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RESUMEN

TITULO: APLICACION DE UN MODELO GERENCIAL ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLAS.A. ®

AUTORES: CAMPOS PENA Oscar Mauricio
LUNA FLOREZ Yahaira ©

PALABRAS CLAVES : Planeacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral, DOFA, Matriz OIRC,
Matriz OIMER, CM

DESCRIPCION

La importancia de involucrar a las empresas en procesos de planeacion estratégica y cuadro de
mando integral, busca mediante la gestion gerencial crear un escenario de acoplamiento bien
disefiado para éstas, dirigido a destacarse en el mercado cada vez mas competitivo, utilizando las
herramientas que brindan estos métodos, con el fin de superar la competencia y no salir del
mercado.

Dentro de la proposicién de aplicacion de un modelo gerencial estratégico para la empresa
Comercializadora Multiagricola S.A. se encuentra que existe la necesidad de elaborar el
direccionamiento estratégico de la Compaiiia, el cual estd conformado en un plan de politicas,
metas, objetivos, estrategias y planes de accién para el corto, mediano y largo plazo.

Con esta herramienta se busca la orientacion, gestién y control de actividades en los diferentes
departamentos de la organizacién, asi como el logro del cumplimiento de los objetivos estratégicos
que en Ultima instancia busca garantizar la continuidad del negocio.

En la primera parte del trabajo se encuentra la descripcién y el diagnéstico realizado a la empresa,
después se puede observar la descripcion del marco tedérico que sirvi6 como base para la
elaboracion del modelo de planeacion estratégica y Balanced scorecard aplicado en la presente
monografia.

Posteriormente se sigue con el direccionamiento estratégico propuesto para la empresa, el cual se
compone de la misién, visién, valores, principios corporativos y politicas, al igual que la
elaboracion del plan estratégico, en donde se destaca el analisis interno, externo y Dofa;
consiguientemente se puede encontrar la definicion del mapa estratégico de Comercializadora
Multiagricola S.A., el cual manifiesta la estrategia planteada para alcanzar los objetivos expuestos.

“Proyecto de Grado
' Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenieras Fisicomecanicas. Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales. Director NESTOR RAUL ORTIZ
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SUMMARY

TITLE: IMPLEMENTATION OF STRATEGIC MANAGEMENT MODEL FOR THE COMPANY SA
COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA®

AUTHOR: CAMPOS Oscar Mauricio Pefia
LUNA FLOREZ Yahaira ™

KEYWORDS: Strategic Planning, Balanced Scorecard, SWOT, OIRC Matrix, Matrix OIMER, CM
DESCRIPTION

The importance of involving businesses in strategic planning processes and balanced scorecard,
management by the management for creating a well-designed coupling scenario for them,
managed to excel in the increasingly competitive market, using the tools provided by these methods
to overcome the competition and not leave the market.

Within the proposal to implement a strategic management model for the company Comercializadora
SA Multiagricola is that there is a need to develop the strategic direction of the Company, which is
made in a policy plan, goals, objectives, strategies and action plans for the short, medium and long
term.

With this tool for guidance, management and control activities in the different departments of the
organization as well as achieving compliance with the strategic objectives that ultimately seeks to
ensure business continuity.

In the first part of the work is the description and the diagnosis made at the company, then you can
see the description of the theoretical framework that served as basis for strategic planning model
and Balanced scorecard applied in this paper.

Then follow the proposed strategic direction for the company, which is composed of the mission,
vision, values, business principles and policies, as well as developing the strategic plan, which
highlights internal analysis, external and SWOT; consequently you can find the definition of the
strategic map Multiagricola Comercializadora SA, which states the proposed strategy for achieving
the objectives.

O Graduation Project
[ Universidad Industrial de Santander. School physical-Engineers. School of Industrial and
Employers. RAUL ORTIZ NESTOR Director
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INTRODUCCION

La importancia de involucrar a las empresas en procesos de planeacion
estratégica y cuadro de mando integral, busca mediante la gestion gerencial crear
un escenario de acoplamiento bien disefiado para éstas, dirigido a destacarse en
el mercado cada vez mas competitivo, utilizando las herramientas que brindan

estos métodos, con el fin de superar la competencia y no salir del mercado.

Esta monografia se enmarco dentro del modelo mas adecuado de planeacion
estratégica y cuadro de mando integral para la empresa Comercializadora
Multiagricola S.A., con el fin de tomar los elementos mas importantes de cada uno
de éstos y de esta forma conformar la informacion dentro de un modelo aplicable a

la organizacion.

Dentro de la proposicién de aplicacion de un modelo gerencial estratégico para la
empresa Comercializadora Multiagricola S.A. se encuentra que existe la
necesidad de elaborar el direccionamiento estratégico de la Compaiia, el cual
esta conformado en un plan de politicas, metas, objetivos, estrategias y planes de

accion para el corto, mediano y largo plazo.

Con esta herramienta se busca la orientacion, gestion y control de actividades en
los diferentes departamentos de la organizacion, asi como el logro del
cumplimiento de los objetivos estratégicos que en dUltima instancia busca

garantizar la continuidad del negocio.

En la primera parte del trabajo se encuentra la descripcion y el diagnéstico
realizado a la empresa, después se puede observar la descripcion del marco
tedrico que sirvio como base para la elaboracion del modelo de planeacion

estratégica y Balanced scorecard aplicado en la presente monografia.
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Posteriormente se sigue con el direccionamiento estratégico propuesto para la
empresa, el cual se compone de la mision, vision, valores, principios corporativos
y politicas, al igual que la elaboracion del plan estratégico, en donde se destaca el
analisis interno, externo y Dofa; consiguientemente se puede encontrar la
definicion del mapa estratégico de Comercializadora Multiagricola S.A., el cual

manifiesta la estrategia planteada para alcanzar los objetivos expuestos.

En seguida se definieron los indicadores de la compaifiia, teniendo en cuenta las

metodologias estudiadas y el conocimiento adquirido de la empresa.

Por ultimo se precisé la propuesta de implementacion del plan estratégico de
Comercializadora Multiagricola S.A., con el fin de que sirva como herramienta que
le permita a la empresa el mejoramiento continuo en sus operaciones, procesos y

desarrollo exitoso de su actividad principal.

16



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa Comercializadora Multiagricola S.A., ha visto como su crecimiento se
acelerado durante los dltimos afios, sin embargo, no tiene una estructura bien
disefiada dirigida a la planeacion estratégica, en otras palabras, no se ha definido
el sistema gerencial estratégico de la compafia. Debido a estos motivos,
actualmente no se presenta una especificacion clara de lo que debe ser la misién
y a donde debe apuntar la vision de la empresa, al igual que los valores
corporativos que debieran estar establecidos, por lo tanto, no existe un plan
estratégico que enmarque las politicas, metas, estrategias, planes de accion para

el corto, mediano y largo plazo y lo preponderante, los objetivos de la empresa.
Las anteriores sefales permiten describir el problema de la siguiente manera: “La
ausencia de un modelo gerencial estratégico, no le permite a la Empresa
Comercializadora Multiagricola S.A., orientar, gestionar y controlar sus actividades
en areas especificas de la compafiia para el cumplimiento de sus objetivos a
corto, mediano y largo plazo; asimismo, garantizar el sostenimiento de la firma en
el mercado.”

El problema conlleva a situaciones como las siguientes:

. Incertidumbre debida a la improvisacion de la planeacion.

. Actuar anticipadamente ante externalidades que presente el sector donde

se desenvuelve la compaiiia.

. No aprovechamiento de oportunidades que presente el mercado

. Resultados econémicos ineficaces

17



. No comunicacion entre los colaboradores, lo que desencadena ausencia de

consensos, descontentos y trabajo individual.

. Distancia de la direccion con sus funcionarios, lo cual genera descontrol

interna en la compainia.

. Los procesos operacionales van a ser ineficientes y por consiguiente

ineficaces.

La situacion sefalada tiene sus origenes en tres causas principales: falta de
compromiso por parte de los directivos de la empresa, ausencia de conocimiento
pleno sobre la forma de hacer crecer la compafia y falta de comunicacion entre
los colaboradores, lo que genera trabajo individual y ausencia de competencia

técnica en los procesos.

El planteamiento estratégico de cualquier compafiia debe ser direccionado por los
directivos de la empresa, lo que despliega un ordenamiento de arriba hacia abajo,
entonces, los altos mandos se enfocaran en crear sinergia, actuaciones
estratégicas y sentido de pertenencia dirigido a la firma. En Comercializadora
Multiagricola S.A., falta ese enfoque departe de los directivos, hay la disponibilidad

y el querer, pero no se sabe el como.

La falta de compromiso de la direccion ocurre generalmente, porque ésta
concentra sus esfuerzos en la gestion del dia a dia, lo que hace dificil un

involucramiento total hacia problemas de tipo estructural.
Es indudable que aln no se han realizado acciones para cambiar esta situacion y

menos crear conciencia en el personal sobre los beneficios que traeria para el

mejoramiento de la productividad, un adecuado sistema de planeacion estratégica.
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La ausencia de conocimiento pleno sobre la forma de hacer crecer la empresa, es
otro aspecto crucial que causa el problema, y esto ocurre por la falta de iniciativa
de los mismos colaboradores, debido a motivaciones mal infundadas en cuanto a
la desconfianza que produce el cambio, esta situacion se relaciona con la
anterior, en el sentido de que el liderazgo en este aspecto lo deben tomar los altos

mandos, por consiguiente, una causa se liga con la otra y ocasionan la dificultad.

Otro factor que se considerd causante del problema, tiene que ver con la falta de
comunicacion que se presenta en la empresa entre los colaboradores, esta
situacion se da por qué no se ha percibido camaraderia entre los trabajadores, lo

gue conlleva individualismo en el trabajo y falta de trabajo en equipo.
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2. OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GENERAL
Estudiar metodologias existentes sobre planeacion estratégica y cuadro de mando
integral, para proponer, adaptar y aplicar a la empresa COMERCIALIZADORA
MULTIAGRICOLA S.A., el modelo gerencial estratégico que mas se acomode a su
estructura organizacional.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Trazar y ajustar el direccionamiento estratégico que va tener la compafia

(misidén, vision, principios, valores y politicas institucionales).

. Elaborar la planeacion estratégica de la empresa de acuerdo a las

metodologias estudiadas.
. Disefiar los indicadores de gestiébn para el modelo gerencial estratégico
para aplicar a la empresa COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A., segun

la metodologia del Balanced Scorecard.

. Proponer estrategias para la implementacion, revision y control del modelo

gerencial estratégico de la empresa.

20



3. DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A.es una empresa constituida en la
camara de comercio de Cucuta, desde el 26 de septiembre de 2000, fundada por
el seflor Jaime Alvarado Omafia junto a su esposa e hijos, como una sociedad

familiar.

El objeto social de la empresa, es el de realizar cualquier actividad comercial o
civil licita, esta ubicada en la AV 2 # 17-26 Barrio la Playa, de la ciudad de Cudcuta
en donde tienen las bodegas de almacenamiento y las oficinas principales. La
empresa se ha especializado en comercializar alimento balanceado para animales
en las diferentes zonas que integran a Clcuta y sus provincias, hacen entregas a
domicilio, manejan sus ventas con todo tipo de clientes que integran la cadena
agropecuaria, tales como veterinarias, almacenes agropecuarios, graneros,
supermercados, plazas de mercado y clientes finales que tienen explotacion
pecuaria en las lineas de ganaderia, porcicultura, avicultura, piscicultura, equinos,

conejos y mascotas.

Para el desarrollo de su objeto social, esta empresa cuenta con la siguiente

infraestructura:

. Camion de capacidad de 3 toneladas

. Camioneta capacidad de 1 tonelada

. Camion doble troque capacidad de 20 toneladas.

Planta de personal de 9 trabajadores, incluyendo personal de ventas.

Equipo integrado por:

21



. 1 Gerente

. 1 Coordinadora comercial

. 1 contadora

. 2 Vendedores

. 1 Veterinario ( también hace labor comercial)
. 2 auxiliares de bodega y entrega de pedidos
. 1 conductor

Los territorios atendidos por COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A. son
los siguientes: Departamento Norte de Santander. — La ciudad de Cucuta y los
municipios de  Chinacota, Pamplona, Pamplonita, Bochalema, Arboledas, El

Zulia, Ocana, Villa del Rosario, Los Patios y Abrego.

Esta empresa en cuanto a su tamafio se considera pequefia, sin embargo ha
demostrado un acelerado crecimiento los ultimos afios, lo cual le ha servido para
ser reconocida en el sector donde realiza sus funciones y al mismo tiempo le ha

permitido sostenerse en el mercado.
Haciendo referencia a su plan estratégico, hay que decir que no posee en estos

momentos ninguno, o sea no hay misién ni vision establecida como tal y tampoco

valores corporativos que la identifiguen en el sector.
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3.1 FILOSOFIA DE LA EMPRESA

Comercializadora Multiagricola S.A. es una empresa que practicamente realiza
una gestion dedica principalmente a la comercializacion de productos alimentos
balanceados para animales en el sector pecuario, especialmente en el mercado de

Norte de Santander.

La compafia opera en los territorios comprendidos en los municipios Norte
Santandereanos y espera en los proximos afios acceder a mercados de otros
departamentos del interior del pais y zonas costeras, utilizando su gran potencial
gue consiste en la gran capacidad de acoplamiento al cambio en el momento en

gue se requiera.
3.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL *

Figura 1 Estructura organizacional

!

|
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|
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|
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! Informacién suministrada por la empresa Comercializadora Multiagricola S.A.
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La estructura organizacional de la empresa como se logra apreciar es sencilla en
concordancia con su tamafo, y la cantidad de personal de planta que labora

diariamente en ella.

24



4. MARCO TEORICO

Para la realizacion de ésta Monografia, se va trabajar los lineamientos de la
planeacion estratégica y el cuadro de mando integral (Balanced Scorecard),
entonces, a continuacion se expone el marco teérico con el cual se sustenta el

desarrollo del presente trabajo.

4.1 PLANEACION ESTRATEGICA

Se considera un proceso por medio del cual, los directivos de una determinada
empresa logran procesar y analizar informacién pertinente interna y externa de la
organizacion, con el objetivo de evaluar la situacion presente de la compafia, asi
como su nivel de competitividad con la intencidon de anticiparse a la competencia y
planificar estratégicamente las decisiones que van afectar el futuro de la empresa.
En su libro Gerencia Estratégica Humberto Serna Gomez define la planeacion
estratégica como un proceso mediante el cual una organizacion determina su
vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa
de todos los actores organizacionales, la obtencion permanente de informacion
sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoria y ajustes periddicos para
que se convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente

proactivo y anticipatorio.

El proceso de planeacion estratégica conlleva necesariamente a valorar la

compafia en funcién de las siguientes preguntas:

¢, Donde se quiere ir?

¢,Donde se esta hoy?

25



JAddénde se debe ir?

¢Addnde se puede ir?

SAdonde se ird?

¢,Como se llega a las metas?

4.1.1 Metodologia para la elaboracion de una planea cion estratégica eficaz.

De acuerdo con el libro Gerencia Estratégica del autor Humberto Serna Gomez, se

expone la siguiente metodologia a continuacion.

Lo primero que el autor propone es realizar una tormenta de ideas que busque
hacer fluir ideas en forma participativa para identificar problemas, determinar
causas probables del problema y plantear posibles estrategias o acciones de

solucién.

En seguida, se siguen las etapas de la planeacion estratégica a saber:

Primer paso: Se define el horizonte de tiempo de planeacion, teniendo en cuenta
aspectos como la estabilidad o rentabilidad del entorno, la intensidad de la
competencia, amenaza de productos sustitutos, velocidad de acoplamiento al
cambio de la empresa.

Segundo paso: Se establecen los principios y valores de la organizacion.

Tercer paso: Se define la visién de la organizacion dentro del horizonte de tiempo

definido.

Cuarto paso: Se define la mision de la empresa.
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Quinto paso: Se establecen los objetivos estratégicos de la Compaiiia, que son el
vinculo entre la misidén y vision de ésta, lo cual le permite con éstos objetivos

definir el camino para llegar a la visiébn que se proyecto.

Sexto paso: Identificacion de los factores clave de éxito de la empresa dentro del

entorno que se desenvuelve.

Este analisis se recomienda trasladarlo a un ejercicio de oportunidades y
amenazas POAM, para de esta manera conocer mayormente su funcionamiento

estratégico frente a su contexto.

Séptimo paso: Se identifican las competencias basicas de la empresa, por medio
de una confrontacion de factores clave de éxito con capacidades distintivas,
también se debe elaborar un PCI (Perfil de capacidad institucional) de las

competencias distintivas.

Octavo paso: Hacer un andlisis DOFA, el cual es una herramienta que permite
acercarse a la formulacion de estrategias que pongan en operacion los objetivos, y

por tanto, conduzcan al logro de la vision.

Noveno paso: Realizar el andlisis de vulnerabilidad, que consiste en una técnica
gue permite introducir dentro de la planeacion el elemento de manejo de la

incertidumbre.

Décimo paso: Se hace el andlisis estratégico. Dentro de éste andlisis se
encuentran otros de importancia como lo son el analisis de portafolio del BCG, el
analisis competitivo de Michael Porter, el analisis de crecimiento vectorial y

elaboracion de la matriz de politica direccional (MPD).
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Estos analisis se recomiendan realizarlos para mayor complementariedad del

proceso de planeacion estratégica.

Undécimo paso: Formulacion estratégica, que son el conjunto de acciones con la
organizacion de recursos, que le permiten a la empresa lograr sus objetivos y por

tanto, alcanzar su vision corporativa.

Duodécimo paso: Se procede a disefiar un sistema de seguimiento y de medicion

de gestion.

4.1.2 Andlisis Interno . En esta parte la empresa evalla su situacion presente,
como organizacion unica determina tanto el enfoque como la profundidad del
diagndstico que requiere para revisar y actualizar su estrategia presente. Un
procedimiento eficaz y muy utilizado que puede aplicarse para estructurar el
sistema de auditoria organizacional y dar un diagnostico actual, es el perfil de
capacidad interna PCI que se utiliza normalmente para evaluar las fortalezas y
debilidades de la compafiia en relacion con las oportunidades y amenazas que le
presenta el medio externo; en otras palabras, es una forma de hacer el diagnostico
estratégico de la organizacion involucrando todos los factores que afectan su

operacion corporativa.

A continuacién se representa graficamente el PCI, para mostrar la manera como
mide la calificacion de la fortaleza o debilidad con relacién a su grado alto, medio o
bajo (A.M.B.) para inmediatamente ser valorada con respecto a su impacto en la

escala Alto — Medio — Bajo.
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Tabla 1 Andlisis Interno?

GRADO GRADO IMPACTO
Capacidad\Calificacion Debilidades Debilidades
Alto |Medio |Bajo |Alto |Medio |Bajo |Alto |[Medio |Bajo
1. DIRECTIVA
2. COMPETITIVA
3. FINANCIERA

4. TECNOLOGICA
5. TALENTO HUMANO

Fuente: SERNA, Humberto Gerencia estratégica

Una vez elaborado el diagrama, es permisible reconocer las fortalezas y
debilidades relativas que presenta la organizacion en cada una de las cinco
categorias generales, y determinar los vacios que requieren correccion o
consolidacién como fortaleza o debilidad. Dada la importancia de este instrumento,
el PCI constituye un arma esencial en la definicion de la posicion relativa de la

firma y del direccionamiento de accion mas beneficioso.

Para la realizacion del PCI, previo una preparacion de la informacion preliminar, se
hace necesaria la conformacion de grupos estratégicos, ya sea de acuerdo con la
estructural organizacional por area o sub area funcional y luego se integra el
diagnostico corporativo. Asi mismo, otra manera de hacerlo es por muestreo,
donde se integran unos grupos que haran el diagnostico procurando que en ellos
participen aleatoriamente la mayoria de colaboradores de todos los diferentes
niveles organizacionales; también se puede hacer por medio de una encuesta

general que involucre a todos los miembros de la compafiia.

Posteriormente, se deben enunciar las fortalezas y debilidades identificadas en
cada una de las capacidades formuladas a través de una tormenta de ideas; y

luego es imprescindible priorizar aquellos factores claves que identifiquen

2 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica Planeacién y Gestién — Teoria y Metodologia.
Séptima Edicién. 3R Editores. 1997
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fortalezas o debilidades proporcionandole una calificacion en escala Alta, media o
baja; para finalmente evaluar el impacto de cada fortaleza o debilidad de la firma

en la misma escala.

4.1.3 Analisis Externo. El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM)
es la metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales que una determinada empresa tenga. Dependiendo de su impacto e
importancia, un grupo estratégico puede establecer si un factor dado en el entorno

constituye una amenaza o una oportunidad para la compaiiia.

Tabla 2 Analisis externo

GRADO GRADO
Calificacion\Factores Amenazas Oportunidades
Alto [Medio [Bajo |Alto [Medio |Bajo [Alto |Medio |Bajo

IMPACTO

Tecnoldgicos
Economia

Politica
Geograficos
sociales

Fuente: SERNA, Humberto Gerencia estratégica

La elaboracion del POAM se puede efectuar utilizando la misma metodologia
usada para el analisis interno PCI, esto es mediante obtencion de informacion
primaria o secundaria sobre cada uno de los factores objeto de andlisis e

identificacion de las oportunidades y amenazas.
4.1.4 Analisis DOFA. Este andlisis es un método complementario de los dos
descritos anteriormente PClI Y POAM, asimismo, ayuda a determinar si la

organizacion esta en capacidad para desempefiarse en su medio.

El DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor

acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
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capacidades internas, fortalezas y debilidades de la compafia. Permitira a la
organizacion formular estrategias con el objetivo de aprovechar sus fortalezas,
prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y

anticiparse al efecto de las amenazas.

Tabla 3 Analisis DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor | Enumerar las de mayor
Impacto FCE Impacto FCE

FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor O EA

Impacto FCE

DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor

DO DA
Impacto FCE

Fuente: SERNA, Humberto Gerencia estratégica

En el analisis DOFA deben incluirse factores claves que estén relacionados con la
organizacion de la empresa, el mercado donde se desenvuelve, la competencia,
los recursos financieros con los que cuenta, la infraestructura, el recurso humano
que tiene, los inventarios, el sistema de mercadeo y distribucion, la investigacion y
desarrollo que realiza, las tendencias politicas del entorno, sociales, econémicas y

tecnoldgicas y variables de competitividad.

Con base en la seleccién de factores claves de éxito del mas alto impacto, se
realiza el analisis DOFA, que consiste en relacionar oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades, cuestionAndose como convertir una amenaza en
oportunidad, cémo aprovechar una fortaleza, como anticipar el efecto de una

amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.
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Al confrontar cada uno de los factores clave de éxito, deberan aparecer las
estrategias FO — FA — DO — DA.

4.1.5 Diagnostico Estratégico. La importancia de éste procedimiento radica en la
claridad que logra la empresa al saber hacia donde va, en otras palabras, haber
elaborado, definido e integrado sus principio corporativos, la mision y visiébn que

conjuntamente componen el direccionamiento estratégico.

Principios corporativos: De acuerdo con el libro Gerencia estratégica de Humberto
Serna Gomez, éstos son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la
vida de una organizacion. Ellos definen aspectos que son importantes para la
organizacion y que deben ser compartidos por todos los colaboradores de ésta;
por consiguiente, constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la

cultura organizacional.

Vision Corporativa: Se trata de un conjunto de ideas generales, que suministran el
marco de referencia de lo que cualquier empresa es y quiere lograr en el futuro.
Esta no se formula en expresiones numeéricas, mas bien es definido por la alta
direccion de la compafia, se recomienda que sea amplia e inspiradora, que la
conozcan todos, lo cual permite integrar los diferentes departamentos alrededor

del equipo gerencial.

La vision sefiala el rumbo, da direccion, sirve de guia en la formulacién de las

estrategias, a la vez que proporciona un propadsito a la organizacion.
Mision Corporativa: Es la formulacion de los propdsitos de una organizacion que la

distinguen de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus

productos, los mercados y la capacidad humana.
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Expresa el por qué de la existencia de la organizacion, cual es su proposito, sus
objetivos, clientes, prioridades, responsabilidad y derechos frente a sus

colaboradores y su responsabilidad social.

Por lo tanto, la misiébn debe ser claramente formulada, difundida y conocida por
todos los colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser
consecuentes con esta misién, asi como la conducta de todos los miembros de la

organizacion.

Objetivos Corporativos: Son los resultados a mediano o largo plazo, que una
determinada empresa espera conseguir en la aplicacion, desarrollo y operacion de

Su principios corporativos, mision y vision.

En la consecucion de su cumplimiento y eficacia, los objetivos deben estar
definidos en el méas alto nivel que puede alcanzar la organizacion, en funcion del
contexto que ofrece el estudio previo de las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas analizadas en la DOFA y asi mismo, deben estar en concordancia

con la mision y vision establecida por la compafiia.

4.2 BALANCED SCOREDCAR O CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Balanced scorecard, conocido también como BSC, Cuadro de mando Integral o
Tablero de Comando es un modelo de gestion empresarial y control
administrativo, fue disefiado como una herramienta para garantizar a las
organizaciones la eficaz ejecucion de sus estrategias; y actualmente goza de
enorme prestigio en los medios empresariales, preocupados por la gestion de los

activos intangibles.

Modelo creado por Robert S. Kaplan y David P. Norton, en el afio 1992 por medio

de un articulo en donde plantean la idea de que si se mide el desempefio
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financiero de una determinada empresa, solo se obtendra un buen desempefio
financiero. Si por el contrario se amplia la vision y se incluyen medidas desde otras
perspectiva, entonces se tendra la posibilidad de alcanzar objetivos que van mas

alla del aspecto financiero.

El cuadro de mando integral incluye indicadores financieros que se utilizan
tradicionalmente en los analisis de cualquier empresa, sin embargo, como lo
argumentan sus autores, éstos cuentan la historia de hechos y acontecimientos
pasados, para las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los
clientes a largo plazo no son criticos para el éxito. Por estos motivos el Cuadro de
Mando Integral, complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada

con medidas de los inductores de actuacion futura.

De acuerdo con lo anterior, el Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de
objetivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros, lo
cual permite que los ejecutivos de una organizaciéon puedan medir la forma en que
sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en
personal, sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su

actuacion futura.

Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y
estrategia de una organizacién; y contemplan la actuacion de la compaiiia desde
cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura

necesaria para la conformacion del Cuadro de Mando Integral.
Segun Kaplan y Norton, las oportunidades de crear valor, estan pasando de la

gestion de activos materiales a la de estrategias basadas en el conocimiento de la

era de la informacion que despliegan los activos materiales de la organizacion,

34



relacionados con procedimientos con los clientes, productos y servicios
innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la
informacion, bases de datos al igual que las habilidades y motivaciones de los

empleados.

Asi mismo, una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de
clientes, procesos internos y de formacion y crecimiento, los directivos pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria
para lograr objetivos de avances reales. Por estos motivos, el Cuadro de Mando
Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el enfoque y la integracion

para los programas de mejora continua, de reingenieria y transformacion.

Las empresas de la era de la informacion tendran éxito si invierten en sus activos
intelectuales y los gestionan. En funcion de esto, el Cuadro de Mando Integral es
un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de la
estrategia, es algo mas que un nuevo sistema de medicion. Una organizacion
puede desarrollar un Cuadro de Mando Integral inicial, con unos objetivos
bastantes limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en su

estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion.

Sin embargo, el verdadero poder de este procedimiento aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion. A medida que
mas y mas empresas trabajan con el Cuadro de Mando, se dan cuenta de que

puede utilizarse para:

. Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella
. Comunicar la estrategia a toda la organizacion
. Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia

35



. Vincular los objetivos estratégicos con lo objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales

. Identificar y alinear las iniciativas estratégicas
. Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas
. Obtener feedback para aprender sobre la estrategia®

Para la realizacion del presente trabajo, se tiene en cuenta las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral que permiten un equilibrio entre los objetivos a corto
y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos

resultados, y entre las medidas objetivas mas duras y las mas suaves y subjetivas.

Perspectiva Financiera: Los indicadores financieros son valiosos para resumir
las consecuencias economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se
han realizado. El andlisis financiero permite tener informacion precisa y
actualizada, lo que es fundamental para revisar el comportamiento de las ventas,
la estrategia del crecimiento, la rentabilidad, el costo-beneficio y el riesgo visto

desde la perspectiva del accionista.

Perspectiva del Cliente: Los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio y las medidas de la actuacion
de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Es la manera de
medir la relacion con los clientes y el nivel de satisfaccion que tienen en cuanto a
la empresa, ya que permite realizar actividades de fidelizacion, para lograr

mantenerlos por mas tiempo. Esta perspectiva permite a los directivos de las

¥ KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral, (The Balanced Scorecard).
Editorial Gestion 2000, Barcelona 1997.
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unidades de negocios articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que

proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria superior.

Perspectiva del Proceso Interno:  Los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. Analiza los procesos
internos de la organizacion y cuales deben mejorar para cumplir con los objetivos
establecidos, lograr la satisfaccion del cliente y del accionista, como también

generar un alto rendimiento financiero.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Identifica la infraestructura que la
empresa debe tener o construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.
Permite desarrollar habilidades para mejorar y aprender de lo establecido en las
otras perspectivas; busca generar valor agregado en los empleados por medio de
capacitacion, desarrollando una cultura organizacional, midiendo la satisfaccion de
los colaboradores, generando un clima de apoyo al cambio sin ningun tipo de
traumatismos, implementando sistemas de informacion e incrementando el trabajo

en equipo.
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5. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Las organizaciones como COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A. en su
camino dificil y tortuoso hacia el crecimiento, acompafiado de generacién de
utilidades y con el objetivo preponderante de permanecer en el mercado deben
tener muy claro su horizonte, es decir haber definido su direccionamiento

estratégico.

Este lo integran la misién, la visién y los valores y principios corporativos.

Debido a que no se presenta actualmente en la empresa Comercializadora
Multiagricola S.A. una especificacion clara de lo que debe ser la mision, y donde
debe apuntar la vision al igual que el establecimiento de los valores y principios
corporativos, este trabajo apunta a definir el direccionamiento estratégico de la

compaiiia.

Por consiguiente a continuacion se definira la misién y vision sugeridas, como
también los valores y principios corporativos de la empresa Comercializadora

Multiagricola S.A.

5.1 MISION

Somos una Comercializadora que provee oportunamente alimentos concentrados
de alta calidad y productividad generando valor agregado a nuestros compradores
mediante la satisfaccion de sus necesidades, forjando credibilidad y confianza
sustentada con asistencia técnica especializada; respetando el entorno ambiental
y urbano con el uso de buenas practicas de comercializacion y seguridad que
conlleva a proporcionar una mejor calidad de vida a nuestros clientes y empleados

en el sector pecuario de Norte de Santander.
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5.2 VISION

Ser la empresa lider en el sector de la distribucién de alimentos concentrados a
nivel departamental en el afio 2014; con valor agregado, solidez econdmica,
calidad, innovacién y cumplimiento, con el reconocimiento por la eficiencia de los
servicios que proveemos en aras de hacer mas productivo el campo Norte

Santandereano.

5.3 VALORES Y PRINCIPIOS CORPORATIVOS

. Ofrecimiento del mejor servicio al cliente
. Responsabilidad

. Etica

. Confianza

. Responsabilidad social y ambiental

. Innovacion

. Rentabilidad econdmica

. Honestidad

. Cumplimiento
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5.4 POLITICAS

La politica general de la empresa se centra en comercializar alimentos
concentrados para animales que cumpla con los requisitos establecidos y legales,
apoyados por una asistencia técnica de calidad y una oportuna entrega de los
productos que apunte a lograr constantemente la satisfaccion y fidelidad de
nuestros clientes; en procura siempre de alcanzar la mejora continua de los

productos y procesos de la organizacion.

Nuestro compromiso es mantener una relacion de mutuo beneficio con nuestros
clientes y proveedores, en funcién de suministrar permanentemente formacién en
capacitacion y desarrollo a nuestros trabajadores y brindando bienestar y armonia

con el medio ambiente.

Dentro de las politicas a nivel especifico que se consideran pertinentes para la
empresa Comercializadora Multiagricola S.A. se encuentran la politica de calidad,
medio ambiente, responsabilidad social, valores humanos y respeto por los

colaboradores.

A continuacion se desarrolla cada una de las politicas mencionadas:

Politica de Calidad. La empresa Comercializadora Multiagricola S.A. su
compromiso esencial es proveer soluciones a nuestros clientes, proporcionando
como norma de vida corporativa permanente, agilidad y eficacia en la entrega
oportuna de los productos, buscando de este modo satisfaccion y fidelidad por
parte de los usuarios como también sostenibilidad de la compafiia y rentabilidad

para nuestros socios.

Al cumplir con los requerimientos de los clientes y los requisitos del producto que

ofrecemos, al igual que preservar la conservacion del medio ambiente y mejorar el

40



indicador de eficacia SGC se cumple con la politica de calidad y al mismo tiempo
se impulsa el emprendimiento de proyectos innovadores para de esta forma
convertirnos en la empresa lider en el sector pecuario del nororiente colombiano.

Las actividades para asegurar el cumplimiento de la politica de calidad se

enumeran a continuacion:

. Popularizar la politica de calidad en todos los departamentos de la
empresa.
. Involucrar a los trabajadores en el desarrollo del SGC por medio de

capacitacion y adiestramiento.

. Establecer mejoras orientadas a la mejora continua de los procesos

. Saber las necesidades de los clientes, proveedores y socios para satisfacer
sus requerimientos y cumplir sus expectativas.

Politica de Medio Ambiente. Comercializadora Multiagricola S.A. consciente del
cuidado y la preservacion del medio ambiente esta implementando aspectos que
minimicen el riesgo medio ambiental en funcién del cumplimiento de los
requerimientos que exige las normas ambientales establecidas en la constitucion

colombiana.

Para ello se adoptara el compromiso de cumplir con las siguientes actividades:
conocer y aplicar las medidas medioambientales existentes, gestionar el mejor uso
gue se le puede dar a los residuos, minimizar la contaminacion acustica,
atmosférica y visual, capacitar a los empleados para que contribuyan con
responsabilidad a la conservacion del medio ambiente, proporcionar a los
trabajadores un lugar de trabajo seguro y saludable y asegurar que todos los

productos tengan un uso y manipulacion adecuada de forma segura e higiénica.
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Politica de Responsabilidad Social. La empresa Comercializadora Multiagricola
S.A. se compromete a desarrollar una serie de principios que apunten al desarrollo
integral y econdmico dentro de un marco de respeto y cuidado del entorno, asi
como proporcionar bienestar a los trabajadores y la comunidad, cumpliendo con
las normas legales, laborales, ambientales y de seguridad social, realizando una
labor de colaboracion activa en el @mbito social y fomentando asi el avance de las

sociedades en las que desarrolla su actividad.

Politica Desarrollo de Valores Humanos.  Comercializadora Multiagricola S.A. se
concentrara en ser una comunidad integrada por colaboradores responsables,
respetuosos de los derechos de cada uno, con espiritu de superacion permanente
y altos niveles de competitividad. Asi mismo, convertir la compafiia en un sitio de
desarrollo profesional y personal de cada trabajador, cultivando el compromiso y
sentido de pertenencia con la institucién y con el servicio constante y eficiente al

cliente y la comunidad en general.

Politica de Respeto por los colaboradores.  La organizacion se compromete con
el desarrollo de sus colaboradores tanto a nivel personal como profesional, al igual
gue ofrece bienestar y mejoramiento de su calidad de vida. Estimula su
participacion, iniciativa, propicia un clima de trabajo orientado hacia las actividades
y trabajo en equipo. De la misma forma, la empresa espera de él compromiso,
lealtad en su trabajo, como requerimientos minimos para una relacion mutuamente

justa y equitativa.
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6. ELABORACION PLAN ESTRATEGICO EMPRESA COMERCIALIZ ADORA
MULTIAGRICOLA S.A.

La metodologia propuesta y seleccionada para realizar el plan estratégico de la
empresa es la diseflada por el autor Humberto Gémez Serna, puesto que es la
mas adecuada debido a que se acopla muy bien a la estructura organizacional de

la compaiiia.

Para la elaboracion del plan estratégico se utiliza como base el diagnéstico interno
y externo de la empresa, ya que, apunta a lograr un diagnostico completo y eficaz

para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

En este proceso se recolecta y analiza informacion pertinente, interna y externa,
con el objetivo de evaluar la situacion presente de Comercializadora Multiagricola
S.A., asi como su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y decidir

sobre el direccionamiento de la compafia hacia el futuro proximo.

Terminada la elaboracion del plan estratégico, se procede inmediatamente a
formular la estrategia con base en la metodologia de Balanced scorecard de

Kaplan y Norton.

6.1 ANALISIS INTERNO

Para la realizacion de éste analisis, que consiste en la evaluacion de la situacion
presente de la empresa, se utiliza la metodologia expuesta en el marco tedrico el
cual es la elaboracion de la Matriz de Perfil de capacidad interna PCI.

El PCI se puede definir como una herramienta o medio para evaluar las fortalezas

y debilidades de la empresa en relacion con las oportunidades y amenazas que

presenta el entorno, el cual se va evidenciar en el andlisis externo. Aunque su
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caracter es subjetivo, este sistema examina la posicidn estratégica de la compafia

en tiempo presente y ayuda a determinar las areas que requieren de mayor

atencion por parte de los directivos de la empresa.

A continuacion se describe el PCI de Comercializadora Multiagricola S.A.

Tabla 4 Matriz PCI (Perfil de capacidad interna)

MATRIZ PCI COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A.

DIMENSION ECONOMICA'Y FINANCIERA

Liquidez y Flujos de Caja X

Rentabilidad

Apalancamiento X

Capacidad de Financiacién

Estructura de costos X

Estructura de precios X

DIMENSION DEL CLIENTE COMPETENCIAYY MERCADOS

Portafolio de Productos y servicios X

Logistica

Conocimiento y Experiencia

Marcas

X X X| X

Certificacion de Calidad

Participacion en el mercado X

DIMENSION DE PROCESOS GERENCIALES MISIONALES Y DE APOYO

Sistema de Gestion de la Calidad

X

Ubicacion X

Disefio y Estructura organizacional
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MATRIZ PCI COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A.

Sistemas de control

Investigacion de mercados

Planes estratégicos

x| X| X[ >

Capacidad de cambio

X

DIMENSION DEL RECURSO HUMANO Y CULTURA ORGANIZACION AL

Trabajo en equipo

X

Valores

Grado de Escolaridad

Motivacion hacia los colaboradores

Experiencia técnica

Nivel de remuneraciéon

Capacitacion y entrenamiento

Estabilidad laboral

X

DIMENSION DE LA TECNOLOGIA DE INFOR

MACION Y

CRM

Pagina web

Base de Datos

Plataforma Tecnoldgica

Sistemas de informacién gerencial

Fuente: Autores del Proyecto

Por medio de reuniones planeadas para establecer grupos de trabajo en los

diferentes departamentos de la empresa, con el propdsito de determinar las areas

de estudio del presente trabajo, se identificaron las siguientes debilidades y

fortalezas para medir los recursos y capacidades de la compafiia en las

dimensiones econdémica y financiera; del cliente, competencia y mercados; de
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procesos gerenciales, misionales y de apoyo; del recurso humano y cultura

organizacional; y de la tecnologia de informacién y comunicacion.

Claramente se define que la mayor debilidad que exhibe Comercializadora
Multiagricola S.A. se encuentra en la dimensidbn de procesos gerenciales
misionales y de apoyo, puesto que los resultados revelan que no existen planes
estratégicos, que estan representados en una debilidad alta, lo que apunta a creer
gue no hay planeacién que permita prever situaciones presentes, visualizar el

futuro y vaticinar las posibles contingencias a suceder.

Asi mismo, no hay un sistema de gestién de calidad, el cual permitiria llevar un
control exhaustivo de los productos que van a llegar a manos de los clientes,
tampoco existe un sistema de control, por medio del cual los directivos de la
empresa se anticiparian a los pormenores que acontezcan y contrarrestarian las
falencias que presente el entorno; al igual falta la investigacion de mercados que
es preponderante para cualquier empresa, es una debilidad alta, como también el
disefio y estructura organizacional, calificado en nivel medio de debilidad. Lo

rescatable es la ubicacion de la empresa que se reconoce como una fortaleza.

En este sentido, se nota la falta de capacidad directiva e iniciativa para emprender
correctivos que soslayen las debilidades que se dan en la empresa. Por tal motivo,

hay que promover las acciones necesarias que corrijan estas deficiencias.

Se pudo observar en la dimensiébn econOmica y financiera que la empresa
presenta debilidades marcadas en la parte de rentabilidad y capacidad de
financiacion, aunque su liquidez, flujos de caja y apalancamiento como también su
estructura de costos muestran fortalezas -mas marcada en el apalancamiento-,
se requiere trabajar mas en esta area y elaborar estrategias que contrarresten

estos resultados.
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Haciendo un anadlisis mas profundo, se observa que aunque la liquidez se
presenta como fortaleza en baja medida, la rentabilidad es una debilidad en grado
alto, esto se explica en gran medida por la mala estructuracion de costos, debida a

la mala organizacion y no planeacion de las acciones a tomar.

En la dimension del cliente competencia y mercados, se puede ver unos
resultados favorables para la compafiia, representado en la logistica; conocimiento
y experiencia; marcas y certificacion de calidad. El portafolio de productos y
servicios como la participacion en el mercado presentan fortalezas pero en escala

media y baja respectivamente.

Los resultados anteriores dan cuenta del buen trabajo realizado en ésta area, no
obstante, hay que seguir trabajando para mejorar y mantener estos buenos

resultados; y en esto influye enormemente la planeacion estratégica.

En cuanto a la dimension del recurso humano y cultura organizacional, podemos
decir que en su gran mayoria representan fortalezas para la compaiiia, ya que hay
un buen trabajo en equipo, el nivel de escolaridad de los colaboradores es
elevado, al igual que la motivacion; y la experiencia técnica y estabilidad laboral
también representan fortalezas, mientras que los valores y el nivel de

remuneracion, se presentan como una debilidad para la empresa.

Respecto a la dimension de la tecnologia de informacion y comunicacion, la
debilidad radica en los sistemas de bases de datos como el CRM, puesto que esto
muestra poca comunicacion departe de los colaboradores con los clientes,
también la pagina web de la empresa es una debilidad, ya que hace falta arreglos,
sobre todo en lo concerniente a estrategias de conocimiento y recordacion de la
empresa; y los sistemas de informacion gerencial se dan como una debilidad, por
gue no existen en la compafia. La parte rescatable, pero en minima proporcion,

es la base de datos y la plataforma tecnoldgica que maneja la empresa.
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Para concluir, se puede observar que Comercializadora Multiagricola S.A.
internamente presenta debilidades importantes que corregir y fortalezas
significativas que mantener y mejorar. Esto se logra mediante una planeacion
estratégica bien direccionada, estudiando y analizando cada variable y factor
preponderante que influye sustancialmente dentro de la empresa vy
consiguientemente de acuerdo a resultados obtenidos, proponer estrategias bien

fundamentadas y concretas.

6.2 ANALISIS EXTERNO

La identificacion de factores externos que pueden afectar la empresa es de suma
importancia, pues permite la conveniencia de poder reaccionar ante cualquier
amenaza o externalidad negativa que presente el mercado. Al mismo tiempo

brinda la ocasién de aprovechar cualquier oportunidad que se de.

Para la realizacion de éste analisis se utiliza la metodologia del Perfil de
oportunidades y amenazas en el medio (POAM), el cual se describe a

continuacion:

Tabla 5 Matriz POAM (Perfil de oportunidades y amenazas del medio)
MATRIZ POAM COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A.

FACTORES POLITICOS

Estabilidad politica X

Subsidios al campo X

Interés del gobierno para impulsar el campo X
FACTORES ECONOMICOS Y FINANCIEROS
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Inflacion

Recesion econdmica

Tasa de cambio

Politica de financiacion

Tasa de interés

X

FACTORES COMPETITIVOS CLIENTES

Y MERCADOS

Representaciones de marca

X

Participacion del mercado

Nuevos competidores

Conflicto armado

Cierre de frontera

FACTORES GEOGRAFICOS

Estado de las vias

Ubicacion de la empresa

FACTORES TECNOL

OGICOS

Nivel de tecnologia

Comunicaciones

Flexibilidad en los procesos

Fuente: Autores del proyecto

Los anteriores factores identifican el examen del medio, que significa el primer

paso para analizar las amenazas y oportunidades en el entorno de la empresa

Comercializadora Multiagricola S.A.

La caracterizacion de estos factores se logré mediante la conformacién de grupos

gue en sesiones estratégicas analizan y evallan los factores externos que puedan
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afectar o favorecer el desempefio de la compafiia, son los mismos grupos de
trabajo que habian conformado el andlisis interno. Estos grupos pertenecen a
niveles con suficiente acceso a la informacion del entorno y con representacion de

las diferentes areas de la organizacion.

Se tuvo en cuenta factores politicos; economicos y financieros; competitivos

clientes y mercados; geograficos; y tecnoldgicos.

Entre los factores politicos encontramos la estabilidad politica, los subsidios al

campo y el interés del gobierno para impulsar el campo.

La estabilidad politica se considera importante debido a que proporciona a los
empresarios un clima de seguridad y confianza en sus inversiones, por tal motivo,
y considerando la posicion de la compafiia, esta variable representa una amenaza
en nivel bajo, puesto que, sino no hay estabilidad politica, esta situacion afecta a

la empresa.

Los subsidios al campo y el interés del gobierno por impulsar éste, son una gran
oportunidad que debe aprovechar Comercializadora Multiagricola S.A., pues esta
situacion se puede transformar en precios bajos, que conlleva un incremento en

las ventas dado la abundancia en la produccion de materias primas.

Al referirse a los factores econdmicos y financieros, se nota que la inflacion
representa una amenaza en escala media para la compafiia, al igual que la tasa
de cambio y la politica de financiacion. La inflacibn es un factor importante que
afecta directamente el sector pecuario, ya que si ésta sube el poder adquisitivo del
dinero se deprecia lo que quiere decir que va ver menos ingresos disponibles por
parte de los compradores del sector pecuario para adquirir productos, lo que los

conduciria a buscar otras alternativas mas econémicas.
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Esta situacion es una cadena, en donde inicialmente el mismo productor se ve
afectado provocando un efecto domind que llega finalmente hasta el consumidor
final. Igualmente, las tasas de interés bajarian lo que haria atractivo endeudarse

con el sector financiero.

Con respecto a la tasa de cambio, se puede decir que esta variable provoca
incertidumbre en el mercado, pues, cuando disminuye la percepcion del riesgo en
Colombia ingresan capitales foraneos al pais y por lo tanto se deprecia el délar
frente al peso ocasionando revaluacion que en cierto sentido favorece el sector

pecuario; sin embargo, también ocurre el efecto contrario.

La politica de financiacidbn se considera una oportunidad en escala baja, puesto
gue bien direccionada esta variable se puede lograr dar mayor estabilidad a la

empresa.

El incremento de las tasas de interés es reconocido como una amenaza para la
compafia, puesto que de algun modo hace menos atractivo el financiamiento
crediticio, por consiguiente, la empresa y sus clientes se verian de alguna forma

afectados.

En la parte de competencia, clientes y mercados los factores de representaciones
de marca y participacion del mercado son considerados como fortalezas de la
empresa en escala media y alta respectivamente. Es importante comercializar
productos reconocidos y de facil recordacion, lo que genera amplia participacion
en el mercado local y consecuentemente permite gozar de una posicion
competitiva privilegiada en el sector. El aprovechamiento de estas oportunidades,
y su concerniente ampliacion para sacarle el mayor beneficio dejaria a
Comercializadora Multiagricola S.A. en una perspectiva competitiva muy favorable.
Las amenazas se reflejan en las variables conflicto armado, cierre de frontera y

nuevos competidores; presentandose ésta Ultima en escala alta.

51



El conflicto armado afecta de cierta manera las operaciones de la empresa y el no
control de este factor constituye pérdidas debido a los costos que representa. Asi
mismo, el cierre de frontera disminuye las operaciones mercantiles con el pais

vecino y genera incertidumbre en lo que pueda acontecer.

Los nuevos competidores en el sector pecuario existen, y cada vez se incrementa
la posibilidad de que éstos aumenten, lo que suscita una amenaza alta para la
compafia, por que al estar saturado el mercado de ofertas, ocasiona que los
precios de los productos se reduzcan y por consiguiente disminuye la rentabilidad
y la participacion en el sector. Es por esto que se debe buscar por medio de
estrategias, un valor agregado para el cliente y de esta manera lograr un buen

posicionamiento en el mercado.

Con relacion a los factores geograficos, encontramos que el estado de las vias
influye en la dificultad del transporte de los productos, entonces este componente
constituye una amenaza media para la empresa, mientras que la ubicacion es una

oportunidad en escala alta.

Un estado deplorable de las vias, dificulta el transporte de los productos que en su
mayoria se realiza de ésta manera, igualmente, se corre el riesgo de no cumplir a
tiempo con la mercancia para el cliente lo que conlleva insatisfaccion y disgustos.

La ubicacion favorable de la compafia es una buena oportunidad que hay que
aprovechar al méximo, sobretodo en lo que concierne a la distribucion y entrega a
tiempo de los productos que comercializa la compafiia para conseguir

caracterizarse dentro del medio en el que se desenvuelve.

Entre los factores tecnolégicos se encuentran oportunidades que aprovechar en

cuanto a nivel de tecnologia, comunicaciones y flexibilidad en los procesos.
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La tecnologia es preponderante para cualquier empresa que desee mantenerse en
el mercado, por lo tanto para Comercializadora Multiagricola S.A., éste es un
punto a su favor, debido a que su nivel de tecnologia es propicio en relacion con la
competencia y la idea es que se diferencie ain mas en este sentido. Asi mismo, la
flexibilidad en los procesos permite generar cambios providenciales que facilmente
son asimilados de la mejor manera por los colaboradores de la empresa, y esto
constituye acoplamiento eficaz y eficiente en los procesos de cambio en que
incurra la empresa.

6.3 ANALISIS DOFA

Dado el andlisis del perfil de capacidad interna PCI y el perfil de oportunidades y
amenazas POAM, resulta entonces las herramientas necesarias para desarrollar
el analisis DOFA.

Este andlisis ayuda a determinar si la organizacion esta en capacidad para
desempefiarse en su medio. Mientras mas competitiva en comparacion con sus
rivales esté la empresa, mayores probabilidades de éxito tiene; por este motivo, se
les hizo ver a todo el equipo de trabajo de la compafiia la importancia que tiene la
realizacion de éste ejercicio, para efectos de obtener resultados que se ajusten lo

mas cercano posible de la realidad a la que se enfrenta la organizacion.

Para lograr un desarrollo estratégico corporativo adecuado, se debe tener en
cuenta tres elementos claves, los cuales actuando conjuntamente ayudan a los
estrategas a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las
oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas y debilidades de
la empresa.

El primero de ellos, consiste en identificar una ventaja distintiva o0 competitiva de la

organizacion, en otras palabras, algo que ésta hace particularmente bien y por lo
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tanto la distingue de sus competidores. Dicha ventaja puede estar en sus
productos, su recurso humano, en la organizacion, en el servicio al cliente, en la

agilidad de sus procesos o en la capacidad de respuesta ante externalidades.

El segundo elemento es encontrar un nicho en el medio, entendiéndolo como la
posicién de la empresa en un segmento del mercado compatible con la vision
corporativa. El tercero es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas

competitivas, las comparativas y los nichos que estan a su alcance.

Dicho andlisis permitirhd a la empresa formular estrategias para aprovechar sus
fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus

oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.

Con base en la seleccion de los factores claves PCl y POAM de los analisis
interno y externo respectivamente, se utilizo la metodologia de agruparlos y
clasificarlos en cada una de las perspectivas para que de esta manera fuera mas
facil identificar las estrategias a desarrollar y aplicar en cada una de ellas al
momento de elaborar el cuadro de mando integral, que es la segunda parte del

trabajo.
Entonces, al elaborar los cuadros de trabajo del analisis DOFA se incluyen
factores claves relacionados con la organizacion, mercados, la competencia, los

recursos financieros, la infraestructura, el recurso humano, etc.

A continuacién se muestran los resultados del andlisis.
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Tabla 6 Resultado Analisis DOFA

PROCESOS INTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Aprovechamiento al méximo de la Restriccion para la toma de
ubicacion decisiones

Generar  procedimientos  que
maximicen la capacidad de cambio
de la empresa

Definir herramientas clave para de
esta forma incrementar la

Ausencia de disefio y estructura
organizacional

Sistemas de control inadecuados
Ausencia de planeacion estratégica
No hay investigacion de mercados

competitividad
FORTALEZAS DEBILIDADES
Ubicacion Sistema de gestion de calidad

Capacidad de cambio

Disefio y estructura organizacional
Sistemas de control
Investigacion de mercados

Planes estratégicos Planes
estratégicos
TECNOLOGIA DE INFORMACION Y COMUNCIACION
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Incremento del nivel de tecnologia Nivel tecnoldgico de la

Aprovechamiento de los diferentes
canales de comunicaciéon
Utilizacion al maximo de la
capacidad de cambio de los
colaboradores

Capacitacion y  actualizacion
continua en nuevos programas y
procesos

competencia
Desconocimiento del perfil de los
clientes de la empresa

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Plataforma tecnoldgica
Consolidacion de bases de datos

Ausencia de sistemas de
informacién de clientes

Pagina web sin estructura bien
definida

Control de capacidad directiva por
medio de sistemas de informacion
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ECONOMICA Y FINANCIERA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Politica de financiacion

Interés del Gobierno por impulsar el
campo

Subsidios al campo

Busqueda de oportunidades de
conlleven a

negocios que

incrementar los ingresos de la

Comportamiento de la inflacion
Recesion econdmica
Actuacion de la tasa de cambio

Desempefio de la tasa de interés

empresa

FORTALEZAS DEBILIDADES
Liquidez * Rentabilidad
Flujo de caja » Capacidad de financiacion
Apalancamiento » Estructura de costos

Estructura de precios

RECURSO HUMANO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Formar talento humano de alta

calidad
Instaurar programas de
capacitacion y entrenamiento
Ejecutar proyectos motivacionales
dirigidos principalmente a los
colaboradores

Generar sentido de pertenencia

hacia la empresa

Baja productividad por parte de los
trabajadores
Descontentos  generalizados a
causa de la remuneracion recibida
Personal no motivado ni entrenado

para enfrentar adversidades

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Trabajo en equipo .

Nivel de escolaridad
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Experiencia técnica .

Estabilidad laboral

Nivel de remuneracion baja que
provoca inconformismos
Falta de capacitacion y

entrenamiento al personal

CLIENTE COMPETENCIA'Y MERCADOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Representaciones de marca
reconocidas en el gremio
Participacion del mercado en

crecimiento y consolidacion

Nuevos competidores interesados
en ingresar al sector

Agudizacion del conflicto armado en
la zona

Cierre de la frontera que genera
dificultad de comercializacion e

incertidumbre

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Portafolio de productos y servicios
Logistica en la organizacion de
entradas y salidas de mercancia
Conocimiento y experiencia

Marcas reconocidas de los
productos

Certificacion de calidad

Buena participacion en el mercado

Investigacion de mercados
Programas de posventa
Conocimiento del perfil del cliente
debida a la falta de seguimiento
Ausencia de programas o software
gue permita recolectar informacién

de los clientes

Fuente: Autores del proyecto
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6.4 DEFINICION DEL MAPA ESTRATEGICO

Figura 2 Mapa estratégico Comercializadora Multiagricola S.A.
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El mapa estratégico de la empresa Comercializadora Multiagricola S.A. deja

manifiesta la estrategia de ésta, entrelazando una relacion de causa y efecto de

las variables generadoras de resultados que haran posible la aplicacion de

procedimientos, para alcanzar las metas propuestas que se espera en un tiempo

determinado obtener. Igualmente, proporciona a los directivos un cuadro que les

permite definir y gestionar la estrategia dentro de una economia de la era de la

informacion.
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Este procedimiento le proporciona a la empresa bases para que el sistema de
gestion pueda aplicar la estrategia de forma eficaz, entendiendo que la estrategia
es un proceso continuo légico que mueve una organizacion de una declaracion de
mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en primera

linea y en los servicios centrales.’

Al desarrollar este tipo de estrategia, normalmente se realiza la ejecucion de ésta
de arriba hacia abajo, comenzando con la estrategia de alto nivel que es la
financiera, relacionada con el crecimiento, la rentabilidad y el valor econdmico de
la empresa. Para la perspectiva relacionada con la parte financiera, la compafiia

tiene dos objetivos estratégicos los cuales se enuncian a continuacion:

Aumentar la rentabilidad. Para ello Comercializadora Multiagricola posee como
iniciativa estratégica incrementar su participacion en el mercado, aumentando su

portafolio de clientes.

Optimizar los recursos financieros.  Se prevera situaciones que ameriten riesgos
para la empresa y se administrara eficientemente los recursos financieros que

aseguren la operacion de la organizacion.

Una de las partes mas importantes de cualquier estrategia empresarial es la
propuesta de valor que se les realiza a los clientes, puesto que se debe describir
el producto, el precio, el servicio, la relaciébn e imagen; y para ello se definié los

objetivos estratégicos de la perspectiva de clientes asi:

Incrementar el reconocimiento de la compafia . Mediante procesos que
conlleven a generar satisfaccion a los clientes, creando diferencias con la

competencia.

* KAPLAN, Robert y NORTON, David, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral, Editorial Gestién
2000, Barcelona 2000.
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Aumentar el valor del cliente. Por medio de procedimientos que conduzcan a
conocer el perfil de los clientes y las perspectivas de éstos, creando estrategias

comerciales atractivas y ofreciendo productos de calidad a nuestros compradores.

Aumentar la satisfaccion del cliente . Esto se logra mediante el ofrecimiento de

servicios posventa oportunos que se traduzcan en la fidelizacion de los clientes.

La proposicion de valor para los clientes y su respectiva transformacion en
crecimiento y rentabilidad para la empresa conforman la base fundamental de la
estrategia, sin embargo, esta propuesta de valor para el cliente esencialmente lo

gue busca son resultados 6ptimos financieros que la organizacion desea obtener.

Por consiguiente, la estrategia no solo debe especificar los resultados que quiere
la compafiia, sino también tiene que detallar como alcanzarlos, por tal motivo,

dentro de la perspectiva de procesos internos los objetivos estratégicos son:

Aplicacion del modelo estratégico . Planear, dirigir, controlar y direccionar de

una manera eficiente el modelo estratégico a emplear.

Optimizacién de costos . Se debe asegurar que se cumpla el presupuesto de

compras y gastos asignado, evitando derroches e ineficiencias.
Aumentar la participacion en el mercado . De esta forma se le garantiza a la
empresa sSu permanencia, sostenimiento y consolidacion en el mercado,

sobresaliendo por su competitividad.

Lograr excelencia operativa. Incrementar la productividad, minimizando la

probabilidad de no entregar los productos a tiempo.

60



La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, determina las acciones necesarias
para que los procedimientos en este sentido, de Comercializadora Multiagricola
S.A. y las relaciones con sus clientes y colaboradores alcancen resultados de

niveles elevados.

Una estructura organizacional competente . Permite a la empresa contar con

solidez y estabilidad en la ejecucion de sus procesos.

Mejoramiento del nivel de vida de los colaboradores . Muy importante seria la
iniciativa estratégica de encontrar la forma de mejorar la remuneracion de los

empleados que laboran en la compafia.

Los objetivos anteriormente descritos enmarcan el punto de inicio de un verdadero
cambio de la empresa direccionado al mejoramiento, sostenibilidad y acoplamiento
duradero de las acciones ejecutadas en pro de lograr el crecimiento del valor de la

compafiay el reconocimiento de sus clientes y competidores.

La descripcion detallada de la estrategia aumenta la posibilidad de una aplicacion
exitosa de ésta, por tal motivo se recomienda realizarla de una forma disciplinada
y coherente. Para ello, existen herramientas como el Cuadro de Mando Integral
gue desarrolla la estrategia y por consiguiente, se adquiere de una base fiable y
creible para el disefio de un sistema de gestibn destinado a establecer una

organizacion basada en la estrategia.

6.5 ESTABLECIMIENTO DE LAS BASES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA MULTIAGRICOLA S.A.

En la definicion de la estrategia es de suma preponderancia que cada uno de los

colaboradores entienda y asimile la misién y vision de la empresa, para de esta

forma lograr homogeneidad en el planteamiento de la estrategia, puesto que de
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alli se desprenden los objetivos estratégicos de la compafiia. Las iniciativas de las
acciones estratégicas se consideran un conglomerado de actividades relevantes

para alcanzar el éxito competitivo.

El escenario definido para la planeacion estratégica es de tres afios, en los cuales
se pretendera; después de disefiado el modelo, su respectiva aplicacion. A
continuacion se describen el conjunto de iniciativas estratégicas para cada una de

las perspectivas.

Perspectiva financiera. Mide el objetivo mas relevante de cualquier organizacion,
que es, precisamente, maximizar el valor econémico de la empresa. Aqui se

incorpora la misién y vision de la empresa.

Dependiendo de la buena definicion de las iniciativas estratégicas, la empresa
obtendr4 mayores beneficios, lo cual se traducird en valor agregado, optimizara

los costos y creara solidez ante la competencia.

La iniciativa estratégica constituida para conseguir concretar los objetivos de la
perspectiva financiera, consiste en tener a disposicion todas las alternativas de
financiacién de menor costo y facil acceso, de tal manera que pueda garantizar el
funcionamiento normal de la empresa y disponer de los recursos necesarios en el

momento indicado sin arriesgar la rentabilidad de la compaiiia.

Para el aumento de la rentabilidad se deben efectuar varias actividades como la
investigacion de mercados, con el objetivo de encontrar nichos de mercados sin
atender para poder ampliar el portafolio de clientes y lograr incrementar las ventas.
Asi mismo, buscar la fidelizacion de los clientes actuales y nuevos mediante el
conocimiento profundo de éstos, para saber su perfil y perspectivas acerca de los
productos, necesidades y especificaciones técnicas que requieran. Esto se logra

mediante el uso de programas o sistemas de bases de datos que permiten
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almacenar suficiente informacion de los usuarios, para de esta forma analizar esta
informacion, crear el perfil de cada cliente y tomar las decisiones acertadas en

cada caso especifico.

Perspectiva procesos internos. Es la base de la propuesta de los lineamientos
estratégicos, para originar y otorgar la propuesta de valor a los clientes y lograr el

mejoramiento de los procesos.

Comercializadora Multiagricola S.A. realiza tres procesos misionales que se

enuncian a continuacion:

. Recepcion de pedidos a proveedores

. Logistica de almacenamiento y control de los productos

. Comercializacion de los productos agricolas (alimentos concentrados para
animales)

Para estos procesos se definen las siguientes iniciativas que apuntan al logro de

sus objetivos estratégicos en esta perspectiva:

Incremento de la productividad de cada colaborador, mejoramiento e implantacion
de procedimientos eficientes de almacenamiento y control de mercancia, aumento

de la participacion en el mercado mediante técnicas eficaces de comercializacion.

De la misma forma se deben elaborar sistemas de control de actividades por parte
de los directivos en cada uno de los tres procesos que realiza la empresa, para
incentivar el compromiso de la gerencia y los mandos medios, que busque mejorar
la relaciones profesionales y propiciar un ambiente laboral favorable que se

traduzca en excelentes resultados operativos.
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Perspectiva clientes. Debido a que Comercializadora Multiagricola S.A. ofrece
productos de la cadena agropecuaria como son los alimentos concentrados para
animales, debe enfocar su estrategia en el cubrimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes, para incrementar su satisfaccién en cuanto a calidad,
precio, tiempo y servicio asistencial técnico especializado. Los clientes a los que
van orientados sus esfuerzos son mayoristas de plazas de mercado, tiendas
agropecuarias, canales institucionales, almacenes veterinarios y granjas de todas

las lineas pecuarias.

Las iniciativas a darles cumplimiento a la perspectiva clientes son:

. Incrementar el reconocimiento de la empresa
. Aumentar el valor del cliente
. Aumentar la satisfaccion del cliente

Las iniciativas estratégicas que apoyan el cumplimiento de estos objetivos se

enumeran a continuacion:

Incrementar las ventas. Por medio de estudios de mercados que busquen

encontrar nuevos nichos de compradores y convertirlos en clientes.

Fidelizar los clientes actuales y nuevos. Mediante actividades de consecucion

de informacién acerca de los clientes.

Ampliar el portafolio de productos y servicios. Innovacion y creatividad es lo

gue resulta eficiente.
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Incrementar la participacion en el mercado. Estudiar la competencia, sus

fortalezas y debilidades es lo que hace la diferencia.

Utilizar estrategias comerciales eficientes.

Ofrecer una atencion efectiva a los clientes para cada requerimiento que tengan.

Optimizar los tiempos de entrega de pedidos.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento.  Establece las bases para contar con una

estructura organizacional competente y motivada, para mejorar la calidad de vida

de los colaboradores.

Las iniciativas estratégicas de esta perspectiva son:

" Sensibilizar a cada uno de los colaboradores en el cumplimiento de la

mision y vision de la empresa

" Seleccionar y contratar personal con las competencias requeridas

. Entrenar y capacitar al personal en funcién de garantizar un desempefio de
alta calidad

. Realizar actividades motivadoras en pro de mantener un adecuado clima

organizacional

" Crear sentido de pertenencia hacia la empresa

" Mejoramiento de la remuneracion de los empleados

65



A continuacion se expone el modelo de matriz OIRC (objetivos, iniciativas
estratégicas responsables y comprometidas) de Comercializadora Multiagricola
S.A. gue contiene cada una de las perspectivas desarrolladas arriba y sus
correspondientes objetivos estratégicos.

Tabla 7 Matriz OIRC perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVOS 3 AREA AREAS
3 INICIATIVAS ESTRATEGICAS
ESTRATEGICOS RESPONSABLE | COMPROMETIDAS
Investigacion de mercados .
— - Gerencia
Aumentar |a|Fidelizacién de los clientes actuales y nuevos
rentabilidad de la|mediante el conocimiento profundo de éstos Gerencia
Empresa | t Hicipacio | q Coordinacion
ncrementar participacion en el mercado comercial
Aumento de portafolio de clientes
Optimizacion de los|Tener a disposicion las mejores alternativas de . .
: ) o L Contaduria Contaduria
recursos financieros [financiacion de menor costo y facil acceso
Fuente: Autores del proyecto
Tabla 8 Matriz OIRC perspectiva clientes
PERSPECTIVA CLIENTES
OBJETIVOS . AREA AREAS
ESTRATEGICOS WIS ZSI= Sl RESPONSABLE COMPROMETIDAS
Incrementar el|Incrementar las ventas Gerencia
reconocimiento de|Fidelizar clientes actuales y nuevos Gerencia L .
| o - - — Coordinacién comercial
a compania Ampliar el portafolio de productos y servicios
Aumentar el valor|Incrementar la participacion en el mercado Coordinacion Gerencia
del cliente Estrategias comerciales eficientes comercial Coordinacién comercial
Aumentar la|Atencion efectiva a los clientes para cada Logistica de entreqa de
satisfaccién  del|requerimiento que tengan Gerencia pegi o 9
cliente Optimizar los tiempos de entrega de pedidos

Fuente: Autores del proyecto
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Tabla 9 Matriz OIRC perspectiva procesos internos

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS - AREA AREAS
ESTRATEGICOS INIGIAAS ESURATIZSICHS RESPONSABLE | COMPROMETIDAS
Incremento de las ventas Gerencia
Aplicacion del modelo|Incremento en la productividad Gerencia Contaduria
estratégico Procedimientos eficientes de Coordinacién
almacenamiento y contro de mercancia comercial
Pedldols a tllct.er.npo y egtregfs opc;:unas Gerencia
Optimizacion de costos ant_ro eficiente  de las  diferentes Contaduria
actividades .
- - Contaduria
Sistemas de control de funciones
Aumentar la participacion en|Incremento de las ventas . .
— Gerencia Gerencia
el mercado Aumento de la competitividad
Efectividad en el cumplimiento del . Coordinacion
. . o Gerencia .
Lograr excelencia operativa |cronograma de actividades comercial
Técnicas eficientes de comercializacion Gerencia
Fuente: Autores del proyecto
Tabla 10 Matriz OIRC perspectiva aprendizaje y crecimiento
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVOS - AREA AREAS
ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONSABLE [ COMPROMETIDAS
Sensibilizar a los colaboradores en el
Estruc_turq cumplimiento de la misién y visiéon ) )
organizacional - Gerencia Gerencia
competente Seleccionar y contratar personal con las
competencias requeridas
Crear sentido de pertenencia hacia la
Mejoramiento del nivel|€Mpresa
de vida de los|Entrenary capacitar al personal Gerencia Gerencia

colaboradores

Realizar actividades motivadoras

Mejor

amiento remuneracién empleados

Fuente: Autores del proyecto
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7. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral es una herramienta que reune las condiciones
necesarias para llevar un control sistematico, gestionando los objetivos
estratégicos de una manera responsable y eficaz, asi como la forma 6ptima de

cOmo éstos se llevaran a cabo mediante las iniciativas estratégicas.

Igualmente, define un control de los objetivos a través de unos indicadores para

asi conformar un sistema de gestion integrado.

Este instrumento permite agilidad en el acceso a la informacion, lo que conlleva a
la toma de decisiones preparadas y eficaces, puesto que admite someter a control
las actividades importantes de la organizacion, lo cual ayuda indiscutiblemente al

éxito de la misién realizada.

Para la elaboracion del cuadro de mando integral de la Comercializadora

Multiagricola S.A. se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

El tipo de informacion debe ser clara, resumida en lo posible y sencilla.

. Se ha de tener presente en todo momento el caracter de estructura
piramidal en los cuadros de mando integrales, debido a que esto permite la
conformidad en cuanto a la agregacion de indicadores hasta llegar a los
realmente importantes; y que cada dependencia encargada, se le asigne solo
aquellos indicadores relativos a su gestion y objetivos.

. Destacar lo verdaderamente relevante.

. Uniformidad en la elaboracién de los indicadores.
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Las caracteristicas diferenciadoras que hacen del Cuadro de mando integral
incomparable con otras herramientas de control, tienen que ver con el tipo de
informacioén utilizada, en otras palabras se incluye investigaciones de caracter no
financiero y destaca la flexibilidad para recolectar dicha informacion; asi mismo,
permite la solucion de problemas mediante acciones rapidas y eficientes, como
también, al momento de incorporar indicadores de caracter cualitativo, estos se
acoplan a la realidad del entorno empresarial, conduciendo a la organizacién hacia

la asertividad de las decisiones que se ajusten mas a la realidad posible.

7.1 DEFINICION DE INDICADORES

A continuacion se detallan los indicadores de cada una de las perspectivas bajo la

modalidad de la matriz OIMER (objetivos, indicadores, metas y responsables).

Tabla 11 Matriz OIMER perspectiva financiera

OBJETIVOS )
PERSPECTIVA 5 INDICADORES ESTRATEGICOS | RESPONSABLE
ESTRATEGICOS
Necesidades del cliente Dpto Comercial
Aumentar la |Margen de utilidad bruta Gerencia-contador
rentabilidad de [Margen neto de utilidad Gerencia-contador
la Empresa Rentabilidad sobre el activo Gerencia-contador
FINANCIERA Rentabilidad sobre el patrimonio  |Gerencia-contador
o Costo promedio de la deuda Gerencia-contador
Optimizacion de Endeudamiento financiero Gerencia-contador
los recursos - - -
financieros Indice de apalancamiento Gerencia-contador
Endeudamiento en el corto plazo |Gerencia-contador

Fuente: Autores del proyecto
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Tabla 12 Matriz OIMER perspectiva cliente

valor del cliente

OBJETIVOS .
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS | RESPONSABLE

Cuota del mercado Gerencia

Increme_ntz.ar el Aumento de las ventas Dpto Comercial

reconocimiento — -

de la Compaiiia Crecimiento de la empresa Gerencia
Evaluacion de la estrategia Gerencia
Retencion de clientes Dpto Comercial
Rentabilidad del cliente Dpto Comercial

CLIENTE Aumentar el p

Adquisicion de nuevos clientes

Dpto Comercial

Satisfaccion del cliente

Dpto Comercial

Aumentar la
satisfaccion del
cliente

Fidelizacién de clientes

Dpto Comercial

Atencion en el senvicio

Dpto Comercial

Desempefio en

posventa

requerimientos

Dpto Comercial

Fuente: Autores del proyecto

Tabla 13 Matriz OIMER perspectiva procesos internos

OBJETIVOS .
PERSPECTIVA - INDICADORES ESTRATEGI RESPONSABLE
SPEC ESTRATEGICOS CADORES ES GICOS SPONS
Cumplimiento de objetivos Todos los Dptos
Aplicacion  del - -
Estrategias proyectadas Gerencia
modelo — - -
estratégico Posicionamiento de la empresa en GerenC|.a-Dpto
el sector comercial
Manejo de presupuesto Contador
Optimizacién de |Calidad de los productos Dpto de compras
costos Entrega oportuna de mercancia  [Dpto de compras
Precio del mercado Dpto de compras
PROCESOS Participacion en el mercado Dpto comercial
INTERNOS Aumentar la |Competitividad Dpto comercial
participacion en |Productividad Gerencia
el mercado Volumen de productos |Gerencia-Dpto
comercializados comercial
Actividades de marketing Dpto comercial
Lograr Cumplimiento en tiempos de|Gerencia-Dpto
excelencia entrega de los productos comercial
operativa i ; i
Innovacién 'y mejoramiento de Todos los Dptos
procesos

Fuente: Autores del proyecto
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Tabla 14 Matriz OIMER perspectiva aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

RESPONSABLE

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Estructura
organizacional
competente

Eficiencia seleccion personal

Recurso Humano

Efectividad programas de

induccién y entrenamiento

Recurso Humano

Evaluacion  competencias  del

personal de la empresa

Recurso Humano

Desempefio del colaborador

Recurso Humano

Productividad colaborador

Recurso Humano

Clima organizacional

Recurso Humano

Mejoramiento
del nivel de vida
colaboradores

Inspecciones de seguridad

Recurso Humano

Accidentabilidad

Recurso Humano

Ausentismo

Recurso Humano

Motivacion del empleado

Recurso Humano

Satisfaccion del colaborador con
su trabajo

Recurso Humano

Fuente: Autores del proyecto

7.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL POR PERSPECTIVAS
A continuacion se muestra el BSC por cada perspectiva sefialada, en cuanto a los

indicadores se describe la forma de como calcularlo, la meta a lograr para el 2014

y el departamento o area responsable.
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Tabla 15 CMI Perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO ESTRATEGICO: AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE L A EMPRESA

INDICADORES

el patrimonio

total

) FORMULA: META 2014 RESPONSABLE
ESTRATEGICOS ORMULAS 0 SPONS
_ Numero de necesidades
:?:riz'dades del cubiertas/nimero de 90% Dpto Comercial
necesidades identificadas
Margen de utilidad N )
Utilidad bruta*100/ventas >20% Gerencia-contador
bruta
Margen neto de N ]
Utilidad neta/ventas >20% Gerencia-contador
utilidad
Rentabilidad sobre |Utilidad neta*100/activo )
>20% Gerencia-contador
el activo total
Rentabilidad sobre |Utilidad neta/patrimonio )
>15% Gerencia-contador

OBJETIVO ESTRATEGICO: OPTIMIZAR LOS RECURSOS FINANC IEROS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

FORMULAS

META 2014

RESPONSABLE

Costo promedio de
la deuda

Costos promedio ponderado
de cada deuda financiera

< Tasa
esperada por

los accionistas

Gerencia-contador

Endeudamiento

Obligaciones

el corto plazo

_ _ _ _ < 2% Gerencia-contador
financiero financieras*100/ventas
Indice de ) ) ) ]
. Pasivo total*100/patrimonio < 20% Gerencia-contador
apalancamiento
Endeudamiento en ) ) ]
Pasivo cte*100/pasivo total < 50% Gerencia-contador

Fuente: Autores del proyecto
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Tabla 16 CMI Perspectiva cliente

PERSPECTIVA CLIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO: INCREMENTAR RECONOCIMIENTO DE LA COMPARIA

INDICADORES

recibidos*100

) FORMULA: META 2014 RESPONSABLE
ESTRATEGICOS ORMULAS 0 SPONS
20% mayor o igual a la )
Cuota del mercado > 20% Gerencia
cuota del mercado actual
Aumento de las 90% mayor o igual a las )
= 90% Dpto Comercial
ventas ventas actuales
Crecimiento de la  |Ventas afio actual - ventas )
. 2 30% Gerencia
empresa afio anterior
Evaluacion de la Ventas proyectadas /ventas 90% de )
) o Gerencia
estrategia efectuadas efectividad
OBJETIVO ESTRATEGICO: AUMENTAR EL VALOR DEL CLIENTE
INDICADORES .
ESTRATEGICOS FORMULAS META 2014 RESPONSABLE
Rgntenmon del Mgntener el nUmero de 100% Dpto Comercial
cliente clientes actuales
Ingresos que generan los
Rentabilidad del|clientes afio actual - Aumentar en .
) Dpto Comercial
cliente Ingresos que generaron un 30%
clientes afio anterio
Adqwsmgn de|# de.cllenteSNano acf[ual -# > 30% Dpto Comercial
nuews clientes de clientes afio anterior
Satisfaccion del Resultado de satisfaccion Mejorar 10 .
. actual - Resultado de Dpto Comercial
cliente . L, . puntos
satisfaccion anterior
OBJETIVO ESTRATEGICO: AUMENTAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE
INDICADORES .
ESTRATEGICOS FORMULAS META 2014 RESPONSABLE
Fideli B q # de clientes con mas de
II' elizacion e tres afos/# de clientes 80% Dpto Comercial
clientes totales
Ater.lcl|on en el|[Fecha de . .real|zaC|on 1 Dia Dpto Comercial
senicio fecha de solicitud
~ # de requerimientos
Desemperio en atendidos/# de
requerimientos o 100% Dpto Comercial
requerimientos
posventa

Fuente: Autores del proyecto

73




Tabla 17 CMI Perspectiva procesos internos

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO ESTRATEGICO: APLICACION DEL MODELO ESTRATE GICO

INDICADORES

ESTRATEGICOS FORMULAS META 2014 RESPONSABLE
— o —

Cqmpllmlento de _A) gle cumplimiento de los 80% Todos los Dptos
objetivos indicadores

# de estrategias
Estrategias |mpleme_ntadas/# de 100% Gerencia
proyectadas estrategias

proyectadas*100
Posicionamiento de|# de unidades vendidas por Gerencia-Dpto
la empresa en ellla empresa/# de unidades 60% P

Comercial

sector vendidas en el sector *100
OBJETIVO ESTRATEGICO: OPTIMIZACION DE COSTOS

INDICADORES p

. FORMULAS META 2014 RESPONSABLE
ESTRATEGICOS
Manejo de Costos ejecutados/costos <100% Contador
presupuesto presupuestados
Calidad de los Senvcios solicitados por 0 Doto de compras
productos calidad del producto P P
Entrega onnuna de Fec_ha de entrega - fecha de 15 dias Dpto de compras
mercancia pedido

Precio del mercado

Valor por debajo del
promedio del mercado

5% por debajo

Dpto de compras

OBJETIVO ESTRATEGICO: AUMENTAR LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

INDICADORES
ESTRATEGICOS

FORMULAS

META 2014

RESPONSABLE

Participacion en el

Participacion actual -

Mejorar 5%

Dpto comercial

comercializados

comercializado/cantidad
afo anterior)-1]*100

mercado participacion afio anterior

. Clientes actuales/clientes .
Competitividad . o Dpto comercial

P potenciales*100 80% P

- Inventario actual - inventario .

Productividad . i o Gerencia
anterior Mejorar 20%

Volumen de [(rcc:)zzt(fc?d actual de Gerencia-Dpto
productos P = 30% P

comercial

OBJETIVO ESTRATEGICO: LOGRAR EXCELENCIA OPERATIVA

INDICADORES <

ESTRATEGICOS FORMULAS META 2014 RESPONSABLE

Actividades de[Actividades realizadas 100% Doto comercial

marketing /actividades asignadas*100 P

Qumpllmlento en Fecha de entrega - fecha Gerencia-Dpto

tiempos de entrega . 0 .
establecida comercial

de los productos

Innovacion y .

) . # de procesos mejorados/#

mejoramiento de P . J 100% Todos los Dptos
de procesos identificados

procesos

Fuente: Autores del proyecto
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Tabla 18 CMI Perspe

ctiva aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO ESTRATEGICO: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COM PETENTE

INDICADORES
ESTRATEGICOS

FORMULAS META 2014 RESPONSABLE

Eficiencia seleccioén
personal

# de personas vinculadas/#
de personas con la 90% Recurso Humano
evaluacién aprobada*100

Efectividad # de personal nuevo

!orograr.nlas de aprobado/# de personas = 90% Recurso Humano
induccion y

entrenamiento evaluadas*100

Evaluacion Competencias personal

competencias del
personal de la
empresa

contratado/competencias 80% Recurso Humano

personal requerido

Desempefio del

Resultado evaluacién

. 10 Recurso Humano
colaborador realizada
. # de actividades

Productividad . .

realizadas/# de actividades 90% Recurso Humano
colaborador .

asignadas*100
Clima Resultado de la evaluacion 90% Recurso Humano

organizacional

del clima organizacional

OBJETIVO ESTRAT

EGICO: MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE VID A COLABORADORES

INDICADORES
ESTRATEGICOS

FORMULAS META 2014 RESPONSABLE

Inspecciones de
seguridad

Inspecciones de seguridad
realizadas/Inspecciones de 100% Recurso Humano
seguridad programadas

Numero de accidentes de

Accidentabilidad . 0% Recurso Humano
trabajo
Numero de dias no

Ausentismo laborados mes/Numero de <1% Recurso Humano
dias laborados mes

Motivacion del Res.ulta.d,o evaluacion 90% Recurso Humano

empleado motivacion empleado

Satisfaccion del Resultado evaluacién

colaborador con su 90% Recurso Humano

trabajo

satisfaccion del colaborador

Fuente: Autores del proyecto
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8. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

La propuesta que se expone en este trabajo apunta a la consolidacion del
desempefio exitoso de ciertos aspectos preponderantes, para lograr en ultima

instancia la consecucion de la meta planeada.

Por consiguiente, es necesario crear conciencia de la importancia que tiene el
cumplimiento de los objetivos estratégicos; asi mismo, se debe tener una
disponibilidad en el presupuesto para poder comunicar, formar y capacitar a los
colaboradores en cuanto a los cambios que se van a dar en la organizacion y la
preponderancia que tiene el acoplamiento en el menor tiempo posible a éstos,
para que los procedimientos funcionen correctamente de acuerdo a las metas que

busca la direccion alcanzar.

Lo primero que se debe hacer, es dar a conocer a todos los funcionarios de la
empresa el direccionamiento y planeacion estratégica de la compafiia, para que
de esta forma se logre entender la situacion actual de la organizacion y hacia

donde se quiere llegar en el corto, mediano y largo plazo.

En el caso de Comercializadora Multiagricola S.A. el factor clave de éxito de la
estrategia, es la comunicacion que se logre desarrollar entre los colaboradores,
pues éstos con una idea concreta y clara de lo que se busca conseguir, pueden
elaborar, encontrar o0 crear nuevas y mejores herramientas que les permitan
desarrollar innovadoras estrategias en aras de lograr los objetivos propuestos y
desempefarse en su trabajo diario de la mejor manera, en concordancia con los

nuevos procesos planteados.
En este sentido, el éxito de la propuesta se logra como ya se menciond, por medio
de una comunicacién eficaz por parte de los directivos de Comercializadora

Multiagricola S.A. de la estrategia disefiada. Para esto, se recomienda realizar una
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campafa de comunicacion estratégica en donde salgan a relucir las habilidades
creativas y profesionales del grupo de comunicacion en los niveles interno y

externo de la compafiia.

El programa de comunicacion debera lograr los siguientes objetivos:

. Desarrollar entendimiento y comprension de la estrategia en todos los

funcionarios de la organizacion.

. Educar a los colaboradores en el sistema de medicion, control y gestion del
Cuadro de mando integral

. Propiciar retroalimentacion de la estrategia con el fin de corregir y mejorar
errores hallados.

Para el logro de los anteriores objetivos, la empresa puede utilizar las siguientes

modalidades de ensefianza y comunicacion:

. Reuniones mensuales: en primera instancia se debe introducir el concepto
de cuadro de mando integral y planeacién estratégica. Los primeros tres meses se
deja claridad sobre estos conceptos y lo que se busca lograr con la estrategia
planteada; luego, se pueden realizar las reuniones trimestralmente, en donde se
trataran temas sobre la situacibn pasada y presente de la organizacion, para
después efectuar las mejoras correspondientes que mejoraran el desempefio

futuro de la empresa.

. Folletos: éstos deben ser entendibles, instructivos y practicos, los cuales
describiran los objetivos estratégicos, la forma de lograrlos y la modalidad de
medicidn de éstos.
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. Boletines informativos mensuales: en estos boletines inicialmente se debe
definir, describir y detallar el Cuadro de mando integral; consiguientemente se
publicaran los informes de los resultados de los indicadores con su respectivo
analisis, asi mismo, se informard la experiencia de los colaboradores que mejor
desempefio tuvieron en el mes para dar mayor motivaciéon a los demas y que

tengan herramientas nuevas para mejorar su trabajo diario.

. Programas de formacion: mediante los cuales se capacitara a los
empleados en el entendimiento y manejo del Cuadro de mando integral para que
aprovechen esta herramienta al maximo y comprendan que hay nuevas, mejores y

eficientes maneras de seguir los procedimientos.

La estrategia de comunicacion estara en funcion de los cambios que los directivos
consideren pertinentes para mejorar la estrategia planteada, esto debido al
proceso de retroalimentacion y mejoramiento constante al cual debe estar

expuesto el plan.

Un aspecto importante para tener en cuenta aparte del programa de
comunicacion, tiene que ver con la definicion por parte de los directivos de la
empresa, de los indicadores que se utilizaran para guiar y monitorear el plan
estratégico en el cuadro de mando integral, y la forma de calcular los indicadores a
partir de la informacion existente. Los colaboradores deben tener claridad y
entendimiento de los indicadores, para que las decisiones y acciones que tomen
afecten positivamente la estrategia de la organizacion y se logre el objetivo

planteado.

Otro aspecto sobresaliente que la direccion de la empresa debe tener en cuenta
para que la estrategia tenga un verdadero significado y cree sentido de
pertenencia en los colaboradores, consiste en que las metas y objetivos

individuales estén alineados con los objetivos y metas organizacionales; esta
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situacion permite que el cumplimiento de las metas y objetivos individuales de
cada funcionario o equipo de trabajo, se vea reflejado en el logro de los objetivos

de la compaiiia.

Finalmente, con estos elementos y herramientas eficaces que tiene a disposicion
Comercializadora Multiagricola S.A., se espera que logre realizar una eficiente
implementacién del Cuadro de mando Integral, ya que en ultima instancia le
permitird gestionar su estrategia de una forma agil y bien direccionada para

obtener los resultados deseados.
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9. CONCLUSIONES

El trabajo de investigacion realizado en la empresa Comercializadora Multiagricola
S.A., fue muy fructifero en el sentido de conocer la disposicion de participacion y
colaboracion de los funcionarios y directivos, lo cual se reflej6 en un gran
compromiso departe de éstos, con la idea propuesta de elaboracién y posterior
aplicacion de un modelo gerencial estratégico, consistente en un plan estratégico y
cuadro de mando integral, conducente al mejoramiento del desempefio de la

compaiiia en los diferentes procesos tanto a nivel interno como externo.

Los directivos y funcionarios de la empresa, debido a su gran interés por el
ejercicio que se estaba haciendo, facilitaron en gran medida el desarrollo de las
actividades programadas para el éxito del estudio plasmado en esta monografia, y
a su vez quedaron comprometidos, en funcion de los resultados encontrados, para

Su posterior implementacion.

En las diferentes etapas del proceso de levantamiento de informacion, todos los
colaboradores participaron activamente, lo que facilito enormemente las cosas,
igualmente, expresaron abiertamente la necesidad de seguir con el desarrollo de
los lineamientos planteados para la aplicacion del modelo, ya que la empresa lo

requiere y estan dispuestos a colaborar alin mas en la etapa de ejecucion.

Dentro del andlisis interno, externo y Dofa se pudo identificar las diferentes
variables que afectan de alguna manera el desarrollo de las actividades que
persiguen el objeto social de la compafiia, determinadas como debilidades y
amenazas; asi mismo, se logro reconocer las fortalezas y oportunidades que tiene
la empresa para aprovecharlas al maximo y alcanzar el cumplimiento de las metas

trazadas.
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En la definicion de los objetivos estratégicos, iniciativas e indicadores de gestion,
se tuvo en cuenta lo andlisis realizados previamente, con lo cual se establecieron
las bases a seguir para que en un futuro cercano la organizacion se ponga en la
tarea de utilizar esta valiosa informacion, con el fin Ultimo de implementar la
propuesta expuesta en esta monografia de aplicacion de un modelo gerencial
estratégico que consiste en la elaboracion e implementacion de un sistema de
planeacion estratégica y cuadro de mando integral para mejorar ostensiblemente
el rendimiento de los procedimientos y operar bajo la premisa de mantenerse en el

mercado y ser competitivo.

81



BIBLIOGRAFIA

ABASCAL ROJAS Francisco. Como se hace un plan estratégico Modelo de

desarrollo de una empresa. Esic Editorial. Madrid 1996.

BETANCOURT T, José R. Gestion Estratégica. Navegando hacia el cuarto
Paradigma. Edicion TG-Red. Tercera edicion. Agosto 2002.

FIGUEROA Johanna Patricia, LUNA REYES Viviana. Aplicacion de un modelo
gerencial estratégico para la empresa Inacar S.C.A. Tesis de la Escuela de

Estudios Industriales y Empresariales. Universidad Industrial de Santander. 2009.
HITT Michael; IRELAND Duane; HOSKISSON Robert. Administracion estratégica

Competitividad y conceptos de globalizacion. Quinta edicidon. International
Thomson Editores S.A 2004.

KAPLAN, R.S; NORTON, D. P. (1999). Cuadro de mando integral (The Balanced
Scorecard) 3 ed. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona.

KAPLAN, R.S; NORTON, D. P. (2004). Mapas estratégicos, Barcelona, Ediciones
Gestion 2000 S.A. (Ira Edicion).

NTC 1486 2008. Documentacion. Presentacion de tesis, trabajos de grado y otros

trabajos de investigacion.

SERNA GOMEZ Humberto. Gerencia Estratégica Planeacion y gestion-Teoria y
Metodologia séptima edicion 3R editores Ltda. Bogota Colombia 2000.

82



WEBGRAFIA

Disponible en internet: http://eumed.net/cursecon/ecolat/cu/2010/rrgr.htm Articulo
Procedimiento para el desarrollo de un cuadro de mando integral. Caso de estudio

en la empresa de suministros y transporte agropecuario de sancti spiritus.

Disponible en internet:
www.redalyc.org/buscador/search.jsp?query=planificaci%F3n+estrategica&rbArt=r

bArt. Articulo Planificacion ¢ éxito gerencial? Multiciencias.
Disponible en internet:
http://www.eclac.cl/ilpes/noticias/paginas/3/38453/MANUAL_PLANIFICACION_ES

TRATEGICA.pdf

Disponible en internet:

http://www.civicus.org/new/media/Planificacion%20strategica.pdf.

Disponible en internet: PEREZ JARAMILLO, Carlos Mario. “Los indicadores de

Gestion”. Articulo [on line] http://www.tablero-decomando.com.

83



