutrigen S.A.S
partiendo de la cuatros perspectivas propuestas por Norton y Kaplan, donde se
identifico los objetivos estratégicos, iniciativas, acciones, fechas, responsables,
Recursos, indicadores de gestion, formula del indicador y metas.

18.8. Indicadores

Se realiz6 el disefio de 13 indicadores de gestion, donde se puede analizar la
situacion de la empresa, y asi establecer una meta aterrizada, estos indicadores
tienen un propdsito; objetivo estratégico, meta, frecuencia, responsable y a su vez
permite medir los resultados vs lo presupuestado.

18.9. Herramienta de gestion

En esta etapa se disefié el modelo de gestion del Cuadro de Mando Integral, el
cual permite tener una analisis mas profundo de la situacion de la empresa segun
sus indicadores, esta herramienta estd hecha bajo las 4 perspectivas (Financiera,
Clientes, Procesos internos y Crecimiento) propuestas por Norton y Kaplan, la cual
tiene unos objetivos estratégicos, una meta, un peso medio y peso estratégico,
con lo anterior permite analizar las metas propuestas Vs los resultados obtenidos y
a su vez tomar decisiones
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19. HERRAMIENTA DE GESTION BALANCED SCORECARD PARA LA

EMPRESA AGRO NUTRIGEN S.A.S
Tabla 30. Cuadro de Mando Integral

< o
E 2 2 3
PESO MEDI < S H S
r S0 ) 0 OBJETIVO ESTRATEGICO PESO ORIETVO INDICADOR RESULTADOS 5 z E z g
s % ESTRATEGICO s £ 3 £ @
[ o H o 2
a 5}
Incrementar Las Ventas 20% Incrementar Las Ventas 3% 1.47%
<
©
w
g 15% ) .
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z
T
Implementar Politicas De Cartera 40% Utilizacion Optima de Los activos 20 -54
Captacion De Clientes 30% Adquisicion De Clientes 20% 20% CUMPLE
w
w
[=
z 20% e . N .
g Fidelizacion De Clientes 40% Fidelizacion De Clientes 100% 100% CUMPLE
]
Brindar Estabilidad y credibilidad
. Y 30% Satisfacion De Clientes 85% 33%
al cliente
Implementar La gestion Del
" plementar “a gest 15% % ATEP 90% 0%
o] Riesgo
4
= Mantener un nivel de inventarios 35% Control De inventarios 20 15
z adecuado
@ 30%
[} ..
Implementar El Servicio De
b P 30% Horas Dedicadas a Los Clientes 80% 20%
8 PosVenta
&
limi DelasN
Cump |m|er|1.to Ie as Normas 20% Control de Las Normas Legales 100% 100% CUMPLE
egales
z Capacitacion,Motivacion e
o . P . ! 40% Capacitacion Empleados 100% 80%
2 incentivos de los Empleados
z
Cultura de Emprendimiento
2 L. P . v 35% No. De nuevas ideas de mejora del proceso 80% 40%
> 35% Crecimiento Continuo
e
2
w
2 Capacidades de los sistemas de Evaluacion de los Sistemas de Gestion De
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g informacion Informacion
o

VERDE 100%

AMARILLO 41%-99%

| 20%-40%
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19.1. ANALISIS DE LA HERRAMIENTA DE GESTION AGRO NUTRIGEN S.A.S

Con esta herramienta se puedo observar que en la perspectiva financiera todos
sus objetivos estratégicos necesitan ser revaluados, ya que los resultados
obtenidos fue del 0%, en la perspectiva de los clientes su objetivos estratégicos
obtenidos los va cumpliendo en un 70%.,en la perspectiva de los procesos
internos hay que revaluar ya que sus objetivos se van cumpliendo en un 20% y en
la perspectiva de crecimiento y formacion hay que revaluar ya que sus objetivos
estratégicos obtenidos fue de 0%

El cuadro de BSC es una herramienta de control y gestion muy eficaz para
implementar y ejecutar el plan estratégico de la empresa. Fue originalmente
desarrollada por el profesor Robert Kaplan de Harvard y el consultor David
Norton, el Balanced Scorecard permite dar cumplimiento a la vision, objetivos y
metas trazadas en los planes estratégicos.

El BSC busca complementar los indicadores tradicionales, combinandolo con los
inductores financieros con los no financieros para logar un balance entre el
desempefio de la empresa y el cumplimiento de la misién.

El Balanced Scorecard es una herramienta integrada, balanceada y estratégica, el
cual le permite a la empresa convertir su vision en accion por medio de las cuatro
perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje).

Con lo anterior es integrada por que la empresa debe tener inductores financieros
y no financieros, estratégica por que trata de tener objetivos estratégicos que
estén relacionados entre si, los mapas estratégicos son representacion visual de
la estrategia utilizando las diferentes perspectivas, segun los autores el mapa
estratégico proporciona el eslabon que falta entre la formulacién y la ejecucién de
la estrategia.
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RECOMENDACIONES

Después del analisis realizado en la empresa Agro Nutrigen S.A.S, surgen
algunas recomendaciones, es importante que la empresa evalué su situacion
actual, ya que a pesar que el funcionamiento de la empresa es bueno, siempre se
debe buscar el mejoramiento, lo referente a la perspectiva financiera sus 3
indicador deben de revaluarlos en especial la reduccion de los gastos y las
politicas de cartera, a pesar que hubo una buena variacion deben disminuir mas.

En la perspectiva de los clientes no tiene mucho que revaluar, ya que objetivos
estratégicos le estan dando muy buenos resultados esperados, debe mejorar un
poco en la satisfaccion del cliente disefiando un programa que premien la fidelidad
del cliente

En la perspectiva de los procesos internos también se debe revaluar, sus objetivos
e indicadores no estan dando los resultados propuestos, en especial el indicador
de control de inventarios, ya que teniendo un stop de inventarios adecuados
puede mejorar e incrementar notablemente la venta. Cabe aclarar que el indicador
de control de las normas legales lo manejan muy bien.

En relacién a la perspectiva Crecimiento y Aprendizaje es el mas importante ya
que a través de los clientes externos (Empleados) puede lograr todos sus
objetivos estratégicos. Sugerimos incentivar el sentido de pertenencia, promover el
ambiente sano y trabajo en equipo, aumentar la actitud de servicio al cliente con
conferencias de liderazgo, desempefio, y calidad y a la vez manejar un sistema de
informacion que sea aplicable sobre los clientes lo cual nos permite medir el
conocimiento y efectividad en el ambiente competitivo.
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CONCLUSIONES

Se identificaron y analizaron todos los componentes que conforman los procesos
estratégicos, su estilo de gestion, los responsables de la informacion para la toma
de decisiones.

Se disefio el plan de accion en el cual priorizamos las iniciativas mas importantes
para lograr los objetivos propuestos.

Se disefié la herramienta de gestion Balanced Scorecard para la empresa Agro
Nutrigen S.A.S por que la empresa puede experimentar mejoras sustanciales en
la creacion de valor y optimizar sus instrumentos de control de gestion.

El objetivo general de este trabajo fue el disefio de la herramienta de gestion
Balanced Scorecard, el cual plantea una nueva propuesta estratégica para la
empresa Agro Nutrigen S.A.S; que servira de gran apoyo a sus directivos en la
toma final de decisiones; ya que esta herramienta permite el conocimiento y el
seguimiento continuo del comportamiento de cada uno de sus indicadores y las
variables constantes que estos puedan tener.

El Balanced Scorecard como herramienta de gestion ayuda a dar un seguimiento
a los objetivos planteados por la empresa para guiarla hacia la consecucién de los
mismos Yy alcanzar asi su vision. También permite identificar facilmente las metas
a cumplir ya que gracias a su semaforizacién estas se pueden identificar de una
manera muy sencilla.

La formulacion del Balanced Scorecard en la empresa Agro Nutrigen S.A.S sera
de gran utilidad para su gestibn estratégica ya que sincroniza a todos los
empleados hacia el cumplimiento de la visibn a través de su capacidad,
conocimientos y habilidades.

La aplicacion de nuevas estrategias de gestion, el desarrollo tecnoldgico y la
evolucion econdmica permite a los administradores, contadores, y demas
personas que se desenvuelvan en areas administrativas un crecimiento continuo
ya que proporcionan nuevos retos para el desarrollo de trabajos eficaces.
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A nivel personal el Disefio de la Herramienta permitié6 ampliar los conocimientos de
las autoras acerca del tema y la importancia que este significa para las empresas
que lo deseen implementar ya que este modelo de gestion permite analizar la
empresa desde un todo como organizacion.
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