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INTRODUCCION

Con el propésito de medir la gestion empresarial, es preciso implementar al menos
una herramienta que evallie esta misma. Es asi, como cada empresa del
municipio de Zarzal Valle tiene que enfrentarse a las distintas adversidades del
sector, entre los cuales, una de ellas es que no se encuentran soportados por
metodologias concretamente definidas en sus marcos legales ni puestas en

marcha en el desarrollo de su actividad.

Lo importante en la creacion de empresa es generar estabilidad, la cual se debe
entender como el proposito de crear empleo para el entorno geogréfico e
incrementar las utilidades de la organizacién. Cuando interpretamos estos dos
requerimientos, anexo a él, se encuentra el concepto de competitividad, a la cual
sblo se pueden enfrentar los entes econdmicos que se encuentren dispuestos a
establecer riesgos con miras al crecimiento, siendo medidos por indicadores que
permitan evidenciar el desempefio de la gestion organizativa mediante los
resultados interrelacionados de las diferentes perspectivas que aborde la

organizacion.

De tal forma que para poder tener un rendimiento positivo de la gestién de las
organizaciones, es necesario tener claro que éstas deben sobresalir dentro de sus
procesos en términos de eficiencia, eficacia, equidad y efectividad, posteriormente
reflejando una evolucién del control que se esta ejecutando en la gestion de dicho

ente.

De acuerdo a estos criterios, se plantea identificar el modelo de gestion de las
empresas pymes en el municipio de Zarzal, siendo mas especificos, en el sector
servicios, y este, debe cumplir con los rendimientos establecidos anteriormente,
entendiendo que la organizacion previamente establece objetivos con el fin de

ejecutar un plan estratégico, que serda medido a través de indicadores que



evaluaran su rendimiento y se tomaran decisiones a partir de los resultados

encontrados.

Asi, de esta forma, se pretende aportar al lector las bases indicadas para que
pueda hacer un andlisis de los resultados del modelo de gestion, que traeré

consigo, la forma efectiva de evaluar la administracion de su empresa.
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1. ANTECEDENTES

1.1 INDICADORES DE GESTION PARA EMPRESAS SOLIDARIAS DE SALUD.

AUTORES DEL DOCUMENTO: Sandra Julier Acevedo Paz, Luz Stella Alcalde
Vega.

FECHA DEL DOCUMENTO: 2002

LUGAR O PROCEDENCIA DEL DOCUMENTO: Zarzal — Valle del Cauca —
Colombia.

Las empresas de salud generan una gran responsabilidad con el estado y con la
comunidad con el fin de satisfacer las necesidades de una region determinada. Es
por eso, que ademas de medir la gestion de una organizacion en términos
econdmicos 0 monetarios, es necesario que también pueda medir su desarrollo
social a través de indicadores que evallen su desempefio en un periodo

correspondiente.

Al ser empresas solidarias de salud, el gobierno ejerce una presion sobre ellas
cuestionando su viabilidad financiera y administrativa para cumplir con sus
obligaciones, ademas con el peso de tener un reducido volumen de afiliacion, por
lo cual, la empresa adopta una herramienta de gestion que permita conocer
satisfaccion de necesidades de los usuarios, cuantificacion de la participacion,
oportunidad para la atencion de los mismo, entre otros, midiendo con estos
indicadores los factores que inciden finalmente en la gestion financiera y

administrativa de la organizacion.

La importancia de los indicadores de gestion radica en la medicion cuantitativa de
informacion para proporcionar al Balance Social especificidades evaluadas en un
diagnéstico de accion social, tanto interna (caracteristicas socio-laborales,
aspectos demograficos, ausentismo, salario, jornada laboral, rotacién del personal,
entre otros) como externamente (afiliaciones al régimen subsidiado, socios),

asociado a politicas y metas establecidas en el periodo de la gestion.
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Se expresan indicadores de satisfaccion, de eficiencia, de cantidad de usuarios,
afiliados, numero de actividades, entre otros, para luego ser aplicado en la
empresa de salud, anexando analisis de los mismos por medio de gréaficas de
seguimiento, de control y tablas informativas que permite, finalmente, ofrecer unas

conclusiones a partir del estudio de la informacién.

1.2 PROCESOS INTERNOS Y DIMENSION FINANCIERA DEL CONTROL DE
GESTION

AUTORES DEL DOCUMENTO: Dianelys Nogueira Rivera, Reynol Hernandez
Maden, Alberto Medina Ledn, Lazaro Quintana Tapanes,

FECHA DEL DOCUMENTO: Mayo del 2002

LUGAR O PROCEDENCIA DEL DOCUMENTO: La Habana — Cuba

Las perspectivas del Balanced Scorecard, a pesar de ser elementos integradores,
es posible realizar un analisis a través de cada una de ellas, con la finalidad de
identificar cual de los aspectos de cada perspectiva, genera una relacion de causa
— efecto que genere variaciones, positivas 0 negativas, en los resultados de una
organizacion, entendiendo, que, se trazaron metas u objetivos al inicio de

determinado periodo.

El documento muestra un sector del mercado complejo, agresivo y turbulento, en
una economia que es abierta al desarrollo del mercado mundial, por lo que el
analisis de esta investigacion busca que las organizaciones a travées del Cuadro de
Mando Integral estabilicen su postura en el mercado bajo ciertos procesos de
indole interna, que permitan relacionar su andamiaje productivo con la incidencia

financiera.

Se ensefian posturas iniciales como situacion econémico - financiera y

clasificaciones del sistema productivo, con el fin de estudiar las partidas contables
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de la empresa por medio de unos porcentajes que reflejan ciertos indicadores
como un diagndstico inicial de debilidades y fortalezas que se pueden observar en
dichos célculos. Se hace mas explicito al usar indicadores financieros, como
analisis de rotaciones, indicadores de liquidez y endeudamiento, afrontando estos
por medio de graficas que recreen la imagen general de la organizacion en una

linea de tiempo.

Dicho esto, se establecen procesos de reorden basados en la estipulacion de
estrategias y objetivos para elevar la rentabilidad econémica, indicando lo que la
empresa necesita para tener una proyeccion mayor a la del periodo anterior,
estableciendo parametros de control y confrontando periddicamente los

indicadores vistos en el periodo base.

1.3 APLICACION DEL BALANCED SCORECARD COMO METODOLOGIA DE
GESTION EN LAS MYPES Y PYMES PERUANAS

AUTOR DEL DOCUMENTO: Luis J. Cérdova Aguirre

TEXTO: de Ingenieria Industrial, Ingenieria de Negocios.

De acuerdo al texto del ingeniero industrial peruano, se ha podido observar como
las micro, pequefias y medianas empresas de su pais son las encargadas de
mover la mayor participacion en el PBI de su pais, asi mismo se encuentra que es
relevante observar como ellas han estado en desventaja competitiva, lo que puede
ocasionar un estancamiento en camino hacia el posicionamiento como grandes
empresas, por lo tanto esto se puede dar debido a que la forma de gestion en esta
organizaciones es informal y por lo tanto poco profesional, esto debido a que no se
realizan los respectivos aprovechamientos de las utilidades de las herramientas de

gestion.

El autor usa como metodologia, el convencimiento a través de argumentos que le
demuestran al lector la importancia de implementar el modelo de gestion en las
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organizaciones, el cual es sustentado por el concepto de globalizacion, que ha
traido consigo la apertura de puertas para todos los competidores internacionales,
esto hace que la competitividad sea mas alta y por lo tanto la manera mas fiable
de medir el grado de competitividad es a través de la implementaciéon de un
modelo de gestion, en este caso, el cuadro de mando integral, el cual consiste en
definir cierto tipo de indicadores tanto financieros como no financieros que
permiten a la gerencia conocer el comportamiento real de su empresa
periodicamente y a su vez se lograr tomar decisiones que beneficien la
productividad, pues la clave esta en alinear la organizacion y encaminarla hacia la

vision estratégica que se plantee.

La adopcion del cuadro de mando integral para las micro, pequefias y medianas
empresas debe basarse en la medicién del progreso de estrategia de la
organizacién, por lo tanto es importante observar como se van cumpliendo los
objetivos operacionales por medio del seguimiento de los resultados arrojados por
cierto tipo de indicadores elaborados, implementar el cuadro de mando integral en
organizaciones de este tipo en nuestra regién es de vital importancia pues asi se
lograria que aquellas empresas empiricas en su forma de administrar, lleguen a
observar como la entrega de dividendos periédicamente pasa a ser menos
importante, pues por medio de esta metodologia se pretende extender la vision y
la estrategia para que evoluciones y pretenda tener por mas tiempo en pie las

empresas.

Es muy acertado conocer los indicadores basicos que ofrece el autor para la
medicién de cualquier organizacidbn en todas sus perspectivas, ya que ha
planteado indicadores que son aplicables para cualquier empresa y hacen parte
de un bosquejo general para obtener una idea de que se debe esperar para

comprender que se posee una empresa mas o0 menos estable que la competencia.
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1.4 EL MODELO SCOR Y EL BALANCED SCORECARD, UNA PODEROSA
COMBINACION INTANGIBLE PARA LA GESTION EMPRESARIAL.

AUTORES DEL DOCUMENTO: Alina Diaz Curbelo, Fernando Marrero Delgado.
FECHA DEL DOCUMENTO: 01 de Junio de 2013
LUGAR O PROCEDENCIA DEL DOCUMENTO: Universidad Nacional de

Misiones. Misiones — Argentina.

Su enfoque inicial da lugar al éxito de su rumbo estratégico de acuerdo a ciertos
procesos integrados en la cadena de valor, entre ellos, la gestidon logistica,
indicando la eficiencia, relevancia y proceso oportuno como puntos clave en las

expectativas de los clientes y objetivos estratégicos de la organizacion.

Este enfoque logistico se basa en un modelo SCOR (Modelo de Referencia de las
Operaciones de la Cadena de Suministro) que busca controlar y mejorar la
perspectiva de procesos internos relacionados con la cadena de suministro,
integrando, ademas, el Balanced Scorecard como herramienta de gestion en el
planteamiento de los objetivos e indicadores que faciliten el direccionamiento
productivo, estratégico y financiero de la organizacion, a través de la combinacion

de dos modelos de gestion.

Bajo la planificacion, aprovisionamiento, manufactura, distribucién y devolucién o
retorno, el modelo SCOR establece tres niveles de detalle de los procesos (Nivel
Superior, Nivel de Configuracion, Nivel de Elementos de Proceso), el cual el
objetivo principal es satisfacer las necesidades del cliente asociando procesos
internos del negocio como su motor de desarrollo de los objetivos del modelo
SCOR. Ahora, el Balanced Scorecard, muestra objetivos globales de la
organizacién con la facilidad de sintetizarlos a cada una de las perspectivas que la
integran, ejerciendo el control en los procesos con la medicion de la informacion a

través de los indicadores de gestion; informacion que puede ser suministrada por
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medio del modelo SCOR el cual contempla, tanto perspectiva del cliente, como de

procesos internos.

Finalmente, luego de estos procesos, se tiene en cuenta la implantacion de
resultados y el seguimiento, control y mejora, que es consecuencia de la
informacion obtenida después de su posterior analisis, evidenciando riesgos
futuros, aseguramiento de la calidad de los procesos, planes de accion y

mejoramiento, con la importancia de lograr los objetivos estratégicos planteados.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun un estudio realizado por Camara de Comercio, el municipio de Zarzal
cuenta actualmente con 1021 empresas con matricula vigente, generando 9436
empleos, y con un volumen mayor de activos 2.679.090 (en millones) que el
municipio de Tulud, a pesar que éste ultimo tiene 5 0 6 veces mas la cantidad de

empresas matriculadas, 6398, esto, a finales del afio 2015.1

Del total de empresas matriculadas en Camara de Comercio Tulua (8545) la cual
alberga 7 municipios, las microempresas abarcan el 95% de la totalidad de los
entes econdmicos, dejando soOlo 272 pequefias, 68 medianas y 36 grandes
empresas, aportando mayor cantidad de empresas Tulua, Zarzal, Bugalagrande,

Andalucia, Truijillo, Bolivar, Riofrio, en ese orden.?

Ademas, hay que tener en cuenta la cantidad de empresas canceladas, donde el
porcentaje en Zarzal no es tan significativo como en Tulua, pero no deja de ser
importante y un factor a tener en cuenta. Para finales del 2015, se presentaron
155 cancelaciones de empresas en Zarzal, donde éstas, generaban 216 empleos.
Estas cancelaciones representaron el 14,4% del total de empresas matriculadas
en el municipio, a diferencia de Tulua, que sus cancelaciones representaron el
74%, vy, entre las empresas matriculadas en Camara de Comercio de Tulua de
todos los municipios, el sector de Comercio y Reparaciones representé en 50,4%
de las cancelaciones,® lo que indica que la gestion de este tipo de empresas,
carece de dimension y profundidad organizativa, entendiendo que la estructura
financiera y administrativa de la mediana empresa tiene peso, pero no basta para

mantenerse en un mercado competitivo.

1 CAMARA DE COMERCIO. Informe de Comportamiento Empresarial. Tulua: 2015-2. p. 5
2 |bid., p. 6
3 bid., p. 10
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Es alli, donde las dificultades en este tipo de empresas son de tipo administrativo
mas que financiero, donde muchas de ellas no establecen objetivos que puedan
lograrse en el periodo establecido, presupuestos que no son acordes a las
actividades programadas para la ejecucion, indicadores que permitan controlar
periodicamente el rendimiento en las areas de trabajo, que, en resumidas cuentas,
refleja la falta de un plan estratégico que dicte el rumbo de la organizacion en un

periodo determinado.

En el pais se establecen centros de desarrollo empresarial, y su objetivo es
promover el crecimiento, la innovacién, la productividad y la rentabilidad de las
pymes a través de las mejoras de la gestion empresarial y gerencia, con el fin de
generar impacto econémico en la ciudad o regién.* Pero, a pesar que estos
centros apoyan con financiacion, capacitacion, asesorias a este tipo de empresas,
la limitante se expone cuando el centro mas cercano esta en Cali y no
propiamente en la Camara de Comercio Tulua, donde a las empresas del norte del
Valle se le dificulta el acceso a este tipo de centros para mejorar los procesos de
gestibn en las perspectivas mencionadas, ya sea por desconocimiento,
movilizacion, dificultades financieras, entre otras. A pesar de eso, el centro
operado por la cAmara de comercio de Cali atiende anualmente mas de 5000
solicitudes de apoyo, acompafamiento de 200 planes de negocio, y 200 planes de
mejoramiento, ademas de la generacion de 400 empleos®. Conociendo la
importancia de estos centros, es necesario que las pymes de Zarzal y norte del
Valle del Cauca, tenga un acercamiento a estos, y posibilite el desarrollo de la
gestion organizativa y financiera de estos entes, con el fin de disminuir el riesgo de
desercion empresarial, fortaleciendo su estructura financiera y administrativa por
medio de apoyos de estos centros, en este caso, el asesoramiento de planes de
negocio orientados al mejoramiento de ciertas perspectivas de la organizacion,
como la del cliente, procesos internos, aprendizaje y conocimiento, la perspectiva

financiera, o al desarrollo del plan estratégico de la organizacion.

4 MINISTERIO DE INDUSTRIA, COMERCIO Y TURISMO. Informe de Gestién 2015. Bogotd D.C: Sector Industria,
Comercio y Turismo, 2016. p. 80.
5 lbid. p. 81.
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Las empresas miden su tamafo por cantidad de activos, nUmero de empleados y
su impacto por volumen de ventas pero muchas de ellas no por su desempefio
estratégico, es por eso, que el éxito o fracaso de estas empresas se puede medir
por su gestion administrativa y financiera, aunque muchas de ellas cuenten o no

con un modelo de gestion.

2.1 FORMULACION DEL INTERROGANTE

e ;COmMo medir la gestion empresarial de las pymes enfocada al sector

servicios en el municipio de Zarzal?

2.2 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e ¢;Cuales son los factores que intervienen en la medicion de la gestion
empresarial de las pymes del sector servicios en Zarzal?

e ¢;Cudales son las metas de corto y largo plazo teniendo en cuenta las
perspectivas del Balanced Scorecard en las empresas pymes del sector
servicios de Zarzal?

e ¢Cuales son las herramientas financieras, contables y administrativas
necesarias para la medicién de la gestién de las pymes del sector servicios
de Zarzal?

e (Cual es la relacion de los indicadores de gestiébn con las herramientas
determinadas de acuerdo a los resultados obtenidos en el periodo de las

empresas pymes del sector servicios de Zarzal?
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

e Medir la gestion empresarial de las pymes enfocada al sector servicios en el

municipio de Zarzal

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar los factores que intervienen en la medicion de la gestion
empresarial de las pymes del sector servicios de Zarzal.

e I|dentificar las metas de corto y largo plazo teniendo en cuenta las
perspectivas del Balanced Scorecard en las empresas pymes del sector
servicios de Zarzal.

e Determinar las herramientas financieras, contables y administrativas
necesarias para la medicién de la gestion de las pymes del sector servicios
de Zarzal.

e Analizar la relacion de los indicadores de gestiébn con las herramientas
determinadas de acuerdo a los resultados obtenidos en el periodo de las

empresas pymes del sector servicios de Zarzal.
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4. JUSTIFICACION

Al entender la dimension de los diferentes modelos de gestion empleados en las
organizaciones para la solucion de los inconvenientes estratégicos y financieros
de la administracion, lo que busca este trabajo, es explicar ciertos fenébmenos
planteados en la organizacion de tipo administrativo, financiero, operativo,
contable, de aprendizaje, y de gestion, relacionados con los objetivos inicialmente
planteados, definiendo la importancia del uso de indicadores en estos campos
para evaluar los resultados obtenidos, esperando que sean consecuentes con los

esperados.

Las considerables cifras que muestran la cantidad de empresas en Zarzal, su
generacion de empleo, porcentaje de empresas canceladas y otros factores
anexos a los tipos de organizacion que las reconocen en el sector, permiten
evaluar la gestion, en este caso, de medianas empresas, empresas que son
idoneas para el estudio debido a su estructura mas organizada y legalmente
constituida que las medianas y pequefias empresas, que en algunas de ellas, no
cuentan con una herramienta de gestion para evaluar los procesos y perspectivas
de la organizacion, y, consecuente con ello, enfrenta un porcentaje de desercion

empresarial 14,4% en Zarzal, que es un dato para tener en cuenta.

Los aportes al conocimiento en general propuestos en este trabajo de grado
contribuyen a tener claridad en las fases de medicién de la gestion empresarial,
teniendo en cuenta los distintos modelos de gestion que se pueden encontrar en
cada organizacion, siendo especifico, en el sector servicios, los cuales serian
comparativos entre si, brindando opciones de informacién financiera, contable y
administrativa para la toma de decisiones que un empresario pudiese soportar en
alguin momento donde se quiera confrontar y ejecutar el riesgo en busqueda del

beneficio.
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Para los profesionales de Contaduria Publica, este tipo de estudios abren un poco
mas el panorama pasando de ser solamente intérpretes de estados financieros, a
estudiosos de las relaciones causa-efecto que se presentan en los diversos
modelos de gestidn, permitiendo dar dictamenes mucho mas precisos de las
consecuencias que dieron lugar a los resultados obtenidos. Permite al contador,
tener una mirada méas gerencial, entendiendo que la gestién gerencial va més alla
de meramente la interpretacion de los indicadores financieros reflejados a través
de indices, porcentajes, tasas, etc.; por lo tanto, debe considerarse su relacion con

el planteamiento de objetivos, que son identificados por la planeacion estratégica.

El aporte a una institucion como la Universidad del Valle, indudablemente debe ir
ligado a la formacion académica de investigadores en desarrollo y potencializacion
de la profesion, certificando una vez mas, que los trabajos de grado de dicha alma
mater estan a la altura de lo que se denomina como una institucién de alta calidad,

como ha sido referido en varios periodos.
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5. MARCO DE REFERENCIA

5.1 MARCO TEORICO

El direccionamiento de las organizaciones en el siglo XXI, esta enfocado en un
sistema integrado que permita conocer la gestion mediante los resultados
obtenidos al final de un periodo, los cuales han ido evolucionando para poder

reflejar realidades que van mas alla que los rendimientos financieros.

Teoria Cientifica, planteada por Frederick Winslow Taylor se basa en buscar las
explicaciones y metodologias que puedan guiar el proceso productivo de acuerdo
a las ideas administrativas arraigadas al comportamiento o fundamento de cada
organizacion, con lo cual la propuesta de su teoria iba guiada a la identificaciéon de
los requerimientos propios de cada ente econdmico que podia decidir si era
favorable extender las horas de trabajo o incentivar a sus empleados para llegar a

la meta que se habia previsto.

Freeman, Stoner y Gilbert se apoyan en la Teoria Cientifica de Taylor para afirmar
que “la administracidn si se descompone en partes y se identifican las relaciones
basicas entre cada una de ellas (...) llamadas modelos, han sido usadas por
estudiantes y practicantes de la administracion (...) un modelo es una descripcién
usada para representar relaciones complejas en términos faciles de entender’,
por lo tanto esta definicibn nos muestra la referencia que estos autores estan
teniendo de los cuatro principios de la administracién que son planear, organizar,
dirigir y controlar, para contribuir al entendimiento de las organizaciones y el
fundamento que traen para mejorar la gestion por medio de acciones entrelazadas

gue permitan la medicién de los resultados.

6 STONER, James. FREEMAN, Edward. GILBERT, Daniel. Administracién. 6a ed. México D.F: Prentice Hall,
1996.
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La gestion empresarial va enfocada al mejoramiento de la organizaciones
actuales, es posible observarlo cada vez que se encuentran diversas corrientes de
pensamiento administrativo que representan posturas distintas pero teniendo en
cuenta que todas cumplen el mismo propdsito para el ambito administrativo o
direccional, en resumen, es pensar en maximizar los resultados por medio de
estrategia que se adaptan a las metas acordadas en la administracion de cada
organizacion. De alli en adelante, se puede observar que diferentes autores han
desarrollado sus técnicas para influir y ayudar a los gerentes de los entes
econdémicos a fijar metas que le permitan obtener el resultado conveniente y
esperado que beneficia a todos los integrantes de la empresa. Alli es donde cada
administracion decide qué estrategia tomar, por ejemplo, planeacién estratégica,
Balanced Scorecard aplicado, administracion por objetivo, entre otras.

Sobre las filosofias de gestién y la eficiencia empresarial, hay varias filosofias
implementadas por diferentes tratadistas, una de ellas la de Gestion de la Calidad
Total (Juran, Deming, Crosby, Shank y Govindarajan), otra la de Produccion Just-
it-time (JIT) (Mallo y Merlo), Gestion por Objetivos, Theory of Constraints (TOC) o
Teoria de las Limitaciones (Goldratt and Cox), EI Benchmarking, Reingenieria de

la Empresa (Michael Hammer y Champy).’

Bajo la mirada de William Edwards Deming se establecen 14 puntos para la
gestién, estos basados en la gestién de la calidad, mencionando que estos puntos
sirven tanto en pequefias como en grandes empresas, tanto en empresas de
servicios como en empresas de fabricacion. La importancia en estos radica en que
sirven para una division de una compafiia, apuntando a proteger inversores y
puestos de trabajo. Los 14 puntos para la gestién de Deming son:
1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, y de

proporcionar puestos de trabajo.

7 ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo. ESTUPINAN GAITAN, Orlando. Andlisis Financiero y de Gestién. 22 ed. Bogota
D.C: Ecoe Ediciones, 2006. p. 201
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Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era economica.
Los directivos occidentales deben ser conscientes del reto, deben aprender
sus responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez
de ello, minimizar el coste total.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y asi reducir los costes continuamente.
Implantar la formacion en el trabajo.

Implantar el liderazgo.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia
para la compainiia.

Derribar las barreras de los departamentos. Las personas en investigacion,
disefio, ventas y produccion deben trabajar en equipo, para prever los
problemas de produccion.

10.Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra

cero defectos y nuevos niveles de productividad.

11. Eliminar los estandares de trabajo (cupos) en planta y la gestion por

objetivos numéricos. Sustituir por liderazgo.

12. Eliminar las barreras que privan al trabajador y al personal de direccion de

su derecho a estar orgulloso de su trabajo.

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

14. Poner a todo el personal de la compafia a trabajar para conseguir la

transformacion. La transformacion es tarea de todos. 8

La gestion basada en la calidad total, detallada en 14 puntos, se acerca mucho a

lo que las organizaciones buscan en otros modelos de gestion, dado que con el

Balanced Scorecard busca derribar la barrera de los departamentos, integrandolas

de manera estratégica y balanceada para que todas cumplan con los objetivos

propuestos, relacionando los procesos de aprendizaje y crecimiento con los de

8 DEMING, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis. Madrid: Ediciones
Diaz de Santos, 1989. p. 36.
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calidad, especificamente en los de auto-mejora. La gestion basada en la calidad
también vincula aspectos financieros de costo-beneficio, como lo mencioné James
Bakken “el precio no tiene sentido sin una medida de la calidad que se compra”®,
asi que las negociaciones de productos y servicios deben estar sujetas a variables

de calidad dentro de las perspectivas financieras.

El Balanced Scorecard de Kaplan y Norton plantea que “Las organizaciones de la
era de la informacion estan construidas sobre un nuevo conjunto de hipétesis de
funcionamiento™?, en este sentido se comprende que los modelos de gestién se
soportan en estimativos elaborados a través de estudios y comportamientos de
mercado y de atencion al cliente, y sobre estos resultados es preciso trabajar para
establecer metas que permitan acrecentar los resultados esperados por la
organizacion, de alli es que se rescata la importancia del aporte que estos autores

le hacen a la gestion organizacional.

El modelo de gestion Balanced Scorecard, permite analizar las diferentes
perspectivas de las empresas, identificando cual es el éptimo en que cada
organizacion deba permanecer como negocio en marcha durante el tiempo, por lo
tanto las herramientas del modelo permiten que se elabore un bosquejo de metas,
objetivos y estrategias que se puedan implementar por cualquier mediana
empresa en el municipio de Zarzal para mantener un estandar en donde la gestion
sea evaluada periédicamente y por lo tanto se vincule directamente a los
resultados obtenidos con el fin de conocer si se esta realizando correcta o

incorrectamente.

La teoria matematica surgié en la teoria administrativa a partir de cinco causas: 1.
El trabajo clasico sobre la teoria de juegos de Von Neuman y Morgenstern (1947),
de Wald (1954) y Savage (1954). 2. El estudio del proceso de decision por Herbert

°lbid., p. 42.
10 KAPLAN, Robert. NORTON, David. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. 32 Edicién.
Harvard Business Press, 2000.
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Simon. 3. La existencia de las decisiones programables de Simon que indica que
ciertas decisiones pueden cuantificarse y representarse por modelos matematicos.
4. La computadora, aquella que proporciona medios para la aplicacién y desarrollo
de técnicas mas complejas y sofisticadas. 5. La teoria matematica surgié con la
utilizacion de la investigacion de operacion (10), enfocada a la administracion de
manufactura y de servicios.'!
Asi es como la teoria matematica se relaciona con la gestion empresarial ya que la
toma de decisiones es su fundamento el cual pretende ofrecer la mejor alternativa
con el fin de obtener el mejor resultado.
Para complementar se analiza que la segunda causa que da origen a la teoria
matematica, hace alusién al por qué medir y para que medir, en este sentido estas
dos condiciones nos permiten observar el desempefio de las organizaciones por
medio de la interpretacion de los indicadores presentados, los cuales van
relacionados directamente con el propésito general del Balanced Scorecard.
Dentro del por qué medir existen tres ventajas dentro de un sistema de medicion:
a. Evaluar el desemperio e indicar las acciones correctivas necesarias.

Apoyar la mejora del desempefio.

c. Mantener la convergencia de propdésitos y la coherencia de esfuerzos en la
organizacibn a través de la integracion de estrategias, acciones y
mediciones.*?

Y dentro del para que medir las organizaciones hacen uso de tres areas
principales:

a. Resultados: los cuales son esperados en determinado lapso de tiempo.
Desempefio: la conducta que se pretende colocar en practica.

c. Factores criticos de éxito: los factores fundamentales para el éxito de la

organizacion.3

11 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccidn a la Teoria General de la Administracion. 72 ed. México D.F: McGraw
Hill, 2006. p. 382

2 bid., p. 392

3 bid., p. 393
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Estos dos componentes dan paso a conocer la razén fundamental del Balanced
Scorecard, colocando las diversas perspectivas en un sistema de continuo
monitoreo en sustitucion al control, disminuyendo asi el riesgo de desercion
empresarial a causa de dificultades de control administrativo que pueden verse

reflejadas finalmente en los estados financieros.

5.2 MARCO CONCEPTUAL

BALANCED SCORECARD: Para Roberth Kaplan y David Norton, el Balanced
Scorecard complementa indicadores de medicion de los resultados de la actuaciéon
con indicadores financieros y no financieros de los factores clave que influiran en
los resultados del futuro, derivados de la visién y estrategia de la organizacion.
Enfatiza la conversion de vision y estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos. Para ello, la perspectiva que aportan Kaplan y Norton ve
a la organizacibn desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos

operativos internos y aprendizaje y crecimiento.4

CONTROL: Para Pérez — Carballo, es aquella funcidon que pretende asegurar la
consecucién de los objetivos y planes prefijados en la fase de planificacién. Como
ultima etapa formal del proceso de gestion, el control se centra en actuar para que
los resultados generados en las fases anteriores sean los deseados.

Para Stoner, Freeman y Gilbert, es el proceso que permite garantizar que las

actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas.?®

INDICADORES DE GESTION: Para Humberto Serna en su libro indices de
gestion. Como diseflar un sistema integral de medicion de gestion, define
indicador de gestibn como la relacion entre variables que permite observar

aspectos de una situacién y compararlos con las metas y los objetivos propuestos.

14 KAPLAN. NORTON. Op. Cit., p. 3
15 DEXTRE, José Carlos. DEL POZO, Raul Sergio. ¢ Control de Gestidon o Gestién de Control? Pontificia
Universidad Catdlica del Perd. Departamento Académico de Ciencias Administrativas. Lima: 2012. p. 71
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Dicha comparacion permite observar la situacion y las tendencias de evolucién de

la situacion o fendmenos observados.16

EFICACIA: Para Peter Ducker, la eficacia implica elegir metas acertadas. Un
gerente que elige una meta equivocada —por decir algo, producir autos grandes
cuando esta creciendo la demanda de autos pequefios— es un gerente ineficaz,

aun cuando produzca autos grandes con enorme eficiencia.'’

EFICIENCIA: Peter Ducker, define la eficiencia como la capacidad para hacer
correctamente las cosas. Es un concepto que se refiere a “insumos-productos”. Un
gerente eficiente es el que obtiene productos, o resultados, medidos con relacién a
los insumos (mano de obra, materiales y tiempo) usados para lograrlos. Los
gerentes que pueden reducir al minimo los costos de los recursos que se

necesitan para alcanzar metas estan actuando eficientemente. 18

VALOR ECONOMICO AGREGADO (ECONOMIC VALUE ADDED) EVA: Para
Oriol Amat, en su libro EVA Valor Econémico Agregado, es una herramienta que
permite calcular y evaluar la riqueza generada por la empresa, teniendo en cuenta
el nivel de riesgo con el que opera. Por tanto, se trata de un indicador orientado a

la integracion puesto que considera los objetivos principales de la empresa.®

5.3 MARCO CONTEXTUAL

El mayor desafio con que deben luchar las organizaciones en la actualidad, es el
crear empresa para consolidarse en el mercado y asi mismo perdurar con el

tiempo como marcas o establecimientos reconocidos, con el pasar de los dias, el

16 SERNA GOMEZ, Humberto. indices de Gestién: Cémo disefiar un sistema integral de medicién de gestidn.
Bogota D.C: 3R Ediciones, 2004. p. 33.

17 STONER. FREEMAN. GILBERT. Op. Cit., p. 10.

18 1bid.

1% AMAT, Oriol. EVA Valor Econémico Agregado: un nuevo enfoque para optimizar la gestiéon empresarial,
motivar a los empleados y crear valor. Bogota D.C: Grupo Editorial Norma, 2002. p. 13
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mercado se ha convertido en una relacion dificil de entender pues los factores que
en el intervienen son cambiantes y exigen que las organizaciones se adapten a

estos hacia los requerimientos y exigencias que el mercado y clientes proyectan.

Es asi que, segun un estudio realizado por Cadmara de Comercio de la ciudad de
Tulua realizado a finales del afio 2015, se identifica que un gran numero de
empresas del sector duran poco con el desarrollo de su actividad econdémica a
pesar de ser parte de las empresas legalmente constituidas y con activos e
ingresos potencialmente buenos, es de alli que se piensa que el desaparecimiento
de estas empresas esta ligado a una gestion indebida o un inadecuado control de
la gestion que permita identificar los resultados integrales derivados de la toma de

decisiones administrativas que guien el proceso productivo de las empresas.

De esta forma, es que se contextualiza la situacion para el municipio de Zarzal, y
sus medianas empresas, donde mediante la aplicacion de este trabajo se pretende
crear un modelo estandar que pueda ser aplicado a este tipo de organizaciones y
las mismas implementen una metodologia para conocer el 6ptimo que deben
arrojar ciertos indicadores de gestion para poder evaluar la gestién administrativa

de las mismas.

De alli en adelante la meta es definir qué tipo de indicadores son uniformes para
establecer y definir el 6ptimo de los resultados que las medianas empresas del
municipio de Zarzal en sus procesos productivos deben obtener,
independientemente del modelo de gestion que decidan utilizar, ya que la
comparabilidad de los resultados de los indicadores seran fijados con las metas
gue reemplazaran las falencias que se identifiqguen luego de los estudios
generados en las empresas del sector.

Con el fin de determinar la caracterizacion en los modelos de gestion aplicados
por las pymes en el municipio, es necesario definir la cantidad de organizaciones
gue deberan ser sometidas a evaluacién y de acuerdo al planteamiento de la

formula estadistica para poder hallar “n”, donde esta variable sera el equivalente al
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tamafo de la muestra en la cual se debera aplicar las encuestas formuladas para

dicha caracterizacion.

Al tomar como base el informe de gestién emitido por la cAmara de comercio de la
ciudad de Tulua encontramos que el municipio de Zarzal tiene 1021 empresas
matriculadas, de las cuales el sector servicios representa aproximadamente el
25% de la totalidad de las empresas, por lo tanto si se aplica correctamente la
ecuacion para hallar el tamafio de la muestra que est4d dada de la siguiente

manera:

B Z°'x NxPxQ
CE'(N-1)+Z*xPxQ

1

Y se procede a reemplazar los datos. Se encuentra que para la poblacion tomada
del informe de gestion, el tamafio de la muestra para tomar datos e identificar las
caracteristicas de cada organizacién es equivalente a 30 unidades, asi estas
encuestas deberan ser diligenciadas por los encargados de la administracion y

permitird conocer las caracteristicas de las empresas en el municipio.

5.4 MARCO LEGAL

Los aspectos reglamentarios, inicialmente, se pueden ver orientados desde el tipo
y tamafo de empresas que se componen dentro del territorio nacional, que por
medio de ellas, se logra dar una clasificacion para que las regulaciones sean

heterogéneas dependiendo de sus caracteristicas como organizacion.

En aspectos nacionales, la ley 590 del 2000 por la cual se dictan disposiciones
para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas, tiene
por objeto promover el desarrollo integral de las micro, pequefas y medianas

empresas en consideracion a sus aptitudes para la generacion de empleo, el
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desarrollo regional, la integracion entre sectores economicos, el aprovechamiento
productivo de pequefios capitales, y teniendo en cuenta la capacidad empresarial

de los colombianos.?°

Los objetivos que se plantean en esta ley generalmente busca incentivar el
crecimiento en este tipo de organizaciones, desde la creacién de politicas publicas
que favorezcan su estabilidad y proyeccion, facilidades para el acceso al mercado
de bienes y servicios, hasta la induccion de condiciones institucionales 6ptimas
para la operacion de sus actividades y la generacion de esquemas de

asociatividad y alianzas estratégicas para el apoyo de las pymes del pais.

Pero, buscando una relacion mucho mas acorde, en términos contables, el decreto
3022 del 2013 suministra la reglamentacion para la preparacion de la informacién
financiera que conforman las entidades del grupo 2, definiendo asi este decreto
como la Norma Internacional de Informacién Financiera para pequefas y

medianas entidades (NIIF para las PYMES).

La catalogacién de pymes se da por definiciones propias en muchas partes del
mundo dependiendo de su rango de propoésitos. A menudo esas definiciones
nacionales o regionales incluyen criterios cuantificados basados en los ingresos de
actividades ordinarias, los activos, los empleados u otros factores.

Frecuentemente, el término PYMES se usa para indicar o incluir entidades muy
pequefias sin considerar si publican estados financieros con proposito de

informacién general para usuarios externos.?!

En el decreto 3022 se delimitan los alcances pretendidos por la norma

internacional para la aplicacién de los conceptos en la informacion financiera de

20 CONGRESO DE COLOMBIA. LEY 590 del 2000: Por la cual se dictan disposiciones para promover el
desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresa. Julio, 2000 Articulo 1° Inciso a: Objeto de la ley.

21 MINISTERIO DE INDUSTRIA, COMERCIO Y TURISMO. Decreto 3022 de 2013: Por el cual se reglamenta
la Ley 1314 de 2009 sobre el marco técnico normativo para los preparadores de informacion financiera que
conforman el Grupo 2. Pardgrafo 10. La NIIF para PYMES.
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las entidades pymes, siendo éste, un documento que relaciona muchos conceptos
reglamentacion de la presentacion de la informacion financiera sélo para entidades

del grupo 2.

La desagregacion de la reglamentacion clasificados por grupos en la norma
internacional ofrece mayor claridad en el objeto de estudio por contadores y
empresarios que deban saber su posicion frente a lo que la norma internacional
exige en términos de la presentacion de la informacion financiera, teniendo en

cuenta los cambios que se presentaron en los afios anteriores.

El decreto 3022 de 2103 establece cambios de acuerdo a lo que se manejaba con
el decreto 2649 de 1993, entre ellos el concepto de notas a los estados
financieros, instrumentos financieros, conceptos en el manejo de inventarios y
propiedad planta y equipo, s6lo por mencionar algunos; en el pasivo, pagos
basados en acciones, beneficios a empleados, entre otros; esto, no sélo con el fin
de darle la importancia a referenciar la norma y sus cambios por cada grupo
empresarial definido por la NIIF, sino, unificar y globalizar los conceptos contables
que se vienen tratando en varias partes del mundo bajo una misma premisa

normativa.
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6. METODOLOGIA

6.1. TIPO DE ESTUDIO.

Para esta investigacion, se abordara una linea de temas y conceptos relacionados
con la gestion de las organizaciones, teniendo en cuenta que de alli se puedan

derivar muchos subconceptos como aportes al proyecto.

Dentro del tema global de gestion, hay que tener en cuenta dos aspectos como el
administrativo y el contable, donde ambos, de cara al desarrollo de la

investigacién, son la carta principal como fundamentos tedricos.

Para ser mas especificos, temas como Control de Gestion, Administracion
Financiera, Planeacion Estratégica, Toma de Decisiones, Contabilidad Financiera,
Indicadores de Gestion, Evaluacibn de Riesgo, Estados Financieros, son

principalmente los temas que se van a manejar a lo largo de la investigacion.

Consecuentemente con la teméatica presentada, se requiere informacién
relacionada con la mision, visibn y objetivos de las organizaciones sujetas al
estudio, indicadores de medicién, tanto en areas financieras, como no financieras,
manuales de funciones, organigrama, reflejando nivel de jerarquizacién en la
empresa, manejo de sistemas y herramientas de gestion (EVA, Balanced
Scorecard, Tablero de Comando, Sistemas de Gestion basados en Actividades,
Sistemas de Informacién Empresarial, o algin otro sistema que la empresa pueda
implementar), Matriz de Riesgos, Presupuestos y su respectiva ejecucion en el

periodo, Informes, tanto financieros como no financieros, entre otros.

El manejo de esta informacidén esta sujeto a analisis de acuerdo a las fases de
investigacién, donde serd mas detallada y rigurosa en la informacion financiera,
indicadores y sistemas de gestion, ya que aqui se presentan los elementos

principales para la ejecucion del proyecto.
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6.1.1. ESTUDIO DESCRIPTIVO: Los objetivos establecidos reflejan
caracteristicas de distintos elementos lo que permite realizar una investigacion con

mayor profundidad, a diferencia del estudio exploratorio.

Es por eso, que el estudio descriptivo permite delimitar los hechos que conforman

el problema y definir los campos para el desarrollo de la investigacion:

e Caracteristicas Demogréficas de Unidades Investigadas: establecidas en la
formulacion del problema con 8.545 empresas matriculadas en el centro y
norte del Valle (7 municipios), donde 1.021 empresas son en Zarzal Valle
del Cauca, generando éstas 9.436 empleos. Sujetas éstas, estudios de su
sector econdmico, poblacional, distribucibn por edades, niveles de
educacion en la poblacion empresarial, entre otros).

e Formas de Conducta y Actitudes de las Personas que se encuentran en el
Universo de la Investigacion: Permite una evaluaciéon del personal
involucrado en la empresa investigada, comportamientos de acuerdo a sus
labores, funciones, cargos y niveles de desempefio. También al
comportamiento de la comunidad no involucrada directamente con el
proceso productivo, como clientes, sus preferencias de consumo vy
decisiones de compra. Ademas, proveedores y entidades gubernamentales,
que pueden tener otros conceptos ajenos a la organizacion.

e Comportamientos Concretos: Procesos de decision dentro del ente
econdmico, niveles de consumo del producto, estudios de necesidades de
la poblacién, comportamientos contables en ingresos, costos y gastos y sus
manejos técnicos, uso de sus indicadores, disminucion del riesgo.

e Asociacion de las Variables de Investigacion: Relacion en el
establecimiento y cumplimiento de los objetivos, factores internos y
externos que afectan la gestion de la empresa, el andlisis en la variacién de

los indicadores, el uso indicado de los sistemas de gestion.

El ejercicio de caracterizacion como primer objetivo da lugar al estudio descriptivo,
evaluando los factores que involucran los entes municipales como organizaciones

y sus elementos distintivos de cada una de ellas. Los siguientes objetivos dan
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lugar a procesos internos, de empresas especificas identificando y analizando
situaciones puntuales que tienen que ver con el funcionamiento y ejecucion de la
gestion, tanto individualmente en las areas, como de manera global puesta en
marcha en el plan estratégico.

Concretamente, las fases que se llevaran a cabo en la investigacion de acuerdo a

su relacion con los objetivos seran los siguientes:

FASES ACTIVIDADES

Caracterizacién de los factores  [Construccion de la encuesta: Elementos principales
que intervienen en la medician
1 de la gestion empresarial de las |Seleccidon de empresas involucradas en la investigacion.
pymes del sector servicios de
Zarzal.

Aplicacion de las encuestas, recoleccion de datos y posterior
analisis

e x Disefio de preguntas para entrevista
Identificacion de las metas de preg P

corto y largo plazo teniendo en
cuenta las perspectivas del

2 Balanced Scorecard en las Visita a los administradores de las organizaciones

empresas pymes del sector seleccionada

servicios de Zarzal.

Identificacion y seleccion de empresas para entrevista

Integracion de la informacion recolectada

Definir aspectos teoricos como fundamentos principales de la
base de investigacion

Determinacion de las

herramientas financieras,
contables y administrativas

3 necesarias para la medicion de

la gestian de las pymes del

sector servicios de Zarzal.

Herramientas para evaluar la perspectiva financiera

Herramientas para evaluar la perspectiva de procesos internos

Herramientas para evaluar la perspectiva de clientes

Herramientas para evaluar la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Analisis la relacion de los
indicadores de gestion con las
herramientas determinadas de Analisis de los indicadores utilizados para la medicion de la
4 acuerdo a los resultados gestion

obtenidos en el periodo de las
empresas pymes del sector
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6.2 METODO DE ESTUDIO

Los modelos de gestion establecen objetivos bajo una estructura global
permitiendo simplificar y establecer una serie de metas definidas por areas o
perspectivas indicadas, posteriormente evaluando y midiendo su cumplimiento.

Bajo esta premisa, se entiende que establecer objetivos para una organizacion
conlleva una serie de procesos dados a su cumplimiento, desde la ejecucion de
las actividades en el objetivo, hasta la reformulacion de metas para un nuevo

periodo, cumpliendo o no, las metas anteriores.

6.2.1 METODO DEDUCTIVO: Las situaciones generales que vinculan cualquier
tipo de organizacion, deben estar sujetas a un plan estratégico, donde exista una
propuesta a desarrollar y unos objetivos a ejecutar para el cumplimiento de las
metas definidas.

“La planeacion estratégica de una organizacidn no puede quedarse en el vacio.
Esta tiene que estar unida a la accién y generar resultados. Un plan estratégico
que no se ejecute en el dia a dia de la organizacién es un documento mas que
reposara en los anaqueles de la institucion”.??

Un plan estratégico debe ir acompafiado de otras herramientas que apoyen el
desarrollo de la propuesta definida, por ejemplo, un plan de accién, donde se
relacionen las actividades a realizar por los objetivos propuestos, el tiempo de
ejecucion de esas actividades, el presupuesto que llevara a cabo, los indicadores
necesarios y precisos para medir el grado de cumplimiento, el responsable de la
realizacion de las actividades, el riesgo que trae desempeniar las funciones, entre

otros.

22 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. 112 ed. Bogota: 3R Ediciones, 2014. p. 295.
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El anterior cuadro refleja las situaciones generales que aborda la planeacion
estratégica, propiamente dicho, misién, vision y objetivos, donde estaran sujetas a
variables del entorno, estudiando los factores claves de éxito que permitan definir
las estrategias adecuadas para direccionamiento efectivo de la ejecucion del plan.
Las competencias basicas estableceran el nivel de competitividad de la empresa
frente a sus similares en el sector, y fijard la empresa que llevard la ventaja
competitiva sobre las otras.

Finalmente, se precisara objetivos especificos vinculados a las perspectivas de la

organizacién, que posibiliten el cumplimiento de los objetivos generales

expresados en el plan estratégico.

2 |bid., p. 296.
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Es alli, en aquellas perspectivas, donde las situaciones generales pasan a ser
particulares y se vinculan con el Balanced Scorecard.

El enfoque del BSC lo que busca basicamente es complementar los indicadores
financieros con los indicadores no financieros de proceso, que representan
eficiencia y eficacia, para lograr un balance, de tal forma que la organizacion
pueda tener adecuados resultados a corto plazo y construir un futuro, de esta
manera sera exitosa y cumplira su vision.*

Establecer objetivos y hacer su medicidon por &reas, demuestra que debe existir
coherencia con las actividades a desempefiar entre cada una de ellas, ademas
estar integradas para que las metas puedan darse, tanto en situaciones

especificas, como en las generales.

6.3 FUENTES PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

6.3.1 FUENTES PRIMARIAS: Se realizaran encuestas para caracterizacion y
entrevistas de temas especificos a los encargados de la gestion y administraciéon
con el fin de que se proporcionen los elementos ideales, caracteristicas o
situaciones de tipo administrativo, financiero y operativo que permitan conocer la

realidad de la organizacion a través de uno de sus representantes.

6.3.2 FUENTES SECUNDARIAS: Para las fuentes secundarias se tendra en
cuenta los trabajos de grado que contribuyan a la construccién de ese proyecto,
articulos certificados, documentos o informes de prensa, que permitan documentar

de manera amplia los conceptos involucrados en la gestion y sus componentes.

24 ESTUPINAN. ESTUPINAN. Op. Cit., p. 258.

39



6.4 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

6.4.1 ENTREVISTA: Se tendra en cuenta para la realizacién de la entrevista que
pueda responder a detalle todos los aspectos necesarios en la investigacion

esperando que sea una entrevista estructurada.

6.4.2 ENCUESTA: La aplicacion de este medio de recoleccion de informacion
permitira la caracterizacion de las empresas Pymes en Zarzal, enfocada al sector
servicios para identificar factores involucrados en su funcionamiento, planeacion,

medicion y ejecucion de tareas.

6.4.3 ANALISIS DOCUMENTAL: El analisis documental se tendra en cuenta en
las cuatro fases de la investigacion, haciendo hincapié en la tercera fase, el cual,
el volumen de la informacion sera mayor que en las otras tres fases, teniendo

variables cuantitativas y cualitativas.

Primera fase: Se realizara la recopilacion de los datos generados por las
encuestas, para brindar informacién relacionada con los temas a tratar, siendo
especificos, con los modelos de gestion y perspectivas de la organizacion,
enfocando caracteristicas de las empresas del sector servicios y reflejando sus

resultados por medio de herramientas estadisticas.

Segunda fase: En este caso, la herramienta principal es la entrevista, pero el
analisis se ejecutara de acuerdo a la informacion de la planeacion estratégica,
metas de corto y largo plazo de la organizacion, emitiendo puntos de vista sobre el
desarrollo de los objetivos.

Tercera fase: La tercera fase tendra un componente teérico primordial con miras a
gue el cuarto punto se encuentre sustentado bajo aspectos metodologicos de
trabajo, en este caso, informacion financiera y empresarial que destaque los

detalles de la medicion de la gestion en este tipo de empresas.
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Cuarta fase: Corresponde, en esta fase, establecer la relacion encontrada en el
manejo de los indicadores por parte de estas empresas con la informacion
suministrada en la fase tres. Esto para tener claridad sobre la forma en la cual las

empresas miden la gestion y determinar si es la mejor alternativa en este caso.
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7. CARACTERIZACION DE LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA
MEDICION DE LA GESTION EMPRESARIAL DE LAS PYMES DEL SECTOR
SERVICIOS DE ZARZAL.

7.1 CONSTRUCCION DE LA ENCUESTA: ELEMENTOS PRINCIPALES.

La razén primordial involucra la medicion de la gestion empresarial con la
formulacion del problema en cuanto a la desercibn empresarial, teniendo en
cuenta que entre mejor organizadas se encuentren las empresas, el riesgo va a
disminuir paulatinamente.

Dentro de un abanico de temas, se han seleccionado algunos que se pueden
presentar de manera general para que las organizaciones puedan acceder a
responder a ellas sin importar su actividad econdmica, precisando que, todas

estas empresas son del sector servicios.

Se abordaron en las encuestas un total de 16 preguntas con la finalidad de
abarcar los temas justos, sin extender mas alla de lo que busca la caracterizacion,
que es identificar aspectos de la gestion que pueden ser medibles en cualquier
empresa del sector.

Principalmente los temas a tratar fueron: mision y vision, presupuesto, plan de
accion, y las perspectivas integradas en el Balanced Scorecard: financiera,
clientes, procesos internos y de aprendizaje. Cada una de ellas representa un
punto basico que se pretende evaluar en cada organizacién, entendiendo que se
tocardn con mas profundidad y extension a medida que se realice el estudio
correspondiente. Cada tema presentado en la encuesta cuenta con dos preguntas,
exceptuando la perspectiva de procesos internos, que, al tener un nivel de

profundidad de temas mas amplio, le correspondieron tres preguntas.

Para el disefio de las preguntas se tuvieron en cuenta los siguientes parametros

en cada uno de los temas:
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e Mision y Vision: creacion, actualizacion y coherencia entre resultados y
objetivos planteados.

e Presupuesto: definicion del periodo, seguimiento y modificacion durante
periodo de ejecucion.

e Plan de Accion: se vinculan al plan de accidén objetivos, estrategias,
acciones, responsables e indicadores para areas especificas de la
organizacion.

e Perspectiva Financiera: presentacion de informes financieros y contables,
resultados de la gestion financiera.

e Perspectiva de Cliente: percepcién de los clientes sobre la organizacion,
crecimiento de clientes.

e Perspectiva de Procesos Internos: procesos de innovacion, operativos y
servicio post-venta.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: programas de capacitacion,

sistemas de informacion, programas de fortalecimiento y apoyo.

Estos siete puntos se definen como temas base para la caracterizacion en las
empresas del sector servicios. Existen multiples factores que intervienen en la
gestion, pero éstos, se plantean como un punto de partida en la planeacion
estratégica de cada organizaciéon, a partir de alli, la empresa toma el rumbo,
definiendo sus herramientas de tipo administrativo, los cuales, tienden a

extenderse a medida que empiecen a tomar decisiones.?®

7.2 SELECCION DE EMPRESAS INVOLUCRADAS EN LA INVESTIGACION.

Inicialmente se pretendié tener en cuenta un amplio sector de las empresas
pymes, pero debido a su extension y diversidad de tipos de organizacién, se
decidié enfocar la investigacion a empresas del sector servicios. Dentro del rango

que abarca las empresas pymes, conocidas como pequefias y medianas

25 Para ver: “ENCUESTA DE CARACTERIZACION DE LOS FACTORES QUE INVERVIENEN EN LA MEDICION DE LA
GESTION EMPRESARIAL DE LAS PYMES EN ZARZAL” dirigirse al Anexo # 1. P4g.
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empresas, también existe diversidad entre ellas, es por eso, que para objeto de la
investigacion, se aplicaran las encuestas a las empresas del sector servicios del
municipio de Zarzal, siendo méas precisos a 30 de ellas, y se realizara una
selecciéon de 5 de ellas para continuar con el proceso de cumplimiento de objetivos
e indicadores, teniendo en cuenta los resultados reflejados en la encuesta.

La encuesta se aplic6 a empresas del sector servicios, entre ellas, entidades
financieras y crediticias, de asesoria y consultoria, servicios de transporte,
servicios educativos, servicios publicos, estaciones de servicio, servicios de salud,
agencia de viajes, servicios funerarios, servicios de mantenimiento técnico de
vehiculos, entre otros.

Se procedera a tabular la informacion y a disponerla a analisis para proceder con

el proximo paso.

7.3 APLICACION DE ENCUESTA, RECOLECCION DE DATOS Y POSTERIOR
ANALISIS.

Las encuestas fueron recolectadas en su totalidad, y a continuacion se describe lo

encontrado en cada pregunta realizada.
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1. ¢{Cuantas veces ha sido actualizada |a vision de la organizacion, desde su
creacion?

M 0 veces

mDel a2veces

# 3 0 mas veces

El propdsito de la pregunta numero 1, refleja que el 58% de las empresas
encuestadas tienen y han modificado su vision, sin embargo un 31% muestra que
la misma no han sido modificadas. Mientras que, el porcentaje restante, 11%, han
realizado modificaciones a su visién en 3 0 mas ocasiones.
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2. {Qué tan de acuerdo esta usted con la coherencia que existe entre los
resultados de la gestion y los objetivos planteados en la Mision y Vision de la
organizacion?

0%

m Totalmente de acuerdo.
B De acuerdo.

¥ Indiferente.

& En desacuerdo.

B Totalmente en desacuerdo.

El desarrollo de la pregunta numero 2, refleja que en un 44% las organizaciones
estan totalmente de acuerdo con la coherencia que existe entre los resultados de
la gestion y el establecimiento de objetivos. Asi mismo, el 48 % considera estar de
acuerdo con la formulacién de este interrogante. Mientras que, una minoria, pero
igualmente importante, le parece indiferente esa relacion (4%), y el otro 4% cree
no estar de acuerdo, entendiendo que pueden ser otros los motivos que involucran
los resultados de la gestion que no son propiamente el establecimiento de los

objetivos.
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3. El presupuesto de su organizacion esta planteado para un periodo de:

M No esta planteado el periodo.
m De 1a2 afios
W De3as5anos

W Mas de 5 afos.

Por otro lado la pregunta numero tres indica que el 64% de la empresas
encuestadas elaboran un presupuesto para sus actividades lo que permite definir
que estos presupuestos no estan definidos a largo plazo sino a periodos de corto
plazo, denotando asi, que la planeacion estratégica en cuanto al tema
presupuestal, no se asemeja con los periodos definidos en la visién, que por lo
regular son a largo plazo. Sin embargo el 16% reflejo que sus presupuestos estan
estipulados de 3 a 5 afios y un 12% a mas de 5 afios. Finalmente, corresponde a
un 12% las empresas que no definen un presupuesto en el periodo, lo que expone
a sus ingresos, gastos y costos a una serie de operaciones diarias sin una

proyeccion propuesta.
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4, {Se realiza seguimiento o modificacion al presupuesto durante su
periodo de ejecucion?

. Si.

o A veces.

® No.

En la interpretacion de los resultados de la pregunta niumero cuatro, se puede
observar que el 76% de las empresas realizan seguimiento y modificacion del
presupuesto aprobado, lo cual se debe a que asi se puede observar el
cumplimiento de las metas y por lo tanto programar acciones. De igual forma se
puede notar que un 12% de las empresas encuestadas no realizan seguimiento a
su presupuesto lo cual es coherente con el 12% de empresas que no elaboran

presupuesto para controlar y proyectar sus estados de resultados.
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5. ¢Se definen objetivos, estrategias, acciones y responsables para cada
area de la organizacién?

. Si.

o A veces.

= No.

En la interpretacion de las respuestas de la pregunta numero 5, se puede observar
que en un 89% de las empresas encuestadas si se definen los criterios descritos
anteriormente. Tanto que un 7% de estas empresas no cuenta con objetivos,
estrategias, acciones y responsables en sus areas organizativas, dado que
pueden ser empresas que aun estdn en proceso de construccion de sus
herramientas o simplemente por omision. Y el 4% corresponde a empresas que a
veces realizan sus procesos pero no con totalidad, siendo estos, un porcentaje
muy bajo.
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6. ¢Cuenta la organizacion con indicadores para la medicion de los
objetivos, estrategias y responsables para cada area de la organizacion?

. Si.
M Algunos.

o No.

Al revisar los resultados de las respuestas de la pregunta numero 6, se observa
gue en un 74% (lo cual representa la mayoria de las empresas), si se plantean
indicadores para medir los criterios antes dispuestos. El 11% corresponde a
empresas que pueden manejar algunos indicadores, o usarlos cuando
esporadicamente, pero no tienen como prioridad evaluar los aspectos
relacionados con las areas de la organizacion. Y el restante 15% es para aquellas
empresas que no tienen en cuenta el uso de indicadores de gestidn para evaluar

los procesos parciales o totales de un periodo.
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7. ¢Se presentan informes financieros y contables certificados por un
Contador Publico mensualmente?

M Si, mensualmente
H No.

M Si,de3 allveces
al afo.

Al observar los resultados recolectados de la pregunta nimero siete, se puede
observar que el 85% de las empresas encuestadas, si presentan Estados
Financieros certificados mensualmente Por otro lado se identifica que un 4% de
las empresas manifiesta que emiten estos EE.FF ya sea de manera trimestral,
cuatrimestral o semestral. Y el 11% restante expresa que no presenta informes

financieros y contables certificados por un Contador Publico mensualmente.
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8. ¢Durante los ultimos cinco afios los resultados de la gestion financiera
han sido?

B Excelentes.
M Buenos.
B Regulares.

& Malos.

De acuerdo a los resultados recolectados en las respuestas de la pregunta
namero 8, el 38% de las empresas encuestadas expresa que los resultados de la
gestion financiera fueron excelentes en los ultimos 5 afios, y para el 50% definen
que fueron buenos sus resultados, lo que deja un margen bajo para las empresas
gque tal vez no tuvieron resultados tan buenos, pero en su mayoria,
financieramente hablando, cumplieron con las expectativas planteadas. Por otro
lado el 8% de las empresas con resultados regulares y el 4% de aquellas con
malos resultados vienen siendo las mismas organizaciones que no plantean
presupuestos y mucho menos le realizan seguimiento a los resultados, por lo cual
es preciso que se cambie esta costumbre, ya que el presupuesto de ingresos,

costos y gastos es preciso para controlar los rendimientos de cada empresa.
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9. ¢ Qué percepcion cree usted que tienen los clientes sobre su
organizacion?

0%

M Excelente.
M Buena.
M Regular.

B Mala.

De acuerdo con las respuestas de la pregunta nimero 9, la perspectiva que tienen
los clientes sobre sus organizaciones son positivas, ya que el 48% cree que tiene
una perspectiva excelente y el otro 48% cree que las percepciones de los clientes
son buenas, lo que da a entender que en cuanto al servicio al cliente, tienen éxito.
El 4% restante cree que la percepcion de los clientes sobre su organizacion es

regular, pero ninguno concuerda con una percepcioén mala.
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10. ;(De qué manera se ve reflajado el crecimiento de sus clientes en los
ultimos afios?

M Progresivos.
M Sucesivos.

B Regresivos.

Al revisar los resultados de la pregunta niumero 10, se observa que el 70% de las
empresas encuestadas expresan que los clientes se han ido incrementando en los
altimos afios, eso es un reflejo de los resultados que se estan buscando al
plantear objetivos y que los mismos se materialicen. El 22% cree que sus clientes
se mantienen dentro del rango que ellos creen, sin incremento o disminucion
masiva. Y el 8% corresponde a aquellas empresas que tienen una disminucién de
clientes, pero esto puede ser por el tipo actividad al cual se dedican, temporadas
de decrecimiento o algunas otras variables que correspondan a regresion de

clientes.
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11. ;Durante los ultimos cinco afios, cuantas veces ha realizado estudios de
mercado para su organizacion?

@ Nunca.
o 1vez.
8 2 veces.

# 3 0o mas veces.

De acuerdo a las respuestas recolectadas de la pregunta numero 11, se puede
observar que las empresas que no realizan estudios de mercado representan un
46% de las empresas encuestadas, muy cerca de la mitad de las empresas. Sin
embargo, un gran porcentaje de empresas realizan estudios de mercado con
regularidad, estas equivalen al 38%, y lo realizan 3 0 mas veces al afio. Durante
los dltimos cinco afios, el 12% de las empresas encuestadas ha realizado una sola
vez este estudio de mercado, y finalmente, solo el 4% lo ha hecho 2 veces en este

mismo lapso de tiempo.
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12. ;Se encuentran estandarizados por medio de manuales, los procesos
de ejecucion de los servicios de la organizacion?

0%

M Si.
B No.

B Algunos procesos.

Al revisar los resultados de la pregunta numero 12, el 74% de las empresas tiene
sus procesos estandarizados por medio de manuales, pero no tiene punto
intermedio, ya que el 26% de las organizaciones encuestadas, no cuentan con
manuales de procesos donde tengan plasmadas las fases de las actividades de
ejecucién de cada area o cargo de trabajo.
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13. ¢Se realiza seguimiento a los clientes luego de finalizar su relacion
comercial con la organizacion?

® Todo el tiempo.

® Casi siempre.

® En algunas ocasiones,
% Casi nunca.

m Nunca.

Por otro lado la, la pregunta nimero 13, indica que el 30% de las empresas todo el
tiempo esta en constante contacto con los clientes luego de finalizar su relacién
comercial, siendo un punto clave para empresas del sector servicios. Algunas de
ellas no lo hacen con la misma frecuencia, pero sigue siendo alta, el 33%
corresponde a casi siempre. El 11% de las empresas encuestadas en algunas
ocasiones mantienen el contacto con los clientes luego de cesar relaciones. Casi
nunca, pertenece un porcentaje del 7% de las organizaciones donde le brindan
poca importancia a esta actividad. Y definitivamente las empresas que no tienen
contacto con sus clientes luego de terminar relaciones comerciales o econémicas
son el 19% de las que se encuestaron, porque su fin no es mantener una relacién

luego del hecho econémico, o no son sus prioridades, entre otros.
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14, ¢{Se ofrecen y se asignan empleados a programas de capacitacion
para los vinculados laboralmente a la empresa?

& Regularmente.
# Ocasionalmente.

& Nunca.

La interpretacion que se le puede realizar a la pregunta nimero 14, es que se
identifica que el 84% de las empresas ofrecen regularmente programas de
capacitacion a los empleados, lo cual es un reflejo de lo comprometidos que se
encuentran con los miembros de la organizacion, sin embargo es importante
mencionar, que el beneficio no es solo para los empleados, sino que
adicionalmente la empresa gana dado que sus empleados se capacitan
regularmente para ofrecer lo mejor al ente econémico. Para las empresas que
capacitan a sus empleados de manera ocasional, corresponde el 8% de ellas y
finalmente, otro 8% de empresas menciona que nunca ofrece programa de

capacitacion a sus empleados.
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15, ¢ Con qué frecuencia se actualizan los sistemas de informacion de la
empresa?

m 1 vez al ano.
W 2 veces al ano.
B 3 0 mas veces al afio.

& Ninguna.

Por otro lado la interpretacion de la pregunta nimero 15, muestra que el 36% de
las empresas encuestadas actualizan sus sistemas de informacion por lo menos
una vez al afo, dado que por lo regular es lo que requieren estos software para
controlar las actividades de las empresas, esto con el fin de encontrarse
tecnolégicamente actualizados. Con mas frecuencia, 2 veces al afo, el 12% de las
organizaciones actualizan sus sistemas de informacion. El 28% de las empresas,
se preocupan mas por esta actividad, y ofrece una continuidad de la actualizacién
de los sistemas de informacion, ya que lo hacen 3 0 mas veces al afio. El 24% de

las compafiias encuestadas, no actualiza sus sistemas de informacion.
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16. {Cuenta la empresa con programas de fortalecimiento y apoyo al
empleado?

. Si.
= No.

La siguiente pregunta, muestra que un 77% de las empresas encuestadas si
tienen programas de fortalecimiento y apoyo al empleado, por lo tanto esto es un
reflejo que los resultados en las organizaciones se obtienen también por el apoyo
a los empleados, de esta forma también se puede concluir que estos apoyos son
llevados a cabo por el impulso que los sistemas de gestion y seguridad en el
trabajo han interpuesto en el pais, convirtiéndose asi en obligaciones de los
empleadores para cumplir sobre el bienestar de los trabajadores. Contrario a ello,
un 23% no ofrece estos programas de fortalecimiento y apoyo al empleado,
implicando asi, directa o indirectamente, una afectacion en el desarrollo de las
actividades cuando el trabajador se vea involucrado en situaciones donde necesite

amparo de la organizacion.
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8. IDENTIFICACION DE LAS METAS DE CORTO Y LARGO PLAZO TENIENDO
EN CUENTA LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD EN LAS
EMPRESAS PYMES DEL SECTOR SERVICIOS DE ZARZAL.

8.1 DISENO DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTA

Teniendo en cuenta que las bases tedricas usadas van orientadas a las
perspectivas del Balanced Scorecard de Norton y Kaplan, la formulacién de las
preguntas van destinadas a conocer en las empresas cumplen con los objetivos
propuestos, siendo especificos en cada una de las perspectivas, y de qué forma
miden, o con qué indicadores evallan los procesos orientados a la consecucion de

los objetivos propuestos.

Se conoce que las perspectivas (financiera, procesos internos, clientes y
aprendizaje y crecimiento) no son solamente un plano en el cual se definen como
teméaticas propuestas a aplicar en ciertos sectores empresariales, sino que en
cada una de ellas existen una serie de herramientas que permiten que las
perspectivas tomen forma y sean un enlace perfecto entre ellas para el
cumplimiento de los propésitos organizacionales. De esta manera, las
perspectivas integran, como se menciond en puntos anteriores, planes de accion,
donde se trazan objetivos especificos de cumplimento sélo en cada una de las
areas, teniendo en cuenta el responsable del area, los indicadores de medicion,
recursos de operacion, entre otros elementos que se tienen en cuenta para la
construccion de dicho plan.

Ahora, de acuerdo lo anterior, se diferenciaron las preguntas entre los objetivos de
corto y largo plazo, ademas de una base estandar de indicadores, que para cada
perspectiva se tuvieron en cuenta cinco, sumando veinte indicadores en total,
aunque las empresas pueden aplicar mas de esos veinte, menos, 0 quizas, otro
tipo de indicadores que no estén estipulados en la formulacion de las preguntas.
Las preguntas especificamente, hablando de los indicadores, se tuvo en cuenta

que estén orientados para empresas del sector servicios, ya que muchos
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indicadores de medicion estan orientados al sector industrial o comercial, asi que
se tuvo en cuenta la razon especifica del sector al cual estaba orientado.
Se presentardn las preguntas las cuales se elaboraron para las empresas

seleccionadas:26

8.2 IDENTIFICACION Y SELECCION DE LAS EMPRESAS PARA ENTREVISTA

De acuerdo a las encuestas realizadas, procesadas y analizadas se puede
identificar que cinco organizaciones reflejan un perfil coherente entre los factores
que intervienen en la medicién de la gestién, para lo cual se convierten en
empresas opcionadas para aplicar la entrevista que permita identificar las metas a
corto y largo plazo y su relacion con presupuesto, indicadores y actividades

ejecutadas.

Estas organizaciones reflejan la elaboracion de un presupuesto anual, al igual que
el seguimiento que se realiza a las actividades que intervienen en el, teniendo en
cuenta que este se encuentra condicionado y definido por objetivos, estrategias,
acciones y responsables de las tareas. Asi mismo, se logran que sus informes
financieros sean emitidos mensualmente, reflejando resultados positivos que
pueden ser dados gracias a los estudios de mercado establecidos por ellas al

menos una vez al afo.

También, sus resultados positivos pueden estar soportados por su organizacién al
encontrarse estandarizados los diversos manuales de procesos. En cuanto a la
vision externa de la comunidad hacia la organizacion, la percepcion de los clientes
para con la empresa es excelente, la cual es soportada por las encuestas de
satisfaccion realizadas por ellos, ademas de tener un aumento progresivo en el
crecimiento de sus clientes. En cuanto a la vision interna, estas organizaciones se

preocupan por el fortalecimiento y apoyo a los empleados, lo cual es indicio de

% Para ver: “PREGUNTAS PARA ENTREVISTA: MEDICION DE LA GESTION EMPRESARIAL DE LAS PYMES
ENFOCADA AL SECTOR SERVICIOS EN EL MUNICIPIO DE ZARZAL” dirigirse al Anexo # 2. Pag. 128
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una entidad (o en este caso entidades) responsables y comprometidas con el

bienestar del empleado.

Estas organizaciones serian:

e EPSA: una empresa dedicada a la prestacion de los servicios publicos
dedicados a la generacion y comercializacion de energia eléctrica.

e Camara de Comercio: es una entidad privada de orden legal, de caracter
gremial y sin animo de lucro, que de acuerdo con sus caracteristicas y
funciones, promueve el desarrollo de la region y trabaja de la mano con sus
empresarios en forma unida, brindandoles apoyo y acompafiamiento para
un mejor bienestar de su sector y de la comunidad empresarial de la que
hacen parte.

e Benemérito Cuerpo de Bomberos Voluntarios de Zarzal: se dedican a la
prestacion del servicio publico esencial para la atencion de incendios, de
manera permanente, oportuna y eficiente.

e Coprocenva: es una empresa donde su objetivo principal es propiciar el
bienestar econémico y social de sus asociados.

e Los Olivos: es una marca que hoy es lider en la prestacion de servicios
funerarios y prevision exequial en Colombia, presente en todo el territorio
nacional con mas de 261 salas de velacion propias y aproximadamente 650

en convenio.

Para el resto de las empresas que fueron objeto de investigacion por medio de la
encuesta, algunas de ellas cumplian con varias, y quizads, con la mayoria de los
puntos evaluados, pero no se ajustaban del todo, o con un criterio establecido
para distinguir un modelo de gestion empresarial, a diferencia de las cinco
empresas mencionadas. Ademas, algunas otras empresas, a pesar de cumplir
inicialmente como empresa de servicios, no se adecuaban a los parametros

requeridos para realizar la investigacion.
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8.3 VISITA A LOS ADMINISTRADORES DE LAS ORGANIZACIONES
SELECCIONADAS.

En las cinco empresas que se mencionaron anteriormente, cabe resaltar que
fuimos muy bien recibidos por parte de los integrantes de la empresa, entre ellos
se encontraban jefes de operaciones, administradores, secretarias, gerentes, los
cuales tenian el conocimiento suficiente para suministrarnos la informacion que
estabamos buscando.

Las cinco empresas, a pesar de tener en comdn que son empresas que ofrecen
servicios, tienen caracteristicas muy diferentes en cuanto a su forma de
funcionamiento, pero en lo que si se relacionan es el cumplimiento de los objetivos
y resultados, a pesar de que algunos manejan distintos tipos de indicadores en

cada una de las perspectivas.

Los entrevistados y las situaciones puntuales que se presentaron durante ese
lapso fueron los siguientes:

Duvan Granados de la empresa EPSA: se contd con poco tiempo de intervencion
debido a las ocupaciones que el jefe de facturacion tenia en ese momento, pero el
tiempo fue suficiente para solucionar nuestras preguntas frente a los temas y
relaciones de éstas con la empresa.

Fue especificos en algunos puntos, los resultados que tuvo la empresa en el
altimo afio fue mucho mas de lo esperado con un nivel de aceptacion optimo, lo
gue indica que la empresa va por buen camino, teniendo en cuenta la evaluacién
gue ellos hicieron del cumplimiento de sus objetivos. Mas adelante se analizara los

gréaficos arrojados de la informacidén que se suministro.

Eduardo Callejas fue la persona que nos atendid en la entidad de Camara y
Comercio de Zarzal, cabe destacar en esta entrevista que a pesar de ser una
entidad que con inmediatez promueve el desarrollo a empresarios y empresas de
la region, se proponen seriamente objetivos a largo plazo, lo que invita a que el
desarrollo de las empresas zarzalefias no sea instantaneo o de corto plazo, sino

gue cuentan con una vision muy amplia de la posicion en la cual se encuentra el
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municipio, donde saben que crece de manera muy rapida, tanto de manera
poblacional como empresarial. Uno de los problemas formulados fue la desercién
empresarial, pero los objetivos fijados por esta entidad tienen en cuenta el
aumento del presupuesto para asi abarcar un mayor nimero de empresas que
puedan estar sufriendo este tipo de problematicas.

Es interesante ver como no tienen en cuenta el manejo de algunos indicadores,
pero otros si lo ven como una prioridad para los intereses, no solamente propios,

sino de la misma comunidad.

El capitan del cuerpo de bomberos Alberto Agudelo Sanz, dejé6 muy buena
informacién en cuanto a lo que tiene que ver en la parte de los objetivos de cada
perspectiva. En el aspecto financiero, se ejecutd, entre el 95 y 97% del
presupuesto, pero para este tipo de empresas, lo primordial no es la parte
financiera, si la parte de procesos internos, donde, de la misma forma, se
cumplieron los objetivos los cuales son principalmente orientados a los servicios
de emergencia dependiendo de la necesidades que se generan y los insumos que
se encuentran disponibles. Ademas, de saber, que el aspecto o la perspectiva de
clientes para ellos es una obligacion dada su razén de ser como institucion de
servir a la comunidad y atender las necesidades de las personas, de estar forma,

también esta perspectiva tiene un calificativo bastante alto.

Los puntos a resaltar en Los Olivos, empresa de servicios funerarios, donde nos
atendioé Kely Castafo, es que ellos cumplen con los objetivos financieros pero no
manejan indicadores en esa perspectiva, diferente con la perspectiva de clientes,
donde uno de los objetivos no aplicaria directamente para ellos, que es el de
crecimiento y fidelizacion de clientes, donde a pesar de ser una empresa
reconocida a nivel nacional y una de las mas representativas en su sector de
servicios, los clientes preferirian no tener que acudir a ellos exactamente por lo
gue la empresa se dedica, pero aun asi, y siendo consecuentes con la realidad, la

empresa tiene una gran trayectoria y cuenta con indicadores de medicién en la
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parte de clientes de forma importante. La interpretacion que se hace alli, es que

tienen otro tipo de objetivos como empresa de servicios, en este caso funerarios.

Finalmente, Elizabeth Osorio, jefe de operaciones de Coprocenva nos atendio
brevemente pero de manera puntual accedid a todas nuestras preguntas sin
restriccion alguna, donde el cumplimiento de los objetivos de cada una de las
perspectivas es muy bueno, tanto de los objetivos a corto como a largo plazo y en
materia de indicadores no solo maneja los indicadores estandar que se
presentaron en las preguntas, sino que maneja otro tipo de indicadores para que
la medicién de las actividades para el cumplimiento de los objetivos sea la més
adecuada posible. En algunos de los indicadores de procesos internos no lo
manejan en su totalidad, pero la gran mayoria de los indicadores son aplicados,

ademas de la consecuente realizacion de las metas propuestas.
8.4 INTEGRACION DE LA INFORMACION RECOLECTADA
La informacién se recaudd por medio de entrevistas presenciales de acuerdo al

formato que se presentd en el punto 8.1 reflejando la siguiente informacion de

acuerdo a los objetivos de corto y largo plazo.
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PERSPECTIVA FINANACIERA: ¢Se cumplieron los objetivos
propuestos en el drea financiera de su organizacion durante el
ultimo periodo (un afio fiscal)?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No

En este caso, el 100% de las empresas aseguran que cumplieron los objetivos
inmediatamente anteriores, con un lapso de un afio en materia financiera. A pesar
gue son empresas de distintos tipos de servicios, algunas de ellas expresan que
estan muy satisfechos con los resultados financieros, siendo estos resultados

mucho mayor a los esperados.
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PERSPECTIVA FINANCIERA: ¢{Ha sido consecuente el
crecimiento y cumplimiento presupuestal durante los ultimos 5
afnos de acuerdo con los objetivos fijados por la
administracion?

120%
100%
80%
60%

40%

20%

0%
Si No En algunos afios

Siguiendo la premisa anterior, ahora con objetivos a largo plazo, las cinco
empresas que se entrevistaron reflejaron que cumplen con los objetivos
propuestos en los cinco afios anteriores, todo de acuerdo al crecimiento, ejecucion
y cumplimiento presupuestal establecido en el plan estratégico. Este presupuesto
es parte fundamental en la perspectiva financiera ya que es la base que se
establecen las empresas de acuerdo a las actividades a ejecutar en un periodo de
terminado, ya sea uno, dos, tres o cinco afios. Para estas empresas, no sélo en un
afio, sino en los cinco anteriores, han podido ejecutar su presupuesto de manera

efectiva y es una de las razones de su éxito financiero.
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: ¢Se cumplieron los
objetivos propuestos en el drea de procesos internos de su
organizacion durante el ultimo periodo (un aino fiscal)?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No

Las principales observaciones en la perspectiva de procesos internos, es que en
algunas empresas se plantean objetivos semestrales, esto para que los procesos
se hagan con celeridad, y se cumplan con inmediatez, estableciendo objetivos
dos veces al afo, no solo para cumplimiento administrativo sino para el de los
empleados. Otra de las observaciones es que el proceso interno también depende
de las disposiciones del cliente y mas en una empresa de servicios, asi que se
evidencia uno de los factores clave de las perspectivas del Balanced Scorecard,
ya que resulta ser un elemento integrador entre una perspectiva y otra, es por eso,

gue se presenta principalmente en las cinco empresas seleccionadas.
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: ¢Se han ejecutado las
actividades programadas para el cumplimiento del plan
estratégico?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No Algunas Actividades

Para la totalidad de las cinco empresas entrevistadas, concuerdan en que han
cumplido con la ejecucion de las actividades que se programaron, reflejando asi,
que existe un enlace coherente entre el plan estratégico y los planes de accion, en
este caso, planes de accidén orientados a cada una de las areas del proceso
interno. Una de estas empresas manifiesta que se ejecutan todas las actividades
ya que es el accionar de la organizacion y uno de sus propositos principales es

ejecutarlos al 100%.
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PERSPECTIVA CLIENTES: ¢Se cumplieron los objetivos
propuestos en el area de clientes de su organizacion durante el
ultimo periodo (un afio fiscal)?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No

Es importante destacar que para empresas de servicios es primordial la relacion
con sus clientes, es por eso que estas cinco empresas tienen principal atencion en
este aspecto. Todas las empresas coinciden en que cumplieron los objetivos
propuestos en materia de clientes. Dos de ellas expresaron que cumplir las
necesidades del cliente es primordial, no solo para mantener las buenas
relaciones con ellos, sino para la realizacion de los propésitos empresariales. Asi,
que la perspectiva de clientes para empresas del sector servicios, se tiene como

una obligacion para ellas.
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PERSPECTIVA CLIENTES: ¢Durante los ultimos cinco afios se ha
cumplido con el objetivo de crecimiento y fidelizacion de
clientes?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Si No

En este caso, cuatro de las cinco empresas entrevistadas cumplieron con el
objetivo de crecimiento y fidelizacion de clientes, una de ellas mencion6 que han
tenido un gran nivel de aceptacion por parte de sus clientes debido a que los
servicios ofrecidos son servicios de calidad y la comunidad asi lo reconoce. Ahora,
una de las empresas las cuales no ha cumplido con el objetivo de crecimiento y
fidelizacion de clientes se debe a dos situaciones: la primera es que Ultimamente
en el municipio de Zarzal ha tenido competencia por parte de otras empresas que
también ofrecen los mismos servicios que ellos, y la segunda se debe a que la
naturaleza de su actividad econdémica no les permite directamente tener clientes
consecutivamente, aunque debido a su nombre y buen posicionamiento en el pais,

se destaca como una de las mejores empresas del sector.
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PERSPECTIVA APRENDIZAIJE: ¢Se cumplieron los objetivos
propuestos en el drea de aprendizaje y crecimiento de su
organizacion durante el ultimo periodo (un aino fiscal)?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las cinco empresas concuerdan en
haber cumplido con los objetivos propuestos, objetivos que tienen que ver con la
capacitacion de los empleados en el afio anterior, satisfaccion de los empleados,
establecer contratos directos por la empresa, entre otros aspectos inherentes a la
formacion, proteccion y crecimiento del empleado. De acuerdo con lo visto con las
perspectivas anteriores y su debido éxito, también radica en que la formacion de
los empleados es la adecuada para ejercer las labores propuestas y asi poder
llevar a cabo las metas organizacionales.
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PERSPECTIVA APRENDIZAIJE: ¢ Cuenta la organizacion con
objetivos dirigidos a proteger la estabilidad laboral del
empleado a largo plazo?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Si No

Siendo consecuente con la pregunta inmediatamente anterior, el 100% de las
empresas entrevistadas, cumplen con el objetivo de ofrecer a sus empleados
estabilidad laboral, esto como un objetivo a largo plazo para la vinculacién de
estos, en donde ellas, mencionan que brindan a sus empleados vinculacion directa
y de manera indefinida, esto para tranquilidad del empleado, es uno de los puntos
a favor. Otra de las organizaciones menciona sus programas de salud ocupacional
(Copaso) como una herramienta fundamental dentro del aprendizaje y crecimiento
para fortalecer esta perspectiva y es uno de los objetivos especificos a cumplir, el

buen desempefio del programa de salud ocupacional.
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9. HERRAMIENTAS FINANCIERAS, CONTABLES Y ADMINISTRATIVAS
NECESARIAS PARA LA MEDICION DE LA GESTION DE LAS PYMES DEL
SECTOR SERVICIOS DE ZARZAL.

En este capitulo se mostrara como las herramientas intervienen en el
funcionamiento de la organizacién y se involucran en la gestion empresarial para
obtener un dictamen complejo y real en el cual se relacione la situacion de la

empresa.

9.1 RAZONES O INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA
FINANCIEROS

9.1.1 RAZON CORRIENTE

Se selecciona este indicador con el fin de conocer el poder que tiene la empresa
para afrontar deudas a corto plazo (un afo fiscal), por lo tanto relaciona la
capacidad adquisitiva a manera de obligaciones corrientes con las cuales se
vuelve atractiva para el inversionista.

La importancia de este indicador es poder medir el grado de efectividad por el cual
se adquieren las obligaciones.

Tal como lo muestra la féormula:

Formula:
Activo corriente

Razon corriente =
Pasivo corriente

Ejemplo: Acerias S. A.

2.002.4
Razon corriente (en 31 de diciembre afio 2) = —— —— =204

999.6
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Esto quiere decir, que nunca se debe comprometer el activo corriente, por las
deudas adquiridas o pasivos corrientes. El ejemplo refleja que el activo corriente
supera en una proporcion 2 a 1 al pasivo corriente, siendo esto indice que el
crecimiento de la empresa es correcto y por lo tanto no va a ser absorbida por sus

deudas adquiridas.

9.1.2 PRUEBA ACIDA

Este indice va enfocado a medir la capacidad de liquidez con la cual una empresa
puede afrontar sus deudas sin tener que depender de la venta de sus inventarios,
es decir, solo teniendo en cuenta efectivo, cuentas por cobrar, inversiones

temporales, cdt’s, entre otras.

Formula:

Activo corriente - Inventarios

Prucba acida = — -
Pasivo corriente

Ejemplo: Acerias S. A.

2.002.4 - 1.631.4

Prueba acida (en 31 de diciembre afio 2) = =0.44
999.6

El ejemplo anterior nos muestra que por cada peso que la empresa debe, cuenta
con 0.44 centavos para cancelarlo en el momento que dejara de producir ingresos
y tuviese que recurrir activos corrientes para cubrir la deuda, sin tener en cuenta

los valores que corresponden a inventarios.

Este indicador resulta de vital importancia para empresas que manejan un
volumen de inventario amplio, como empresas industriales, manufactureras y

comerciales, ya que se ve alterado el resultado al disminuirle una cantidad
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considerable reflejada en sus existencias. Contrario a esto, empresas de servicios
en general no encontraria diferencias sustanciales debido a que sus volumenes de
inventarios son minimos y los resultados entre éste y el anterior indicador serian

similares.
9.1.3 CAPITAL DE TRABAJO

El capital de trabajo muestra la realidad monetaria con la cual una empresa es
capaz de operar luego de absorber sus deudas. A diferencia de la razén corriente,
éste no es propiamente un indicador sino una evaluacién cuantitativa expresada

en términos de valor.

Formula

Capital neto de trabajo (¢NT) = Activo corriente - Pasivo corriente

Ejemplo: Acertas S, A

>

(NT (en 31 diciembre afo 2) = $ 2.092.4 - $ 990.6 = 8 1.092.8

=$
¢NT (en 31 diciembre afio 3) = $ 2.066.9 - $ 1.003.0 = 8 1.063.9

Se relaciona en el ejemplo el valor de los activos a corto plazo menos la deuda
corriente absorbida dando como resultado la disponibilidad monetaria del capital
para llevar a cabo las operaciones futuras, las cuales pueden ser financiadas por
medio de pasivos a largo plazo o patrimonio. Es decir, se podria ver comprometido
su activo corriente, si la empresa adquiere obligaciones mayores a las reflejadas

en el resultado como capital de trabajo.
9.1.4 NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

El indice de endeudamiento expresa el nivel de participacion de los acreedores
dentro de la organizacion a modo de porcentaje, teniendo en cuenta el total de los

pasivos con terceros y el total de los activos, como se mostrara a continuacion:
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Formula: )
r _ Total pasivo con terceros
Nivel de endeudamiento =

Total activo
Ejemplo: Acerias S. A.
2.033.6 millones

Nivel de endeudamiento (en 31 de diciembre afo 2) = . 51.8%
3.922.6 millones

2.283.0 millones

Nivel de endeudamiento (en 31 de diciembre afio 3) = 34.9%

4.150.4 millones

La financiacién de los activos de una empresa se ven representados, en este
caso, 51.8 centavos (para el primer caso) por acreedores, por cada peso invertido
en esos activos. En otras palabras, a estos acreedores les pertenece el 51.8% de
la empresa y la diferencia, le pertenece a los accionistas, correspondiente al
48.2%.

La importancia de este indicador radica en, primero, saber los niveles de deuda a
los cuales esta sujeto la compafiia al momento de aplicar el indicador, segundo,
tener en cuenta cuanto porcentaje le pertenece a cada uno de los involucrados, en
este caso, accionistas y acreedores, para la toma de decisiones futuras, tercero,
enfrentando indices anteriores de capacidad de deuda, la relacion con este
indicador permite saber la coherencia entre el poder de endeudamiento y la
realidad actual de la compafiia, analizando la variables que tiene, para acceder o
no, a recursos propios o a terceros, y cuarto, referenciar los cambios de afio a
afio, entre pasivos y activos, crecimiento o disminucion, y de ser necesario, un
punto de partida para entender el porqué de los cambios efectuados en dichos
rubros, expresados ya en términos porcentuales, con sus posteriores razones
tanto cuantitativas como cualitativas. Finalmente, es de considerar que puede
resultar riesgoso cuando existen niveles de deuda significativos a diferencia de la
participacion patrimonial cuando es baja, porque la dependencia (de muchos

aspectos) deja de ser propia para pertenecer a terceros.
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9.1.5 MARGEN DE RENTABILIDAD

El margen de rentabilidad constituye basicamente conceptos de incrementos del
costo para poder determinar el precio de venta de productos como de servicios en
este caso, con miras a definir este margen en las distintas operaciones. El
margen de rentabilidad es expresado en términos porcentuales fijando un rango
entre el valor de compra o adquisicién del bien o servicio y el precio de venta al
publico, este dltimo teniendo en cuenta las variables que se presentan en el

mercado.

Si se define 12.000 como valor del ingreso y el costo de venta equivale a 10.000,
se realiza la operacién: (((12.000 / 10.000) — 1) x 100), nos refleja que el margen
de rentabilidad sera del 20% si el precio de venta del producto corresponde a

12.000 y la adquisicion o costo es de 10.000.

Bajo este calculo se puede apreciar que:

e Se puede definir en términos porcentuales el margen de rentabilidad ideal
de la compafia de acuerdo a los objetivos que se puedan plantear desde el
area financiera.

e Se establece el precio de venta de un bien o un servicio, no solo por
conveniencia en términos de rentabilidad, sino como punto comparativo con
los precios del mercado de los productos o servicios similares.

e La medida del costo de venta puede ser manipulada para obtener un mejor
margen de rentabilidad, teniendo en cuenta el poder adquisitivo de la
empresa, politicas de costo, y la oferta y demanda del producto o servicio
adquirido.

e La realidad a la cual la organizacién espera llegar de acuerdo a lo que se
presupueste en los ambitos financieros, definiendo un margen esperado.

Es importante en este caso diferenciar el margen de rentabilidad con los indices

de rentabilidad, donde estos ultimos, se encargan de medir la efectividad de la
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administracion para controlar costos y gastos y asi, convertir las ventas en las
utilidades esperadas.
OTROS INDICES FINANCIEROS O DE RENTABILIDAD (ESPECIALIZADOS)

9.1.6 RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO (ROE)
Se conoce también como “Return on Equity’, y su finalidad es medir los

rendimientos que generaron las inversiones de los accionistas, con el motivo de

gue estos conozcan cdmo se estan trabajando los capitales de la empresa.

Formula
Utilidad nera

Rendimiento del patrimonio =

Patnimonio
Ejemplo: Acerias S. A.
280

Rendimiento del patrimonio (a0 2) =————— =o.14p = 14.0%

1.88g.0
s ;e 1542 &

Rendimienro del patrimenio (ano 3) :T =o083 =83%

1.57b g

Para este caso, se establece que el rendimiento de la inversion de los accionistas
de esta empresa, corresponde a 14.9% en el afio 2 y 8.3% en el afio 3. Quiere
decir, que las utilidades netas de la organizacion corresponden al 14.9% y 8.3%
del patrimonio respectivamente.

El rendimiento del patrimonio, en muchos casos, no muestra con exactitud la
rentabilidad percibida por el accionista, esto debido a que generalmente no se
reparte el 100% de las utilidades, y el ROE no es la Unica manera de valorar la

inversion que se realiza en una empresa.
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9.1.7 RENDIMIENTO DEL ACTIVO TOTAL (ROA)

La rentabilidad del activo muestra la capacidad del activo para producir utilidades,
independientemente de la forma como se haya financiado, ya sea con deuda o
con patrimonio. Existe una limitacién al intentar comparar utilidades que estan
valoradas en pesos actuales con los activos que son valorados al costo en pesos
de afios anteriores, esto se compensa se han hecho valorizaciones y se incluyen

en el balance, actualizando de manera parcial el valor de los activos.

Farmula:
Unilidad neta

Rendimiento del actvo wral =
Activo total bruto!

Ejemplo: Acertas S. A

Rendimiento del activo wral (afio 2) = —— = 0054 =5.4%

Rendimiento del activo total (afio 3) = ————— = 0.028 =:.8%

La interpretacion del ROA expresa que por cada peso invertido en el activo total se

generan 5.4 centavos de utilidad neta para el afio 2 y 2.8 centavos para el afio 3.
9.1.8 EBITDA

El EBITDA significa el valor de la utilidad operacional de la empresa en términos
de efectivo. Para entender la estructura del EBITDA es necesario saber que entre
los costos y gastos de operacidon se presentan algunos rubros que no implican
salida de efectivo, por lo cual, se le suman estos rubros a la utilidad operacional
para establecer el EBITDA, o sea la utilidad operacional en términos de efectivo.

Lo que significa que la empresa aunque reporte cierta cantidad en la utilidad
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operacional, dispondra realmente un mayor valor en términos de caja debido a la

sumatoria de los costos y gastos.

Formula:

EsrTnA: Unlidad de operaciones + Gasto por depreciacion + Gasto por amortizaciones
Ejemplo: Acerfas S, Al

FRITIA ano 3 = 1542+ 170.8 + 15.1 = 340.1

El EBITDA es un indicador que se usa principalmente por acreedores y banqueros
para conocer a fondo la capacidad de pago de sus clientes. La idea de usar el
indicador es no dejarlo de manera aislada, sino permitir una asociacion con el
resto de indicadores que permitan darle forma, no solo a los valores que se
expresan, sino dar pie a la interpretacién acertada de los rubros.

9.1.9 EVA (ECONOMIC VALUE ADDED O VALOR ECONOMICO AGREGADO)

Es un indicador que se encarga de calcular la capacidad que tiene una empresa
de crear rigueza, teniendo en cuenta la eficiencia y productividad de sus activos,
asi como también la estructura de capital y el entorno dentro del cual se mueve. El
EVA es una medida de desempefio que pretenden identificar cuél es el nivel de
riqueza que le queda a una empresa luego de asumir el costo de capital, tanto de

acreedores como de accionistas.
La formula del EVA es la siguiente:
EVA = UNA - (ANF x CPC)
Donde:

EVA = Valor econémico agregado

UNA = Utilidad Neta Ajustada
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ANF = Activo Neto Financiado
CPC = Costo Promedio de Capital

La importancia del EVA radica en que es un indicador que integra los objetivos
basicos de la empresa, operacionales y financieros, teniendo en cuenta los
recursos utilizados para obtener el beneficio, pero también el costo y riesgos de
dichos recursos. ElI EVA se debe mirar a largo plazo de manera que permita
implementar estrategias tendientes a incrementar el valor y adoptar una politica

salarial acorde con los objetivos del EVA propuestos.

VA
SISTEMA INTEGRAL

Planeacion y toma

de decisiones Compensacion de
gjecutivos
Medir y evaluar
desempenio P
C.)mumuausc con
Esrablecer los accionistas
objetivos

CALCULO DEL ACTIVO NETO FINANCIADO (ANF) O CAPITAL INVERTIDO
NETO (CIN)

Se entiende por activo neto financiado el total de aquellos activos que han sido
financiados con pasivos costosos 0 con patrimonio, entendiéndose este ultimo
como el recurso mas costoso dentro de la financiacién de una compafia ya que,
por principio légico, los duefios del negocio esperaran una retribucion mayor a la

que reciba cualquier acreedor.
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Como es un tanto dificil en la practica establecer exactamente cuales son los
activos financiados con recursos costosos, la manera mas facil de calcularlo es
sumar el valor del patrimonio y de los pasivos con costo y, de acuerdo con la

igualdad contable, el ANF correspondera a dicho valor.

Como norma general se deben considerar como pasivos con costo las
obligaciones financieras de corto y largo plazo, los bonos y los pasivos con socios,
pero en cada empresa en particular podran presentarse otros rubros que tengan

gue sumarse bajo este concepto.

Proveedores: joo

Activo neto financiado Obligaciones financieras: 250
(ax¥): 600

Patrimonio: 3350

Total activo: 1.000 Total pasivo y patrimonio: 1.000

CALCULO DEL COSTO PROMEDIO PONDERADO DE CAPITAL (CPC) O
“WEIGHTED AVERAGE COST OF CAPITAL” (WACC)

Para calcular el costo promedio ponderado de capital se toma el costo de cada
uno de los pasivos costosos, asi como también la tasa de interés de oportunidad
(TiO) esperada por los duefios, y cada uno de estos renglones se pondera por su

respectiva participacién dentro del total de recursos costosos.

Recurso Tasa Participacion | Ponderacion
Obligaciones financieras 24.00% 2% 10.00%
Patrimonio (110 28.00% 58% 16.33%

5

Costo promedio ponderado de capital  26.33%
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Uno de los aspectos en que el EVA mas enfatiza es en que los recursos de
patrimonio tienen un costo y, por obvias razones, los duefios deben fijar una tasa

de retorno superior a la de los acreedores.

CALCULO DE LA UTILIDAD NETA AJUSTADA (UNA) O “NOT OPERATING
PROFIT AFTER TAXES” (NOPAT)

Como utilidad neta ajustada se entiende la utilidad neta antes de impuestos y de
gastos financieros, pero partiendo de un estado de resultados sin ajustes por
inflacion. De hecho, tal como se tratara mas adelante, uno de los principales
acondicionamientos a los estados financieros que la metodologia del EVA exige,
antes de realizar su célculo, es la eliminacién de todos los ajustes por inflacion.

El calculo de la UNA pretende establecer si ésta es suficiente para atender el
costo de los recursos, tanto de pasivos como de patrimonio, y generar

adicionalmente riqueza para los duefios.

ESTADO DE RESULTADOS

(millones $)

Ventas 1.600
Costo de ventas 1.100
Uunlidad bruta 500
Gastos de operacion 300
Unlidad operacional 200
Gastos financieros 120
Otros ingresos 70
Utilidad antes de impuestos 150
Impuesto de renta 53
Uulidad neta 97
De donde:

Utlidad neta 97
Mas: Gastos financicros 120
UNA = 217
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Existe alguna disparidad de criterios en cuanto a la inclusién o deduccién de los
otros ingresos no operacionales en el calculo de la UNA. Se prefiere incluir dichos
ingresos teniendo en cuenta que, al igual que los ingresos operacionales, también
son producidos por el uso de alguno de los activos, el cual bien podria estar dentro

del grupo de los activos con costo que se incluye en el calculo del EVA.

Célculo del EVA:

EVA = UNA - (ANF x CPC)
EVA =217 — (600 x 0,2633)
EVA =217 — 158

EVA =59

El EVA es una metodologia que toca de modo fundamental con los intereses de
los accionistas o socios del negocio. Seran ellos los mas interesados en que su
resultado sea positivo, es decir que la empresa no solo les remunere lo minimo

exigido, sino que se produzca un valor agregado adicional.

El resultado anterior significa que se genera, en el periodo considerado, un valor
agregado (EVA) de $ 59 millones; es decir que con la utilidad neta ajustada -UNA-
($ 217 millones) ha podido retribuir el costo exigido por sus acreedores y duefios -
CPC- ($ 158 millones), generando asi un valor adicional agregado de $59
millones, que es el EVA.

En principio, que el EVA sea positivo ya es un resultado satisfactorio. Sin
embargo, el EVA no se debe analizar a la luz del resultado de un solo periodo,
sino de varios periodos consecutivos para apreciar su tendencia. Desde luego que
un resultado negativo significa destruccion de valor, pero si ese resultado muestra
una tendencia positiva, acercandose cada vez mas a cero, esto quiere decir que el

negocio ha tomado las medidas necesarias para mejorar sus resultados.
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9.1.10 FLUJO DE CAJA LIBRE

El flujo de caja libre es una herramienta financiera que permite establecer, para un
periodo determinado de tiempo, generalmente un afio, de donde obtiene la
empresa sus recursos y en queé los aplica, presentando de una manera organizada
y facil de entender el movimiento de dichos recursos. No se trata exactamente de
un flujo de caja, sino de otra presentacion diferente del flujo de fondos, ya que no

trabaja con entradas y salidas de efectivo, sino con “fuentes y usos de recursos”.

Se debe separar el problema operacional del problema de financiacion de la

empresa, de la siguiente manera:

En la primera parte (flujo operacional) se pretende establecer si los fondos
operacionales (utilidad operacional + depreciacion) de la empresa son suficientes
para atender las necesidades operativas, cuales son las de capital de trabajo y
activos fijos, siendo lo mas comun que dichos fondos alcancen para lo primero
pero no para lo segundo, en especial cuando la firma esta en proceso de

crecimiento.

En la segunda parte se establecen las fuentes o usos no operacionales y, en
particular, financieros que tuvo la firma. Generalmente los recursos que una
compafia requiere para su operacion deben ser provistos por los socios, las
entidades financieras o por otras fuentes no operativas, como otros ingresos, otros

activos u otros pasivos.

El flujo de caja libre permite entonces detectar, para un periodo determinado de
tiempo, cuales han sido las principales fuentes y usos de recursos, la bondad y
conveniencia de dichas fuentes y usos, el crecimiento de la empresa segun sea el
incremento presentado en capital de trabajo y activos fijos, la coordinacién entre

fuentes y usos segun el plazo, etc.
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El flujo de caja libre operacional resulta de restar de la generacion de fondos
operacionales la inversion en capital de trabajo y la inversion en activos fijos.
Indica si a una empresa, en su operacion, le sobran o le hacen falta recursos.

El resultado del flujo de caja libre operacional puede ser positivo 0 negativo, de

acuerdo con las circunstancias de la empresa, asi:

Para empresas en crecimiento, con importantes inversiones en capital de trabajo y
en activos fijos, Io normal es que este resultado sea negativo; esto indica que la
generacion de fondos operacionales no es suficiente para financiar tales
necesidades. Cuando esto sucede, se tendrd que recurrir a financiacién externa,

ya sea de parte de los socios, las entidades financieras u otras fuentes.

Para empresas ya estabilizadas, el flujo de caja libre sélo tiene razén de ser
negativo cuando las inversiones en activo fijo son significativas, y esto no debe
presentarse todos los afios, ya que las compafiias no acometen varios programas
de expansion en forma consecutiva. De esta manera se espera como algo normal
gue en unos periodos sea positivo y en otro negativo, dependiendo del valor

invertido en activo fijo.

9.1.11 ADMINISTRACION DEL EFECTIVO

El manejo de caja se ha vuelto muy sofisticado en los ultimos tiempos, cuando los
gerentes financieros tratan de hacer rendir, hasta el ultimo centavo, las utilidades
de la empresa, mediante estrategias de manejo de caja. El gerente financiero
corporativo busca mantener un nivel minimo de efectivo, dado que este activo no
produce utilidades. Por lo general, cuanto menos cantidad de efectivo tenga una
empresa, sera mas eficiente, pero aun asi debera tener efectivo para cuando lo
necesite. Minimizar los saldos de caja, lo mismo que contar con un conocimiento
preciso de los ingresos y egresos de caja de la compafia, puede mejorar la

rentabilidad corporativa general.
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Los saldos de caja se determinan con base en el flujo de caja de la compaiiia, ya
sea sobre una base diaria, semanal o mensual, segun lo indique el ciclo del flujo
de caja. El presupuesto de caja es una herramienta que se utiliza cominmente
para controlar los flujos de caja y los saldos resultantes. El flujo de caja se basa en
el comportamiento de pago de los clientes, la velocidad con que proveedores y
acreedores cobran sus cheques y la eficiencia del sistema bancario.

La consideracion principal en el manejo del ciclo del flujo de caja es garantizar que
los ingresos y los egresos estén sincronizados de manera apropiada, de acuerdo

con los propdésitos de las transacciones.

CICLO AMPLIADO DEL FLUJO DE CAJA

Clientes

;

Ventas
> Area geografica
Producto o division ‘
Tipo de cliente
Inventario Cuentas por cobrar
Producto terminado 0-30 dl""s
Producto en proceso 31 - 6o dias
61 - go dias

Materia prima

T

Materiales y servicios Y
Proveedores: Caja
Cuentas por pagar /
Mano de obra:

Salarios por pagar
Otros gastos

91 - 120 dias

|

Titulos valores negociables

A Intereses y dividendos

4

Préstamos a corto plazo
Bancos comerciales
Préstamos no bancarios
Bancos extranjeros

Impuestos nacionales
Impuestos departamentales
Impuestos locales

Otros impuestos




DINERO FLOTANTE O “FLOAT” FINANCIERO

Sabemos que comprar (o0 vender) no equivale a pagar (o a cobrar), y que pagar (o
cobrar) no equivale a dejar de disponer (0 a disponer) del dinero. Cuando se
entrega un cheque a un proveedor se dice que se ha pagado, pero hasta que
dicho cheque no es descontado de la cuenta en el banco se contintia disponiendo
del dinero.

Se puede definir entonces el “float” como las diferencias que se presentan entre el
disponible contable y el disponible real, en razén del plazo que separa esas dos
fechas, una tedrica y otra posterior real.

En el transcurso de una semana, una empresa ha depositado $900 millones en
cheques recibidos de sus clientes y ha girado $800 millones en cheques para sus
proveedores. Si el saldo inicial era de $100 millones, en libros aparecera la suma
de $200 millones. Sin embargo, los registros del banco pueden estar mostrando
$750 millones de cheques consignados y abonados a la cuenta y $ 500 millones
de cheques pagados, para un saldo real en el banco de $ 350 millones. Se ha
usado “la diferencia en conciliacion” (flotante) para identificar los $ 150 millones

adicionales en fondos disponibles a corto plazo.

USO DEL FLOTANTE PARA SUMINISTRAR FONDOS

Libros de la empresa Libros del banco
(fondos disponibles)
Cantidad inicial 100.000.000 100.000.000
Depositos + (00.000.000 + 750.000.000
Cheques - 800.000.000 - 500.000.000
Saldo + 200.000.000 + 350.000.000
+ 150.000.000 en flotante
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“CASH MANAGEMENT” Y TESORERIA

El cash management analiza el proceso de cobro desde una vision dinamica
basada en el binomio dinero-tiempo y no considera concluido el proceso de cobro
hasta el ingreso efectivo del valor del producto despachado.

El proceso de cobro debe analizarse descomponiéndolo en sus cinco sub-
procesos mas habituales:

— Desde el momento de la venta hasta que el vendedor procesa el pedido de
fabrica.

— Entrega: desde el procesamiento del pedido hasta la fecha de entrega al cliente.
— Facturacion: desde la entrega de la mercancia, pasando por la fecha de factura,
hasta el vencimiento del plazo de cobro que tenemos pactado con el cliente.

— Cobro: desde la fecha de vencimiento de la factura hasta la fecha de recepcion
de cobro del cliente.

— Ingreso: desde la fecha de cobro hasta la fecha de ingreso y posterior abono

efectivo en cuenta.

El cash management implica revisar el tiempo invertido en cada uno de los
anteriores procesos Yy, en coordinacion con cada uno de los departamentos
implicados, aportar soluciones que reduzcan su duracion.

Para determinar si un proceso de cobro es eficaz, en primer lugar, hay que
calcular el plazo tedrico de crédito a clientes (en un periodo determinado es el
promedio ponderado del plazo al que hemos realizado las ventas) y luego la

rotacion real de la cartera, para compararlos y establecer las diferencias.

Ejemplo: una empresa que vende a 30 dias y cuya facturacion diaria promedio es
de $10 millones, deberia presentar en su balance un saldo de cartera de $ 300
millones. Si, por el contrario, presenta un saldo de $ 420 millones, quiere decir que

cobra en un plazo medio real de 42 dias y tiene una cartera morosa de 12 dias.
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9.1.12 RETORNO SOBRE LA INVERSION (ROI)

Es una razén que relaciona el ingreso generado por un centro de inversién a los

recursos (o0 base de activos) usados para generar ese ingreso.

La féormula usada es: ROI = Ingreso / Inversion en activos.

La formula del ROI puede reestructurarse para proporcionar informacion sobre los
factores que componen la tasa de retorno. Del conocido andlisis de Du Pont, el
ROI es afectado por la rotaciéon de los activos y por el margen de utilidad. La
rotacion de activos mide la productividad de los activos para generar ventas y
muestra del numero de pesos de ventas generado por cada peso invertido en
activos. ElI margen de utilidad es la razon de utilidades a ventas e indica qué
proporcién de cada peso vendido al no usarse para cubrir gastos se convierte en
utilidad.

En resumen, la expresion en el modelo Dupont es:

ROI = Rotacion de Activos x Margen de Utilidad
= (Ventas / Activos) x (Utilidad / Ventas)

Como con la expresion previa, los términos del modelo deben ser especificamente

definidos antes de usarla para propositos de comparacion o evaluacion.

ROI

(Ingreso + Ventas) x (Ventas + Activos)
[$1.147.500 + $2.400.000] x [$2.400.000 + $4.670.625]
0,478 x 0,514 = 24,60%
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9.2 HERRAMIENTAS E INDICADORES ADMINISTRATIVOS — PERSPECTIVA
DE PROCESOS INTERNOS

Los siguientes se pueden tener en cuenta como indicadores de actividad ya que
estan permanentemente asociados a la parte productiva de las organizaciones, en
procesos administrativos y operacionales vinculados a los célculos en términos

porcentuales o numéricos sujetos a analisis e interpretacion.

9.2.1 NUMERO DE PQR RECIBIDAS Y ATENDIDAS

En muchas empresas del sector servicios, la manera directa de la relacion cliente /
empresa es a través de una solicitud de atencion de PQR, donde en otras
organizaciones utilizan esta herramienta como buzdn de sugerencias o para
manifestar su desacuerdo con alguna situacion vinculada con el ente econémico.
Ahora, cuando los clientes decidan acceder a ser atendidos por las empresas del
sector servicios, de manera mas formal lo hacen atendiendo a una de estas
solicitudes, donde los procesos no se distorsionan, se lleva un registro de la
persona atendida y precisa el orden de atencién a los usuarios, que para las
empresas, siempre buscan optimizar tiempo y recursos sin desmejorar la calidad
de su servicio.

Esta herramienta permite que las organizaciones lleven un control de usuarios
atendidos, ya que procesaron su peticion y solicitud, pero también los no
atendidos, por diversos motivos, pero que aun asi, hicieron su solicitud y no

pudieron ser el receptor final de la informacion pretendida.

Se pretende que se conozcan la cantidad de usuarios atendidos y la cantidad de
solicitudes recibidas para conocer si la cantidad de usuarios es la indicada o
establecida para el cumplimiento de los objetivos internos. En términos
porcentuales se expresaria: ((NUmero de usuarios atendidos / Numero de PQR

recibidas) x 100), entendiendo que los usuarios realizan la solicitud de atencion y
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asi mismo se conoce si esos usuarios fueron atendidos o no, abandonando la
solicitud expresada.

Entre més cercano se encuentre de 100%, mas eficiente seré la herramienta para
la organizacion, pero es ella quien define cual seria un porcentaje aceptable,
minimo o ideal para el cumplimiento de los objetivos administrativos.

Los formatos de PQR de solicitud de atencién al usuario deben ser de facil acceso
y diligenciamiento para evitar procesos burocraticos que hagan que los clientes se
desentiendan de las solicitudes, y asi mismo, de los servicios que las empresas

disponen para ellos.

9.2.2 CRECIMIENTO DE SERVICIOS OFRECIDOS

A través de esta herramienta se puede ejercer un control de los servicios cuando
se cuentan en grandes cantidades, las cuales deben estarse renovando ya sea
para integrar nuevos servicios 0 suprimir algunos otros que no brindan los
resultados esperados.

Se espera que cuando estas empresas crecen, suceda en muchos de los ambitos
de la organizacion, financieros, de procesos internos, crezca su clientela, planta
fisica y oficinas, entre otros, pero parte de ese crecimiento en esos aspectos, debe
estar orientado a que los productos, 0 en este caso servicios, no se estanquen. Es
por eso, que los procesos de innovacion dentro de la empresa son fundamentales,
ademas de integracion de las perspectivas del Balanced Scorecard, de
aprendizaje y crecimiento, fomentando la potencializacién de nuevos productos o
servicios y que estos se vean bien efectuados en los aspectos de procesos

internos, esperando el resultado de crecimiento deseado.

En términos numeéricos se debe relacionar los servicios ofrecidos este afio con
respecto al afio anterior para establecer la diferencia. Pero, en términos
porcentuales se puede expresar de la siguiente manera: (((NUmero de servicios
ofrecidos este afio / NUmero de servicios ofrecidos el afio anterior) — 1) x 100), de

esta manera, se expresa el incremento o disminucion porcentual de los servicios
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ofrecidos del afio en cuestidbn con respecto a los que se expresaron el afio

anterior.

9.2.3 TIEMPO DE RESPUESTA PROMEDIO DE PQR RECIBIDA

Anteriormente se conocio el indicador orientado hacia el numero de PQR recibidas
y atendidas para las empresas del sector servicios. Ahora, se pretende que a
través de este indicador se conozca el tiempo de respuesta promedio en la
atencion a los usuarios, debido a que el éxito del indicador anterior puede radicar

en el funcionamiento 6ptimo y la atencién oportuna a su publico.

(Sumatoria de tiempos de respuesta por PQR / Numero de PQR recibida) =

Tiempo de respuesta promedio de PQR recibida.

Por medio de este indicador, se puede conocer si el tiempo de respuesta promedio
esta dentro del rango de tiempo que se estima para la atencion de los usuarios. Si
ese tiempo esta por fuera del rango, en este caso, por encima, quiere decir que se
estan retardando los procesos, haciéndolos mas extensos y la atencién se hace
mas prolongada lo que podria causar malestar con los clientes, por lo tanto debera
ajustarse el proceso. Por otra parte, si el tiempo esta por debajo del rango, quiere
decir que se trabaja con eficiencia, y podrian definir la replanteacion de ese rango

de tiempo con el fin de hacerla méas baja con el mismo nivel de efectividad.

9.2.4 ROTACION DE PERSONAL

El indice de rotacion de personal surge de la necesidad de medir las
modificaciones realizadas en la nOmina de la empresa a causa de despidos,
fallecimientos, jubilaciones o retiros voluntarios de trabajadores con el fin de
conocer las variaciones de un periodo a través de las situaciones mencionadas.
Es una herramienta que principalmente esta vinculada al area de recurso humano,

pero siguiendo la premisa estipulada para el Balanced Scorecard como elemento
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integrador de distintas areas o perspectivas, afecta también area financiera en
términos de nomina, aspectos de area legal en términos contractuales, areas
operativas (ya sea empresa del sector industrial, comercial o de servicios)
relacionadas con el tiempo en el cual el empleado esta desvinculado sin ejercer la
labor, o vinculado recientemente con periodo de prueba, que directamente
afectard (positiva o negativamente ) las principales funciones de ese empleado y
asi también el rendimiento de la empresa, entre otras.

El IPR (indice de Rotacion de Personal) se calcula de la siguiente manera:

# X 100
IRP - F1+F2
2

A: Numero de personas contratadas durante el periodo.
D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.
F1: Numero de trabajadores al inicio del periodo.

F2: Numero de trabajadores al final del periodo.

El resultado que refleje la operacién anterior se entendera como el nimero de
veces gue rota el personal en el periodo. EI modo de vinculacion o tipo de contrato
para los empleados puede generar que este indicador tenga una transcendencia

mas importante debido al nivel de actividad que se puede generar en esta fase.
9.2.5 HORAS EXTRAS TRABAJADAS

En aspectos productivos u operativos, con frecuencia, se recurre a destinar un
tiempo de trabajo fuera de las 8 horas legales de trabajo diario, por lo que se debe

reconocer este tiempo adicional en el salario del trabajador mediante un recargo

dependiendo el tipo de hora extra trabajada.
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Los recargos de las horas extras se calculan asi:

Hora extra diurna: es la que se labora entre las 6 am y 9 pm y el recargo
equivale al 25% sobre el valor de la hora ordinario.

Hora extra nocturna: ésta comprende la jornada entre las 10 pm y las 6 am.
El recargo sobre el valor de la hora ordinaria es del 75%.

Recargo nocturno: por el hecho de laborar en horas nocturnas, se debe
pagar un recargo al trabajador sobre la hora ordinaria que corresponde al
35%. Este recargo se pagara después de las 9 de la noche hasta las 6 de
la mafana.

Recargo dominical o festivo: Se reconoce el 75% sobre la hora ordinaria
del empleado si debe laborar un domingo o dia festivo.

Hora extra diurna dominical o festiva: Este caso se presenta cuando el
empleado debe trabajar horas extras en un dia domingo o festivo , el
recargo sera del 100%, que equivale al 75% por ser dominical o festivo
mas el 25% por ser extra diurna.

Hora extra nocturna dominical o festiva: El recargo es del 150 % si el
trabajador labora una hora extra nocturna en un domingo o un festivo.
Corresponde al recargo dominical o festivo del 75% mas el recargo de la
hora extra nocturna que es también del 75%.

Hora dominical o festiva nocturna: Cuando el empleado trabaja un domingo
o un festivo en horas de la noche, es decir, después de las 9 pm, el
recargo equivale al 110%, que estd compuesto por el recargo dominical o

festivo del 75% mas el recargo nocturno del 35%.

Para los trabajadores principalmente resulta importante el registro de las horas

trabajadas con un recargo adicional, pero para la empresa resulta un factor

integrador del area productiva con el tiempo adicional que invirti6 cada empleado

para cumplir la funcion en un producto o servicio, el area administrativa encargada

de programacion de personal y registro de horas trabajadas, y el area financiera

gue se ocupa de hacer los registros y pagos de ndmina con todos los recargos

adicionales trabajados por cada uno de ellos.

97



9.3 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

9.3.1 ROTACION DE CARTERA

La rotacion de cartera se encarga de establecer cuantas veces gira las cuentas
por cobrar en un periodo determinado, que regularmente sucede a un afo.

Es un indicador en el cual se observa las veces que se recupera las cuentas por
cobrar de la organizacion, por lo general cada empresa establece un periodo
objetivo para recobrar su cartera y asi poder evaluar sus indicadores de gestion.

Este indicador esta dado por la siguiente férmula:

Férmula:
- Ventas a credito en ¢l periodo
Rotacion de cartera =

Cuentas por cobrar promedio

Ejemplo: Acerias S. A
2.408.3

Rotacion de cartera (para ol afio 3) = ——————— = 10.76 veces

2jz.1

La interpretacion de este indicador arroja la cantidad de veces en las cuales las
cuentas por cobrar se convierten en efectivo durante el afio, para mayor exactitud
con el célculo de este indicador es conveniente que se tenga en cuenta solo el
promedio de las cuentas por cobrar provenientes de las ventas de la empresa
durante el periodo a calcular, dado que en ocasiones se presenta que no excluyen
por ejemplo las cuentas por cobrar a trabajadores y esto influye en el resultado
final.

La cartera de esta empresa gir6 10.76 veces en el afio tres, esto quiere decir que
la cantidad otorgada a las ventas a crédito se volvié efectivo un poco méas de 10

veces durante ese ano.
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Hay que tener en cuenta que muchas empresas no usan el indicador exactamente
con el valor de las ventas a crédito, sino que usan el valor correspondiente a
ventas netas, la razén mas comun es por desconocimiento del valor exacto de las
ventas a créditos, ya que no las discriminan o diferencias de las ventas de
contado, por esa razon usan el valor de las ventas netas, aunque para efectos de
andlisis, el calculo con ventas a crédito resulta una rotacion mas agil ya que es un
valor menor que el expresado en ventas netas.

Por otra parte, el valor de cuentas por cobrar promedio corresponde a sumar los
saldos de cuentas por cobrar a 31 de diciembre, en este caso, afio 2 (235.3
millones) y afio 3 (228.9 millones) y dividirlos entre dos para que genere el

promedio, que consecuentemente, fraccionara las ventas a crédito.

La importancia de este indicador surge de conocer el control en términos de
tiempo (o veces) en el cual el valor de la recaudacion de la cartera se tarda en en
llegar a efectivo a la organizacion. Las consideraciones o variables de si es mucho
0 poco se determinaran dependiendo el nivel de actividad, tanto de las ventas,
como de las cuentas por cobrar, asi mismo, de los niveles de liquidez que

disponga la empresa para diferentes acciones.

9.3.2 PERIODO PROMEDIO DE COBRO (DIAS DE CARTERA).

Corresponde a un calculo diferente para analizar las cuentas por cobrar, bajo esta
circunstancias se puede calcular cada cuantos dias en promedio se estan
recuperando las cuentas por cobrar. La cual se puede calcular de las siguientes

formas:
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Cuentas por cobrar promedio x 363 dias

Formula 1:
Ventas a crédito

365 dias

Férmula 2:
Numero de veces que rotan las cuentas por cobrar

El calculo de este indicador se puede realizar por cualquiera de las dos férmulas
propuestas y por lo tanto arrojaran el mismo resultado, para el segundo caso es
mas practico dado que en el indicador de rotacién de cartera ya se ha calculado el
ndmero de veces que se rotan las cuentas por cobrar.
La interpretacion de este indicador arroja cada cuantos dias en promedio la
totalidad de la cartera se convierte en efectivo o cuando es recuperada.
En modo general este es un indicador que puede ser mejorado por iniciativas que
puedan otorgar beneficios a los clientes y que por lo tanto pueden ayudar a que el

namero de dias en los cuales se recupera la cartera disminuya.
9.3.3 INDICE DE SATISFACCION.

Por medio de la aplicacion de este indicador es posible establecer el indice de
satisfaccion con que cuentan los clientes sobre los servicios ofrecidos por las
empresas. Es posible controlar este indicador por medio de la aplicacién de
encuestas de opinién o telermercadeo y comparandolo con las metas que se
establecen para cada periodo de acuerdo a las necesidades de las diferentes

administraciones. Es posible calcularlo por medio de la siguiente formula:

Calculo:  Resultado Real X 100
Resultado Esperado
Unidad: Porcentual (%)

Por medio de los resultados arrojados por indicadores como este, es posible que

las empresas mejoren sus estudios de mercado y asi hacer mas efectiva la
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gestion por medio de la correcta oferta de servicios segun las necesidades

identificadas en areas determinadas.

9.4 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO.

De acuerdo a esta perspectiva se debe enfocar que el Cuadro de mando Integral
hace un estudio global de las perspectivas que conforman la gestidon en las
empresas y por lo tanto cabe resaltar que el activo mas importante de la
organizacion es el recurso humano asi entonces es como se logra enfocar que
ciertos criterios que logran evaluar la participaciébn hacia el crecimiento y

disposicion de mejorar las condiciones hacia los trabajadores de cada empresa.

De acuerdo a la Organizacién Internacional del Trabajo, quien crea un modelo o
manual de Balance Social para todas las organizaciones se pueden descubrir
indicadores que todas las empresas deberian identificar y evaluar con el fin de
conocer como evoluciona su perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento y asi

cumplir con los criterios que arrojen una medicién de su Gestion Empresarial.
Por lo tanto se presentan los siguientes indicadores que pueden ser tenidos en
cuenta para analizar esta perspectiva en las organizaciones lo cual concuerda con

lo manifiesto en el capitulo de Integracion y Desarrollo del Personal del Manual de
Balance Social de la OIT.

9.4.1 COBERTURA DE LA INFORMACION PARA EL DESEMPENO.

El calculo de este indicador permite medir el nimero de cargos con manual de

funciones o perfil del cargo.
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Calculo:  Total cargos con Manual X 100
Total cargos
Unidad:  Porcentual (%)

Realizar el célculo de indicadores como este, permite que las empresas evallen
las funciones cargadas a los diferentes trabajos y por lo tanto asi revisar cuales
guedan pendientes y mejorar periodo tras periodo, al crear aquellos que le hacen

falta.

9.4.2 INDICE DE REINDUCCION.

Calculo:  Total cargos con Manual X 100

Total cargos
Unidad:  Porcentual (%)

Medir el proceso de reinduccion aplica para aguellos momentos en los cuales la
empresa genera actualizaciones de normas, politicas, nuevos procedimientos,
entre otros. Por lo tanto este indicador lo que permite es determinar el nimero de
personas que recibieron reinduccion frente a lo presupuestado y de esta forma
poder programarse para asi controlar el proceso de actualizacion laboral en las

empresas.
9.4.3 EVALUACION DEL DESEMPENO.

Este mecanismo permite ser utilizado por las empresas para valorar el desempeiio
de los trabajadores y asi darse cuenta cuales son las potencialidades que cada

uno posee y que por lo tanto ser utilizadas de la mejor forma por la empresa y de

esta forma lograr el mayor beneficio por parte de los empleados y la organizacién.
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Calculo: Numero de trabajadores evaluados X 100
Numero total de trabajadores
Unidad:  Porcentual (%)

La aplicabilidad de este indicador también permite evaluar la ejecucion de
programas de evaluacion de desempefio laboral, es posible cuantificarlo por areas

0 categorias o como la administracién crea mas conveniente.

9.4.4 ASCENSOS O PROMOCIONES.

Este indicador permite medir el nUmero de trabajadores que tuvieron un ascenso o
promocion en el periodo fiscal, mostrando la decision de la empresa de suplir las

vacantes con personal propio. Esta dado por la siguiente formula:

Cilculo:  No. De personas ascendidas o promovidas X 100
No. De vacantes
Cada Uno por area, nivel académico o género
Unidad:  Porcentual (%)

Indicadores de este tipo permite que las empresas se fijen metas y por lo tanto
puedan cumplir con expectativas de las areas sociales.

9.4.5 COBERTURA DE EDUCACION.

Permite evaluar y reflejar la cantidad de empleados que reciben capacitacion
permanente en las organizaciones, asi se convierte en posible poder definir
estrategias que permitan ofrecerle mejores condiciones a los empleados. Se

puede medir aplicando de la siguiente manera:

Calculo: No. De beneficiarios por area, por género x 100
No. De Personas Programadas por area, por género
Unidad:  Porcentual (%)
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9.4.6 NUMERO DE ACCIDENTES DE TRABAJO.

Permite conocer el indice de accidentalidad en la organizacién y por lo tanto poder
definir estrategias para fortalecer este tipo de deficiencias e implementar

mecanismos de mejora continua. Se puede calcular de la siguiente manera:

PORCENTAJE DE
ACCIDENTALIDAD: Ndmero de accidentes X 100 (Con y sin incapacidad)
No. De trabajadores

Cabe resaltar que de acuerdo a la normatividad de SG —SST este tipo de
indicadores permite no solo medir la accidentalidad sino establecer estadndares de

condiciones seguras para laborar.
9.4.7 INDICE DE EMPLEADOS SATISFECHOS

Este indicador al igual que lo que sucede con el indicador para medir la
satisfaccion del Cliente, es preferible aplicarlo con el fin de medir las metas a las
cuales quiere llegar la organizacion, es por eso que este tipo de indicador para el
area del empleado viene sujeta a que se les consulte como se sienten de acuerdo
a lo establecido en las metas previas que genera la planeacion en la organizacion.

De esta forma es posible medir este resultado de acuerdo a la siguiente formula:

Calculo:  Resultado Real X 100
Resultado Esperado
Unidad:  Porcentual (%)

De acuerdo a esta interpretacion es conveniente dar como conclusion que el
resultado de este indicador nunca deberia encontrarse en 100 de acuerdo a las
metas de crecimiento que debe reflejar la organizacion, pues el crecimiento

constante permitira que sea posible establecerse nuevas metas que logren
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acrecentar la disponibilidad de mejorar las condiciones laborales de los empleados
y por lo tanto concluir con las teorias administrativas en donde se observa que el
resultado econdémico de una organizacion es producto del aseguramiento de
buenas condiciones de trabajo, en donde el empleado se aleja de la obligacién y

recurre a la inspiracion para realizar sus tareas diarias en la empresa.
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10. ANALISIS DE LA RELACION DE LOS INDICADORES DE GESTION CON
LAS HERRAMIENTAS DETERMINADAS DE ACUERDO A LOS RESULTADOS
OBTENIDOS EN EL PERIODO DE LAS EMPRESAS PYMES DEL SECTOR
SERVICIOS DE ZARZAL.

De acuerdo a las entrevistas que se ejecutaron para el punto 8, asi mismo se
suministré informacion relevante para el punto 10, donde principalmente se tendra
en cuenta el manejo de los indicadores por parte de las cinco empresas
seleccionadas, teniendo en cuenta los indicadores de gestion propuestos para las

empresas de servicios en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

La forma integrada, balanceada y estratégica del Balanced Scorecard permite que
la relacion entre cada area o departamento de la organizacién tenga coherencia
en la ejecucién de las actividades. Asi se pudo notar cuando se investigo sobre el
cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo, donde, en su mayoria, las
empresas cumplian con todos los propdsitos que se habian trazado, no sélo al
cabo de un afio sino en periodos superiores. Pero, mas alld de cumplir los
objetivos 0 no, es de suma importancia tener en cuenta de qué manera se
consiguen o no esos objetivos, cudl es el camino que toma la organizacién para
poder llegar al final de lo pactado, y sobre todo, de qué manera se da cuenta la
empresa, no solo finalizando el periodo, sino de manera parcial, que la ejecucién
esta saliendo de acuerdo a lo planeado o se estdn tomando desviaciones

equivocadas.

Lo importante a conocer en este caso es saber con qué indicadores de gestion
cuentan estas empresas de servicios, si miden sus actividades parcial o
totalmente, y tener en cuenta los postulados de Norton y Kaplan principalmente
para referenciar la forma de trabajo de las empresas con los aspectos teoricos que

plantean del Balanced Scorecard.
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10.1 ANALISIS DE LOS INDICADORES UTILIZADOS PARA LA MEDICION DE
LA GESTION.

Ahora, se conocera qué indicadores manejan estas empresas en cada una de las

perspectivas:

PERSPECTIVA FINANCIERA: ¢{Maneja su organizacion los siguientes indicadores

financieros?
90%
80% 80%
80%
70%
60% 60%
60%
s0%
40% 40%

a0%

30%

20% ! '

10%

0%

® Razdn Corriente ® Prueba Acida ' » Capital de Trabajo
 Nivel de Endeudamiento = Margen de Rentabilidad u Otros

Una de las razones de la desercion empresarial es que las organizaciones no se
dan cuenta en qué actividades estan fallando, o qué recursos se estan manejando
de manera inadecuada, mencionando los aspectos financieros. Es importante
destacar que entre las cinco empresas, 4 de los 5 indicadores superan el 50% de
aplicacion, es decir que 3 0 mas empresas usan el indicador como medidor de la
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gestion, ademas de que hay 2 empresas que no solamente usan los 5 indicadores
mencionados sino que usan otros en la parte financiera.

Al ver que es son empresas pymes, y que existen empresas pymes dentro del
municipio que no cuentan con una estructura financiera solida, es una alta
tendencia de uso de indicadores dentro de la muestra de las cinco empresas, y
sumerge la importancia de la perspectiva financiera, no solo como ambito de
medicion, sino con miras al crecimiento econémico, financiero y de recursos.
Continuando con el tema de desercion empresarial y teniendo en cuenta que el
indicador de uso mas bajo es el de nivel de endeudamiento, las pymes en
ocasiones cometen el error de no saber su capacidad de endeudamiento, no
medirlo al cabo de que las actividades y operaciones se ejecutan en dicho periodo
y poder subsanar, no solo las deudas que pueda tener la organizacion, sino la
capacidad que tenga la misma para acceder a créditos o volumen de inversion ya
sea por diversos motivos de necesidad. Preocupaciones como esta, es la que

hace que pequefias y medianas empresas tengan que cesar sus actividades.

¢Maneja su organizacién los siguientes indicadores financieros especializados?

100%

B0

40%

4%

%

20% 20%

10%

0% 0% 0%

Flujo de Caja Libre = Retorno sobre la Inversiéon  EVA M Administracion del Efectivo ® Ebitda » ROE - ROA
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En el interrogante anterior, se indaga sobre el uso de los indices financieros
especializados, los cuales se muestran en la gréfica y de acuerdo a los resultados
es importante referenciar lo siguiente:

El indicador de flujo de caja libre muestra que el 40% de las empresas expuestas
a esta indagacion afirman realizarlo, dicho resultado se asocia al cumplimiento de
los requerimientos que ha traido consigo la Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF) para las Pymes en Colombia, donde establece que
uno de sus Estados Financieros Basicos es el anteriormente mencionado, de
acuerdo a esto, es notable que el beneficio de implementar este indice no solo es
cumplir con la norma, sino que le proporciona herramientas a la administracion
con el fin de conocer la efectividad en la generacién de liquidez a corto plazo de
las empresas, de esta forma se va convirtiendo en un pilar necesario para tomar
decisiones asertivas.

Caso contrario pasa con los indicadores de Retorno sobre la inversion (ROI),
Administracion del Efectivo, ROE y ROA en donde ninguna de las empresas
seleccionadas afirman implementarlos, dado que al contrario del cuestionamiento
anterior, estos indicadores especializados no son prioridad como los anteriores o
desconocen de su uso, solamente teniendo en cuenta los indicadores bésicos, por
lo tanto, es importante resaltar que la no implementacion de indicadores
especializados hace que la medicién de la gestion se vea acotada y no permite
gue se cumpla con los resultados a los cuales se pretende llegar por medio de
aplicaciones o estandares de mediciones para generar conclusiones sobre el
estado real de las empresas de servicios del municipio.

Ademas, se encuentra que existen dos indicadores que han sido aplicados por el
veinte (20) por ciento de las empresas a las cuales se les realizé las entrevistas,
siendo estos Valor Econdémico Agregado (EVA) y EBITDA. EI EVA permite que se
muestre la rentabilidad que se alcanza luego de cumplir con el pago de las
obligaciones financieras y administrativas de esta forma es como se empieza a
medir la riqueza real que van generando las empresas, para este caso, aquellas
dedicadas a la prestacién de servicios en el municipio, siendo una de las cinco

entrevistadas. Por otro lado, esta informacion se complementa con el racional uso
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del EBITDA, donde lo que se busca es cumplir con los pagos a acreedores sin
tener que disminuir la rentabilidad propuesta.

De esta forma, se expresa que la “no aplicacién” de este tipo de indicadores hace
que la medicién de la gestion se convierta en un proceso muy plano dado que los
indices especializados, se convierten en las herramientas precisas para establecer

la condicion real de las empresas.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: ¢ Maneja su organizacion los siguientes indicadores de

procesos internos?
120%
100%
100%
80%
80%
EO%
408
20%
% i
¥ Numero de PQR recibidas y atendlidas ¥ Crecimiento de Servicos Ofrecldos ¥ Tlempo de Respuesta de POR
 Rotacléon de Personal = # de Horas Extras Trabajpdas »Otros

Para las empresas de servicios una parte primordial es la de peticiones, quejas y
reclamos, ahora mucho mas, debido a que las solicitudes de atencién se hacen a
través de una “PQR”, tratando de formalizar un poco mas los procesos de la
relacion cliente — empleado. Es por eso, que las cinco empresas entrevistadas,
coinciden con el uso del primer indicador.
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Los siguientes tres indicadores son usadas por 4 de las 5 empresas, que sigue
siendo un porcentaje alto, y que tienen relacion con el resto de los indicadores, no
sélo de esta perspectiva, sino de las demas en mencién.

Quizas el numero de horas extras trabajadas es el indicador mas bajo debido a
que las empresas de servicios se basan mas en aspectos de atencion al cliente y
no suelen tener horarios extendidos, pero en este caso, si se presentaron dos
empresas que usan el indicador, asi que todo depende de las metodologias de

trabajo y al tipo de empresa al cual nos referimos.

PERSPECTIVA CLIENTES: {Maneja su organizacion los siguientes indicadores de
clientes?

100% 100% 100% 100% 100%
I I l ‘ I .

W Rotacion de Cartera = Dias de Cartera  » % de Clientes Atendidos % de Uientes Satisfechos @ % de Oientes Nuevos Adquirido = Otros

120%

100%

0%

Como se menciondé en apartados anteriores, para las empresas del sector
servicios, es esencial que tengan una relacion muy cercana a sus clientes, pues
de estos dependen el desarrollo de sus actividades, es por eso, que se evidencia

con relacion a las perspectivas anteriores, que las cinco empresas entrevistadas
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coinciden en el uso de los cinco indicadores propuestos para la perspectiva de
clientes, no menor a eso, una de esas cinco empresas emplea el uso de otros

indicadores.

El hecho de que el Balanced Scorecard sea integrada, balanceada y estratégica
permite, por lo menos en este caso, que sSi se tiene objetivos, actividades y
ejecuciones claras con los clientes, se mejoren los aspectos financieros, el
desarrollo de las actividades con el cliente estan siendo orientadas por las
perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Asi que, como
muestra de que las empresas del sector servicios tienen como prioridad la
evaluacién de sus actividades con los clientes, es de esperarse que puedan tener

éxito con el resto de las perspectivas.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE: ¢ Maneja su organizacion los siguientes indicadores de
aprendizaje y crecimiento?

120%
100% 100% 100%
100%
80%
BO%
60%
B0%,
40%,
20%
0%

%

» % de Empleados Capacditados » # de Accidentes de Trabajo « # de Horas Invertidas en Capacitacion

¥ de Ascensos ® Indice de Empleados Satistechos » Otros
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Se espera que los procesos de éxito o fallo vayan acompafnados por procesos de
mejoramiento o reestructuracién de los mismos. Para establecer esos procesos,
inicialmente se debe tener en cuenta el uso de indicadores de aprendizaje y
crecimiento como herramienta evaluadora de qué situaciones estan saliendo bien
o mal dentro de los objetivos propuestos. Es asi, que los principales indicadores
de estas perspectivas, son manejados por las cinco empresas en cuestion, a
diferencia un poco del 60% reflejados en el nimero de ascensos, entendiendo que
los ascensos no suceden en lapsos cortos sino en periodos un poco MAas
prolongados, aun asi, supera la media de empresas entrevistadas que manejan
este indicador, lo que da a entender que las empresas de servicios se preocupan
por los empleados, su procesos de formacion dentro de la empresa y la
importancia que los mismos empleados le dan a la organizacibn como parte

fundamental de su desarrollo profesional.

113



11. CONCLUSIONES

Inicialmente se plantea un interrogante sobre la desercion empresarial y el motivo
por el cual las empresas deben cesar sus actividades. Luego de realizar el estudio
de la medicidn de la gestidon empresarial de las pymes enfocada al sector servicios
en el municipio de Zarzal, se pueden concluir varias situaciones en cuanto a la

problematica planteada y los objetivos propuestos:

CONCLUSIONES CARACTERIZACION

e EXxisti6 disposicion total, no solo de las cinco empresas seleccionadas para
la entrevista, sino de las treinta iniciales que hicieron parte de la
caracterizacion del sector servicios, arrojando entre ellas, resultados
semejantes, creando una tendencia, no solo de uso de indicadores, sino de
direccionamiento de la gestion que se conoceran mas adelante.

e De acuerdo a esta investigacion, uno de los motivos mas significativos de la
desercion empresarial estan relacionados con la perspectiva financiera. No
precisamente en la obtencion de buenos resultados en dichos periodos,
sino en la administracion de las herramientas en la estructura financiera de
las organizaciones del sector servicios del municipio de Zarzal.

e Dentro del numeral 7.3, pregunta 3, refleja que el 64% de las empresas
encuestadas plantean su presupuesto para un periodo de 1 a 2 afos. Esto
da a entender que éstas empresas no dirigen su planeacion estratégica a
periodos de largo plazo, es decir, la vision de su desarrollo estratégico se
limitan a un maximo de dos afios, lo que da a entender que los procesos,
no solo presupuestales, sino de planeacion estratégica y de actividades,
estan fijadas en periodos de corto, y quizas, mediano plazo, conociendo asi
que la busqueda de estas organizaciones son de resultados inmediatos,
siendo cambiante dependiendo de las situaciones, y no de una proyeccién
estratégica a futuro.

o EI 89% de las empresas manifiestan definir objetivos, estrategias, acciones

y responsables en cada area de la organizacion, como se define dentro del
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Balanced Scorecard, pero el 74% de ellas, usan los indicadores de gestion
como herramientas de medicion de esos objetivos, estrategias, acciones y
responsables, lo que indica que el 15% restante, a pesar de que tienen en
cuenta puntos claves para una buena planeacion estratégica, se
desentiende del manejo de los indicadores y omiten un instrumento de
control, total o parcial, de los resultados obtenidos para la evaluacién y
posterior toma de decisiones.

Gestion financiera no solo involucra los resultados de los hechos
econdmicos sino las herramientas, instrumentos o estrategias utilizadas
para lograr el éxito en esta area de la organizacion. En la caracterizacion, el
50% de las empresas dijo tener buenos resultados en la gestion financiera
en los ultimos 5 afios, y el 38% expreso tener resultados excelentes. Desde
la mirada de la problemética de la desercion, el 12% restante, estaria en un
riesgo mas alto de cesar actividades desde la mirada de los resultados
financieros que el 88% de las empresas anteriores. Un punto clave es el
periodo establecido, dado que en los ultimos 5 afios si los resultados no
han sido los esperados y han surgido cambios a corto plazo, tanto en la
parte presupuestal como en la planeacién estratégica, es evidente que los
resultados no son los esperados.

La percepcion de los clientes esta relacionado con el crecimiento de los
mismos como demandante de los servicios de las empresas del municipio
de Zarzal. La aprobacion de los clientes a estas organizaciones es bastante
alta, dado que la percepcion que tienen de ellas corresponde al 48% como
empresas excelentes y a otro 48% como empresas buenas, relacionando el
crecimiento progresivo de los clientes que corresponde al 70%. Algo
interesante a destacar en aquellas empresas con decrecimiento de clientes
tiene que ver, por ejemplo, con empresas de servicios funerarios, donde el
progreso de sus clientes esta ligado a disposiciones naturales del ser
humano o circunstancias particulares de algun fallecimiento, siendo distinta
la manera de captar clientes con relacion a otras empresas del sector

servicios.
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Otro de los puntos por los cuales existe un déficit en la planeacion
estratégica es la falta de estandarizaciéon de los procesos, donde en el
numeral 7.3, pregunta 12, nos refleja que el 26% de las empresas
encuestadas no cuenta con un manual de procesos para definir labores y
responsabilidades tanto al empleado como al empleador, siendo también,
una de las razones por las cuales las empresas no tienen el éxito esperado,
porque no tienen documentado las actividades y funciones que le
corresponden a cada integrante de su empresa. Contrario a esto, el 74%
dice si establecerlo, lo que resulta fundamental para procesos de iniciacion
de cargos, precision en el cumplimento de labores, y reglamentar los
procesos de la compafia.

Un alto porcentaje de las empresas encuestadas esta al tanto de las
capacitaciones a sus trabajadores, éstas representan el 84% que
regularmente lo hacen. Los programas de capacitacion no solo forman y
fortalecen en un campo al empleado, sino que también crea sentido de
pertenencia de €l hacia la organizacién, mejorando el desempefo de las
labores del trabajador y por ende la obtencion de resultados positivos en
areas operativas y administrativas.

El cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo reflejo aspectos, en
su gran mayoria, positivos, donde las cinco empresas encuestadas
cumplian con las metas trazadas no solo en el dltimo periodo (afio fiscal)
sino en aquellas que demandaban un plazo mayor. A pesar de que estas
empresas cumplian con los propésitos, lo importante a destacar es la forma
en cémo lograban cumplir con ellas, donde en algunas preguntas se
establecen diferencias entre ellas que se evidenciaron en las entrevistas.?’
Se establecieron herramientas financieras, contables y administrativas que
fueran necesarias para medir la gestion de las organizaciones involucradas
en la investigacion. Estas herramientas la integran, en su gran mayoria,

indicadores que permitan calcular o valorar el trabajo parcial o total de cada

27 \er punto 8.4 “INTEGRACION DE LA INFORMACION RECOLECTADA”. Explicaciones luego de cada gréfico.
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area de las empresas vistas desde las cuatro dimensiones estratégicas de

la empresa.

CONCLUSIONES PERSPECTIVA FINANCIERA

La informacion recolectada para los indicadores del area financiera se
presenta una situacion particular. Tres de las cinco empresas de las cuales
se entrevistaron, representadas en el 60% dice usar el indicador de prueba
acida. Este indicador se usa principalmente en empresas comerciales,
industriales u organizaciones que manejen gran cantidad o volumen de
inventarios, ya que los activos y pasivos corrientes se ven afectados por
estos. Para las empresas del sector servicios no seria un indicador de
principal relevancia, aun asi, tres de las cinco empresas lo usan, sin darse
cuenta que la virtud primordial de las empresas de servicios no son los
inventarios, por lo cual, estarian usando un indicador desencaminado a las
caracteristicas de su naturaleza como empresa.

En esta primera etapa de indicadores del area financiera, cuatro de las
cinco empresas tienen en cuenta capital de trabajo y margen de
rentabilidad, y solo dos de ellas el indice de nivel de endeudamiento, que
para empresas pymes, es un indicador esencial con miras al crecimiento de
su organizacion, ejerciendo un control de los activos financiados por
terceros, donde la tendencia de uso de este indicador deberia ser mas alta.
Las tendencias de uso de indicadores financieros son mas altos que
aguellos indicadores financieros especializados que son fundamentales
para conocer la realidad financiera de la organizacion en determinado
periodo. Las cinco empresas coinciden que no usan los indicadores de
Rendimiento del Patrimonio (ROE) ni Rendimiento del Activo Total (ROA).
Es fundamental que se conozcan los rendimientos derivados de la utilidad
neta a partir de la relacion que vincula la inversion de los accionistas y/o la
inversion en sus activos, pero el 100% de las empresas omiten el uso de
este indicador, restando importancia a los rendimientos relacionados con

las inversion en las utilidades luego de ser reflejadas en el periodo contable.
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De la misma forma, tanto el Retorno sobre la Inversion, como la
Administracion del Efectivo tampoco hacen parte de los indicadores
financieros o herramientas financieras especializadas que manejan las
cinco empresas entrevistadas. En definitiva, se desentienden de mantener
un nivel minimo del “efectivo” en las organizaciones, al ser un activo que no
genera utilidades, ademas del “float” financiero y conceptos de “cash
management”, siendo estos algunos de los pilares de la Administracion del
Efectivo, es decir, desde lo estructural, las cinco organizaciones no aplican
la herramienta, pero ejercen un uso empirico del concepto.

En lo que concierne al EVA y EBITDA, soélo el 20% de las empresas
entrevistadas hacen uso de estas herramientas, ratificando, una vez mas,
que las organizaciones no tienen en cuenta indicadores financieros
especializados como parte de la medicion de la gestion, en este caso del
area financiera.

La relacion operacional y financiera se ve sesgada por la falta de una
herramienta que permita conocer la riqueza que se produce a través de
estos dos vinculos. Es el caso de las empresas pymes del sector servicios,
donde el EVA es un instrumento fundamental para la generacién de valor
en los plazos establecidos en la planeacion estratégica, pero
desafortunadamente, se desestima su uso de acuerdo a la informacion
recolectada. Asi mismo sucede con el EBITDA, las organizaciones
desconocen la disposicion real en cuanto al valor de las utilidades
representadas en efectivo, porque el indicador no esta implementado dentro
de sus herramientas financieras, por ende, solo conocen el valor de la
utilidad operacional reflejada en el estado de resultados, que por si solo, sin
un analisis mas particular, resulta ser muy plano.

Sobre el flujo de caja libre, y siendo la premisa del manejo de efectivo, sélo
dos de las cinco empresas hacen uso de esta herramienta. Por conceptos
derivados del uso del dinero de la organizacion (sea para disposicion de
socios y accionistas, inversiones o pago de deuda) es el indicador

financiero especializado que mayor usan las empresas (40% de 100%), sin
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embargo, sigue siendo bajo el nimero de empresas que usan el indicador
para la importancia que tiene este instrumento, y ahora mucho mas debido

al uso de las Normas Internacionales de Informaciéon Financiera.

CONCLUSIONES PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

En la perspectiva de procesos internos se intentd adecuar los indicadores
hacia el sector el cual se esta investigando, en este caso, de servicios. El
100% de las empresas atiende solicitudes a través de PQR, lo que indica
que los procesos de recepcion de atencion son los adecuados, y aun mas
entendiendo que en las empresas de servicios es fundamental. A partir de
alli, se alternan las empresas en el uso de los indicadores, es decir, las
cinco empresas no usan las siguientes en su totalidad: porcentaje de
crecimiento de servicios ofrecidos, tiempo de respuesta de PQR e indice de
rotacion de personal (80%). El tema de horas extras es manejado por dos
de las cinco empresas, y es entendible debido a que muchas empresas
establecen horarios de trabajo fijos sin necesidad de tener en cuenta los

recargos extra que se expresan alli.

CONCLUSIONES PERSPECTIVA CLIENTES

En la perspectiva de clientes, es donde se nota el mayor aprovechamiento
de los indicadores, y es consecuente a la naturaleza de las empresas de
servicios, donde uno de sus factores clave de éxito es la atencion al cliente,
€S por eso que centran su interés en el uso de estos indicadores. Todos los
indices propuestos en la entrevista son manejados por las cinco empresas,
ademas de eso, una de ellas emplea otros indicadores en la perspectiva de
clientes. Existe una coherencia, y como debe ser por naturaleza del
Balanced Scorecard, entre la perspectiva de clientes y la de procesos
internos, donde se integran los indicadores de relacionados con los
usuarios con el proceso interno de atencion a los mismos, cumpliendo con

el fundamento de ser integrada, balanceada y estratégica.
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CONCLUSIONES PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

En cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las empresas se
ajustan al uso de los indicadores que estan ligados directamente al
empleado. El 100% de las empresas tienen en cuenta el porcentaje de
empleados capacitados, numero de horas invertidas en capacitacion y
namero de accidentes de trabajo, lo que quiere decir que el total de las
organizaciones se preocupan no solo por el crecimiento financiero sino
también por el desarrollo del personal al servicio de la compafia. Tres de
las cinco empresas manejan el indice de niumero de asensos, donde no
representa un indicador primordial, pero aun asi, mas de la mitad de las
empresas entrevistadas lo tiene en cuenta, como herramienta informativa y
de control de la empresa y el bienestar y desarrollo de los empleados. Y si
a bienestar se refiere, cuatro de las cinco empresas (el 80%) usa el
indicador de empleados satisfechos, que resulta importante para conocer
las problematicas de la empresa, el rendimiento de los empleados y el clima
organizacional que se vive en la entidad.

Finalmente, bajo la mirada del Balanced Scorecard, las empresas
involucradas en la investigacion integran de manera adecuada las
perspectivas 0 areas de su organizacién en cuanto a planteamiento de
objetivos.

Los indicadores de medicidon son los adecuados pero no los suficientes,
entendiendo que para estas organizaciones, el uso de indicadores
financieros especializados seria fundamental para el crecimiento de todo lo
que integra una planeacion estratégica ideal.

Al estructurar la planeacion estratégica, debe existir coherencia entre el
tiempo de ejecucidbn de esas estrategias, la visibn que establece la
empresa, y el presupuesto dispuesto a ejecutar de acuerdo a las
actividades fijadas para cumplimiento. Se reitera que las empresas del
sector servicios establecen periodos cortos de planeacion y ejecucion, sin
una vision estratégica a futuro, y ésta, es una de las razones vinculadas a la

desercién empresarial en el municipio de Zarzal.
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12. RECOMENDACIONES

De acuerdo a las herramientas que se plasmaron en el numeral 9 y la realidad de

la gestion de las organizaciones del sector servicios del municipio de Zarzal,

resulta conveniente recomendar lo siguiente:

RECOMENDACIONES PARA LOS EMPRESARIOS

Aquellas empresas que sufren algun déficit de gestion en cualquiera de las
areas organizacionales, deben acercarse a una institucion, sea publica o
privada, encargada de brindar asesoria en temas de administracion, ya sea
para solucion de inconvenientes de tipo administrativo o para busqueda de
apoyo de recursos financieros, como es el caso de los Centros de
Desarrollo Empresarial, donde uno de los problemas surge del poco
acercamiento de las empresas regionales a estas entidades, siendo
abarcadas solamente por empresas de las ciudades principales.

Las organizaciones del sector servicios, por inmediato que deseen sus
resultados, se recomienda generar una planeacion estratégica a largo
plazo, donde pueda incluir la visién de su organizacion a un plazo minimo
de 5 afios, asi mismo, que la integren herramientas de todo tipo como
objetivos generales y especificos de cada area, presupuestos a largo plazo,
indicadores de medicidbn en actividades especificas, planes de accion,
diagndsticos internos y externos del sector, matrices como el DOFA, Boston
Consulting Group, Matriz de Riesgos, EFI EFE, PEYEA, la ya mencionada
anteriormente, Balanced Scorecard, entre otros; que ayuden a fortalecer el
desarrollo empresarial a partir de una mirada mas estratégica a la que
actualmente llevan.

Se recomienda el uso de indicadores financieros especializados ya que
brindan un contexto mas detallado de la realidad financiera de la
organizacién, brindando informacion mucho mas precisa, siendo éstas, de
mas utilidad para la junta directiva para la toma de decisiones de tipo

econdémico. Sobre los indices basicos, de igual manera se recomienda su
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uso, y la cantidad de indicadores que se manejen para determinadas
actividades va a reflejar si el desempefio de esa actividad esta siendo el
indicado, asi mismo, para la toma de decisiones. La asignacion de los
indicadores debe ir acorde a la planeacion y ejecucion de las actividades,
seguida de un responsable y previamente de un objetivo establecido.

Detalles puntuales generados en la caracterizacion, especificamente de las
areas 0 perspectivas del Balanced Scorecard, como la realizacion de
estudios de mercado para las empresas del sector servicios deberia ser
tenido més en cuenta, debido a su importancia, el manejo de los clientes en
la regidn y los competidores cercanos que puedan tener en riesgo los
buenos rendimientos de la compafiia. Asi mismo, uno de los procesos
internos mas importantes resaltado en esta investigacion es la creacion de
manuales de procesos que se encargue de documentar las actividades y
responsabilidades tanto del empleado como del empleador, que sin duda,
en la caracterizacion reflejé que el 26% de las empresas encuestadas no lo
tienen implementado, y resulta significativo para una de las areas o

perspectivas principales de la organizacion.

RECOMENDACIONES PARA LOS CONTADORES PUBLICOS

Respecto a los resultados que se generaron de la investigacion, se
recomienda a los profesionales en Contaduria Publica que integren
herramientas administrativas y de gestion que permitan ser un apoyo a los
estados financieros y a toda la informacién contable. Que en el desarrollo
de sus labores profesionales, visionen la ejecucién de sus actividades de
una manera gerencial y no solamente el ejercicio ligado a los hechos
econdémicos de la compafia. Esto permite que los contadores, en el
ejercicio de sus ocupaciones, sean profesionales mucho mas completos,
integrales y utiles para el progreso empresarial de las organizaciones y su

construccion particular en el campo de la profesion.
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RECOMENDACIONES PARA EL PROGRAMA ACADEMICO DE
CONTADURIA PUBLICA DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE

En cuanto al programa académico de Contaduria Publica de la Universidad
del Valle, se recomienda que en los contenidos programaticos de los
cursos, se enfoquen en la Planeacion Estratégica, que recoge un cantidad
considerable de temas, financieros, administrativos, contables,
presupuestales, operacionales, de control, entre otros; con miras a que
éstos sean relacionados por el estudiante como elementos reales de las
organizaciones a través de los mecanismos de ensefianza, entendiendo
asi, que los futuros contadores publicos tendrdn en cuenta toda esta
tematica, no solo para la construccion de los planes estratégicos, sino para
toma de decisiones, resolucion de problemas y ejecucion de actividades en
cada una de las areas especificas mencionadas, y no de una Unica area

estrictamente como la contable.
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13. ANEXOS
13.1 ANEXO 1

ENCUESTA DE CARACTERIZACION DE LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA MEDICION DE

1.

LA GESTION EMPREARIAL DE LAS PYMES EN ZARZAL.

ENCUESTA
FECHA: No.

¢Cuantas veces ha sido actualizada la visién de la organizacién, desde su creacion?

‘ 0 veces OBSERVACIONES:

|
‘Del a 2 veces H
|

‘ 3 0 mas veces

¢Qué tan de acuerdo estd usted con la coherencia que existe entre los resultados de la gestidon y
los objetivos planteados en la Mision y Vison de la organizaciéon?

‘ Totalmente de acuerdo.

‘ De acuerdo.

‘ En desacuerdo.

||
]
‘Indiferente. ‘ ‘
]
||

‘ Totalmente en desacuerdo.

El presupuesto de su organizacidn esta planteado para un periodo de:

‘ No esta planteado el periodo.

‘De3a5aﬁos

]
‘DelaZaﬁos H
|
||

‘ Mas de 5 afios.

¢éSe realiza seguimiento o modificacidn al presupuesto durante su periodo de ejecucién?

‘Si. OBSERVACIONES:

|
‘Aveces. ‘ ‘
|

‘ No.

¢éSe definen objetivos, estrategias, acciones y responsables para cada area de la organizaciéon?

‘Si. OBSERVACIONES:

|
‘Aveces. ‘ ‘
|

‘ No.
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10.

11.

¢Cuenta la organizacidn con indicadores para la medicién de los objetivos, estrategias y
responsables para cada area de la organizacién?

si. | | OBSERVACIONES:

‘Algunos. ‘ ‘
[ No. | |

¢Se presentan informes financieros y contables certificados por un Contador Publico mensualmente?

‘ Si, mensualmente | ‘

[ No. B

‘ Si, de 3 a 11 veces al afio ‘ ‘

¢Durante los ultimos cinco afios los resultados de la gestion financiera han sido?

‘ Excelentes.

‘ Buenos.

‘Regulares. ‘ ‘
‘Malos. ‘ ‘

¢Qué percepcidn cree usted que tienen los clientes sobre su organizacién?

| Excelente. OBSERVACIONES:

‘ Regular.

‘Buena. ‘ ‘

‘ Mala.

¢De qué manera se ve reflajado el crecimiento de sus clientes en los ultimos afios?

‘ Progresivos. ‘ ‘ OBSERVACIONES:

‘ Sucesivos. ‘ ‘

‘ Regresivos. ‘ ‘

¢Durante los ultimos cinco afios, cuantas veces ha realizado estudios de mercado para su organizacion?

‘Nunca.

‘ 2 veces.

|
‘1vez. H
|
]

‘ 3 0 mas veces.
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¢Se encuentran estandarizados por medio de manuales, los procesos de ejecucion de los servicios
de la organizaciéon?

si. | | OBSERVACIONES:

| No. B

‘ Algunos procesos. ‘ ‘

13. ¢Se realiza seguimiento a los clientes luego de finalizar su relacion comercial con la organizacion?

‘ Todo el tiempo.

‘ Casi siempre.

‘ Casi nunca.

‘ En algunas ocasiones. ‘ ‘

‘Nunca.

14. ¢Se ofrecen y se asignan empleados a programas de capacitacién para los vinculados
laboralmente a la empresa?

| Regularmente. | | OBSERVACIONES:

‘ Ocasionalmente. ‘ ‘

‘Nunca. ‘ ‘

15. ¢Con qué frecuencia se actualizan los sistemas de informacién de la empresa?

‘ 1 vez al afo.

‘Zveces al afio.

‘ 3 0 mas veces al afio. ‘ ‘

‘ Ninguna.

16. ¢Cuenta la empresa con programas de fortalecimiento y apoyo al empleado?

si. | |
| No. | |

Cuales:
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13.2 ANEXO 2

PREGUNTAS PARA ENTREVISTA: MEDICION DE LA GESTION
EMPRESARIAL DE LAS PYMES ENFOCADA AL SECTOR SERVICIOS EN EL

Universidad MUNICIPIO DE ZARZAL
| FECHA: ENTREVISTA No.

Para la siguiente entrevista tendrd como puntos principales las perspectivas del Balanced
Scorecard, entre ellas: perspectiva financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje y
crecimiento, ademads de la relacién que estas tienen con los cumplimientos de los objetivos a
corto y largo plazo.

Perspectiva Financiera

éSe cumplieron los objetivos propuestos en el drea financiera de su organizacién durante el
ultimo periodo (un afio fiscal)?

[si | OBSERVACIONES:

[No ||

¢Ha sido consecuente el crecimiento y cumplimiento presupuestal durante los Gltimos 5 afios de
acuerdo con los objetivos fijados por la administracién?

si | | oBservacioNEs:
[No ||

‘ En algunos afios ‘ ‘

¢Maneja su organizacién los siguientes indicadores financieros?

‘ Razén Corriente ‘ CUALES:

| Prueba Acida

‘ Nivel de Endeudamiento

‘ Margen de Rentabilidad

|
[ |

‘CapitaldeTrabajo ‘ ‘
B OBSERVACIONES:
| |
| |

‘ Otros
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¢Maneja su organizacién los siguientes indicadores financieros especializados?

| Flujo de Caja Libre CUALES:

‘ Retorno sobre la Inversién

‘ Administracion del Efectivo OBSERVACIONES:

| EBITDA

| |
| |
| EVA B
| |
| |
| ]

| ROE - ROA

Perspectiva de Procesos Internos

¢Se cumplieron los objetivos propuestos en el drea de procesos internos de su organizacion
durante el Gltimo periodo (un afio fiscal)?

si | ] OBSERVACIONES:

[No ||

¢éSe han ejecutado las actividades programadas para el cumplimiento del plan estratégico?

si | | oBSERVACIONES:

[No |

Algunas
Actividades

¢Maneja su organizacién los siguientes indicadores de procesos internos?

Ndmero de PQR recibidas y
atendidas CUALES:

Crecimiento de Servicos
Ofrecidos

‘ Tiempo de Respuesta de PQR ‘

‘ Rotacion de Personal OBSERVACIONES:

|
| |
‘ # de Horas Extras Trabajadas ‘ ‘
‘ Otros ‘ ‘
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10.

11.

Perspectiva de Cliente

éSe cumplieron los objetivos propuestos en el drea de clientes de su organizacién durante el
ultimo periodo (un afio fiscal)?

[si | OBSERVACIONES:

[No |

¢Durante los ultimos cinco afios se ha cumplido con el objetivo de crecimiento y fidelizacién de
clientes?

si | ] OBSERVACIONES:
[No [ |

¢Maneja su organizacién los siguientes indicadores de clientes?

‘ Rotacién de Cartera CUALES:

‘ % de Clientes Atendidos

[ |
‘DiasdeCartera ‘ ‘
||
| ]

‘ % de Clientes Satisfechos OBSERVACIONES:

% de Clientes Nuevos
Adquirido

‘ Otros ‘ ‘

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

éSe cumplieron los objetivos propuestos en el drea de aprendizaje y crecimiento de su
organizacion durante el ultimo periodo (un afio fiscal)?

si | ] OBSERVACIONES:

[No ||
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12. :Cuenta la organizacién con objetivos dirigidos a proteger la estabilidad laboral del empleado a
largo plazo?

si | ] OBSERVACIONES:
[No [ ]

13. ¢éManeja su organizacion los siguientes indicadores de aprendizaje y crecimiento?

% de Empleados Capacitados CUALES:

‘ # de Horas Invertidas en Capacitacion

|
‘ # de Accidentes de Trabajo ‘ ‘
i
B OBSERVACIONES:

‘ # de Ascensos

indice de Empleados
Satisfechos

‘ Otros ‘ ‘

Esta informacion es recolectada para cumplimiento del requisito de su trabajo de grado como aspirantes al titulo de
Contadores Publicos de la Universidad del Valle de los estudiantes Ingrid Fernanda Aguirre Cabrera y Jimmy Joel
Moreno Rojas.
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14. CRONOGRAMA
FASES DE INVESTIGACION — OBJETIVOS Y SU CUMPLIMIENTO

CRONOGRAMA DE EJECUCION DE ACTIVIDADES

MEDICION DE LA GESTION EMPRESARIAL DE LAS PYMES ENFOCADA EN LA MEDIANA EMPRESA EN EL MUNICIPIO DE ZARZAL

NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO

FASES ACTIVIDADES

S2 S3 S1 S2 S3

s Construccidn de la encuesta: Elementos principales
Caracterizacion de los factores que

intervienen en la medicion de la

L . Seleccién de empresas involucradas en la investigacion.
gestion empresarial de las pymes

del sector servicios de Zarzal.

Aplicacion de las encuestas, recoleccion de datos y posterior analisis

Disefio de preguntas para entrevista

Identificacién de las metas de corto
y largo plazo teniendo en cuentalas |ldentificacién y seleccién de empresas para entrevista
perspectivas del Balanced Scorecard

en las empresas pymes del sector  |Visita a los administradores de las organizaciones seleccionada
servicios de Zarzal.

Integracion de la informacion recolectada

Definir aspectos tedricos como fundamentos principales de la base de
investigacién

Determinacién de las herramientas [Herramientas para evaluar la perspectiva financiera
financieras, contablesy

administrativas necesarias parala  |Herramientas para evaluar la perspectiva de procesos internos
medicion de la gestion de las pymes

del sector servicios de Zarzal. Herramientas para evaluar la perspectiva de clientes

Herramientas para evaluar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Anadlisis larelacion de los
indicadores de gestion con las

herramientas determinadas de
acuerdo alos resultados obtenidos
en el periodo de las empresas

Andlisis de los indicadores utilizados para la medicion de la gestidn

pymes del sector servicios de Zarzal.
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15. PRESUPUESTO

PRESUPUESTO DE EJECUCION DE ACTIVIDADES

MEDICION DE LA GESTION EMPRESARIAL DE LAS PYMES ENFOCADA EN LA MEDIANA EMPRESA EN EL MUNICIPIO DE ZARZAL

DETALLE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO
FASES ACTIVIDADES CANT. POR
OBSERVACION VLR UNIT. SEMANA S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 TOTAL
Desplazamiento a la universidad desde la
3 , sprazamien S 3600 1 |$ 3600[$ 360 $ 7200
Construccion de la encuesta: Paila para un integrante.
Elementos principales o i
Refrigerios para los dos integrantes. $  3.000 2 $ 6.000(S 6.000 $  12.000
Desplazamiento a la universidad desde la
celecds , Spazamien Y § 3600 $ 3600
1 eleccion de empresas involucradas |Paila para un integrante.
en lainvestigacion. o )
Refrigerios para los dos integrantes. $  3.000 2 $ 6.000 $ 6,000
N Desplazamiento a la universidad desde la
Aplicacion de las encuestas, i ) § 3600 1 $ 3.600(S 18.000 $ 21600
B ) Paila para un integrante.
recoleccion de datos y posterior
andlisis Impresion de encuestas para laaplicacion. | $ 00| 30 $ 3.000 $  3.000
TOTAL FASE 1 S 9600($ 19200|5 6600(S 18000|S - |$ - [S - |S - |S§ - |§ - |[§ - S - |§ 53400
DETALLE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO
FASES ACTIVIDADES CANT. POR
OBSERVACION VLR UNIT. SEMANA S3 sS4 S1 S2 S3 sS4 S1 S2 S3 sS4 S1 S2 S3 TOTAL
Desplazamiento a la universidad desde la $ 3600 1 S 3600 S 3.600
Disefio de preguntas para entrevista Paila para un integrante.
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 2 S 6.000 S 6.000
Desplazamiento a la universidad desde la
Identificacion y seleccion de Paila para un integrante. 3 3600 ! $ 3.600 S 3.600
empresas para entrevista o .
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 1 S 3.000 S 3.000
Desplazamiento a la universidad desde la $ 3600 1 $ 3600 S 3.600
2 Paila para un integrante. ' ‘ '
Remuneracion por toma de entrevistas para
Visita a los administradores de las  |empresas seleccionadas s 70.000 1 $ 70.000 S 70.000
o leccionad — - - —
organizaciones seleccionada Viaje de La Pailaa Roldtanlllo a reunlorT con S 7000 1 $  7.000 S 7.000
Asesor. (Integrante residente en La Paila)
Viaje desde ZarzalaRo!danlIloareunlon con $ 6000 1 $ 6000 S 6.000
Asesor. (Integrante residente en Zarzal)
D - —
3 . 3 e.splazamler?toala universidad desde la S 3600 5 s 7200 7.200 S 14.400
Integracion de la informacion Paila para un integrante.
lectad
recolectaca Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 4 13> $12.000 | $ 12.000 S 24.000
TOTAL FASE 2 S - 5 - S - 5 - $102.800 | $19.200 | $ 19.200 | § - 5 - s - 5 - S - S 141.200




DETALLE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO
FASES ACTIVIDADES CANT. POR
OBSERVACION VLR UNIT. S3 sS4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 TOTAL
SEMANA
Desplazamiento a la universidad desde la
Splazalenioala HVEs! s 360 2 § 7200 $ 7200
- . Paila para un integrante.
Definir aspectos tedricos como - - —
. Fotocopias de documentos con informacion
fundamentos principales de labase |, S 100 20 $ 2.000 $ 2000
) . Util para procesar.
de investigacion
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 2 $ 6.000 S 6.000
Despl iento a la universidad desde |
- e'spazamlerlwoa auniversidad desde la s 3600 3 s 10800 | $ 10.800 | $ 10.800 § 32400
Herramientas para evaluar la Paila para un integrante.
perspectiva financiera o .
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 3 S 9.000|S$ 9.000|S$ 9.000 § 27.000
Desplazamiento a la universidad desde la
) ) ) S 3600 2 S 7200|S 7.200(S$ 7.200 S 21.600
Herramientas para evaluar la Paila para un integrante.
perspectiva de procesos internos o .
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 2 S 6.000|S 6.000(S 6.000 S 18.000
3 De.splazamier?toaIauniversidaddesdeIa § 3600 5 $ 7200(8 72008 7200 $ 21600
Paila para un integrante.
Herramientas para evaluar |a Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 2 S 6000|$ 6000(S 6.000 S 18.000
perspectiva de clientes ViajedeLaPailaaRoldlanilloareunio'rTcon $ 7.000 1 s 7000|$ 7000($ 7000 S 21000
Asesor. (Integrante residente en La Paila)
Viaje desde Zarzal a Roldanillo a reunion con
) S 6.000 1 S 6.000($ 6.000|$ 6.000 S 18.000
Asesor. (Integrante residente en Zarzal)
Desplazamiento a la universidad desde la
) . S 3.600 3 S 7200 7.200(S$ 7.200 $ 21600
Paila para un integrante.
Herramientas para evaluar la Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 3 $ 6.000($ 6.000|$ 6.000 $  18.000
perspectiva de aprendizaje y Viare de La Paila 2 Roldantl —
crecimiento 1aje de La railaa oldanifioareunion con - ¢ 0| 4 § 7.000|$ 7.000($ 7.000 $ 21000
Asesor. (Integrante residente en La Paila)
Viaje desde Zarzal a Roldanillo a reunion con
) S 6.000 1 S 6.000|S 6.000(S 6.000 $ 18000
Asesor. (Integrante residente en Zarzal)
TOTAL FASE 3 - |s - IS - IS - |S - |S$ - [s - |[s15200|5 85.400|$ 85.400|$ 85.400 S $ 271400
Desplazamiento a la universidad desde la
4 Andlisis de los indicadores utilizados |Paila para un integrante. > 30 3 » 108001 5 1080 P oas
para la medicion de la gestion o .
Refrigerios para los dos integrantes. S 3.000 3 $ 9.000|S 9.000 S 18.000
GRAN TOTAL - /s - /s - |s - |s - |s - |[s - |[s - |s19800|5 - |$ 19.800|5 19.800| 5 S 39.600
9.600 |5 19.200| S 6.600 | 18.000 | $102.800 | $ 19.200 | $ 19.200 | $ 15.200 | $ 105.200 | $ 85.400 | $ 105.200 | $ 19.800 | § $  505.600

El costo final para el proyecto es de $506.600, lo cual abarca los costos incurridos en cada fase como puede detallarse

previamente.

133




16. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICA

ACEVEDO PAZ, Sandra Julier. ALCALDE VEGA, Luz Stella. Indicadores de
gestiébn para empresas solidarias de salud. Trabajo de Grado Universidad del
Valle. Zarzal, 2002.

AMAT, Oriol. EVA Valor Econémico Agregado: un nuevo enfoque para optimizar
la gestion empresarial, motivar a los empleados y crear valor. Bogota D.C: Grupo
Editorial Norma, 2002. 195 p. ISBN 958-04-6721-8.

CAMARA DE COMERCIO. Informe de Comportamiento Empresarial. Tulua: 2015.

CHIAVENATO, ldalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracion.
72 ed. México D.F: McGraw Hill, 2006. ISBN 13:978-970-10-5500-7.

CONGRESO DE COLOMBIA. LEY 590 del 2000: Por la cual se dictan
disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas

empresa. Julio, 2000.

CORDOVA AGUIRRE, Luis. Aplicacion del Balanced Scorecard como
metodologia de gestion en las mypes y pymes peruanas. Ingenieria Industrial,
Ingenieria de Negocios. Lima, 2008. ISSN: 1025-9929.

DEMING, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: la salida de la
crisis. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1989. ISBN 84-87189-22-9.

DEXTRE, José Carlos. DEL POZO, Raul Sergio. ¢ Control de Gestion o Gestion
de Control? Pontificia Universidad Catodlica del Peru. Departamento Académico de
Ciencias Administrativas. Lima: 2012. ISSN: 1992-1896.

134



DIAZ CURBELO, Alina. MARRERO DELGADO, Fernando. El modelo Scor y el
Balanced Scorecard, una poderosa combinacion intangible para la gestion
empresarial. Misiones — Argentina: 2013. ISSN: 1669-7634.

ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo. ESTUPINAN GAITAN, Orlando. Analisis
Financiero y de Gestion. 22 ed. Bogota D.C: Ecoe Ediciones, 2006. 350 p. ISBN:
958-64-8442-4.

KAPLAN, Robert. NORTON, David. El cuadro de mando integral: The Balanced
Scorecard. 32 ed. Barcelona: Gestiéon 2000, 2016. ISBN: 978-84-9875-426-1.

MINISTERIO DE INDUSTRIA, COMERCIO Y TURISMO. Decreto 3022 de 2013:
Por el cual se reglamenta la Ley 1314 de 2009 sobre el marco técnico normativo

para los preparadores de informacion financiera que conforman el Grupo 2.

MINISTERIO DE INDUSTRIA, COMERCIO Y TURISMO. Informe de Gestiéon
2015. Bogota D.C: Sector Industria, Comercio y Turismo, 2016.

NOGUEIRA RIVERA, Dianelys. HERNANDEZ MADEN, Reynol. MEDINA LEON,
Alberto. QUINTANA TAPANES, L&azaro. Procesos internos y dimension financiera
del control de gestion. La Habana, Cuba. Mayo 2002.

SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. 112 ed. Bogota: 3R Ediciones,
2014. 488 p. ISBN: 9789583043710.

SERNA GOMEZ, Humberto. indices de Gestiébn: Cémo disefiar un sistema
integral de medicion de gestion. Bogota D.C: 3R Ediciones, 2004. 233 p. ISBN:
958-80-1757-2.

STONER, James. FREEMAN, Edward. GILBERT, Daniel. Administracion. 6a ed.
México D.F: Prentice Hall, 1996. ISBN 968-880-685-4.

135



