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RESUMEN

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas por la gerencia moderna para
determinar el éxito de una organizacién. En este caso se crearon indicadores para la

empresa Medipunto Medicinas Cia. Ltda. ubicada en la ciudad de Quito.

Para formular y construir estos indicadores, se disefiaron los diagramas de flujo de los
procesos de compras, ventas y servicio al cliente. Asi, en el proceso de compras se
construyeron: indicador de calidad de los pedidos realizados, entregas perfectamente
recibidas, nivel de cumplimiento de proveedores; para el proceso de ventas: los
indicadores de porcentaje de cumplimiento de ventas, porcentaje de visitas efectivas a
médicos especialistas por vendedor, nimero de visitas realizadas por el vendedor,
porcentaje de ventas perdidas, cartera vencida, costo de recuperacion; y, para el
proceso de servicio al cliente: los indicadores de oportunidad en el cumplimiento de
entrega a clientes, causas de notas de crédito, encuestas entregadas por clientes

entre otros.

Es importante mencionar que también se elabor6 un plan de accién con la finalidad de
implementar los indicadores de gestion construidos identificando los responsables de

su aplicacién en la organizacion.



INTRODUCCION

Los indicadores de gestion constituyen una herramienta importantisima para el control
de todos los procesos de una empresa, ademas permite identificar donde se
encuentran los fallos e ineficiencias dentro de cada proceso.

Hoy por hoy, una organizacibn que no cuente con indicadores de gestién, se
encuentra en tremenda desventaja frente al resto del mercado, gracias a las
mediciones que arrojan los indicadores, cada empleado de la compafia puede ser
evaluado rapida y objetivamente, cada persona conoce exactamente cuales son los
deberes dentro del cargo que desempefia, cual es el tiempo 6ptimo para realizar cada

tarea, y cudl es el proceso a seguir en cada situacién.

El estudio realizado, trata de la creacién de indicadores de gestion de la empresa
Medipunto Medicinas Cia. Ltda. como se menciona en el capitulo I, fue creada en el
afo 2004 con un capital inscrito de $400 ddlares americanos con el objetivo de vender
por mayor y menor medicamentos especializados por rama médica con distintas

promociones, descuentos y ventajas para sus clientes.

En el primer capitulo ademas, se analiza la estructura de la compaifiia, su participaciéon
en el mercado y la matriz FODA. También se estudia la evolucion de ventas que ha
tenido Medipunto Medicinas Cia. Ltda. donde se aprecia un crecimiento importante y
como las ventas de esta empresa estan direccionadas por prescripciones de médicos

del sector.

En el capitulo Il en cambio, trata de los conceptos de control, gestion, y desempefio,
definiciones que deben ser entendidas en su totalidad para poder tratar el tema de
indicadores de gestion. Al final se llega a la conclusion que los indicadores estan
siendo creados para poder medir, controlar y dirigir los procesos, lo que recalca la
importancia de los indicadores de gestion, siempre y cuando estos cumplan con los

atributos establecidos por los estudiosos del tema como JesUs Mauricio Beltran



Jaramillo. Ademas, en este capitulo se trata de la clasificacion e importancia de los
indicadores.

El tercer capitulo habla de las condiciones basicas que deben reunir los indicadores, y
detalla la metodologia escogida para la construccion de los indicadores de gestion

para Medipunto Medicinas Cia. Ltda..

Dentro de este capitulo se lleva a cabo la construccién en si de los indicadores de
gestion, donde se detallan, analizan y diagraman tres procesos: compras, ventas y
servicio al cliente. En cada proceso se crean diferentes indicadores, se describe cada
uno, se le otorga una férmula, su unidad de medida y el impacto que tiene el indicador

dentro de la empresa.

El capitulo IV explica el plan de accién para la aplicacion de los indicadores de gestion
dentro de Medipunto Medicinas Cia. Ltda.. Para esto, antes que nada, se define y
formula el plan de accion, se detalla el mismo, con la finalidad de que sea

implementado por la organizacion.



CAPITULO |

1.1ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa Medipunto Medicinas Cia. Ltda. dedicada a la distribucion y venta al por
mayor y menor de productos farmacéuticos medicinales, la cual ha sido constituida
legalmente como compafiia limitada el 29 de julio de 2004, la cual se coloca como una
empresa joven en cuanto a su constitucion pero con una buena experiencia en el
mercado en la que se desarrolla, lo cual ha permitido que se encuentre hasta la

presente realizando sus labores normales dentro de su rama.

Medipunto Medicinas Cia. Ltda., obtuvo el permiso de funcionamiento nimero 226791
otorgado por el Ministerio de Salud Publica del Ecuador, a su vez esta constituida con
un capital social de 400 USD y cuenta con cuatro accionistas los cuales tienen una
participacion del 25% por cada uno. Cabe sefialar que la organizacién se encuentra
regida por las normas ecuatorianas como son la Constitucién de la Republica del

Ecuador, Ley Orgéanica de Salud, Ley de compafiias entre otras.

1.2BIENES Y SERVICIOS QUE OFERTA LA EMPRESA

Los medicamentos que ofrece Medipunto Medicinas Cia. Ltda., se encuentran
enmarcadas segln la especializacion médica, por lo que en nuestra gama de
productos se desarrolla con una alta variedad y calidad segun las siguientes lineas de

especialidades médicas:

Cirugia General
Dermatologia
Medicina Interna
Gastroenterologia

Ginecologia



Neumologia
Neurologia

Dentro de los productos que oferta Medipunto Medicinas Cia. Ltda.brinda servicios a

sus clientes tales como:

1.2.1Promociones

Esta empresa ofrece promociones a los productos OTC "OvertheCounter' que son
farmacos destinados al alivio, tratamiento o prevencion de afecciones menores, con
los que se posee una amplia experiencia de uso y han sido expresamente autorizados
como tales, llamados también de venta libre en farmacia. Esta politica de promociones
determina que por la compra del producto participante el paciente obtendra un

“obsequio” que corresponde a uno de los productos del material POP vigentes.
1.2.2Bonificaciones

Se denominan bonificaciones al tipo de descuento transformado en producto, por
ejemplo: Por la compra de 2 cajas de un antihipertensivo en cualquiera de sus

presentaciones reciba la 3ra caja totalmente gratis.

1.2.3Descuentos

Medipunto Medicinas Cia. Ltda. ofrece descuentos en valores desde el 5% al 20%

para nuestros pacientes, adicional a las bonificaciones antes sefialadas.



1.2.4Planes de financiamiento directo

La empresa ofrece facilidades de pago, como cheques posfechados o pagos en

efectivo hasta tres meses sin intereses si el monto de compra supera los 100,00 USD.

1.2.5Planes de medicacidn continua

Este tipo de planes se encuentra dirigido a pacientes que padecen de enfermedades
crénicas 0 dicho de otro modo aquellas enfermedades de larga duracion, cuyo fin o
curacion no puede preverse claramente o no ocurrird nunca, tal es el caso por
ejemplo: de diabetes, enfermedades cardiovasculares, problemas articulares, cancer,
etc. Este grupo de pacientes son tratados de forma especial puesto que el tratamiento
es duradero o para toda la vida (crénicos), en estos casos el paciente se afilia a un
plan de medicacién continua denominado “Club de Apoyo al Paciente Medisalud” con

el cual los pacientes recibiran:

1. Medicina de acuerdo a la prescripcion médica una vez al mes en sus respectivos
hogares sin ningun tipo de recarga a nivel nacional.
Acceso a planes de financiamiento.
La oportunidad de conocer a mas personas que compartan su mismo tratamiento y
patologia con el fin de interactuar e intercambiar informaciéon util que aporte

psicolégicamente en forma positiva al “desahogo emocional”.

De esta manera Medipunto Medicinas ofrece un importante apoyo que abarca la
totalidad de temas relevantes para el cumplimiento del tratamiento médico

recomendado por el especialista.



1.2.6Campafias de salud preventiva

Con el fin de servir mas y mejor a todos los clientes afiliados, Medipunto Medicinas
Cia. Ltda. ha implementado “Campanas de Salud Preventiva” que tienen por objeto
reducir los indices de morbilidad y mortalidad, contribuyendo asi a la prevencién,
promocién y recuperacion de los diferentes padecimientos, cuentan con toda la
logistica necesaria para llevarlas a cabo como: lugar, equipos y personal médico
adecuado para cada tipo de campairia.

1.2.7Servicio a domicilio

A todos los clientes afiliados, sean estos individuales o corporativos, se le ofrece el
servicio a domicilio sin recargo, dentro del Distrito Metropolitano de Quito y en caso de
empresas los pedidos seran entregados en cada una de sus localidades (matrices y
sucursales) dentro de los limites especificados, fuera del area especificada se aplicara

una recarga adicional dependiendo del lugar.

1.3 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura de la empresa Medipunto Medicinas Cia. Ltda. se encuentra compuesta

por los siguientes departamentos o areas:

Junta Directiva de Accionistas: Impartira instrucciones al érgano administrativo; se
encarga de la aprobacion de las cuentas anuales; del nombramiento y destitucién de
los administradores; de realizar o modificar los estatutos sociales; del aumento del

capital social entre otras.

Gerencia General: Se encarga de cumplir los acuerdos o instrucciones de la Junta
Directiva de Accionistas; formular los proyectos anuales; vigilar el cumplimiento de los
proyectos; coordinar con las diferentes areas de la empresa.

Area Administrativa: Esta encargada de formular el anteproyecto de presupuesto anual

de egresos de la empresa; organiza, gestiona y coordina los requerimientos del



personal de la empresa; la compra de bienes y de servicios necesarios para todas las

areas que componen la empresa.

Area Financiera: Obtener los resultados de la empresa; formular el programa anual de

financiamiento.

Area de Ventas y Mercadeo: Esta area esta encargada de brindar la atencion al cliente
y a través de esta generar la mayor fuente de ingreso al negocio; realizar una

proyeccion anual de ventas.

Contador Externo: Este debe realizar las aperturas de los libros de contabilidad;
establecimiento del sistema de contabilidad; estudios de los estados financieros y sus
andlisis; certificacion de planillas para pago de impuestos; aplicacion de beneficios y
reportes de dividendos; elaboracion de reportes financieros para la toma de

decisiones, entre otras.



Organigrama de Medipunto Medicinas Cia. Ltda.
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1.4ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL MERCADO DE LAS
FARMACIAS

Segun estudios realizados se ha determinado que el sector movio cerca de mil
millones de délares durante el afio 2010; y, también se menciona que existe alrededor
de seis mil establecimientos dedicados a la venta de medicamentos.

El mercado interno nacional de las farmacias se encuentra concentrado en dos
grandes empresas de capitales enteramente ecuatorianos las cuales son: GPF que se
encuentra conformada por las cadenas de farmacias Fybeca y Sana Sana; y, Difare

con sus cadenas Pharmacy’s, Cruz Azul y Comunitarias.

En el afio 2010 estas dos grandes empresas alcanzaron ventas de alrededor de los
700 millones de dolares, los cuales representaron el 54,7% del mercado
correspondiente a establecimientos franquiciados, el 29,5% fue captado por las
empresas pequefias y el 15,8% corresponde a otras empresas que mantienen
franquicias pero que no se encuentran dentro de las dos empresas antes sefialadas, lo

sefalado se representa graficamente asi:

Captacion del Mercado

B GPFy Difare W Independientes Otras franquicias

Fuente: Grupo Difare
Realizado por: Hernan Cepeda P.
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En nuestro pais existen 6000 locales dedicados a la venta de medicamentos de los
cuales 2000 se encuentran registrados como cadenas y 4000 son independientes.

La participacion del mercado en porcentaje de las farmacias que existen en nuestro

pais se encuentran determinadas en el siguiente cuadro:

Participacion del Mercado

Farmacias en %
Independientes 29,5
Cruz Azul 20,7
Sana Sana 14,6
Fybeca 13,8
Economicas 3,79
Pharmacy's 3,19
Comunitaria 2,32
Medicity 1,86
Su farmacia 1,79
Farmared's 1,57
Farmacia 911 1,27

Fuente: Grupo Difare
Realizado por: Hernan Cepeda P.
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Lo sefialado en el cuadro precedente se visualiza en el siguiente gréfico:

Participacion del Mercado en %

B Participacion del Mercado en %

29,5

20,7
146 138

379 319 232 186 1,79 157 1,27

Fuente: Grupo Difare
Realizado por: Hernan Cepeda P.

1.5SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA (F.O.D.A))

Concepto del andlisis (F.O.D.A.)

“La apreciacion generalizada del llamado balance de fuerzas, conocido como FODA o
DOFA, se circunscribe a los niveles generales de observacion: interno y externo. En el
escenario interno, se propone considerar las fuerzas identificadas como fortalezas y
debilidades, en tanto que en el escenario externo se considera las fuerzas

identificadas como amenazas y oportunidades.”

Debemos realizar un andlisis profundo y establecer con toda franqueza sobre las

fortalezas y debilidades que tiene Medipunto Medicinas Cia. Ltda., adicionalmente

' TOLEDO Guido, Gerencia Sistémica Estratégica y Virtual, Primera Edicion, Gestién Empresarial, Agosto
2004, Pag. 270.
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debemos establecer y analizar las oportunidades y amenazas que se encuentran en el
entorno del negocio en el cual nos desarrollamos. Para lo cual primero estableceremos
los siguientes conceptos basicos de cada uno de los elementos sefialados.
Fortalezas (estas deberan ser impulsadas)

Capacidades especiales con las que cuenta la empresa y por las que tiene una
posicién privilegiada frente a la competencia (recursos que se controlan, capacidades
y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.)

Oportunidades (estas deberan ser exploradas)

Factores que resultan favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno

en el que actlia la empresa y que permiten obtener ventajas competitivas.
Debilidades (estas deberan ser eliminadas)

Factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia, recursos de
los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente.

Amenazas (estas deberan ser evitadas)

Situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso contra la

permanencia de la organizacion.

Detallados conceptualmente los componentes del F.O.D.A. y una vez establecidos por

toda la organizacion se deberd establecer una estrategia en el corto y mediano



plazo reforzando las fortalezas, eliminando las debilidades, mitigando las amenazas y

14

no desaprovechar las oportunidades que se presentan en el mercado.

MATRIZ F.O.D.A. DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA DE
MEDICAMENTOS MEDIPUNTO MEDICINAS CIA LTDA.

INTERNO

EXTERNO

(-)

DEBILIDADES

AMENAZAS

1. El punto de venta se encuentra
ubicado en un primer piso (no
da a la calle).

2. Stock limitado de producto.

3. No contamos con un sistema
de facturacion automatizado
(facturacion manual).

4. Las adquisiciones que
realizamos a nuestros
proveedores de medicamentos
son al por menor, lo que da
lugar a no obtener menores
descuentos.

5. Productos que no rotan
rdpidamente.

6. No se realizan campafias
publicitarias en medios
masivos como son (television,
radio y prensa escrita).

7. No cuenta con indicadores de
gestion.

El consecuente crecimiento de las
cadenas farmaceéuticas, provocan
una alta competitividad que se
refleja en la venta de farmacias
pequefias.

Las empresas farmacéuticas mas
grandes del pais (Byfeca,
Pharmacys, Medicity entre otras)
poseen una agresiva campafia
publicitaria lo que provocan que la
demanda del cliente esté
direccionada.

Nos encontramos ubicados en una
zona donde existen varios locales
de nuestra competencia.

Los seguros médicos particulares
poseen farmacias propias, lo que
limita a los clientes a adquirir en
nuestro local.

Politicas tributarias que afecten a
las empresas privadas.

Menor poder adquisitivo de las
familias.
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(+) | FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Convenios con los médicos | 1. El mejoramiento de las expectativas
que  prescriben las recetas. de vida de las personas.

2. El punto farmacéutico se | 2. Oportunidad de expandirse, gracias

encuentra ubicado en un a la disminucion de farmacias
edificio de consultorios independientes que estan
médicos. dispuestas a vender su hegocio.

3. Descuentos y promociones | 3. El nicho de mercado al cual

Unicas en la industria apuntamos que es de acceder
farmacéutica. directamente con los profesionales
que prescriben las recetas es muy

4. Pedidos y compra en linea. amplio.
5. Servicio a domicilio sin costo. 4. Ampliar nuestro negocio mediante

lineas de crédito que se ofertan en

6. El recurso humano de la o . .
la Corporacion Financiera Nacional.

empresa cuenta con expertos
tanto en el area farmacéutica | 5 |5 zona donde nos encontramos
como en la de mercadeo. existen  varios  edificios  de
consultorios médicos.

6. Tendencia a reducir los costos de
medicamentos por las empresas
productoras.

1.6 ESTADISTICAS DE LA ORGANIZACION

Evolucién de ventas

Las ventas netas realizadas por Medipunto Medicinas Cia. Ltda. durante los dltimos
cinco afios nos demuestra que la empresa cada afio ha venido consolidandose en el

mercado, lo que demostramos en el siguiente cuadro:
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Afios Ventas en USD
2007 59068,07
2008 44774,05
2009 116336,42
2010 145375,35
Ene-Jun 2011 141700,00
Proyeccion2011 280000,00

Fuente: Balances anuales de Medipunto Medicinas Cia. Ltda.
Realizado por: Hernan Cepeda P.

Las ventas anuales se encuentran visualizadas en el siguiente grafico:

Evolucion en Ventas

300000

250000

200000

150000

m Ventas
100000

50000

0

Fuente: Balances anuales de Medipunto Medicinas Cia. Ltda.
Realizado por: Hernan Cepeda P.

El eje horizontal esta dado por los cinco ultimos afios: 1 = 2007; 2 = 2008; 3 = 2009;
4 =2010; y, 5= 2011, en cada una de los afios descritos las ventas han ido creciendo
significativamente excepto en el afio 2008, el valor detallado en el gréfico

correspondiente al afio 2011 es resultado de la proyeccion realizada por el Gerente
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General de Medipunto Medicinas Cia. Ltda., en base a las ventas realizadas durante el
periodo comprendido entre el 1 de enero y el 30 de junio de 2001 que ascienden a
141.700,00 USD.

Las ventas realizadas por Medipunto Medicinas Cia. Ltda. se encuentran
direccionadas mediante las prescripciones médicas realizadas por los médicos segun
su especialidad, durante el afio 2010 las ventas fueron direccionadas por 102 médicos
de los cuales mediante andlisis realizado de las mismas hemos determinado que el
66,7% de estas se han concentrado en 23 especialistas, lo sefialado se evidencia en

el siguiente cuadro:

Médicos Ventas en USD — Ao 2010
Ivan Cruz 33605,03
Carlos Jaramillo 9789,69
Fernando Chavez 8688,78
Danilo Montafio 7460,40
Carlos Péaez 5919,95
Gonzalo Matovelle 5353,96
Oswaldo Montafio 4935,62
GrimanezaMatovelle 2274,81
Hernan Valladares 1797,49
Ramiro Montalvo 1796,00
Omar Cruz 1771,08
German Lopez 1676,53
Ximena Echeverria 1537,00
Marco Luna 1384,31
Gulnara Merino 1181,13
Javier Rosero 1095,16
Edwin Argotti 955,92
Edgar Suiiga 825,53
Eugenia Donoso 750,40
Giovany Revelo 746,03
Jorge Moncayo 720,00
Jorge Ledn 524,50
Fernando Serrano 502,10

Fuente: Medipunto Medicinas Cia. Ltda.Elaborado por: Hernan Cepeda P.
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Ventas en USD por Especialista
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Lo sefialado en el cuadro que antecede se visualiza en el siguiente gréfico:
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Fuente: Medipunto Medicinas Cia. Ltda.
Elaborado por: Hernan Cepeda P.
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CAPITULO II: INDICADORES DE GESTION

2.1 Control de Gestién

Controlar es mantener el comportamiento de los factores vitales dentro de un rango
previamente determinado, durante un periodo de tiempo dado.?Al control también se lo
puede definir como una funciébn que se realiza mediante parametros establecidos
anteriormente, el sistema de control es el resultado de la planificacion, por tanto,
apunta hacia el futuro. Se controla hoy para tener los resultados esperados mafiana.
Entonces, el control se refiere a la utilizacion de registros e informes para comparar lo

logrado con lo programado.

NI A I I NN NI NI NN N NN

Establecer
Normas y
Métodos Medir el
para Medir el Desempeiio
Desempefio

NO Tomar
Medidas
Correctivas

Si

Tomar el
1Ll pnr quE‘ dE
lo Bueno

Fuente: Ing. Cruz Lema Osain

Para controlar cualquier proceso, primero es necesario definir qué es gestion:

2LORINO, Philippe. 1994, El Control de Gestion Estratégico, 1ra edicién, Ediciones Alfaomega S.A,,
México D. F. p 30
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“Gestion es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un ente
cumpla su propdésito formal, de acuerdo a su misién en su contexto y bajo la guia de
una planificacion de sus esfuerzos. Gestion comprende el proceso de técnicas,

conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucién de tareas eficientemente.” ®

... Y toda accién
B ey
® = [l i

Accién para llevar Implica un Plan
adelante un proposito

Fuente: Ing. Cruz Lezama Osain

Una vez conocidos los conceptos de control y gestién, estamos en la capacidad de

establecer qué es el control de gestion:

“Podriamos definir el Control de Gestion como un instrumento gerencial, integral y
estratégico que, apoyado en indicadores, indices y cuadros productivos en forma
sistematica, periddica y objetiva, permite que la organizacion sea efectiva para captar

recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.”

Otra definicién aceptada es “la intervencion inteligente y sistematica realizada por

personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere un ente

3

lbid, p 33.
*ABAD Arango, Dario, 2001. Control de Gestién. Metodologia para disefiar, validar e implantar sistemas
de Control de Gestién en entidades del sector publico. 4ta edicién. Observatorio de Calidad en
Educacion Centro Internacional de Calidad, Colombia, p 18
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para satisfacer sus propositos, con la intencién de coadyuvar a que sea exitoso en lo

que se propone.” °

El control de gestibn va estrechamente ligado con la planificacién, ejecuciéon y
direccién lo que permite medir la calidad del desempefio a través de indicadores. Para

visualizar lo sefialado utilizamos el siguiente gréfico:

Planificacion Ejecucion

Gestion
Empresarial
Co ntrul -

Eficiente =

Direccion

CONTROL
DE GESTION

Mide la =
DESEMPENO
Calidad del

Fuente: Cruz Lezama Osain

Antes de analizar qué son los indicadores de gestién, debemos empezar por saber
que el desempefio es el logro de resultados con base en normas establecidas. Se

define desempefio como aquellas acciones que son relevantes para lograr los

5LORINO, Philippe, 1994, El Control de Gestidn Estratéfico, 1ra edicion, Ediciones Alfaomega S.A.,
Meéxico D.F. p 35.
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objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidas en términos de contribucion a

las metas de la empresa.

El desempefio es un concepto relativamente nuevo y, en principio, nos conduce a un
concepto que busca englobar diversos factores en un elemento que se pueda medir y
cuantificar. En el desempefio se asocian las metas logradas y los recursos
organizativos utilizados para este fin, enmarcados en condiciones de exigencia
particular que le impone el medioambiente a la organizacién. Asi, se relaciona con la
rentabilidad, eficiencia y productividad, productos, insumos, resultados, recursos,
efectividad, medios, gastos, ingresos, oportunidad, y asertividad en la toma de

decisiones.

Harold Gennen, solia decir lo siguiente: "...existe una inmutable ley en el mundo de
los negocios: las palabras son palabras, las explicaciones son explicaciones, las
promesas son promesas, pero lo unico real es el desempefio”. Con esta afirmacion,

podemos llegar a algunas preguntas y conclusiones:

e El desempefio es un fenémeno real.

e Si el desempefio es un fendmeno real, entonces se puede medir, manejar,
planear, y mejorar, etc.

o (;Qué es el desempefo?

e (;Qué pueden hacer las organizaciones para medirlo, manejarlo, planearlo y

mejorarlo?

La respuesta a la primera pregunta induce a decir que "el desempefio de una
organizacion, grupo o persona esta definido por una integracion sistémica de lo que
debi6 lograrse en el pasado, lograr en el presente y podria lograrse en el futuro.
Entendiendo el logro como una funcién integrada entre el QUE (objetivos/resultados) y

el COMO (competencias/comportamientos)".


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/rega/rega.shtml#ga
http://www.monografias.com/trabajos7/cofi/cofi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml
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La respuesta a la segunda pregunta presenta un gran niumero de opciones, ya que son
muchas las estrategias y acciones que pueden encarar las organizaciones para

manejar el fenédmeno del desempefio.

Los elementos fundamentales de un sistema de administracion del desempefio son

tres:

¢ Objetivos
¢ Competencias

¢ Indicadores de gestién

Los objetivos tienen como finalidad guiar el desempefio hacia el logro de la estrategia

organizacional.

Las competencias tienen tres finalidades: la primera es orientar el desempefio a través
de la definicion de los comportamientos requeridos por la organizacion, la segunda es
controlar riesgos, ya que los objetivos pueden ser logrados en el corto plazo mediante
comportamientos inapropiados perjudicando de ese modo el desempefio
organizacional en el futuro, y la tercera finalidad es la de explicar los desvios en el
logro de los objetivos a partir de la identificacion de los comportamientos

disfuncionales de una persona o grupo.

Los indicadores de gestion tienen la finalidad de guiar y controlar el desemperfio,

objetivo requerido para el logro de las estrategias organizacionales.

Para medir el desempefio, se necesita evaluarlo a través de indicadores de
gestion. Estos indicadores deben ayudar a la gerencia para determinar cuan efectiva

y eficiente ha sido el logro de los objetivos, y por ende, el cumplimiento de las metas.


http://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-gerencia/administracion-y-gerencia.shtml
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2.2 Definiciones y fundamentos de los indicadores de gestion

Antes de conocer que son los indicadores de gestion, necesitamos saber qué es

indicador y qué es indice:

Indicador:

“Se define un indicador como la relacidon entre las variables cuantitativas o cualitativas,
que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fenbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias

esperadas”.’®

“Es una expresion matematica de lo que se quiere medir, con base en factores o
variables claves y tienen un objetivo y cliente predefinido. Los indicadores de acuerdo
a sus tipos (o referencias) pueden ser histoéricos, estandar, tedricos, por requerimiento

de los usuarios, por lineamiento politico, planificado, etc.”’

a (unidad)

INDICADOR = W

Es fundamental que comprendamos que los indicadores son reflectores de resultados
gue dan las acciones pasadas y a su vez, describen el desempefio que detalla cémo

fueron realizadas esas acciones.

indice: Valor que da la expresién matemética (indicador) al introducirle datos y se

obtienen para evaluarlos a través de un diagnostico.®

®BELTRAN Jara millo, Jestus Mauricio, Indicadores de Gestion. Herramientas para lograr la
competitividad. Segunda Edicidn., 3R Editores, 2008, p 36.

"CrRUZ Lezama, Osain, Indicadores de Gestidn. http://www. Monografias.com/trabajo55/indicadores de
gestién

¥idem


http://www.monografias.com/Matematicas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/diagn-estrategico/diagn-estrategico.shtml
http://www/
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10 (toneladas)

INDICE = 100 (HH)

= 0,1 toneladas /| HH

Entre los conceptos de indicadores de gestion tenemos que:

“Un indicador de gestidn es la expresién cuantitativa del comportamiento y desempefio
de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o

preventiva segun el caso”.’

“Los indicadores de gestion son unidades de medida gerencial que permiten medir y
evaluar el desempefio de la unidad de informacion frente a sus objetivos, actividades,

metas, estrategias y responsabilidades con los grupos de referencia.” *°

Utilizando toda esta informaciéon podemos detallar qué son los indicadores de gestion
son:

e “Son medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar hasta que punto o en
gué medida se estan logrando los objetivos estratégicos.

e Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el
desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos vy
responsabilidades con los grupos de referencia.

e Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de
resultados.

e Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

° PEREZ Jaramillo, Carlos Mario. Curso de Indices de Gestién online: www.escuelagobierno.org
19 CONTRERAS Contreras, Fortunado. www.elprisma.com
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e EL analisis de los indicadores conlleva a generar ALERTAS SOBRE LA
ACCION, no perder ladireccién, bajo el supuesto de que la organizacién esta

perfectamente alineada con el plan.

¢Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si ho se puede controlar, no se
puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

La medicién del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie de
acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una
empresa. En la literatura existe una infinidad de definiciones al respecto; su definicion
no es una tarea facil dado que este concepto envuelve elementos fisicos y ldgicos,
depende de la vision del cuerpo gerencial, de la composicidon y estructura jerarquica y

de los sistemas de soporte de la empresa.

Entonces, ¢Por qué medir?

e Por qué la empresa debe tomar decisiones.

e Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso contrario, se
marcha "a ciegas", tomando decisiones sobre suposiciones o intuiciones).

e Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto 0 no en cada area.

e Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa, principalmente en
aquellos puntos donde se esta mas débil.

e Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en la

empresa (eficiencia o ineficiencia).

¢Para qué medir?

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Literatura/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos56/intuiciones/intuiciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
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e Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.

e Para analizar la tendencia historica y apreciar la productividad a través del
tiempo.

e Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.

e Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

e Pararelacionar la productividad con el nivel salarial.

e Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

e Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora

focalizada”.'*

2.3 Importancia de los indicadores de gestion

En el mundo empresarial las organizaciones deben tener un conocimiento amplio de
su funcionamiento, ademas la informacién con que cuenta debe ser confiable y
precisa. A fin de garantizar una toma de decisiones acertadas y que generen
beneficios a la organizacion, estas deben explotar el conocimiento en cualquier area
de la misma. Esto es primordial hoy en dia en este mundo globalizado, donde las
empresas deben competir ofreciendo una mejor calidad ya sea en su producto o

servicio, con una mayor eficiencia en su administracion.

En este sentido, los indicadores de gestion son una herramienta que permite obtener
informacion cuantitativa (esto es estadisticas, datos sobre procesos, etc.) y cualitativa
la cual se la puede obtener por entrevistas, cuestionarios, o incluso en la interaccion
con los clientes mediante la web, a través de ellos podemos conocer el desempefio de
la empresa, un departamento, un puesto de trabajo; lo cual nos permitira ver como nos
encontramos haciendo las tareas, incluso identificar cualquier desviacion que nos
permita tomar medidas correctivas a tiempo, los indicadores nos acercan a un

diagnostico sobre la situacion actual de la empresa.

Ycruz Lezama, Osain, Indicadores de Gestion. http://www. Monografias.com/trabajo55/indicadores de
gestion


http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www/
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Las organizaciones deben tener presente que deben hacerse preguntas tales como
¢Cémo estamos? ¢Acaso estamos haciendo las cosas bien? ¢Como queremos
estar?; las respuestas a estas preguntas es posible conocerlo a través de los
indicadores de gestion, entonces se puede decir que su importancia radica en que no
solo nos aporta informacion, sino que nos permite tomar decisiones adecuadas y
oportunas, facilita el proceso de planificaciébn del area que esté utilizandolos, nos
permite administrar los recursos de forma 6Optima, refleja tendencias con un ambiente

de certeza siempre y cuando estos sean bien utilizados.

Por tal razén, los indicadores de gestién se han convertido en los signos vitales de la
organizacion y con su continuo monitoreo permiten establecer los diversos escenarios

de la empresa.

2.4 Atributos de los indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes atributos:

e Medible: ElI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

e Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aguellos que lo usan.

e Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la
organizacion, es decir, que la persona que lo usa sabe de donde se obtienen
los datos para la medicion y hasta qué valor pueden llegar.

e Relevante: Que aporte informacion importante para la gestiébn y toma de
decisiones.

e Validez en el tiempo: Se define como la propiedad de ser permanente en un

periodo de tiempo deseado.
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e Oportunidad: Entendida como la capacidad para que los datos sean
recolectados a tiempo y el respectivo analisis sea realizado oportunamente
para la toma de decisiones.

¢ Participacion de los usuarios: Es la habilidad para estar involucrados desde el
disefio del indicador y debe proporcionarseles los recursos y formacion
necesaria para su ejecucion. Esto es la motivacibn necesaria para que el

personal se identifique con el cumplimiento de los indicadores.

2.5 Clasificacion de los indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo

con las actividades, y en segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de

eficiencia. *?

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se

hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Nota al pie

Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el
establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que

entrega el proceso contra lo que él espera.

BELTRAN Jaramillo, Jesus Mauricio, Indicadores de Gestion. Herramientas para lograr la
competitividad. Segunda Edicidn., 3R Editores, 2008, p 44.
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El indicador de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran
3en el como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados

por un proceso. Tienen que ver con la productividad.

Asi también existe otra clase de indicador:
Indicador de efectividad:

La efectividad, significa cuantificacion del logro de la meta, también es sinénimo de
eficacia y se le define como "Capacidad de lograr el efecto que se desea". Los
indicadores de eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer realidad un intento o
propésito, y estan relacionados con el cumplimiento al ciento por ciento de los
objetivos planteados. En este sentido se pueden disefiar los siguientes indicadores de

efectividad (no son Unicos):

EFECTIVIDAD EN EL USO DE VOLUMEN PRODUCIDO X160
LAR INFTALACIONES VOLUMEN PROGRAMADO

VOLUMEN VENDIDO
EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS = X 100
VOLUMEN PLANIFICADO DE VENTAS

Indicadores de eficiencia:

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de resultados con el
minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo de tiempo posible. Entre los

indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:

135ALGUERINO, Amado: Indicadores de gestion y cuadro de mando, Ediciones Diaz de Santos, Madrid,
2001
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USO DE LA CAPACIDAD VOLUMEN DE PRODUCCION
INSTALADA = X 100
CAPACIDAD INSTALADA
COSTO DEL INVENTARIO (Bs.)
MIVEL DE INVENTARIOS = X 100
VENTAS NETAS (Bs.)

Indicadores de calidad:

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las cosas en
las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por satisfacer al cliente y por
mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora
continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma. Entre los

indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:

. :
RENDIMIENTO DE CALIDAD = OLUMEN DE PRODUCCION COMFORME X 100

VOLUMEN TOTAL PRODUCIDO

VOLUMEN RECLAMADO POR CALIDAD (PROCEDENTE)
CALIDAD DE US0O = X 100
VOLUMEN TOTAL DE VENTAS

2.6 Ventajas de contar con indicadores de gestion

Se puede establecer que la ventaja fundamental de contar y usar indicadores de
gestién es de reducir en un alto porcentaje de la incertidumbre, la zozobra y la
subjetividad, con el consiguiente incremento de la afectividad de la organizacién vy el

bienestar de los trabajadores.
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Listado de ventajas asociadas al uso de indicadores de gestion:**

¢ Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un
proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider.

e Estimular y promover el trabajo en equipo.

e Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de
la organizacion.

e Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.

e Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno
de los negocios.

e Disponer de una herramienta de informacién sobre la gestidon del negocio, para
determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas.

o Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su
comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

¢ Identificar fortalezas en las diferentes actividades, que puedan ser utilizadas
para reforzar comportamientos proactivos.

e Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

e Disponer de informacién corporativa que permita contar con patrones para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las
necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

e Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

e Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades clave
de la organizacion y la gestion general de las unidades del negocio con
respecto al cumplimiento de sus metas.

¢ Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la organizacion.

Y“BELTRAN Jaramillo, Jesus Mauricio, Indicadores de Gestion. Herramientas para lograr la
competitividad. Segunda Edicién., 3R Editores, 2008, p 44 -45.
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CAPITULO III: Disefio y Construccion de Indicadores de

Gestion para Medipunto Medicinas Cia. Ltda.

3.1 Condiciones bésicas que deben reunir los indicadores

Como punto de partida debemos sefialar que todo indicador debe ser relevante para la
gestion, es decir, que aporte informacion imprescindible para informar, controlar,

evaluar y tomar decisiones dentro de la organizacion.

El célculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar lugar a
ambigliedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser auditables
y que se evalle de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A esta
cualidad debe afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no

permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador
es adecuado a lo que se pretende medir identificando su pertinencia. La informacién
debe estar disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones, con la
cual servira de base para materializar un proyectonuevo dentro de la organizacion
manteniendo datos actualizados que estardn a disposicion de la empresa con la

aplicacion de los indicadores.

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacién del pais o accionar a
terceros, ya sean del dmbito publico o privado. También en este caso deben ser

susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar

variaciones pequefas. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que
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debe construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar cambios

en la bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable. A
estas cualidades debe afiadirse la accesibilidad: su obtencion tiene un costo
aceptable, esto quiere decir que el costo de la obtencién de este indicador sean
superados por los beneficios que reporta la informacion extraida y que sea facil de

calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonable de
informacién que sea importante, para no distorsionar las conclusiones que de él se
puedan extraer, a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para la
toma de decisiones; y, todo ello, siempre que los costos de obtencion no superen los
beneficios potenciales de la informacién extraible.

3.2 Metodologia parala construccion de indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que ayude
a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los
objetivos que se persiguen. Ya que en esta area de los indicadores de gestion, existen
muchas teorias de como establecerlos, y después de un analisis exhaustivo de estas
teorias, he decidido utilizar el método del libro Indicadores de Gestibn de Jesus
Mauricio Beltran Jaramillo. Comencemos entonces con el andlisis; no sin antes,
mencionar, que lo mas importante no es solamente lograr los resultados esperados,
sino lograrlos de una manera eficaz y eficiente, para lograrlo, hay que aplicar el

concepto de hacer lo correcto correctamente.

Entonces, hacer lo correcto significa entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificadas, en el tiempo establecido, en el lugar correcto, en la

cantidad pediday al precio pactado. Es decir, que tiene que ver con la satisfaccion
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del cliente con respecto al producto que le estoy ofreciendo, en pocas palabras, hacer

lo correcto es ser eficaces.

Correctamente significa usar los mejores métodos, aprovechando de la mejor
manera, es decir, éptimamente, los recursos disponibles. Resumiendo, hacer las

cosas correctamente significa ser eficientes.

Por lo sefialado, podemos decir que para establecer indicadores de gestién en todo
nivel ya sea este estratégico, operativo o de apoyo, es necesario tener claro que es lo

correcto y como hacerlo correctamente.

Al tener presente siempre hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de

la efectividad y la productividad.®

Existe un instrumento de evaluacion y diagnéstico de lo que implica ser eficiente y
eficaz, que estd presentado en el manual del participante del Programa de
Entrenamiento para la Calidad de G.M. COLMOTORES pp 95 — 97 y se llama Matriz

de mejoramiento continuo.

Esta Matriz de Mejoramiento Continuo, muestra cuatro situaciones posibles acerca de

la efectividad y por tanto, de la productividad de una empresa asi:

Blbid, p 47
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C 4

@) r I v

R LO CORRECTO LO CORRECTO
R INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE

E

C I I

T LO NO CORRECTO LO NO CORRECTO

@) INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE

v

c O R R E CTA M E N T E

Fuente: Indicadores de Gestion
Elaborado por: Hernan Cepeda P.

Lo ideal seria estar en el cuadrante IV donde hacemos lo correcto correctamente, que
significa que estamos siendo efectivos, ya que hacer lo correcto significa que nuestro
producto satisface los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente

quiere decir que estamos realizando un uso conveniente de nuestros recursos.

Por otro lado, estar en el cuadrante lll, seria el opuesto del cuadrante anterior. Esto
implicaria una situacién muy grave ya que no estamos cumpliendo con lo que el cliente
necesita, sino que ademas estamos empleando nuestros recursos inadecuadamente.
En este cuadrante, la empresa es ineficiente e ineficaz y por lo tanto, la empresa tiene

problemas de productividad por tal razén la organizacién se encuentra en problemas.
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Estar en el cuadrante Il, lo no correcto correctamente quiere decir que estamos siendo
eficientes, pero no eficaces. Es decir, que estamos utilizando efectivamente nuestros
recursos para fabricar el producto, estamos utilizando el método adecuado y el mas
barato, pero el producto que estamos haciendo no es el que el cliente requiere. Segun
Peter Drucker, estamos haciendo algo completamente inutil, estamos haciendo

eficientemente algo que no se necesita.

Por dltimo, estar en el cuadrante | donde nos encontramos haciendo lo correcto
incorrectamente, nos pone en una situacion en la que somos eficaces pero
ineficientes. Esto quiere decir, que estamos llenando los requisitos del cliente, pero no
estamos aprovechando nuestros recursos de la mejor manera, lo que nos llevara a

tener una baja productividad.

Con todo esto, podemos concluir que es totalmente indispensable establecer qué es lo

correcto y como hacerlo correctamente.

Para que una empresa sepa en qué cuadrante esta y qué debe hacer para llegar al
cuarto cuadrante tiene que adoptar un sistema adecuado de indicadores de gestion
que aporten con hechos y datos; lo que significa tener indicadores que permitan
establecer un plan a seguir, controlar el desarrollo del plan, tomar las medidas
necesarias para corregir cualquier problema oportunamente y llegar al objetivo
propuesto. También es necesario evaluar el desempefio que ha tenido la empresa

para poder mejorar los procesos continuamente.

Asi, para establecer indicadores, es necesario que la empresa cumpla con los

siguientes pasos:

Contar con objetivos y estrategias
Identificar los factores claves de éxito

Definir los indicadores para los factores claves de éxito

A w0 DD PE

Determinar status, umbral y rango de gestién
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Disefar la medicion
Determinar y asignar recursos
Medir y ajustar

Estandarizar y formalizar

© © N o O

Mantener en uso y mejorar continuamente

3.2.1 Contar con objetivos y estrategias.-

Es necesario contar con objetivos claros, precisos, cuantificables y tener claramente
establecidas las estrategias que se utilizaran para alcanzarlos. Los objetivos nos
sirven para saber a donde quiere llegar la organizacioén y cudl es el resultado que se
espera. Segun el autor Mauricio Beltran, existen algunos factores gque nos ayudan a

especificar y cuantificar un objetivo o meta.

“Se entiende por cuantificar un objetivo o una meta la accion de asociarle patrones que
permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:

e Atributo: Es el que identifica la meta.

e Escala: Corresponde a las unidades de medida en que esta especificada la
meta.

e Status: Es el valor actual de la escala, es decir, el punto de partida.

e Umbral: Es el valor que se desea alcanzar de la escala.

e Horizonte: Hace referencia al periodo de tiempo en el cual se espera alcanzar

el umbral.
e Fecha de iniciacién: Cuando se inicia el horizonte
e Fecha de terminacion: Es la finalizacion del tiempo programado para el logro de

la meta.
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e Responsable: Persona que tendra a cargo la ejecucion de la estrategia o el

logro de la meta”.*

Por ejemplo, dentro de Medipunto Medicinas Cia. Ltda., una de las metas propuestas

seria no tener una cartera vencida de mas de 45 dias.

3.2.2 Identificar Factores Criticos de Exito.-

Los factores criticos de éxito son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo
control para lograr el éxito de la gestién. Cuando se realiza un monitoreo de los
factores efectividad, eficacia, eficiencia y productividad, se dice que el monitoreo es

integral, es decir, que cubre todos los aspectos del proceso.

En toda organizacién y en los procesos de la misma, existe una serie de factores que
son considerados vitales y que, en consecuencia, necesitan ser monitoreados para

garantizar un control total y equilibrado de su operacion y funciones.
Por tanto, estos factores criticos nos permiten realizar un control integral de la gestion

en la medida que no solamente se orientan a los resultados, sino a la manera como

éstos se logran.*’

3.2.3 Establecer Indicadores para cada factor critico de éxito.-

Es necesario establecer unos indicadores que nos permitan realizar el monitoreo

antes, durante y después de la ejecucién del proyecto.

Para esto es fundamental establecer la capacidad de gestion y los recursos con los

que dispone la empresa.

Ibid, p 51
YIbid, p 52
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Por ejemplo:

Nivel de aprobacion de pruebas = Total de personas que aprobaron pruebas

Total de personas capacitadas

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron los conceptos teéricos y

las metodologias dadas en la capacitacion.

3.2.4 Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestién.-

Primero que nada es necesario que sepamos qué es cada elemento de esta fase.
Para cuantificar un objetivo, es necesario asociarle patrones para que pueda ser

verificable.

e Estado: Es el valor inicial o actual del indicador. Cabe recalcar, que en algunos
casos no existe la informacién necesaria para calcular el valor inicial, lo cual no
significa que las cosas no se estén haciendo correctamente; sino mas bien,
gue no se estan midiendo. Esto ocurre cuando no se tienen registros sobre el
comportamiento de las variables que conforman el indicador. Cuando este es el

caso, se suele utilizar las letras (NA).

o Umbral: Se refiere al valor del indicador que se necesita lograr o mantener.

e Rango de gestion: Este término lo utilizamos para designar el espacio
comprendido entre los valores minimo y maximo que el indicador puede
alcanzar. La idea es establecer, para cada indicador, un rango de
comportamiento que nos permita darle seguimiento, tomando en cuenta el

hecho de que es muy dificil que una variable se comporte siempre de la
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misma manera. Estos rangos de gestion se apoyan en la teoria del control
estadistico de procesos de Shewart.

El error mas frecuente es asignarle a cada indicador un valor Unico, una meta, y al
tener un solo valor de referencia, lo mas probable es que no se logre llegar a ese
valor. Entonces surge la inquietud de qué tan cerca se estuvo de lograr la meta, y lo
mas importante, qué valor indica que la situacion es desfavorable para la empresa.
Como respuesta a estas preguntas, hay que primero que nada, generar procesos de
toma efectiva y productiva de decisiones, y se deben establecer cinco valores de
referencia para los indicadores basicos del negocio.

En primera instancia, es necesario tener claro si es conveniente que el valor del
indicador aumente o disminuya. En el primer caso el nombre de los valores de
referencia es el siguiente: Minimo, Aceptable, Satisfactorio, Sobresaliente y Maximo.
También existe otro concepto denominado Alarma, la misma que esta situada entre el
valor minimo y el valor aceptable. La Alarma es la zona en la cual siempre que el
indicador se encuentre en ella, significarda que el proceso estara a punto de
gquebrantarse; alin no esté en una situacién critica, pero si no se toma ninguna accion,

es posible que el proceso ya no tenga modo de recuperarse.
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CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL INDICADOR SE
INCREMENTE O SEA CADA VEZ MAYOR

A 3
A MAXIMO

N ACEPTABLE

T SATISFACTORIO AUTONOMIA

I SOBRESALIENTE

D MINIMO iALARMA!
A TIEMPO
D

Fuente: Indicadores de Gestion
Elaborado por: Hernan Cepeda P. Tomado del libro Indicadores de Gestion de JesUs Beltran

Jaramillo

Del mismo modo, si lo conveniente es que el valor del indicador disminuya o tienda a
cero, el grafico iria al contrario del anterior, de abajo hacia arriba: Minimo,
Sobresaliente, Satisfactorio, Aceptable y Maximo. La zona de alarma se ubica entre

los valores aceptable y maximo.
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CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL INDICADOR SE
REDUZCA O SEA CADA VEZ MENOR

A .
A MAXIMO

N ACEPTABLE jALARMA!

T SATISFACTORIO AUTONOMIA

I SOBRESALIENTE

D MINIMO
A
D TIEMPO

v

Fuente: Indicadores de Gestién

Elaborado por: Hernan Cepeda P. Tomado del libro Indicadores de Gestidon de Jesus Beltran
Jaramillo

3.2.5 Disefar la Medicion.-

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicién, presentacion
de la informacion, asignacion de responsables de la recoleccion, tabulacién, andlisis y

presentacion de la informacion.™®

Es sumamente importante que una vez que se hayan establecido los indicadores se
determine exactamente la fuente que proporcionara la informacion necesaria para su
calculo. Esta fuente debe ser lo mas especifica posible, de forma que cualquier
persona que requiera hacerle seguimiento al indicador esté en posibilidad de obtener

los datos rapidos y confiables. Las fuentes de informacion pueden dividirse

¥ Ibid, p 54
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como internas o externas. Las fuentes de informacién son muy variadas, como los
estados financieros, informes de produccién, cuadros de costos, reportes de gestion,
etc.

De la misma manera, la frecuencia con que se recopilara la informacion también es de
vital importancia. Lo ideal es tener presente que se agregue valor, que el nimero de
mediciones sea razonable y se distribuyan racionalmente a lo largo del periodo de
vigencia. Es decir, segun se trate de un proyecto, con principio y fin, de un proceso
permanente o0 de un ciclo productivo, la frecuencia de la medicion debera ser

adecuada para poder tomar decisiones activas y a tiempo.

3.2.6 Determinar y Asignar Recursos.-

El panorama ideal es en el que la medicidn se integre al desarrollo del trabajo, mejor si
es realizada por la persona que realiza el trabajo y que esta persona sea el primer

usuario y beneficiario de la informacion.

La experiencia ha demostrado que cuando en una organizacion no existe una cultura
de la medicién, es necesario generar primero una disciplina y después la cultura de
medir constantemente el trabajo. También es necesario que las personas de la
empresa cuenten con un funcionario que capacite o acompare a las personasen el
proceso de establecimiento y puesta en funcionamiento de los indicadores de
gestién,este acompafiamiento es temporal y su Unico fin es apoyar a la creacion y
seguimiento de la cultura de la medicion y de la autoevaluacion. Por ultimo, los
recursos que se utilicen en la medicion deben ser parte de los recursos que se

emplean en el desarrollo del proceso.

3.2.7 Medir, Probar, y Ajustar el Sistema de Indicadores de Gestion.-

La precisién adecuada de un sistema de indicadores de gestién no se logra a la

primera. Se debe tomar en cuenta que la primera vez que se efectie una medicion,
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surgirdn una serie de inconvenientes que sera necesario ajustar o cambiar en los

siguientes sentidos:

e Pertinencia del indicador

e Valores y rangos establecidos

e Fuentes de informacién seleccionadas

e Proceso de toma y presentacion de la informacion
e Frecuencia en la recoleccién de informacion

e Persona a la que esta dirigida la informacién, entre otras

Usualmente se va encontrar resistencia al hecho de que todo lo que hacemos sea
sometido a observacion. Sin embargo, si se sabe que la precisibn adecuada del
sistema de indicadores de gestidn recién se consigue entre la cuarta y quinta

medicidn, haciendo los ajustes necesarios, mejoraran las probabilidades de éxito.

3.2.8 Estandarizar y Formalizar.-

Es el proceso de crear un manual o reglas que sean especificas, asi como de una

correcta informacion e inclusién a todos los miembros de la compaifiia.

3.2.9 Mantener y Mejorar continuamente.-

El mundo en general siempre estd cambiando, lo mismo sucede en el ambito de los
negocios, es por esto que el sistema de indicadores de gestién debe ser revisado
constantemente al mismo tiempo que se revisan los objetivos, las estrategias y los

procesos de la empresa.

Dar mantenimiento al sistema de indicadores es hacer los ajustes necesarios que se

deriven de la deteccion de problemas dentro de la organizacion.
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Mejorar continuamente significa hacer que los indicadores de gestion sean cada vez
mAas precisos, agiles, oportunos, confiables y sencillos.

3.3 Construccion de indicadores de gestion para la empresa Medipunto
Medicinas Cia. Ltda.

Para realizar la construccion de los indicadores de gestion para Medipunto Medicinas

Cia. Ltda. Primero realizamos el mapa de procesos de la organizacion:

Produccioén | EMPRESAS Pedido del Médico Pedido del cliente
COMERCIALES
Y vy Clientes
Proyeccion Rep. delnve. (ventas) ENTREGA >
Visitas
A
A\ 4
COMPRAS Producto Comprado
A
\ 4
ALMACENAMIENTO | producto Almacenado

Rep. de Inventario (Almacenamiento)

Orden de Pedido

Una vez materializado el mapa de procesos de la organizacion vamos a construir
indicadores de gestion para los procesos de adquisiciones, ventas y servicio al cliente

medido en la satisfaccion de los mismos.



47

Para cada proceso sefialado vamos a visualizarlo con diagramas de flujo, los cuales
son representaciones graficas de la secuencia de actividades de un proceso
facilitdndonos el andlisis y la visualizaciobn de lo que se realiza en cada etapa o
subproceso, los materiales o servicios que entran y salen del proceso, las decisiones
que deben ser tomadas y las personas involucradas en cada actividad en la cadena

cliente — proveedor.

3.3.1 Indicadores de gestidon para el proceso de compras

El proceso de compras dentro de Medipunto Medicinas Cia. Ltda. o de cualquier otra
organizacion, afecta directamente sobre las actividades de la empresa, pero con
diferente impacto de acuerdo a la ocupacién del negocio, por esta razén, la seleccion
de los proveedores deben orientarse en funcion de la capacidad que tengan los
proveedores para proporcionar productos que satisfagan las necesidades de nuestra
organizacién y en consecuencia de nuestros clientes, para lo cual es necesario
establecer sistemas de medicién que ayuden a la gestién de seguimiento y evaluacion

de nuestros proveedores.

Diagrama de Flujo del Proceso Compras de Medipunto Medicinas Cia.
Ltda.

Este diagrama se encuentra establecido en anexo 1.

Una vez conocido el diagrama de flujo del proceso de compras, establecemos los

siguientes indicadores de gestion para este proceso:

Indicador 1:

Calidad de los pedidos realizados
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Descripcién:
Con este indicador se obtendrd el nimero y porcentaje de pedidos de compras

realizados sin retraso o sin necesidad de informacién adicional.

Férmula:

Pedidos entregados sin problema x 100
Total de pedidos realizados

Unidad de medida:
Numero de pedidos

Impacto:

Los problemas que se generan cuando existen retrasos en los pedidos son: costo del
lanzamiento de pedidos ya comprometidos, esfuerzo del personal de compras para
identificar y resolver problemas, incremento del costo de mantenimiento de inventarios,

pérdida de ventas, pérdida de fidelidad de los clientes, entre otros.

Indicador 2:

Entregas perfectamente recibidas

Descripcién:
Se obtendra el nimero y porcentaje de pedidos que no cumplen las especificaciones

de calidad y servicio definidas y pactadas con los proveedores.

Férmula:

Pedidos rechazados x 100
Total de pedidos realizados
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Unidad de medida:
Numero de pedidos

Impacto:

Aqui se generan costos de recibir pedidos sin cumplir las especificaciones de calidad y
servicio acordado y en consecuencia existen costos adicionales al producto como son:
costos de devoluciones, costos de realizar nuevamente los pedidos, retrasos en la
entrega de los productos a los clientes, costos de inspecciones adicionales de calidad,

pérdida de ventas, pérdidas de clientes, etc.

Indicador 3:

Nivel de cumplimiento de proveedores

Descripcién:

Mediante este indicador podremos calcular el nivel de efectividad en las entregas de
mercancia de los proveedores en la bodega del o los productos solicitados.

Foérmula:

Pedidos recibidos fuera de tiempo x 100
Total pedidos recibidos

Unidad de medida:

Numero de pedidos

Impacto:

Identifica el nivel de efectividad de los proveedores de la empresa y que estan
afectando el nivel de recepcion oportuna de los productos ocasionando problemas de
stock y en consecuencia pérdida de ventas por falta de productos y fidelidad de

clientes.
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Indicador 4;

Tiempo promedio de respuesta a las solicitudes de compras

Descripcion:
Con este indicador podremos establecer el tiempo que demora el proveedor en
entregarnos los productos desde la solicitud de compra hasta la entrega de los

productos.

Férmula:

Fecha promedio de entrega de materiales a bodega — fecha de solicitud de compra

Unidad de medida:
Dias

Impacto:

Este indicador identificara el promedio de entrega de los productos por parte de los
proveedores y en respuesta a esta medida la empresa estara en capacidad de hacer
andlisis de tiempos de entrega de los productos y si estos estan afectando el normal
desenvolvimiento del negocio, a la vez puede mantener una mejor calificacién de sus

proveedores medidos en el tiempo de respuesta.

Indicador 5;:

Tiempo promedio de retraso del proveedor

Descripcion:
Este indicador obtendra en nimero de dias de retraso que el proveedor incumplié con

lo pactado de acuerdo al tiempo estipulado para la entrega de los productos.

Férmula:

Fecha de entrega de los productos — Fecha estipulada o pactada de entrega
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Unidad de medida:
Dias

Impacto:

Mediante el analisis de los resultados que nos de este indicador, estariamos en la
capacidad de verificar que proveedor no esta cumpliendo con lo estipulado en las
entregas de productos, cual es el tiempo de retraso de cada uno de estos y en
consecuencia tomar decisiones con hechos basados en las transacciones cotidianas y

reales.

Indicador 6:

Porcentaje de incremento en compras

Descripcién:
Este indicador nos permitird medir cual ha sido el incremento o disminucion en el costo
del producto a ser adquirido con relaciéon a una orden de compra anterior ya sea esta

mensual, trimestral, semestral o anual.

Foérmula:

Precios anteriores del producto (facturas) x 100
Precio actual del producto (factura)

Unidad de medida:

Doélares

Impacto:

Este indicador identifica el porcentaje de incremento o decremento de los productos
segun proveedor, lo que nos permitira establecer diferencias entre los proveedores
gue existen en el mercado y obtener una mejor visién para seleccionar quien en la

actualidad posee las mejores condiciones del mercado.
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3.3.2 Indicadores de gestidn para el proceso de ventas

El proceso de ventas dentro de Medipunto Medicinas Cia. Ltda. es una secuencia
l6gica de actividades que el vendedor en este caso la organizacion debe realizar para
tratar con compradores potenciales y que tienen por objeto producir alguna reaccién
deseada en el cliente (compra de nuestros productos), por tal razén podemos decir
que el proceso de ventas es el motor de la organizaciébn para que esta pueda
desarrollarse en el mercado empresarial en el cual nos encontramos. Por la
importancia del proceso en mencion es necesario que este se encuentre controlado

por lo tanto este sea medido a través de los indicadores de gestion.

Diagrama de Flujo del Proceso Ventas de Medipunto Medicinas Cia. Ltda.

Este diagrama se encuentra establecido en anexo 2.

Una vez conocido el diagrama de flujo del proceso de compras, establecemos los

siguientes indicadores de gestion para este proceso:

Indicador 1;

Porcentaje de cumplimiento en ventas

Descripcion:
Con este indicador se obtendra el porcentaje de las ventas logradas respecto a las
ventas planificadas las cuales se podran hacer mediciones mensuales, trimestrales,

semestrales, anuales, entre otras, de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Férmula:

Total ventas anuales x100
Ventas anuales proyectadas
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Unidad de medida:
Dolares

Impacto:
Con este indicador podremos analizar durante el transcurso de todo el afio, como nos
encontramos en el cumplimiento de nuestras ventas proyectadas al inicio del mismo,

realizando correctivos de acuerdo a los resultados obtenidos.

Indicador 2;

Porcentaje de ventas direccionadas por médico visitado

Descripcion:

Vamos a obtener el porcentaje de ventas por médico especialista visitado, el cual
direcciondé a sus pacientes para que realicen sus compras en nuestra organizacion.
(Esto es posible cuantificarlo segun las recetas médicas emitidas por los profesionales

de la salud).

Foérmula:

Ventas sequn recetas por médico especialista  x 100
Ventas totales

Unidad de medida:

Doélares

Impacto:

Este indicador nos indicara con que médico especialista visitado hemos tenido una
excelente, muy buena, buena, mala o regular acogida y en base a estos resultados
podemos planificar nuevas visitas a los mismos y con nuevas estrategias para captar

el interés del mismo.
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Indicador 3;

Porcentaje de visitas efectivas a médicos especialistas por vendedor

Descripcion:
El indicador sefalado sera el resultado de verificar el porcentaje de efectividad que
tuvo nuestra visita al médico especialista, cuya comprobacion la realizaremos

evidenciando las ventas realizadas.

Férmula:

Recetas atendidas de médicos especialistas visitados en el mes x 100
Total visitas realizadas durante el mes a médicos especialistas por vendedor

Unidad de medida:

Numero de visitas realizadas por vendedor

Impacto:

Este indicado es de suma importancia ya que evaluaremos el desempefio de las
visitas realizadas por nuestros vendedores a los médicos especialistas mediante la
efectividad que tuvo cada uno de ellos y en base a esos resultados tomar medidas

estratégicas.

Indicador 4:

Porcentaje de ventas perdidas

Descripcion:
Consiste en determinar el costo de las ventas perdidas en relacion al total de las
ventas de la empresa, este indicador se lo puede medir mensual, trimestral, semestral,

anual, etc.
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Formula:;

Valor de la demanda insatisfecha mensual (ventas perdidas) x 100
Total ventas de la empresa mensual

Unidad de medida:

Doélares

Impacto:

Con este indicador se podra cuantificar cuanto estamos perdiendo en ventas que no
se realizaron por falta de producto o por no entregar oportunamente los productos
solicitados, con lo cual la direccidbn podra tomar medidas correctivas de manera

inmediata.

Indicador 5;:

Porcentaje en ventas por linea médica

Descripcién:

Este indicador identificard el porcentaje de cada una de las lineas médicas
(cardiolégica, neurologica, pediatrica, psiquiatrica, entre otras) que ofrecemos a
nuestros clientes en relacion a las ventas totales ya sean esta mensuales, trimestrales,

semestrales, anuales, etc.

Férmula:

Ventas semestrales totales por lineas médicas  x 100
Ventas semestrales totales

Unidad de medida:

Doélares
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Impacto:

Con este indicador visualizaremos que lineas médicas se encuentra con mayores
voliumenes de venta y cuales no, lo que nos proporciona una informacién valiosa para
identificar en qué lineas tenemos que poner mas esfuerzos para que estas tengan

niveles de venta aceptables.

Indicador 6:

Cartera vencida

Descripcion:

Con este indicador identificaremos el porcentaje de la cartera que se encuentra fuera
del plazo del crédito otorgado a los diferentes clientes.

Formula:

Monto total de cartera vencida x 100
Monto total de cartera

Unidad de medida:

Doélares

Impacto:

El resultado de la aplicacibn de este indicador nos servird para establecer que
porcentaje de nuestra cartera esta vencida y tomar acciones correctivas de manera
inmediata con la recuperacién y con la evaluacion de nuestros clientes con la finalidad

de conocer cudles de ellos son sujetos de crédito y cuéales no.

Indicador 7:

Costo de recuperacion
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Descripcién:
Vamos a identificar la relacién existente entre el costo de operacién en la actividad de
recuperacion de la cartera y el total de cartera cobrada.

Férmula:

Gastos de operacion del area de cobro mensual x 100
Total de cartera recuperada en el mes

Unidad de medida:
Dolares

Impacto:
Con este indicador podremos conocer el costo operacional que tiene la organizacion
para la recuperacién de la cartera vencida y verificar que porcentaje corresponde en

relacién a la cartera recuperada mensualmente.

3.3.3 Indicadores de gestion para el proceso de servicio al cliente

El proceso de servicio al cliente es el conjunto de actividades interrelacionadas que
ofrece nuestra empresa como proveedor de nuestros productos con el fin que nuestros
clientes obtengan el producto en el momento y lugar adecuado y se asegure un uso
correcto del mismo. Si mantenemos un buen servicio a nuestro cliente este llega a ser
un buen elemento promocional para nuestras ventas y es igual de poderoso que las
estrategias de ventas que tenemos como son los descuentos, publicidad y
promociones. Por lo sefialado es eminentemente necesario el establecer sistemas de

medicién para establecer la satisfaccion de nuestros clientes.

Diagrama de Flujo para el Proceso de Servicio al Cliente de Medipunto Medicinas
Cia. Ltda.
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Este diagrama se encuentra establecido en anexo 3.

Una vez conocido el diagrama de flujo del proceso de satisfaccion de clientes,

establecemos los siguientes indicadores de gestion para este proceso:

Indicador 1:

Oportunidad en el cumplimiento de entrega a clientes

Descripcion:

Se fundamenta en calcular el porcentaje real de entregas oportunas y efectivas a
nuestros clientes.

Formula:

Total de pedidos no entregados atiempo  x 100
Total de pedidos despachados

Unidad de medida:

Numero de pedidos

Impacto:

Con este indicador estableceremos cuéntos y cuéles son los errores cometidos por la
organizacion para la no entrega a tiempo de los productos. Esto afecta drasticamente
a la satisfaccion del cliente, lo que puede derivarse como efecto la pérdida de ventas,

de clientes entre otros.

Indicador 2:

Calidad en facturaciéon
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Descripcién:
Se establecerd el nUmero de facturas realizadas con errores para los clientes y
relacionaremos con el total de facturas emitidas y estableceremos el porcentaje de

facturas erradas.

Férmula:

Total facturas emitidas con errores x 100
Total facturas emitidas

Unidad de medida:

Ndmero de facturas

Impacto:

Las facturas emitidas con errores conllevan a generar retrasos en los cobros,
impaciencia en los clientes lo que da como consecuencia una mala imagen de la
organizacién afectando directamente a pérdida de clientes y en consecuencia a las

ventas.

Indicador 3:

Causas de notas de crédito

Descripcion:
Calcularemos el porcentaje real de las facturas emitidas con problemas o devoluciones

de productos por insatisfaccion de los clientes en relacion al total de facturas emitidas.

Férmula:

Total notas de crédito (errores en facturacién o inconformidad producto) x 100
Total facturas emitidas
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Unidad de medida:
Ndmero de notas de crédito

Impacto:

Este indicador nos sirve para identificar que errores en la empresa estan generando la
mayor cantidad de notas de crédito, con lo cual afectan negativamente con la
satisfaccion del cliente, lo que desemboca negativamente con las finanzas (ventas) y

la pérdida de fidelidad de clientes.

Indicador 4:

Encuestas entregadas por clientes

Descripcién:
Con este indicador obtendremos el nimero y porcentaje de encuestas entregadas por
la organizacién a nuestros clientes durante un periodo determinado (mensuales,

trimestrales, semestrales, etc.).

Foérmula:

Total encuestas desarrolladas por clientes x 100
Total de encuestas enviadas a clientes

Unidad de medida:

NUmero de encuestas

Impacto:

Al obtener los resultados del indicador sefialado, podemos identificar qué porcentaje
de respuesta tenemos a nuestras encuestas de satisfaccion del cliente, con los mismo
podemos establecer nuevos caminos para saber sobre la atencibn que nos

encontramos brindando.
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CAPITULO IV: PLAN DE ACCION PARA LA APLICACION DE
LOS INDICADORES DE GESTION

4.1 Definiciones de Plan de Accidon

“Un plan de accién es un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas importantes para
cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta manera, un plan de accién se constituye
como una especie de guia que brinda un marco o una estructura a la hora de llevar a

cabo un proyecto.

Un plan es una intencién o un proyecto. Se trata de un modelo sistematico que se

elabora antes de realizar una accion, con el objetivo de dirigirla y encauzarla.

Un proyecto se podria definir como el conjunto de actividades coordinadas e
interrelacionadas que buscan cumplir con un cierto objetivo especifico. Este
generalmente debe ser alcanzado en un periodo de tiempo previamente definido y
respetando un presupuesto. En el lenguaje cotidiano, la palabra proyecto también

puede ser utilizada como sinénimo de plan, programa e idea™®

“Los planes de accion son documentos debidamente estructurados que forman parte
del Planeamiento Estratégico de la Empresa, ya que, por medio de ellos, es que se
busca “materializar” los objetivos estratégicos previamente establecidos, dotandoles

de un elemento cuantitativo y verificable a lo largo del proyecto.

Dichos planes, en lineas generales, colocan en un espacio definido de tiempo y

19http://definicion.de/plan-de-accion/
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responsabilidad las tareas especificas para contribuir a alcanzar objetivos superiores”®

Dentro de una empresa un plan de accién puede involucrar a distintos departamentos

y areas de la misma con la finalidad de alcanzar los objetivos planificados.

4.2 Formulaciéon del Plan de Accién

La formulacién de todo plan de accion debera priorizar las tareas mas importantes
para alcanzar los objetivos y metas propuestas, para lo cual se deberd comprometer el
trabajo de la organizacion en su conjunto, estableciendo plazos y responsables,
seguido de un sistema de seguimiento y monitoreo de todas las acciones desarrollas

en el mismo.

La estructura de un plan de accibn no es rigida por lo contrario estos son
personalizado de acuerdo a sus necesidades y recursos disponibles segun el estudio

realizado.

Sin embargo a lo mencionado, se puede disefiar un esquema en el cual servira de

guia para la elaboracion de un plan de accién:

4.2.1 Presentacion del plan

Esta presentacion del plan estara dirigida al responsable de la toma de decisiones, con
la finalidad de darles a conocer los resultados que se quieren obtener y

proporcionandoles una herramienta de gestion y de medicion de resultados.

DURON Esquivel, Gabriel, Planeacién. En : http // www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/planaccion.htm


http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/1/planaccion.htm
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4.2.2 Definicién de los objetivos del plan

Estos objetivos no son los mismos que los establecidos en el plan estratégico de la
organizacion, sin embargo estos deben cumplirse para coadyuvar al cumplimiento de
los primeros, logrando alcanzar lo deseado. Los objetivos deben cumplir con los

siguientes requisitos: claros, concisos y medibles.

4.2.3 Definicién de las acciones o actividades

El establecimiento de las acciones o actividades son las que nos sefialan los pasos
I6gicos o el camino que se debe seguir con los cuales nos permitiran cumplir con los
objetivos planteados en los planes de accion. Estas actividades deben ser lo mas

especificas y detalladas posibles, reflejando cada paso posible.

4.2.4 Tiempo

Todos los planes de accion deben tener una fecha de inicio y una fecha de terminacion
para cada accién o actividad, estableciéndose el tiempo en la cual esta debera ser

aplicada o desarrollada.

4.2.5 Responsable

Se debe sefialar quién o quienes concretamente son los responsables de realizar cada
accion o actividad. Los responsables deben tener la capacidad para cumplir las

actividades encomendadas.

4.2.6 Recursos a utilizar

Los recursos dentro de un plan de accidén son todos los elementos necesarios para
realizar la accion o actividad planificada, estos recursos pueden ser economicos,

humanos o materiales.
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4.2.7 Resultado

El resultado es lo que se espera obtener después de realizar las acciones o
actividades planificadas en el plan las cuales a su vez buscan alcanzar los objetivos

planificados.

Con todos los elementos sefalados se procede a la ejecucion del plan de accion,
teniendo en consideracion que cada uno de las personas que interviene en el plan ya
saben que tareas son las que tienen que realizar para alcanzar los objetivos

planteados y en los tiempos estipulados.

4.3 Seguimiento del Plan de Accidn

En esta fase es donde el plan de accién toma una gran importancia ya que al tener
todo establecido tanto las actividades como las tareas y los tiempos de cumplimiento,
se hace necesario tener reuniones de evaluaciones de ejecucion de los planes de
accion que se estan implementando con los responsables de los mismos y definir lo
gque se ha cumplido, lo que hace falta y las medidas correctivas que se deban tomar en

caso de no estar ejecutando de acuerdo a lo planificado.

En el mismo plan de accién podria ayudar una seccién mas en la que indique las
fechas de revision y supervisiéon del plan en el cual se indigue el avance del mismo en
porcentajes y comentarios los cuales coadyuvaran para el analisis y para la evaluacion

final.

Cuando se hayan cumplido los plazos estipulados en el plan de accion se deberan
realizar una evaluacion exhaustiva y real del logro o no de los objetivos y es ahi donde
se deberan plantearse nuevos retos y buscar cumplir los establecidos en el caso que

no se hayan podido cumplir.
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4.4 PLAN DE ACCION PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS INDICADORES DE GESTION CONTRUIDOS PARA
MEDIPUNTO MEDICINAS CIA. LTDA.

PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE | RECURSOS RESULTADO
Consolidar la Del Jefe de Compras | Personal de
informacién de 2011/09/01 compras;
pedidos Al 2011/12/31 equipo
Ir_nplgmentar el | realizados a informatico. Establecer el %
indicador de nuestros .
L ; de la calidad de
gestion: Calidad | proveedores por .
) los pedidos
de los pedidos | mes X .
: realizados; como
realizados
resultado
durante el implementamos
segundo Establecer el Del Jefe de Compras | Personal de pien
o , ] el indicador de
semestre del afio | nUmero de 2011/09/01 compras; estion
COMPRAS DE 2011 pedidos recibidos | Al 2011/12/31 equipo g '
MEDIPUNTO sin problema informético.
MEDICINAS
CIA. LTDA.
Implementar el Cuantificar el Del Jefe de Compras | Personal de Establecer el %
indicador de namero de 2011/09/01 compras y de de entregas
gestion: Entregas | pedidos Al 2011/12/31 bodega; equipo | perfectamente
perfectamente rechazados por informético. recibidas; como
recibidas no cumplir con resultado
durante el especificaciones implementamos
segundo de calidad el indicador de
semestre del afio | pactadas gestion.

2011
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PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Implementar el Cuantificar los Del Jefe de Compras | Encargado de Establecer el %
indicador de pedidos 2011/09/01 bodega,; del nivel de
gestion: Nivel de | realizados que Al 2011/12/31 equipo cumplimiento de
cumplimiento de | fueron informético. proveedores;
los proveedores | entregados fuera como resultado
durante el de tiempo implementamos
segundo el indicador de
semestre del afio gestion.

2011.
Implementar el Establecer las Del Jefe de Compras | Personal de Establecer el
indicador de fechas de pedido | 2011/09/01 compras y de tiempo promedio
gestion: Tiempo | de los productos | Al 2011/12/31 bodega; equipo | de respuesta a
promedio de a los proveedores informatico. las solicitudes de
COMPRAS DE | respuesta a las y las fechas de compras; como
MEDIPUNTO | solicitudes de entrega de los resultado

MEDICINAS compra durante mismos implementamos

CIA. LTDA. el segundo el indicador de
semestre del afio gestion.

2011

Implementar el Establecer las Del Jefe de Compras | Personal de Establecer el
indicador de diferencias entre | 2011/09/01 compras y de tiempo promedio
gestion: Tiempo | las fechas de Al 2011/12/31 bodega; equipo | de retraso del
promedio de entrega de los informatico. proveedor;
retraso del productos como resultado
proveedor adquiridos Y las implementamos
durante el fechas pactadas el indicador de
segundo para la entrega. gestion.

semestre del afio
2011
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PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Implementar el Obtener los Del Jefe de Compras | Personal de Establecer la
indicador de precios de las 2011/09/01 compras; variacion
gestion: compras Al 2011/12/31 equipo porcentual de los

COMPRAS DE | Porcentaje del realizadas por informético. precios por
MEDIPUNTO | incremento en producto segun producto; como
MEDICINAS compras facturas y resultado
CIA. LTDA. trimestral durante | establecer la implementamos
el afio 2011 relacion de los el indicador de
mismos. gestion.
Implementar el Obtener los Del Jefe de Ventas Personal de Establecer el
indicador de valores totales de | 2011/12/15 facturacion; porcentaje de
gestion: las ventas Al 2011/12/31 equipo cumplimiento de
Porcentaje de realizadas y informético. ventas; como
cumplimiento en | compararlas con resultado
ventas durante el | las ventas implementamos
afno 2011 anuales el indicador de
proyectadas gestion.
VENTAS
MEDIPUNTO | Implementar el Establecer los Del Jefe de ventas Personal de Establecer el

MEDICINAS indicador de valores de las 2011/10/01 facturacion; porcentaje de

CIA. LTDA. gestion: ventas de recetas | Al 2011/12/31 equipo ventas
Porcentaje de direccionadas por informatico. direccionadas

ventas
direccionadas
por médico
visitado durante
el afno 2011

los médicos
especialistas
visitados.

por médico
visitado; como
resultado
implementamos
el indicador de
gestion.
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PROCESO

OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Establecer el Del Jefe de ventas Personal de
namero de 2011/09/01 ventas; equipo
recetas atendidas | Al 2011/12/31 informatico.
dirigidas por los
especialistas que
han sido visitados
durante el mes
en cuestion. (2do
semestre afo
Implementar el 2011) Establecer el
indicador de porcentaje de
gestion: visitas efectivas
Porcentaje de a médicos
visitas Eaf_ectlvas & ["Establecer el total | Del Jefe de ventas Personal de espemalls.tas por
médicos - ) . vendedor; como
- de visitas 2011/09/01 ventas; equipo
especialistas por | oo 2das a | Al 2011/12/31 informati resultado
vendedor durante | '€&1#adas alos ormatico. implementamos
el segundo medlcps_ el indicador de
semestre del afio especialistas gestion.
2011 durante cada uno

de los meses en
cuestion (2do
semestre afio
2011)
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PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Implementar el Establecer la Del Jefe de ventas Personal de Establecer el
indicador de demanda 2011/09/01 facturacion; porcentaje de
gestion: insatisfecha (no Al 2011/12/31 equipo ventas perdidas;
Porcentaje de se realizé la informatico. como resultado
ventas perdidas | venta por falta de implementamos
durante el producto o por no el indicador de
segundo entregar el gestion.
semestre del afio | producto
2011. oportunamente)

mensual del

segundo

semestre del afio

2011.
VENTAS DE Implementar el Establecer las Del Jefe de ventas Personal de Establecer el
MEDIPUNTO | indicador de ventas totales por | 2011/10/01 ventas; equipo | porcentaje de

MEDICINAS gestion: las diferentes Al 2011/12/31 informatico. ventas por linea

CIA. LTDA. Porcentaje de lineas médicas. médica; como
ventas por linea resultado
médica durante implementamos
el segundo el indicador de
semestre del afio gestion.

2011.

Implementar el Establecer los Del Jefe de ventas Personal Establecer los
indicador de montos de 2011/10/01 encargado de porcentajes de
gestion: cartera total por Al 2011/12/31 cobranzas; cartera vencida;
Porcentaje de mes y los de equipo como resultado
cartera vencida cartera vencidos informatico. implementamos
mensualmente de manara el indicador de
durante el afio mensual. gestion.

2011
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PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Implementar el Establecer los Del Jefe Financiero Personal del Establecer el
indicador de gastos de 2011/09/01/ departamento costo de
gestion: Costos operacién que se | Al 2011/11/30 financiero; recuperacion de

VENTAS DE de recuperacion | generan _equipo, _ la cartera; como
MEDIPUNTO de la cartera por | mensualmente informatico. _resultado

MEDICINAS mes (segundo ) para ellcobro de |mplementamos

CiA LTDA. semestre del afio | cartera; y el |n<_chador de
2011) establecer el total gestion.

de la
recuperacion de
cartera mensual
Implementar el Establecer el Del Jefe de ventas Personal del Establecer
indicador de namero de 2011/10/01 departamento porcentaje de
gestion: pedidos no Al 2011/12/31 de ventas, de oportunidad en
Oportunidad en entregados a entrega de el cumplimiento
el cumplimiento tiempo y el total productos; de entrega de
de entrega a de pedidos equipo productos; como
clientes durante | despachados. informético. resultado
SERVICIO AL | el segundo implementamos
CLIENTE DE | semestre del afio el indicador de
MEDICPUNTO | 2011 gestion.

MEDICINAS (mensualmente)

CIA. LTDA. Implementar el Establecer el Del Jefe Personal de Establecer el
indicador de namero total de 2011/09/01 Administrativo facturacion; porcentaje de
gestion: Calidad | facturas emitidas | Al 2011/12/12 equipo calidad de
en facturacion con error y el total informatico. facturacion;

mensual durante
el segundo
semestre del afio
2011

de facturas
emitidas.

como resultado
implementamos
el indicador de
gestion.
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PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES TIEMPO RESPONSABLE RECURSOS RESULTADO
Implementar el Establecer el Del Jefe Personal del Establecer el
indicador de namero total de 2011/10/01 Administrativo departamento porcentaje de las
gestion: notas de créditoy | Al 2011/12/31 administrativo; | diferentes
Porcentaje de las razones para equipo causas para la
causas de notas | las mismasy el informatico. generacién de
de crédito total de las notas de crédito;
mensualmente facturas emitidas. como resultado
durante el implementamos
segundo el indicador de
semestre del afio gestion.

SERVICIO AL | 2011
CLIENTE DE
MEDICPUNTO | Implementar el Disefiar Del Encargado de Personal de Establecer el

MEDICINAS indicador de encuestas de 2011/09/01 proceso de servicio al porcentaje de

CIA. LTDA. gestion: satisfaccion para | Al 2011/09/30 | Servisio al Cliente | cliente; equipo | encuestas
Porcentaje de los clientes. informatico. desarrolladas
encuestas Cuantificar Del Encargado de Personal de por los clientes;
desarrolladas por | cuantas 2011/10/01 proceso de servicio al como resultado
clientes. encuestas fueron | Al 2011/12/31 | Servisio al Cliente | cliente; equipo | implementamos

desarrollas por informatico. el indicador de

los clientes y
cuantas fueron
las enviadas por
la organizacion.

gestion.
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Conclusiones

- Con el desarrollo del presente estudio se ha visualizado la estructura organica con
la que cuenta Medipunto Medicinas Cia. Ltda., lo cual facilita a la organizacion
identificar y establecer los deberes y obligaciones de cada departamento y dentro

de este de sus trabajadores.

- Se establecio el diagrama de procesos de Medipunto Medicinas Cia. Ltda. con la
finalidad de conocer que procesos intervienen en el desarrollo del negocio y cuales
de estos seran motivo de analisis para la formulacién y construccion de los
indicadores de gestion.

- Se construy0 los diagramas de flujo de los procesos de compras, ventas y servicio
al cliente, con los cuales se evidencian las entradas y salidas de los subprocesos y
los funcionarios responsables dentro de cada uno de estos. Lo sefialado le permite
a la organizacion tener un mayor conocimiento y control de los procesos

mencionados.

- Se establecieron indicadores de gestién para los procesos de compras, ventas y
servicio al cliente con la finalidad de controlar estos procesos y medir cada uno de
estos, lo que nos proporcionara una seguridad razonable de lo que esta pasando
dentro de la empresa y permitira tomar decisiones que puedan corregir o apuntalar

lo que se viene realizando dentro de la organizacion.

- Con el presente estudio se dio a conocer la importancia de medir los procesos o
subprocesos que realiza la empresa a través de los indicadores de gestion
herramienta utilizada en toda organizacibn que quiere ser eficiente, eficaz y
productiva. Los indicadores de gestion también sirven para mantener un buen

sistema de control interno.
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- Se establecio la importancia de desarrollar planes de accién en la organizacién
para el cumplimiento de los objetivos tanto estratégicos como operativos, los
cuales son alcanzados a través del planteamiento de acciones o actividades las

cuales deberan ser aplicadas por toda la organizacion.

- Se establecio un plan de accién con la finalidad que los indicadores de gestion
formulados y construidos en el presente estudio, sean implementados por toda la
organizacion segun sus deberes y responsabilidades. En el mencionado plan
existen los objetivos, tiempos, responsables, recursos y lo que se quiere obtener

como resultado de la aplicacion del mismo.

Recomendaciones

- Se recomienda realizar un seguimiento durante todo el proceso de implementacién
de los indicadores de gestién en la organizacién, con la finalidad de corregir con
oportunidad si el caso lo requiere, evaluar los tiempos de implementacién y con

esto verificar el cumplimiento del plan de accién desarrollado.

- Establecer con posterioridad nuevos indicadores de gestién en los procesos que
no han sido analizados en el presente estudio, con la finalidad que el control se

realice a toda la organizacion.

- Los nuevos indicadores de gestion tendran que seguir la metodologia utilizada en
el presente estudio para su formulacion y construccién, con la finalidad que estos

se encuentren de acuerdo a los parametros establecidos.

- Los indicadores formulados y diseflados tendran que estar en constante

supervision para que se encuentren enmarcados a la realidad de la empresa.
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Se sugiere establecer nuevos planes de acciéon en las diferentes unidades o
departamentos de Medipunto Medicinas Cia. Ltda., con la finalidad de alcanzar los
objetivos trazados.

Se construirdn nuevos diagramas de flujo de los procesos que no fueron motivo de
analisis en el presente estudio, con la finalidad de identificar claramente las

entradas y salidas de los subprocesos y los responsables de cada uno.



75

BIBLIOGRAFIA

ABAD Arango, Dario, Control de Gestion. Metodologia para disefiar, validar e implantar
sistemas de Control de Gestion en entidades del sector publico. 4ta edicion. Observatorio
de Calidad en Educacion Centro Internacional de Calidad, Colombia, 2001, 114 p.

BELTRAN Jaramillo, Jests Mauricio, Indicadores de Gestién. Herramientas para lograr la
competitividad. Segunda Edicién., 3R Editores, 2008, 143 p.

CONTRERAS Contreras, Fortunado. En: http:// www.elprisma.com

CORTES, Adolfo, Los Nimeros indices y su utilizacién en el anélisis econémico, Escuela
Superior de Administracion Publica (ESAP), Bogotéa, 1993.

CRUZ Lezama, Osain, Indicadores de Gestion. En: http: //
www.Monografias.com/trabajo55/indicadores de gestion

DURON Esquivel, Gabriel, Planeacion. En : http //

www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/planaccion.htm

LORINO, Philippe, EI Control de Gestion Estratéfico, 1ra edicion, Ediciones
Alfaomega S.A., México D.F. 1994, 194 p.

PEREZ Jaramillo, Carlos Mario. Curso de Indices de Gestion online. En: http //

www.escuelagobierno.org

SALGUERINO, Amado: Indicadores de gestién y cuadro de mando, Ediciones Diaz de
Santos, Madrid, 2001.
http://definicion.de/plan-de-accion/


http://www.elprisma.com/
http://http:%20/%20/%20www
http://http:%20/%20/%20www
http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/1/planaccion.htm
http://www.escuelagobierno.org/

1

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COMPRAS
Anexo 1

PROVEEDOR JEFE ADMINISTRATIVO

Inicio

EvalGa pedido de los
productos solicitados
segun formato establecido

Es
aprobadala
requisicion?

Blabora formato de
consulta de
productos a bodega

Establece
cantidades
efectivamente
necesarias

Solicita proforma a Proveedor realiza y
proveedores proporciona proforma

Realiza un andlisis en base a las
proformas recibidas,
determinando mejor opcién de
compra en base aprecios y
tiemppos de entrega

Existe
proforma
que satisface
requisicion?

Solicita aprobacion
orden de compra

Realiza orden de
compray la envia al
proveedor

Entrega el pedido
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE VENTAS

Anexo 2
CLIENTES
Inicio
Listado de
médicos por
visitar
Clientes
< direccionados
por los médicos
visitados
(proveen
informacion Se llenan los
comercial) formulario de
datos de los
clientes en el
sistema
Se establece las
nesecidades
insatisfechas de Solicita el
los clientes por producto

faltade
productos
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESOS SATISFACCION DEL CLIENTE

Inicio

dentificar las
necesidades y
ex pectativas de los
clientes

Elaborar y actualizar
cuestionarios

Enviar cuestionarios a
los clientes

Recibir y registrar
informacion para
medir la satisfaccion
del cliente

Evaluar informacion
recibida

Baborar, analizar y
registrar informes de
satisfaccion del cliente

Proponer, realizar,

aplicary registrar
nes correctivas y
preventivas

Baborar, realizar
seguimiento y
registrar indices de
satisfaccion de los
clientes

Anexo 3

CLIENTES

Encuestas a
serllenadas

por los clientes

Encuestas
complementadas

--—._../-_







