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RESUMEN

Dado el clima de incertidumbre y los cambios vertiginosos en el entorno
econdémico venezolano , las empresas que conforman la industria Farmacéutica de
medicamentos de consumo humano deben realizar una evaluacion mas completa
y pertinente de su gestion, enfocandose en la aplicacion de nuevos modelos
estratégicos con miras de buscar alternativas que le permitan ser Optimos en su
desempefio, para enfrentar los retos de la empresa moderna tales como
competitividad, estabilidad financiera y continuidad en el mercado, entre otras. En
este sentido la presente investigacion se realiza con el objetivo de disefiar una
estrategia para la reduccion de costos de empresas manufactureras y
comercializadoras del sector farmacéutico. El presente trabajo se desarrolld en las
empresas que conforman GrupoFarma; integrada por cinco (5) unidades de negocio,
el estudio se sustenta en la teorias econdmica, contable y de costos, y se aborda
bajo la modalidad de proyecto factible apoyada en un disefio de investigacion de
campo de nivel descriptivo-evaluativo no experimental. Se aplicé un cuestionario a
la. muestra conformada por el personal directivo y gerencial de dichas
organizaciones. Como producto final de esta investigacion se suministra a la
organizacion, estrategias basadas en el Balanced scorecard, que permiten garantizar
la reduccion de costos, mejora continua y mantener su competitividad en el mercado.

Descriptores: Balanced Scorecard, Reduccion de Costos, Industria Farmacéutica.
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INTRODUCCION

La industria farmacéutica a nivel global se enfrenta a una disminucién de las
tasas de crecimiento y rentabilidad., en un entorno donde los desafios son mas
trascendentales que nunca y requeriran una gestion intensiva para mantener los
beneficios es un mercado complejo y dindmico, caracterizado por transformaciones
constantes, que exigen una rapida adaptacion por parte de los Laboratorios

Farmacéuticos para garantizar su sostenibilidad.

En paralelo, se evidencia la ampliaciéon de medidas regulatorias por parte de los
organismos del estado, lo cuales demandan a las compaiias del sector farmacéutico
altos niveles de productividad, eficiencia y calidad para ajustarse a las condiciones y
reglas imperantes en el mercado, ello implica optar por un proceso de mutacion
continua, en repuesta a estos desafios el empresario implementa acciones para cubrir

expectativas, propésitos y proyecciones bajo cierto nivel de incertidumbre.

Ante este escenario de profundas y sistematicas transformaciones con niveles
altamente competitivos, las organizaciones estan llamadas a cumplir grandes retos
en las esferas de administracion, planificacion y gestion, entre otros procesos que les
son inherentes, para reconsiderar su direccion y adaptarse a las condiciones externas
en su area de actuacion, evitando asi la obsolescencia empresarial que les llevaria a

sucumbir ante la competencia del mercado.

Dentro de este contexto, el Balanced Scorecard representa para el Grupo Farma
una oportunidad para establecer una secuencia logica y sistemdtica que le permita
disefiar desde la perspectiva contable una estrategia para la reduccion de los costos ,
en cada uno de los procesos implicitos, desde la obtencion de los insumos hasta la
disposicion final de sus productos, con el fin de garantizar su permanencia en el

mercado.



Bajo este enfoque se establecié el desarrollo de este proceso investigativo, que
pretende proponer una herramienta estratégica que permita la reduccion de costos
para el desarrollo sostenible de las empresas manufactureras y comercializadoras que
conforman GrupoFarma, perteneciente al sector farmacéutico, a través de nuevas
perspectivas de andlisis dentro del area financiera/contable, de crecimiento y

aprendizaje, integrandola con los clientes y los procesos internos.

Esta realidad sustenta el desarrollo del presente trabajo de investigacion; que se

encuentra estructurado en cuatro secciones, los cuales se describen a continuacion:

Capitulo I, se centra en el planteamiento del problema, objetivo general y
especificos del estudio y la justificacion. En este capitulo se plasman de una manera
clara y precisa los aspectos que se abordan en la investigacion, el por qué y los

motivos que inspiraron su ejecucion.

Capitulo II, se presenta el marco tedrico, donde se hace referencia a los
antecedentes de la investigacion, bases tedricas y marco referencial, en este sentido
desarrolla la teoria pertinente para esta investigacion entre las que destaca la teoria
econdmica, contable y de costos, la gerencia estratégica, con los aportes de Peter
Drucker y Michael Porter, en un contexto de competitividad, asi como filosofias

vinculadas con el tema expuestas por Kaplan y Norton, entre otros.

El Capitulo III, comprende las consideraciones metodoldgicas especificas
relativas a diseflar una estrategia de reduccion de costos para las empresas
manufactureras y comercializadoras que conforman GrupoFarma y su aplicacion
sistematica enfocada en el Balanced scorecard, incluye tipo y disefio de la
investigacion, poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion, validacion de los instrumentos y técnicas de andlisis e interpretacion

de datos.



El Capitulo IV, se presentan, analizan e interpretan de manera ordenada los

resultados obtenidos en la investigacion.

El Capitulo V, se presentan las conclusiones, asi como también se sefialan las
recomendaciones soportadas por el analisis de la informacion obtenida. Finalmente
se identifican todas las referencias bibliograficas, documentos, publicaciones y

paginas web utilizadas en la investigacion y los anexos

El Capitulo VI, presente la propuesta de esta investigacion bajo el enfoque del
balanced scorecard, para ello se realiz6 andlisis externo y externo el cual influye en
el desenvolvimiento en las empresas de GrupoFarma, considerando para la

propuesta las cuatro perspectivas del Balanced scorecard.

Finalmente se identifican todas las referencias bibliograficas, documentos,

publicaciones y paginas web utilizadas en la investigacion y los anexos



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

El mercado farmacéutico mundial, ha estado marcado por constantes e
importantes cambios en las ultimas décadas, algo totalmente logico y razonable si
tenemos en cuenta que forma parte del contexto productivo y social en mercados de

América Latina, la Unidon Europea y otros paises desarrollados.

Para entender el dinamismo que ha manifestado este sector cabe mencionar
aspectos inherentes a la legislacion y politicas que lo rigen, asi como el entorno en el

que estan inmersas:

En Europa a principios de la década de los 90 se vivid la saturacion en el
lanzamiento de farmacos en cualquier especialidad, actualmente se han visto
afectados por la nueva regulacion nacional, que ha presionado a la baja de los precios
de muchos medicamentos y el control de registro de patentes. Este impacto unido a
las caidas generalizadas en la cifra de ventas ha generado consecuencias negativas

sobre los margenes y la estructura financiera de las empresas.

Paralelamente en el contexto Latinoamericano, Segin lo expuesto en la Revista
Panorama del Mercado Farmacéutico Latinoamericano (2009) , en México existen
regulaciones por parte del gobierno hacia la industria farmacéutica en el tema precios;
en ese sentido , las multinacionales buscan adquirir compainias locales, para reducir el
impacto de sus marcas actuales y defender la futura pérdida de patentes, ya que este
ultimo aspecto trae consigo disminucion en los margenes de venta por efecto de

competidores que emergen en el mercado de genéricos y de otras marcas comerciales.



Asimismo, el mercado farmacéutico de Colombia, “paso de ser una industria
desregularizada, sin control, que cometia excesos, a una industria que se le fija los
precios maximos de venta a los medicamentos”, segiin la Comisién Nacional de

Precios de Medicamentos y Dispositivos Médicos en el afio 2013.

En consecuencia, en Europa y Latinoamérica, se observa como el entorno
regulatorio y los riesgos derivados de la incertidumbre del sector farmacéutico y la
competencia, es una de las principales areas de atencidon de los directivos del sector,

siendo estos uno de los principales obstaculos para el crecimiento de sus compaiiias.

Por su parte, en Venezuela, el sector farmacéutico presenta problemas de
eficiencia en la cadena de suministro, incremento del indice de inflaciéon que generan
aumento desmedido en los precios de los bienes y servicios, alto costo de materias
primas, devaluacion de la moneda, intervencion del estado en materia contable, fiscal
y laboral (Sundde , Seniat e Inpsasel), cierre de empresas relacionadas al suministro
de insumos, aunado a congelacion de precios de medicamentos desde Agosto del

afio 2012, e inclusion de genéricos en programas gubernamentales.

Adicionalmente, se evidencia mayor numero de competidores que estad
incursionando en este mercado, lo cual implica compartir o perder posicionamiento.
Por otro lado, los consumidores estan siendo alertados por comunicaciones oficiales
del gobierno, asi como de los regentes de farmacias, sobre las diversas alternativas

que existen para escoger productos farmacéuticos con las mismas caracteristicas.

Basado en esta realidad donde la competencia, los controles de precios, las
politicas tributarias y cambiarias, la diversificacion de los productos, entre otros
aspectos, estan llevando a las empresas a enfrentar condiciones cada vez mas
dificiles, que afectan considerablemente el desenvolvimiento operativo y comercial

del sector, y generando consecuencias desfavorables en la rentabilidad y esquemas



de costeo de las empresas de este ramo , surgiendo la necesidad de adecuarse a las
nuevas exigencias del entorno donde operan, para transformar sus estructuras y

formas de actuacion.

Es por ello que las empresas estan obligadas a ser mas eficientes, a replantearse el
modelo tradicional de gestion, y enfocarse en dos ejes de mayor importancia para
superar la crisis, la adaptacion y transformacioén de distintas areas del negocio, asi

como la reduccion de la estructura de costos, para competir en el entorno actual.

Bajo estas circunstancias, al evaluar las diversas alternativas que pudieran proveer
soluciones a la problematica existente, las empresas del sector deben fijar estrategias
contables que les permitan entender los patrones de comportamiento de los costos y

los causales involucrados en la cadena de valor.

Entendiéndose, por costo segin Hongren, C. (2007)”” como un recurso sacrificado
o0 perdido para alcanzar un objetivo especifico”. (P&g. 27), en otras palabras, es el

recurso consumido para la obtencion de productos y servicios.

En funcidén a lo antes expuesto, la reduccion de costos constituye un factor
decisivo para el aumento de la rentabilidad de la empresa y un condicionante de la
politica de precios, en este sentido, Bentabol, (2001) ”En el contexto en que los
precios son fijados por presiones competitivas y politicas comerciales
respectivamente, la Unica forma de aumentar ganancias es a través de la reduccion de

costos( Pag. 9).

Basada en esta realidad, se debe especificar la manera en que la organizacion
acopla sus capacidades, con las oportunidades disponibles en el ambito del mercado
para lograr sus objetivos, enfocandose en competidores, poder de negociacion y la

aparicion de nuevos productos, y esto se logra a través de cambios de estrategia.



Es por ello, que la empresa farmacéutica debe aplicar medidas inmediatas y
consistentes, para poder alcanzar y mantener sus objetivos, y puedan sacar el mejor
provecho de las dificultades, tal como lo explica Suntzu (Siglo V ADC) En el Arte de
la Guerra, Capitulo VIII; “El general (estrategos) debe estar seguro de poder explotar
la situacion en su provecho, segun lo exijan las circunstancias. En consecuencia, el
general que conoce las variables posibles para aprovecharse del terreno sabe como

manejar las fuerzas armadas” (p. 22).

En sintesis, el diagnodstico estratégico externo permite identificar las principales
oportunidades y amenazas del entorno inmediato y lejano en los diferentes supra
sistemas con los cuales interacttia la organizacion; una herramienta clave para esto es

la gerencia estratégica.

Por su parte, De la Rica (2001) explica:

La estrategia corresponde a la alternativa considerada mas viable,
seleccionada en funcion del control de la incertidumbre, que garantiza
el éxito de la planificacion con sus correspondientes objetivos y metas;
asi como de la prevision de recursos para alcanzarlos de manera
cualitativa y cuantitativa. P (132).

En funcion a lo antes expuesto, es imprescindible apoyarse en un enfoque global,
que implica una visidn mas amplia para comprender la organizacion y su interaccion
con los diferentes actores del entorno, considerando la organizacion desde el punto de

vista estructural, tecnoldgico y humano.

Esto refuerza la perspectiva actual de las organizaciones que sin lugar a dudas es
lograr un nivel sostenible de permanencia competitiva en el mercado, como
consecuencia implicita del proceso de produccion econdmica, que debe tener toda

industria.



De igual forma, Betancourt, José (2002), en su libro Gestiéon Estratégica

Navegando hacia el cuarto paradigma, explica:

La gerencia estratégica estd basada en el poder de la Gente y establece,
cada Gerente o Lider es quien debe generar, dentro de su propia
gestion, las estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para
sobrevivir y ser competitivos a corto, mediano y largo plazo.(p. 24)

Partiendo de lo expuesto por Betancourt (op.cit), conjugar estrategias es uno
de los aspectos més importantes, ya que mientras las estrategias adaptativas permiten
la permanencia de la organizacidn, las estrategias anticipativas permiten el ser

competitivos en el mercado.

Tomando en consideracion los aspectos sefialados, sobre la realidad de la industria
farmacéutica, y enfocandolo especificamente en las empresas manufactureras y
comercializadoras de GrupoFarma, se evidencia, tras el impacto sufrido por el
congelamiento de precios a través de la Superintendencia de Costos, obstaculos para
el libre desenvolvimiento de la industria a la hora de comercializar sus productos,
generando con ello debilidades por toda clase de regulaciones técnicas y

administrativas.

Este sector ha vivido dificultades financieras para dar respuesta al crecimiento de
la demanda y a los requerimientos de buenas practicas, con una inelasticidad
manifiesta en la cadena de suministro. Las amenazas estan concentradas en un fuerte
marco regulatorio, obstaculos para los proveedores locales, demoras presentes en la
generacion de certificados de no produccion nacional, discrecionalidad en la
aplicacion de los criterios normativos, crisis financiera, inflacion, devaluacion, asi
como demoras en la adquisicion de divisas, lo cual genera incertidumbre en procesos

de compras y planificacion de produccion, retrasos en procesos de manufactura y



distribucion, y por consiguiente incumplimiento en las demandas del mercado, cuya

situacion es propicia para los competidores ganar posicionamiento en ese mercado.

Sin embargo, no en todas las organizaciones que conforman el GrupoFarma, se
ha tomado en cuenta las implicaciones de no desarrollarse bajo estrategias que
minimicen los riesgos, caracterizandose por no presentar una tendencia favorable a
nivel de costos productivos, la omision de variables que conforman el proceso de
manufactura, las cuales se transforman en efectos perjudiciales para el consumidor,
disminuyendo los margenes de rentabilidad, ocasionando asi pérdida en su
posicionamiento del mercado y convirtiéndose en una amenaza potencial para su

permanencia 'y competitividad, en el sector farmacéutico.

Es conveniente destacar, que el Grupofarma objeto de estudio, no realiza una
gestion integral de sus recursos y actividades en las condiciones exigentes de la actual
coyuntura. En concreto no lleva a cabo una planeacion adecuada de los recursos y
actividades, lo que dificulta hacer evaluaciones entre lo que se ha utilizado y lo que se
ha planeado y de esa forma realizar los ajustes correspondientes; tampoco dispone de
una organizacion estructural y funcional que sea capaz de aglutinar todos los recursos
y orientarlos a un efectiva realizacion de las actividades. Por consiguiente no se
dispone de una direccion téactica y estratégica que oriente los recursos al

cumplimiento de las metas, objetivos, mision y vision empresarial.

En este contexto es deficiente la toma de decisiones, por la falta de informacion
que provenga no solo del aspecto financiero, sino también del aspecto del cliente, los
procesos empresariales, capacitacion, entrenamiento del personal y gestion integral.
Del mismo modo, se evidencia insuficiencias en la coordinacion e integracion de los
recursos. Otro aspecto resaltante de la carente gestion integral, lo constituye el control
interno deficiente, que no garantiza la proteccion de los recursos, la verificacion de

las funciones y a tener las pautas orientadoras del buen uso.



Por otro lado, no es una novedad, decir que la mayor cantidad de empresas en
nuestro pais se gestionan empiricamente. Al respecto, se ha determinado que las
empresas no realizan diagnosticos; gran cantidad de las mismas, inician o reinician
sus actividades en cada ejercicio econdmico sin realizar una diagnosis interna y otra
en relacién con su entorno para definir las perspectivas y los indicadores para la toma

adecuada de decisiones gerenciales.

Otro aspecto determinado, es la no utilizacion de la estrategia, ya sea en planes o
simples acciones de este tipo para el desarrollo de las actividades empresariales. En
este contexto, se ha determinado que habiendo definido el planeamiento estratégico,
cada aspecto, lo desarrollan independientemente, es decir no realizan integracion
estratégica. Por tanto, los elementos del planeamiento estratégico no forman una

sinergia facilitadora de la eficiencia, eficacia y economia empresarial.

Ademas, cuando se realiza el diagndstico respectivo, el mismo no se utiliza para
definir las estrategias y tacticas que permitan el logro de los objetivos especificos,

objetivos generales, mision y visién empresarial.

Asimismo, se ha determinado que las empresas no definen indicadores, es decir
estandares de desempefio por cada una las perspectivas empresariales, lo que origina
que no puedan tomarse las decisiones en forma dptima ni pueda definirse las

prospectivas de la empresa en el tiempo; originando por tanto falta de competitividad.

En funcion a lo antes enunciado, mientras el contexto econdomico sea adverso, las
empresas deben buscar alternativas o técnicas que le permitan enfrentar la situacion y
poder obtener ingresos razonables, es por ello, que la presente investigacion tiene el
objetivo proponer una estrategia de reduccion de costos enfocada en el Balanced
Scorecard, que garantice su rentabilidad, asi como la sostenibilidad de la industria

farmacéutica.
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Dado este planteamiento, la autora ha desarrollado el propdsito de la investigacion:

¢Es factible disefiar una estrategia contable de reduccion de costos para las
empresas manufactureras y comercializadoras de GrupoFarma, bajo el enfoque del

Balanced Scorecad?

De este proposito de investigacion se derivan las siguientes interrogantes:

(Cuales son las caracteristicas de los procesos de elaboracion y distribucion, de
productos, asi como el manejo de residuos de las empresas manufactureras y

comercializadoras de GrupoFarma?

(Cual es el aporte del Balanced scorecard, para la reduccion de costos en las

empresas manufactureras y comercializadoras de GrupoFarma?

(Cudles son los indicadores de gestion de las empresas manufactureras y

comercializadoras para controlar y reducir los costos?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Disefiar estrategias contables de reducciéon de costos para las empresas
manufactureras y comercializadoras de GrupoFarma , bajo el enfoque del Balanced

scorecard .
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Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual de los procesos de elaboracidon, comercializacion,
distribucion de productos y manejo de residuos de las empresas que conforman

GrupoFarma.

Describir  los aportes que genera Balanced scorecard, enfocado en las
perspectivas Financiera/Contable, del Cliente, Procesos internos, Aprendizaje y

Crecimiento que permiten la mejora continua de los procesos del GrupoFarma

Establecer los indicadores de gestion utilizados por las empresas manufactureras

y comercializadoras del GrupoFarma para el control y reduccion de costos.

Disefiar  estrategias contables para la reduccion de costos en las empresas
manufactureras y comercializadoras que conforman GrupoFarma, enfocada en el

Balanced scorecard.

Justificacion

Esta investigacion estd orientada a disefiar una estrategia que permita medir y
evaluar el desempefio de las empresas del sector farmacéutico (GrupoFarma),
integrando la estructura econdmica — productiva, a través de un conjunto de
indicadores enfocados en el Balanced scorecard, que permita la reduccion de costos,
como ventaja competitivas en mercados nacionales e internacionales de empresas

similares.

Por otra parte, la realidad del sector farmacéutico venezolano, es dificil, ya que
el precio de venta estd estrictamente regulado por el estado para proteger al

consumidor, provocando la necesidad de que las organizaciones se adapten a las
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exigencias del nuevo entorno en que tienen que funcionar y transformar sus
estructuras y formas de actuacion, con el objetivo de garantizar cubrir sus costos, y el

desarrollo sostenible en el mercado.

En tal sentido, esta investigacion desde el punto de vista tedrico y metodologico,
pretende aportar a la gerencia de Grupo Farma y demas empresas del sector , mejoras
que le permitan establecer un marco de accion flexible para la toma de decisiones,
para superar las debilidades del contexto en que operan, mediante la identificacion de
procesos y operaciones claves dentro de la organizacion, a fin de controlar y reducir
costos para su diferenciacion en el mercado, todo ello partiendo de un método de
investigacion que permita generar conocimiento valido y confiable dentro de la
gerencia estratégica y las ciencias contables, basados en la descripcion de los
procesos y actividades de las diferentes areas y aplicando encuestas relacionadas a la

realidad del sector.

Por otra parte, dado que es una empresa farmacéutica con un alto compromiso
con la comunidad , y su actividad reviste una gran responsabilidad social, en cuanto
al cumplimiento de la calidad, seguridad, salud ocupacional y ambiente, es clave
evaluar los lineamientos presentes en la organizacidn, y su interaccion con todas las
condiciones y determinantes econdmicas, sociales y tecnoldgicas que afecten su
actividad y desarrollo , a fin de generar respuestas rapidas ante las crecientes
demandas de un mercado global, lo cual le permitird garantizar un rendimiento
positivo del sector , y por ende ser sostenible en el tiempo para proporcionar
beneficios econdmicos y sociales a sus trabajadores y las comunidades que hacen
vida en sus adyacencias a través de beneficios contractuales programas sociales y de

capacitacion .

Finalmente, el estudio representa un aporte tedrico a otras investigaciones que se

orienten hacia la aplicabilidad, pertinencia y eficacia que tienen los elementos
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teoricos que fundamentan el Balanced Scorecard para la reduccidon de costos.
Ademés de integrar aspectos teorico-practicos dentro la linea de investigacion
relacionada al proceso de toma de decisiones dentro del marco de las ciencias

contables.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion

En toda investigacion es importante la informacion que se pueda obtener de
estudios previos relacionados con el tema que se esta explorando, ya que serviran de
base para la nueva investigacion. Es por ello, que el presente capitulo representa el
marco teorico referencial, el cual tiene como propdsito destacar el desarrollo de
estudios similares y fundamentar la construccion tedrica en la tematica a desarrollar.
Por esta razdn se enuncian a continuacion antecedentes enmarcados a esta linea de

investigaciéon y los aportes que proporcionan.

Pinzon, Ariza, (2013), en su trabajo presentado como requisito para optar al titulo
Especializacion en Gerencia Integral de Proyectos, en la Universidad Militar de
Nueva Granada, a través de su estudio “Formulacion del Proyecto de Implementacion
del Balanced scorecard en una compafiia farmacéutica”, propone elevar los indices de
productividad y satisfaccion del cliente a través de la canalizacion de energia,
habilidades y conocimientos para el logro de metas estratégicas a largo plazo,
mediante el equilibrio entre todos los factores de la planificacion estratégica de la
empresa, como también, entre medidas financieras y no financieras; concluye en
repotenciar la gestion de la gerencia a través de un disefio de BSC, y sugiere un plan

estratégico para la organizacion en cuestion.

El antecedente antes mencionado da un aporte significativo a la presente
investigacion, en cuanto a la metodologia empleada para recolectar la informacion y
realizar el analisis situacional, para dar cumplimiento al objetivo, el cual es

perfectamente aplicable para el tema bajo estudio.
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Rodriguez, Osdual (2011), en su trabajo presentado como requisito para optar al
grado de Magister en administracion de empresas mencion gerencia en la Universidad
de Carabobo, titulado “Estrategias basadas en la metodologia del seis sigma para
control costos y tiempos en el proceso de carga de mercancia en las empresas
alimentos polar comercial, c.a. y cerveceria polar c.a. ubicadas en la zona industrial
san vicente |, Maracay, estado Aragua.” , basado en una investigacion descriptiva,
con un disefio no experimental, cuyo objetivo es definir lineamientos estratégicos
para conseguir, con la finalidad de influir de manera positiva en las operaciones de las
empresas polar, en cuanto a la obtencién de mayores niveles de rentabilidad por
medio de la aplicacion de estrategias tendientes a controlar y reducir costos.

Del estudio de Rodriguez, M., se derivan ciertas similitudes a la presente
investigacion, dado que ambas persiguen el desarrollo de estrategias, en la operacion
inherente a la comercializacion del sector. Su aporte a este trabajo se relaciona con
la evaluacién de las distintas areas involucradas en el proceso logistico a través de

lineamientos estratégicos, que permiten la reduccion del costo en la organizacion.

Toro, Gabriela (2011), en su trabajo presentado como requisito para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Calidad y Productividad, en la Universidad de
Carabobo, titulado “ Aplicacion del Balanced scorecard en la gestién de calidad de la
empresa Rovalconex, c.a.”, el cual se basé en una herramienta de caracter integral,
para la aplicacién coherente, I6gica y consecuente de distintas estratégicas en las
areas operativas, con el objeto de reducir y controlar la situacién de incertidumbre y
riesgos en el ambiente externo e interno de la organizacién, la cual pone en peligro la
estabilidad y la continuidad de la empresa en el desarrollo éptimo de cada area, por lo
cual sugiere la aplicacion Balanced scorecard, con una perspectiva global que escapa
a la propiamente financiera, introduciendo una vision del negocio a largo plazo,
adaptada a las necesidades especificas, para el posicionamiento sélido y estable de la

organizacion en el mercado.
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Lo relevante de este estudio es el énfasis de la aplicacion de la gerencia
estratégica como herramienta para la consolidacion del negocio, su aporte se
relaciona con el uso de las estrategias a seguir para el analisis adecuado de la gestion
y exponiendo las debilidades que pudiesen encontrarse en el desarrollo de un modelo

de este tipo.

Peraza, Suzan (2010), en su trabajo presentado como requisito para optar al grado
de Magister en Administracion de Empresas Mencidn Gerencia en la Universidad de
Carabobo, titulado “ Estrategias competitivas basadas en las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral para las empresas comercializadoras de partes automotrices,
ubicadas en el estado Cojedes”. El cual fue desarrollado a través de una investigacion
descriptiva, y de campo, en el que proporciona aspectos tedricos cuyo eje principal
es la estrategia competitiva y el cuadro de mando integral, apoyado en los
instrumentos y herramientas que fundamentan el proceso de toma de decision en las

organizaciones bajo el cuadro de mando integral.

Peraza (ob.cit), plantea como conclusion que las empresas sostenibles se han
constituido tomando como eje principal la gerencia estratégica en todas sus areas
operativas. Lo que ha permitido enriquecer y fortalecer el sistema de control de
gestion de las empresas, a través de indicadores o guias de resultados asociados a los
objetivos esperados y los obtenidos. Esta investigacion es vinculante con el trabajo,
ya que aporta una base teorica sobre el desarrollo de estrategias y sus implicaciones

en el rendimiento contable, financiero y operacional de la organizacion.
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Las referencias comentadas, resaltan y ponen de manifiesto lo importante que es
para la gerencia establecer estrategias para el direccionamiento de la organizacion,
como una manera de sobrevivir en el mercado disminuyendo costos y ofreciendo

mayor diversidad de los productos a sus clientes.

Lo expuesto anteriormente, refuerza la idea de reorientar la concepcion gerencial
desde otra perspectiva, a traves de la cual se integren de manera armonica las nuevas
tendencias de gestion y direccion estratégica, con un modelo de desarrollo, que
garantice los objetivos empresariales sin romper los limites funcionales de un

equilibrio ecoldgico.

Bases Tedricas

Teoria Econdmica

El inicio del pensamiento econémico estuvo marcado por corrientes positivistas,
entre los que destaca Adam Smith (1776), como el fundador de la economia politica,
sostuvo que la riqueza procedia del trabajo y distingue el valor que le incorpora el
trabajador a la mercancia, sistematizando el enfoque econdmico alrededor del
concepto central de los mercados, postulando que el crecimiento y el desarrollo son
procesos naturales provenientes de la natural ambicion del hombre a enriquecerse y

resaltando que el Estado no deberia intervenir.

Por su parte, Thomas Malthus (1798), se enfocé en el estado estacionario de las
sociedades y se destacO por su Ensayo sobre el principio de la poblacion, “expone el

principio segun el cual la poblacion humana crece en progresion geométrica, mientras

que los medios de subsistencia lo hacen en progresion aritmética. Asi, llegard un

18



punto en el que la poblacion no encontrard recursos suficientes para su subsistencia”
y David Ricardo (1817) profundizo acerca de la teoria del valor y de la distribucion,

cuyo producto se dividia en renta, ganancia y salarios.

Como punto de partida para esta investigacion, se extraen ideas sugestivas de
esta teoria, basicamente en aspectos relacionados con los planteamientos de Smith y
Malthus, pues abordan desde distintos angulos la vision de desarrollo, en una primera
arista la ambicion del hombre en la concepcion del desarrollo que en la actualidad
persiste y es el rumbo agresivo de los entes productivos, un segundo borde lo
representa la insuficiencia de recursos para el sostenimiento de la poblacién si se
mantiene el ritmo vigoroso del crecimiento demogréafico; este enfoque presupone
como prediccion el escenario actual y futuro de ciertas regiones, donde cada aspecto
es enfocado de manera ideologica en el poder de la “mano invisible” y el destino de

la poblacion.

El propio Smith (op.cit), reconocia que las virtudes atribuidas al mecanismo del
mercado solo existen cuando estan presentes los pesos y contrapesos de la
competencia perfecta, bajo la doctrina de la mano invisible, en el marco de la
industria farmacéutica se presenta limitaciones ya que la interferencia del Estado esta

palpable en todos los escenarios de actuacion de dicha industria.

En el mismo contexto econdmico Alfred Marshal (1890), en la teoria clasica del
valor, sostiene que el precio y por tanto el valor, se basa en costes de produccion,
que estan vinculados en ultima instancia con el trabajo, Marshall sefialaba que el

valor estaba determinado por la oferta y la demanda.

Seguidamente, sobreviene la crisis de la primera etapa de la industrializacién y
como respuesta a este contexto diversas corrientes econdémicas abren paso a la obra

de Karl Marx (1845), quien elabora la teoria de Materialismo Histdrico, en la cual
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“postula que la sociedad humana cambia y evoluciona siempre, porque estd en
permanente movimiento, tanto econdmicamente como culturalmente”, dentro de sus
conclusiones estd la competencia entre los capitales, de la que siempre resulta un
ganador que se hace mas y mas fuerte, y es mas dificil competir con él; asi unos se

enriquecen mientras otros se empobrecen.

Estas ideas, argumentan la necesidad de un replanteamiento del modelo de
desarrollo a medida que evolucionan las condiciones sociales y econdmicas, a fin de
adaptarse a los cambios experimentados en la dindmica del entorno y desembocan en
el perfeccionamiento del ser humano en la creacion de instrumentos que aminoran la

brecha entre intereses econémicos y supervivencia.

Teoria Financiera

Parada, R. (2005) en su trabajo Enfoque Tedrico de Finanzas y su influencia
expresa:

La Teoria Financiera esta formada por un conjunto de modelos
normativos, los cuales son contrastados con la realidad. Su
preocupacion fundamental es la explicacion de la formacidn de precios
de activos financieros y de la forma de cubrirse frente a riesgos,
tomando como referencia un portafolio de activos financieros dentro de
un mercado competitivo, es claro, que ella se refiere a modelos de
equilibrio respecto a los precios de los activos, modelos que contienen
aspectos de racionalidad y empirismo. (p. 9).

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, la Teoria Financiera entrega desde su
perspectiva, una descripcion y explicacion del fendmeno de los precios de los activos
financieros lo que permite un mayor entendimiento y formulacion de pruebas
empiricas y su prediccion. Hay tambien una consistencia logica, ya que sus

proposiciones son interrelacionadas y no caen en fuertes contradicciones. Hay una
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mayor perspectiva respecto a que existe una mayor cantidad de fendmenos

explicativos. Hay también fructificacion, pues se generan nuevas interrogantes.

En la Teoria Financiera se plantean dos modelos centrales:

“El primero es el modelo de Competencia Perfecta, en el cual se explica como se
formarian los precios, en equilibrio, si el sistema tuviese todos los incentivos para que

funcione la competencia, es decir, competencia total y sin fricciones”. (Parada, R.,

2005, p. 18).

“La competencia perfecta es un término que solo existe cuando, ningun
agricultor, empresario o trabajador representa una parte del mercado total lo
suficientemente grande como para tener una influencia personal en el precio del
mercado”. (Nordhaus, S. ,1986. p.55).

En la actualidad de la industria farmacéutica del estado Aragua, se observa las
limitantes presentes con referencia al modelo de competencia perfecta, ya que se
encuentran presente externalidades que generan fallas en el mercado y rompen la
armonia de lo que Smith denomino la “Mano Invisible”.

Derivado del Modelo de competencia perfecta, aparece otro modelo relevante
para la Teoria Financiera, como es el Modelo de Mercados Eficientes, que se refiere a
un topico especial del mercado perfecto como es la informacion, segun Parada, R.
(2005) :

Para que exista una competencia como un “juego justo y limpio” debe,
idealmente, existir informacién para todos los participantes,
informacion tanto publica como privada, es informacion tanto histdrica
como presente. Si esta informacién no existe y con igualdad para
todos, provoca injustos traslados de riqueza que desde aquel que no
tiene informacién hasta aquel que si tiene informacién confidencial y
de la cual este se puede aprovechar. Asi, en mercados eficientes, los
oferentes y demandantes de activos financieros deben tener
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completamente incorporada toda la informacion del pasado, la del
presente, y todo tipo de informacion que afecte a una empresa que
emite activos financieros. (p.18).

Fama 1965 y 1970, (citado por Parada, R., 2005) define el Modelo de Mercados
Eficientes, como aquel en el que existe un gran nimero de participantes, que buscan
el mayor beneficio y compiten activamente, tratando cada uno de predecir el futuro
de cada clase de titulos o activos en particular y en que la informacion corriente esta

practicamente al alcance de todos los participantes.

El enfoque de los mercados eficientes es esencial e indisolublemente asociado al
grado de informacion que tienen los inversionistas; es, pues, una precision del modelo
de mercados perfectos, ya que en este Gltimo modelo se asume que todos los
participantes, en cualquier mercado ya sea de productos o acciones, todos tienen el

mismo nivel de informacién y a cero costo.

Al analizar el contexto nacional, el cual actualmente se caracteriza por un
escenario de incertidumbre, la industria farmacéutica del Estado Aragua no escapa de
esta situacién y no puede, comprender rapidamente toda la nueva informacion e

incorporarse inmediatamente a los precios de mercado.

Esta teoria, al igual que los planteamientos citados anteriormente respaldan desde
sus distintas vertientes la naturaleza de esta investigacion, articular sus aportes de
manera coherente hacen posible analizar el motor fundamental de la situacién actual,
con miras a descubrir las estrategias y herramientas gerenciales, que se adapten mas
rapido a los cambios ocurridos, que van desde una concepcion gerencial estatica y
mecanicista un entorno abierto y dindmico, que no altere el equilibrio entre los

objetivos de las organizaciones y las necesidades del mercado.
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Marco Conceptual

El principal desafio que enfrentan las empresas, cualquiera que sea su naturaleza,
es sobrevivir y lograr el éxito en un ambiente complejo, signado por las exigencias
que plantean consumidores, trabajadores, comunidades y gobierno, para ello estan
obligados a pensar de manera diferente sobre la gestion, su forma de administrar sus
recursos, con el fin de proponer una reconciliacion entre la forma de vida actual con

los cambios que son precisos introducir para atender tales demandas.

Es en este momento cuando la gerencia asume un papel fundamental, con un
liderazgo orientado a la transformacion de los objetivos individuales vy
organizacionales basados en la estrategia correcta. Como es de suponer que existe una
estrecha relacién entre gerencia y estrategia, la sinergia entre ellas impulsa el avance

dindmico y permanente hacia el cambio.

Estrategia

Segun Robbins y Coulter (1996:8), El término gerencia “se refiere al proceso de
hacer que las actividades sean terminadas con eficiencia y eficacia con y a través de
otras personas”. Asimismo, puede definirse como aquel “proceso de planeacion,
organizacion, actuacion y control de las operaciones de la organizacion, que permiten
mediante la coordinacién del campo humano y materiales esenciales, alcanzar sus

objetivos de manera efectiva y eficiente”.
En funcion a lo antes expuesto la gerencia sirve como punto de partida para la

introduccién oportuna de cambios, y aprovechamiento 6ptimo de recursos, a fin de

que la empresa actle en concordancia con la realidad del mercado.
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Por otra parte, Peter Drucker (1994) The practice of management, define la
estrategia como un intento por organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de tal
manera que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias de
incertidumbre, puesto que las estrategias deben basarse en criterios y analisis

objetivos.

Drucker (1994), en su enfoque pone de manifiesto una evaluacion del entorno,
para llevar a cabo un conjunto de acciones, que le garanticen a la organizacion
alcanzar los resultados deseados, en un ambiente impredecible, sin dar espacio a la

experiencia o la intuicion.

En este sentido Mintzberg, citado por Manuel Gross (2008), ha identificado cinco

puntos de vista que abarcarian una definicion comprensiva de estrategia:

1. La estrategia como Plan: una especie de curso de accion consciente
proyectada, una directriz (o conjunto de directrices) para abordar una
situacion.

2. La estrategia como Estratagema: un plan especifico, una maniobra
determinada proyectada para burlar a un adversario o0 a un competidor.
3. La estrategia como Pauta: una pauta o patrén en una corriente de
decisiones o acciones que lleva a cabo la empresa.

4. La estrategia como Posicion: un medio de ubicar una organizacion
en su entorno; la fuerza mediadora o el ajuste entre la organizacién y el
entorno, entre el contexto interno y el externo.

5. La estrategia como Perspectiva: una forma arraigada de percibir el
mundo. La estrategia es un concepto, una abstraccién que existe
solamente en la mente de las partes interesadas.

Posteriormente el término de estrategia amplia su enfoque cuando, Michael Porter
(1980) inserta dentro del contexto empresarial, un factor clave de éxito, el analisis de
las organizaciones frente a sus oponentes determinando fortalezas y debilidades, y asi
da paso a la estrategia competitiva, término empleado para relacionar a la empresa

con su medio ambiente y comprende una accion ofensiva o defensiva para crear una
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posicion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en
que estd presente y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la

empresa.

En resumen, se entiende como estrategia la relacion entre objetivos y acciones,
articulados de manera armoénica, basados en un analisis de la organizacion y su
entorno, a fin de desarrollar planes especificos, que le permitan definir una posicion

competitiva ventajosa en el entorno donde la organizacion se desenvuelve.

Enfoque de la ventaja competitiva

El campo de la estrategia empresarial estd relacionado con la identificacion de
acciones globales que conduzcan una organizacién hacia el éxito, para lo cual debe
analizarse su medio externo y sus capacidades internas, a fin de definir su ubicacion

en ese entorno.

Basado en estas ideas de competencia, para lograr que la empresa obtenga una
ventaja estratégica sobre su competencia, se encuentra el trabajo de Michael Porter
(1980), quien ha desarrollado un esquema de andlisis y disefio de la estrategia

competitiva.

De acuerdo con este autor, el andlisis del medio ambiente debe centrarse en la
industria, y el conjunto de empresas del sector, para diagnosticar su situacion,
propone el estudio de las cinco fuerzas competitivas que son la que influyen en la
rentabilidad de largo plazo en el sector industrial. Dichas fuerzas se presentan

esquematicamente en la figura N 1 y son:

Figura 1. Fuerza competitiva en el sector industrial
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Fuente: M. Porter (1980)

A La rivalidad existente entre los competidores, es decir el grado de
competencia que existe en el sector industrial.

A Laamenaza de que ingresen nuevos competidores al sector lo cual depende de
las barreras de entrada que existan ahi.

A El poder de negociacién que posea la empresa frente a sus proveedores.
A El poder de negociacién que posea la empresa frente a sus compradores.
A El peligro de que existan productos sustitutos a los cuales pueda dirigir sus

preferencias el consumidor.

En general, se espera que una empresa tenga una mejor posicion competitiva
cuando:

a) Larivalidad en el sector no sea muy intensa
b) Existan altas barreras para el ingreso de nueva competencia

c) La empresa posea mayor poder negociador sobre sus proveedores y
compradores.

d) Existan pocos productos sustitutos a los que pueda cambiar el consumidor.
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Al enfocarse la industria farmacéutica en estas fuerzas competitivas, Grupo Farma
debe evaluar la competencia existente en el sector que opera, eso permitira establecer
las amenazas de ingresos al mercado, ya sea por tecnologia u otro tipo de innovacion

que perjudique su crecimiento econdmico sostenido y a largo plazo.

Por otra parte, determinar cuales de sus productos presentan sustitutos, este punto
es de gran importancia, mas aun cuando se encuentran inmersos en situaciones donde
la poca disponibilidad de ciertos insumos puede ocasionar disminucion de las
unidades para la venta, esto representa oportunidades para la competencia de
introducir sus productos al satisfacer las demandas del consumidor, y por ende, la

pérdida de su participacion en el mercado.

En este sentido, la busqueda de nuevas alianzas y vias de crecimiento del
volumen de negocios, se apoya en el fortalecimiento de las relaciones con los
distintos agentes que estan ganando importancia en el proceso de toma de decision,
en este caso los proveedores y clientes, constituyen pieza clave para establecer nuevas
reglas de juego, que permitan adoptar medidas a corto y mediano plazo que

garanticen el desarrollo sostenible de la empresa.

Ademas, la ventaja competitiva debe analizarse de manera conjunta con el
alcance estratégico que la empresa desea lograr, esto es, el rango de productos que la
empresa pretende ofrecer, los segmentos de mercado que quiere servir, las areas
geograficas en las que desea competir y su grado de integracion vertical, entre los
principales aspectos. Con base en la interaccion de estos dos elementos, el alcance
estratégico y la ventaja competitiva que desea, surgen tres tipos basicos de estrategia
competitivas, o lo que Porte(1989), denomind estrategias competitivas genéricas,

basdndose en sus diferentes caracteristicas las cuales son: Liderazgo en costos,
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Diferenciacion, y Focalizacion. La figura 2 presenta esta matriz de estrategias

genéricas:

Figura 2. Matriz de Estrategias Genéricas

Solo vn sectoren

ke Liderazgo Todo un sactor

on
Coslos

Enfoque ' Diferenciacion
o @

_$

—~—

Sar parcibido diferante

Un szzmento especifico s
o por 2l consumidor

Posicion dz Bajos
Costos

Fuente: Adaptado M. Porter (1980)

En el mismo contexto, el Liderazgo en Costos dependera de la tecnologia, de los
procesos productivos, de los niveles de la escala de produccion y de la productividad,

aprovechando al maximo las economias de escala y minimizando los costos.

Este aspecto en la empresa farmacéutica, especificamente el Grupo Farma, se
caracteriza por la reduccion de costos por efecto de la curva de experiencia, el disefio
de productos que faciliten la produccion (arquitectura de productos), controles de

costos y gastos, asi como una fuerte inversion en tecnologia.

Por su parte, la Diferenciacion podra estar centrada en la variable imagen, calidad,
precio o disefio de un producto, con caracteristicas que lo hagan percibir en el
mercado como unico. En este sentido, GrupoFarma apunta como principal fuente de

diferenciacion la calidad e imagen de marca.
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Por ultimo, la Focalizacion tiene que ver con la posibilidad de dirigir la oferta de
un producto o servicio a un segmento determinado del mercado. Estos segmentos en
Grupo Farma se basan en ofrecer variedad en sus productos, sectorizando las

necesidades del comprador final.

Entonces, analizar el enfoque competitivo a través de Matriz de Estrategias
Genéricas, sugiere la diferenciacion del costo y desarrollar una ventaja competitiva,

que le permita controlar y evaluar el proceso productivo.

Una de las bases para desarrollar ventajas competitivas sostenibles sobre recursos
exclusivos o capacidades distintas para seguir compitiendo con éxito en el futuro, lo
constituye el nuevo enfoque basado en la naturaleza de los recursos de los cuales
dispone la empresa, que consiste en evaluar la posibilidad de plasmarlos en una
estrategia.

Esta gerencia estratégica no solo estimula a ser proactivo, a dirigir las acciones
considerando la interaccion de lo exdgeno, lo endégeno y la fuerza de correlacion
entre los actores del entorno, es disefio y arte, esculpiendo con ajustes tacticos sobre
la marcha, convenciendo a los demds que actlien y produzcan resultados, tales como
menores costos, habilidad para diferenciarse y lograr mejores precios sobre los
establecidos por la competencia. En otros términos, una empresa logra mayor

rentabilidad si tiene mayores precios 0 menores costos que sus competidores.

Gerencia estratégica de Costos

Aparece entonces, la gestion estrategica de costos, con una vision amplia acerca de
coémo organizar la informacion para que la empresa obtenga ventajas sostenidas en el
mercado, logrando la mejora continua de productos y servicios de alta calidad que

satisfagan a los clientes y a los consumidores al menor precio.
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La gestion estratégica de costos es la combinacion de tres temas claves: anélisis
de la cadena de valor, andlisis de los causales de costos y analisis del posicionamiento
estratégico, los cuales facilitan el estudio y el anélisis de los costos, para desarrollar

estrategias de negocio amplias y acordes a la realidad.

En otras palabras, el surgimiento de la gestion estratégica de costos ha permitido
romper el paradigma de la contabilidad tradicional y se ajusta a los cambios del
entorno organizacional; las exigencias en los diferentes niveles gerenciales en cuanto
a la informacién de costos para la toma de decisiones, se torna fundamental y tiene un
enfoque integral que brinda y provee informacion sobre los costos organizacionales, a
la vez que la articula con aspectos cualitativos como la cadena de valor, el

posicionamiento estratégico de la empresa y los causales de costos.

Costos

Segun Lindegaard y Galvez, (1996, pag., 14) es un término utilizado para “medir
los esfuerzos asociados a la fabricacion de un bien o la prestacion de un servicio.
Representa el valor monetario del material, mano de obra y gastos generales
empleados”. Todos los costos estan asignados en alguno de los siguientes tipos:

produccion, marketing y administrativos.

Por ende, el costo de produccién incluye los materiales directos, la mano de obra
directa y los gastos generales incurridos para producir un bien o prestacién de
servicio. La actividad de produccion abarca ademas la ingenieria y disefio del

producto.
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Los costos de Marketing son los incurridos al vender y entregar los productos y
entre ellos se incluyen, los costos en la promocion de ventas y mantenimiento, de

clientes, asi como el transporte, almacenaje y otros gastos de distribucion.

Finalmente, los costos administrativos se incurren en la direccion y control de la
empresa y en actividades generales de personal y asuntos legales. Estos incluyen
salarios de directivos y de contabilidad financiera, costos de oficina, de teléfono,

alquileres, entre otros.

En resumen, las organizaciones, independientemente del tipo de actividad a la que
se dediquen, mantienen como una de sus prioridades competitivas la necesidad de
determinar sus costos, mas aun cuando se trata de empresas manufactureras dedicadas
a la transformacién de materias primas en productos terminados, donde prevalecen
los costos de produccién por ser los mas representativos. Tal es el caso del sector
industrial analizado donde estos costos juegan un papel fundamental, dadas las

caracteristicas del producto final resultante (productos farmacéuticos).

Elementos del costo de Fabricacion

Materiales Directos: son cualquier materia prima que se transforma en un
componente identificable del producto terminado. Estos materiales pueden adquirirse
en varias formas, parte de ellos en un estado semiterminado y la empresa
complementa con otros componentes para formar el producto final (ejemplo: anexan
estuches, etiquetas, entre otros). Otras empresas adquieren el material directo en
forma de materia prima y por intervencion de la mano de obra, maquinaria y equipo,

los transforma.
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Mano de Obra Directa: Esta representado por la cantidad de salarios ganados
por los trabajadores que intervienen directamente en la transformacion del material,

de su estado de materia prima al de producto acabado.

Costo Directo: Estos costos se dividen en costos de materiales directos y mano
de obra directa. Estos dos elementos por lo general se pueden determinar con
facilidad y exactitud, se asocian de forma clara al objeto de costo, dado que la
cantidad de material y de mano de obra que interviene en la produccion se puede

medir y determinar.

Gastos generales en la fabricacion: Estos gastos constituyen el tercer elemento
de costo del producto. Otras denominaciones son carga de fabricacion, gastos
generales de produccion o carga de produccion. Los gastos generales de fabricacion
son todos los costos de fabricacion que no estén referidos a materiales ni mano de
obra directa, puede considerarse dentro de este rubro gastos de mantenimiento de
equipos e instalaciones, gastos de personal de control de calidad, reactivos, entre

otros.

Materiales indirectos

Los elementos pequefios e insignificantes que se contabilizan como gastos
generales de fabricacion, tales gastos se pueden clasificar como costos de materiales
indirectos, que se asignan al total de la produccion durante un periodo de

contabilidad determinado.
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Mano de Obra Indirecta

Es el resultado de la mano de obra calificada y no calificada que esté involucrada
a la produccién, cuyo esfuerzo no se puede asignar facilmente en la valoracion del

producto terminado, pasan a formar parte de los gastos generales de fabricacion.

Otros gastos generales de fabricacion

Aparte de los costos de materiales y mano de obra directa, se incluyen en los
gastos generales de fabricacion otros como alquiler, impuestos, seguros, amortizacion
de las instalaciones, entre otros. En definitiva abarca todos los costos que no sean

materiales y mano de obra directa.

Tipos de costos de acuerdo a su comportamiento:

Segun Lindegaard y Gélvez, (1996, pag., 44) estos se clasifican en:

Costos Fijos: Son aquellos que permanecen constantes en su valor total
para un cierto periodo de tiempo, es decir, se incurren con
independencia de la cantidad producida. Asi pues, aun cuando la
empresa no produzca ha de cumplir sus compromisos a corto plazo.
Costos Variables: Hace referencia a los costos de produccién que
varian directamente con los cambios del volumen de produccion. Este
costo es importante, ya que la empresa sélo requerird de los costos que
estrictamente demande la produccion, segun su nivel, lo cual le permite
maximizar los recursos.

La importancia de conocer en la actualidad los tipos de costos en los que una
entidad puede incurrir al llevar a cabo su operacion, estriba en tener pleno
conocimiento y control de las actividades que consumen recursos; este hecho puede
dar a la organizacion un grado de inmunidad en contra de las fuerzas competitivas

que enfrenta el mercado actual.
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Disponer de los costos detallados y totales de los productos fabricados o
servicios prestados por una empresa, permite medir su eficacia y compararlos con un
patron que indique que presenta un buen rendimiento. EI método cominmente
empleado para evaluar el rendimiento real es el analisis de presupuesto., los cuales
hacen que el proceso de adopcion de decisiones sea mas efectivo. El objetivo del
presupuesto es sustituir el éxito accidental en la gestion de la empresa por criterios

profesionales deliberados y bien concebidos.

Anélisis de los causales o generadores de costos

El anélisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar y completar la
vision estratégica de la empresa. Es por ello, que se debe identificar el conjunto de
causales de costos que operan en una situacion determinada, de acuerdo a su posicion
y a la manera que eligi6 de competir, tratando de obtener en todo momento una

ventaja competitiva sostenible, analizando factores internos y externos.

De acuerdo a lo establecido por Daniel Riley (1987) las causales de costos por el

denominadas “cost drivers” se dividen en:
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# Causales Estructurales

- Escala

- Extension

- Experiencia
- Tecnologia

- Complejidad

# Causales Ejecucionales

- Compromiso del grupo de trabajo

- Gerencia de Calidad Total

- Utilizacion de la capacidad

< - Eficiencia en la distribucion de la planta

- Configuracion del producto

- Aprovechamiento de lazos con los proveedores
- Aprovechamiento de lazos con los clientes

p.

Autor: Riley, Daniel (1987)

Mallo, citado por Ramirez, Jesus (2007), sefiala que los causales de costos son
los factores que provocan la incurrencia de un costo, y “deben elegirse entre los
coeficientes que conduzcan la relacion causal del consumo de recursos para obtener
los productos y servicios, permitiendo ademas la explicacion integrada y acumulativa

de creacion de valor de la empresa”.

En tal sentido, es evidente la importancia que tiene para las organizaciones
determinar las actividades generadoras de costos, por lo cual es imprescindible
identificar las causas que las generan. La finalidad, es encontrar el método més
eficiente de control de costos.
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La Cadena de Valor

La cadena de valor muestra a la organizacion su posicion de mercado, sus
opciones estratégicas y las fuerzas competitivas que existen en el mercado que
atiende. Segun Gayle, R (1999) “Una cadena de valor es un conjunto vinculado de
las actividades que crean valor y que conducen desde las fuentes de los materiales
directos hasta el uso final de los productos o servicios producidos”, Citado por
Ramirez, Juan (2007). Se usa para desarrollar estrategias encaminadas al logro de una
ventaja competitiva sostenible, para lo cual es necesario establecer un conjunto de
impulsores de costos que permitan comprender la compleja interrelacion de las

actividades que componen esta cadena de valor.

En este mismo orden, Morillo, Marysella (2005) la define como:

La cadena de valor industrial se define como el conjunto
interrelacionado de actividades creadoras de valor, la cual va desde
al obtencion de fuentes de materias primas, hasta que el producto
terminado es  entregado al consumidor final, incluyendo las
actividades de post venta( devoluciones, garantias, servicio técnico,
mantenimiento, instalaciones, reciclaje, etc.), en las cuales participan
varias empresas.(Pag.55)

En este sentido, las organizaciones tienen dentro de su cadena de valor infinidad
de causales de costos que dependeran de las actividades de valor que realice; por lo
que entender el comportamiento de los costos, implica analizar la reciprocidad entre

las causas y las actividades que los generan.

Analisis del posicionamiento estratégico

El posicionamiento estratégico se refiere a la ubicacion que tiene la empresa

dentro de su sector industrial, lo cual se logra cuando su producto tiene caracteristicas
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distintas a las de sus competidores, representa una ventaja competitiva para la
empresa, que cuando los clientes le atribuyen una diferencia consistente al producto o

a las caracteristicas de distribucién se hace relevante.

Una vez que la empresa ha identificado su cadena de valor y diagnosticado los
impulsadores de costos de cada actividad de valor, puede ganar una ventaja
competitiva sostenible, ya sea controlando a los impulsadores mejor que sus
competidores o reconfigurando la cadena de valor para realizar efectivamente un

analisis de los costos.

Actividades de Planificacion y Control

La contabilidad de costos proporciona informacion para las actividades de
planificacion realizadas por la direccion. Como ayuda en la planificacion, el contador
de costos compone, clasifica y resume informacion econdémica y financiera sobre la
produccién y fijacion de precios en bienes o servicios presentando informacion de
forma precisa a la direccion.

En las fases de Planificacion la contabilidad de costos asiste a la direccion
proporcionando presupuestos que reflejen la estimacién de costos de materiales,
mano de obra Yy otros costos de fabricacidn y lanzamiento al mercado de un producto
0 la prestacion de un servicio. Las actividades de control abarcan la regulacion de
procesos de produccion y la informacién de desviaciones en los planes previstos,
presenta informes de grados de avance, que proporcionan un resumen de las

actividades, mostrando la eficacia de las diferentes divisiones de trabajo.

Presupuesto

Un presupuesto es una herramienta de gestién conformada por un documento en

donde se cuantifican pronosticos o previsiones de diferentes elementos de un negocio
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y se entiende como un plan integrador y coordinador que se expresa en términos
financieros respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa
para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta

gerencia.

El presupuesto también se puede definir como un plan de accién dirigido a
cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos financieros que, debe
cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto

se aplica a cada centro de responsabilidad de la organizacion.

En concordancia con lo indicado wikipedia.org (2013), indica que:

El presupuesto es la planificacion fundamentada de muchas estrategias
por lo cual constituye un instrumento importante como norma, utilizado
como medio administrativo de determinacion adecuada de capital,
costos e ingresos necesarios en una organizacion, asi como la debida
utilizacion de los recursos disponibles acorde con las necesidades de
cada una de las unidades y/o departamentos.

Ahora bien, este instrumento también sirve de ayuda en la determinacién de metas
que sean comparables a través del tiempo, coordinando las actividades de los
departamentos a la conquista de éstas, evitando costos innecesarios y mala utilizacion
de recursos. De igual manera permite a la administracion conocer el
desenvolvimiento de la empresa, por medio de la comparacion de los hechos y cifras
reales con los hechos y cifras presupuestadas y/o proyectadas para poder tomar
medidas que permitan corregir o0 mejorar la actuacion de la organizacion y ayudar en

gran medida para la toma de correctivos o aclarativos.

De acuerdo con estudios realizados, las compariias que usan presupuestos llevan a
cabo cuatro aspectos:
1. Se comprometen con el presupuesto.

2. Conectan la planeacion de corto plazo con la de mediano y largo plazos.

38


http://es.wikipedia.org/wiki/Presupuesto

3. Adoptan procedimientos detallados y comprensibles para realizar los
presupuestos.

4. Analizan las variaciones presupuestales y toman acciones correctivas.

En este sentido, los presupuestos son herramientas fundamentales para un negocio

ya que permiten planificar, coordinar y controlar las operaciones:

a) Planeacion: los presupuestos permiten planificar actividades, planificar
objetivos, recursos, estrategias, cursos a seguir; anticipandose a los hechos vy,
por tanto, ayudando a reducir la incertidumbre y los cambios.

b) Coordinacion: los presupuestos sirven como guia para coordinar actividades,
permitiendo armonizar e integrar todas las secciones o areas del negocio, tanto
entre éstas, como con los objetivos de la empresa.

c) Control: los presupuestos sirven como instrumento de control y evaluacion,
nos permiten comparar los resultados obtenidos con los presupuestados para
que, de ese modo, saber en qué areas o actividades existen desviaciones o

variaciones (diferencias entre lo obtenido y lo presupuestado).

En el contexto gerencial existen otras herramientas de control empresarial que
permite establecer y monitorear los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas
0 unidades, entre los que se destaca EI Cuadro de Mando Integral (CMI), o Balanced
Scorecard (BSC).

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una filosofia practica de gerenciamiento y fue
desarrollada en la Universidad de Harvard por los profesores Robert Kaplan y David
Norton en 1992, su principal caracteristica es que mide los factores financieros y no

financieros del Estado de Resultados de la Empresa.
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Segun Kaplan y Norton (2000), El cuadro de Mando Integral traduce la estrategia
y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y de medicion

estratégica, (p14).

El Cuadro de Mando es un poderoso instrumento para medir el desempefio
corporativo y se ha demostrado que es la herramienta mas efectiva para enlazar la
vision, mision y la estrategia. Ademas permite ofrecer una vision completa de la
organizacion, siendo el elemento esencial del sistema de informacién que sirve de
apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejorar su nivel de

competitividad en el largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. En el caso
objeto de estudio (GrupoFarma), la aplicacion del cuadro de mando integral
permitira un enfoque sistémico de la organizacion, a través de un esquema estratégico

tal como se muestra en la Figura 3.

Figura 3. Cuadro de Mando Integral.
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Fuente: Kaplan y Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management

System, Harvard Bussines Review (Enero- Febrero 1996)
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Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Segun Mufiz (2003), hay dos caracteristicas principales del Cuadro de Mando
Integral:

a) Caracteristicas relacionadas con el mercado y la competencia: Segun las
cuales se debe maximizar el valor de los clientes, optimizar la calidad de los
productos y procesos, evaluar y cuantificar el efecto de los activos intangibles,
potenciar los factores que crean valor y controlar el tiempo de los procesos de trabajo.

b) Caracteristicas relacionadas con la existencia de nuevos sistemas para
gestionar empresas: Esto implica involucrar a clientes y proveedores en el sistema de
trabajo, maximizar el valor de los accionistas, conseguir la maxima flexibilidad y
rapidez en los procesos y operaciones, realizar una mejora continua de la

organizacion en su conjunto.

Estructura del Cuadro de Mando Integral

Como lo sefialan Kaplan y Norton (ob.cit), el Cuadro de Mando Integral”
transforma la vision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes:

Perspectiva Financiera

Siguiendo el mismo criterio de los creadores del Cuadro de Mando Integral,
Mufiiz (2003), presenta en el cuadro 1, una propuesta muy clara y precisa acerca de

los aspectos a controlar mediante la perspectiva financiera, los objetivos a fijar y las

medidas necesarias para evaluar la consecucion de los mismos.
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Cuadro 1. Contenido de la Perspectiva Financiera.

Aspectos a controlar

Medidas

Crecimiento de ingresos y
cartera de clientes

Aumentos por: las ventas, nuevos clientes, nuevos
productos o servicios actuales y nuevos mercados.
Aumentos de rentabilidad por clientes, productos y
mercados

Reduccion de costos 'y
mejora de la productividad

Reduccidn de costos operativos y de estructura.
Ventas por: empleado, vendedor y maquinaria.

Utilizacion e inversién en
activos

Utilizacion de Maquinaria y activos.
Rotacion de stocks.

Dias medios de cobro y de pago.
Rentabilidad de las ventas.
Rentabilidad del capital.

Valor para los accionistas

Obtencion de dividendos a pagar

Gestion de Riesgo

Valoracion de riesgos de la empresa.

Fuente: Mufiiz, (2003) Pag.283.

Perspectiva del cliente:

Permite a los directivos identificar los segmentos del cliente y del mercado en los

que competira la unidad de negocio en los segmentos seleccionados. Generalmente,

incluyen indicadores como la satisfaccion del cliente, la rentabilidad del cliente y la

cuota de mercado de los segmentos seleccionados. (Ver Cuadro 2).
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Cuadro 2. Contenido de la Perspectiva del Cliente.

Aspectos a controlar Medidas

Cuota de Mercado Refleja la porcidn de ventas dado en términos de:
e Numero de clientes.
e Dinero gastado.

Incremento de Clientes e Reducciéon de costos operativos y de estructura.
Ventas por: empleado, vendedor y maquinaria.

Retencion de Clientes Utilizacion de Maquinaria y activos.
Rotacion de stocks.

Dias medios de cobro y de pago.
Rentabilidad de las ventas.

Rentabilidad del capital.

Satisfaccion de Clientes e  Obtencidn de dividendos a pagar

Rentabilidad de Clientes e Valoracion de riesgos de la empresa.

Fuente: Kaplan y Norton, (2000) P4g.81.

Procesos Internos:

Como complemento de la propuesta de Kaplany Norton, Muiiiz (2003), resume
los contenidos de la perspectiva del cliente en el cuadro N 3, en la cual se presentan
los aspectos a controlar mediante la perspectiva procesos internos, los objetivos a fijar

y las medidas necesarias para evaluar la consecucion de los mismaos.

En esta perspectiva es recomendable que los empresarios definan una completa
cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a
través de la identificacion de las necesidades de los clientes actuales y futuros y
desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades, continuando con los procesos
operativos mediante la entrega de los productos y servicios existentes a los clientes
existentes y culminando con el servicio venta, ofreciendo servicios después de la

venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.(Ver cuadro 3)
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Cuadro 3. Contenido de la Perspectiva de Procesos Internos.

Aspectos a controlar

Medidas

Innovacion

Medir las ventas procedentes de nuevos productos o
Servicios.

Medir el ritmo de desarrollar e introducir nuevos
productos o servicios.

Medir los costos de introducir nuevos productos
respecto al beneficio a obtener.

Medir las ventas perdidas por el retraso de los nuevos
productos.

Operaciones: tiempos de
proceso, calidad y costos

Medir los tiempos de realizacion de la produccion de
productos o servicios.

Medir los efectos de los defectos, rendimientos,
mermas, repeticiones, devoluciones, reclamaciones.

Servicio de  postventa:
tiempos, calidad y costos.

Medir los efectos para el servicio postventa: calidad del
servicio, costos del servicio.

Fuente: Mufiz, (2003) Pag.285.

En definitiva, en la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican

los procesos criticos en los que deben sobresalir con excelencia si quieren satisfacer

los objetivos de los segmentos de los accionistas y de los clientes seleccionados.

Aprendizaje y crecimiento

Bajo esta perspectiva se desarrollan los objetivos para impulsar el aprendizaje y

crecimiento de la organizacion, es decir se identifica la infraestructura que la

empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo,

apoyandose en tres fuentes principales:

a) Las capacidades de los empleados

b) La satisfaccion del empleado

c) Laretencion del empleado

d) La productividad del empleado

e) Las capacidades de los sistemas de informacion
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f) La motivacion, delegacidn de poder y coherencia de objetivos.

Mufiz (2003), resume el contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:

Cuadro 4. Contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Aspectos a controlar

Medidas

Capacidad  del
satisfaccion,
productividad.

personal:
retencion 'y

Utilizar medidas para evaluar la satisfaccion del
personal, el efecto de retener a los empleados clave y la
productividad de los empleados.

Calificacion de los
trabajadores

Medir el nivel de calificacion requerido para un puesto
de trabajo y medir la evolucién de la calificacion de los
trabajadores.

Capacidades de los sistemas
de informacion

Utilizar medidas para evaluar la eficacia de los sistemas
de informacion.

Motivacién y alineamiento

Medir el nimero de sugerencias y la calidad delas

mismas asi como su realizacion.

o Medir la eficacia del trabajo en equipo.

Fuente: Mufiiz, (2003) Pag.285

El Cuadro de Mando Integral esta vinculado estratégicamente a la organizacion a

través de tres indicadores:

1) Las relaciones causa-efecto

2) Los resultados y los inductores de actuacion

3) Lavinculacion con las finanzas

El objetivo de un proyecto de Cuadro de Mando Integral, no es desarrollar un

nuevo conjunto de indicadores. Los indicadores son la forma como describen los

resultados y las metas, son verdaderamente una poderosa herramienta de motivacion

y evaluacion. La estructura de indicadores del Cuadro de Mando Integral deberia ser

empleada para desarrollar un nuevo sistema de gestion. Esta distincion entre un

sistema de medicion y un sistema de gestion es importante.
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En funcion a lo antes expuesto el sistema de indicadores deberia ser solo un
medio para conseguir un objetivo ain mas importante: un sistema de gestion
estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener retroalimentacion sobre

su estrategia.

En general las empresas adoptan el Cuadro de Mando Integral debido a toda una
variedad de motivos, incluyendo la clarificacion y obtencion de consenso sobre
estrategia, enfocar las iniciativas de cambio en las organizaciones, el desarrollo de
capacidades de liderazgo en las unidades estratégicas de negocio o conseguir la
coordinacion y ahorros en multiples unidades de negocios.

En este sentido, para las empresas del sector farmacéutico del estado Aragua,
esto constituye una herramienta gerencial que permite  monitorear de forma
integrada, balanceada y estratégica el progreso obtenido e indicar la direccidn

futura de la organizacion.

Para valorar la aplicacion del conjunto de herramientas gerenciales expuesto con
anterioridad, se analiza el contexto actual de la actividad farmacéutica, la cual
presenta numerosas particularidades: alta inversion en investigacion y desarrollo,
procesos de investigacion largos y costosos, alta proteccion intelectual, asimetrias de
informacion y por esto una serie de implicaciones en la salud de la poblacion. Todas
estas en conjunto configuran la estructura de la industria, y la manera en que debe ser
regulada, es fuente de intenso debate puesto que se deben cumplir varios objetivos al
mismo tiempo que presentan trade-offs y ante los cuales se debe buscar una situacion
de equilibrio. Por otra parte, resulta conveniente conocer el contexto bajo el cual
operan los procesos productivos de la industria farmaceutica, del Estado Aragua, los

cuales cada vez son mas complejos.
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Bases Legales

En esta parte del trabajo se incluyen las referencias legales que soportan la
evaluacion de la gerencia estratégica como herramienta para el desarrollo sostenible
del sector farmacéutico, del estado Aragua. Para ello, se consultaron diferentes
instrumentos legales entre los que destaca: Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela (1999), Ley de Costos y Precios Justos (2011), Ley contra llicitos
cambiarios (2010), Decreto N° 6.168(2008), Ley Organica del Ambiente. Gaceta
Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela Extraordinaria N° 5.833 (2006),
Ley sobre sustancias, materiales y desechos peligrosos, Gaceta Oficial 5.554, (2011),
Ley Organica de Salud de la Republica Bolivariana de Venezuela Gaceta Oficial N°
36.579 (1998) y Resolucion N° 407 Gaceta Oficial N° 38.009 (2004) por la cual se
adopta el Manual de Buenas Practicas de Manufactura para la Fabricacién de
Productos Farmacéuticos (BPM) de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, (1999)

La norma jerdrquicamente marca la pauta de ordenamiento juridico venezolano,
es decir, la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), en su
articulo 112 y 113 establece:

Articulo 112. Todas las personas pueden dedicarse libremente a la
actividad econdomica de su preferencia, sin mas limitaciones que las
previstas en esta Constitucion y las que establezcan las leyes, por
razones de desarrollo humano, seguridad, sanidad, proteccion del
ambiente u otras de interés social. El Estado promovera la iniciativa
privada, garantizando la creacion y justa distribucion de la riqueza, asi
como la producciébn de bienes y servicios que satisfagan las
necesidades de la poblacion, la libertad de trabajo, empresa, comercio,
industria, sin perjuicio de su facultad para dictar medidas para
planificar, racionalizar y regular la economia e impulsar el desarrollo
integral del pais.
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En contraposicion con lo establecido en la Ley donde el estado garantizara la
produccion de bienes 'y servicios que satisfagan las necesidades del pueblo, en la
actualidad la industria farmacéutica, se ve limitada en sus procesos de obtencién de
insumos nacionales e importados requeridos para la manufactura de productos
farmacéuticos, necesarios para cumplir con la demanda del mercado, debido a
desabastecimiento de proveedores nacionales , demoras de los entes reguladores
para la adquisicion de divisas, y otros mecanismos que controlan la distribucion de

sus productos.

Articulo 113. No se permitiran monopolios. Se declaran contrarios a
los principios fundamentales de esta Constitucion cualesquier acto,
actividad, conducta o acuerdo de los y las particulares que tengan por
objeto el establecimiento de un monopolio 0 que conduzcan, por sus
efectos reales e independientemente de la voluntad de aquellos o
aquellas, a su existencia, cualquiera que fuere la forma que adoptare en
la realidad. También es contrario a dichos principios el abuso de la
posicion de dominio que un o una particular, un conjunto de ellos o de
ellas, o una empresa o conjunto de empresas, adquiera o haya adquirido
en un determinado mercado de bienes o de servicios, con
independencia de la causa determinante de tal posicién de dominio, asi
como cuando se trate de una demanda concentrada.

Por lo tanto, el estado a fin de proteger a los consumidores tienen la potestad de
adoptar medidas que fueren necesarias para evitar los efectos nocivos y restrictivos
del monopolio. De esta manera las empresas que forman parte del sector farmacéutico
del estado Aragua, no podran tener una posicion de dominio o demandas
concentradas, ya que la Ley establece las bases para poseer una economia de

competencia.

Adicionalmente, en el articulo 301 se establece que :”el Estado se reserva el uso
de la politica comercial para defender las actividades econémicas de las empresas
nacionales publicas y privadas”. Prueba de ello, se observa en la Ley de Costos y

Precios Justos(2011), la cual busca evaluar y regular , aquellos abusos que se
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originen de la préactica del monopolio en los diversos sectores de la economia,

con fines de evitar la acumulacion del capital.

Ley de Costos y Precios Justos (2011). Gaceta Oficial N° 39.715

Esta Ley tiene por objeto establecer las regulaciones, asi como los mecanismos
de administracion y control, necesarios para mantener la estabilidad de precios y
propiciar el acceso a los bienes y servicios a toda la poblacién en igualdad de

condiciones.

Para tal fin, su ambito de aplicacion se extiende a todo el territorio nacional y
obliga a todas la empresas Farmacéuticas del Estado Aragua , a determinar los
precios que correspondan a la venta de bienes o la prestacion de servicios, asi como
también los costos inherentes a tales operaciones segun lo establece en su articulo
2.

En el articulo 4, establece los fines de esta ley entre los cuales se destaca:

1. Establecer mecanismos de control previo a aquellas empresas cuyas
ganancias son excesivas en proporcién a las estructuras de costos de
los bienes que producen o comercializan , o de los servicios que
prestan. 2. Identificar agentes econdémicos que, por la
contraprestacion de servicios, o ventas de productos, fijan precios
excesivos. 3. Fijacion de criterios justos de intercambio. 4. Propiciar
la implementacion de precios justos a través de mecanismos que
permitan sincerar costos y gastos 5. Promover el desarrollo de préacticas
administrativas con criterios de equidad y justicia  social. 6.
Incrementar la eficiencia econdémica como factor determinante en la
produccion de bienes y servicios que satisfagas las necesidades
humanas (...)

De esta manera, la Ley establece controles sobre las ganancias excesivas que
puedan obtener las empresas radicadas en el territorio venezolano, ya sean por

precios exagerados o por distorsiones en los costos y gastos. En cualquiera de los
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gastos sefialados, El Estado intervendrd& en base a los criterios técnicos
establecidos.

Ley contra llicitos Cambiarios (2014). Decreto 798. Gaceta Oficial
Extraordinaria N° 6.126

La presente Ley tiene por objeto establecer los supuestos de hecho que
constituyen ilicitos cambiarios y sus respectivas sanciones, estableciendo en su

articulo 3 que:

Esta Ley se aplica a personas naturales y juridicas, publicas o privadas que
actuando, en nombre propio, 0 como administradores , intermediarios , verificadores,
beneficiarios de las operaciones cambiarias , contravengan lo dispuesto en esta Ley,
en los convenios suscritos en materia cambiaria con el Ejecutivo Nacional y el
Banco Central de Venezuela, asi como, en cualquier norma de rango legal y sublegal

aplicable en la materia.

Por ello, tanto las empresas que forman parte del sector farmacéutico del
Estado Aragua como los directores, gerentes y administradores que en
representacion de dichas entidades intervengan en la realizacién de operaciones
cambiarias deberan responder ante la Ley, cuando se evidencie cualquiera de los
ilicitos establecidos en esta.

Asi mismo, la Ley contra ilicitos cambiarios(2014) establece que las empresas
farmaceéuticas que importen, exporten, ingresen o egresen divisas, hacia o desde el
territorio de la Republica Bolivariana de Venezuela, por un monto superior a los diez
mil dolares de los Estados Unidos de América (US$ 10.000,00) o su equivalente en

otras divisas, estan obligadas a declarar ante la Autoridad Administrativa en Materia
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Cambiaria el monto y la naturaleza de la respectiva operacion o actividad., de acuerdo
a lo establecido en el articulo 12.

Por otra parte, en el Articulo 13. Establece:

Articulo.13.Las empresas farmacéuticas del estado Aragua que
realicen importaciones deberan indicar en el manifiesto de importacion
el origen de las divisas obtenidas. Y en caso de que sean
exportadores cuando la operacion ascienda a un monto superior a diez
mil dolares de los Estados Unidos de América (US$ 10.000,00) o su
equivalente en otras divisas, estdn obligados a declarar al Banco
Central de Venezuela, a través de un operador cambiario, los montos en
divisas y las caracteristicas de cada operacion de exportacion, en un
plazo que no excedera de quince dias habiles, contados a partir de la
fecha de la declaracion de la exportacion ante la autoridad aduanera
correspondiente, tal como lo establece el articulo 14.

De igual forma esta Ley en el articulo 15 menciona las exenciones de la
obligacion de declarar , y a partir del articulo 16, describe los ilicitos cambiarios , el
procedimientos penal ordinario (Art. 16 al 23), las infracciones administrativas
(Art.28 al 29) y el procedimiento sancionatorio de la iniciacién, sustentacion y
terminacion (Art. 30 al 41).

Decreto N° 6.168 (2008) Gaceta Oficial N° 38.985

Este decreto , establece los lineamientos temporales para la agilizacion en la
obtencion de la autorizacion de adquisicion de divisas (AAD) y de la autorizacion
de liquidacién de divisas (ALD), destinadas a las importaciones de bienes de
capital , insumos, materias primas, realizadas por empresas que conforman los
sectores productivos y transformadores del pais, entre las cuales se encuentran las

empresas que forman parte del sector farmacéutico del Estado Aragua.
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Por ello, en el articulo 2 establece:

Articulo 2. El presente decreto se aplicara a las personas juridicas
dedicadas a la producciéon e importacion de bienes de capital,
insumos y materias primas, que para el dia 11 de Junio de 2008, se
encuentren inscritas en el Registro de Usuarios del Sistema de
Administracion de Divisas (RUSAD).

Lo antes expuesto, permitirda a la Comision de Administracion de Divisas
(CADIVI), evaluar los resultados de la aplicacion de este Decreto en las empresas

del sector farmacéutico del Estado Aragua inscritas a dicha fecha.

En materia de Salubridad el marco legal que establece las disposiciones para
regular la actividad de la industria farmacéutica del Estado Aragua, se encuentra
expresado segin Gaceta oficial 37.006, emitida el 03 de Agosto (2000), a través de
La Ley de Medicamentos, tal como lo sefiala en su articulo 1:

Esta Ley regulara todo lo relacionado con la politica farmacéutica a los fines
de asegurar la disponibilidad de medicamentos eficaces, seguros y de calidad, asi
como su accesibilidad y uso racional a todos los sectores de la poblacion en el

Marco de una politica nacional de salud.

Ley de Medicamentos Gaceta Oficial 37.006, (2000)

Dentro de sus objetivos, se destacan:

Preservar que en toda la cadena de valor se garantice medicamentos de
calidad, generando dentro de la relacion beneficio- riesgo terapéutico saldos

favorables. Facilitar el acceso de los medicamentos a toda la poblacion, tomando
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como premisa para el establecimiento de prioridades , los requeridos segun los
indicadores de mortalidad prevalentes en el pais.

Por otra parte, desde el punto de vista de manufactura y dispensacion
establece en su articulo 1 numerales 4,7 y 11 lo siguiente: Establecer las normativas
que garanticen el uso racional y se proporcione informacién sobre el medicamento,
todo ello a través de la creacion de un sistema de farmacovigilancia. Regular la
presencia en el mercado nacional de productos farmacéuticos, y por ultimo
establecer normas éticas para regular la informacién promocién y publicidad de los

medicamentos.

La Ley de medicamentos (2000), establece en su Pardgrafo unico: “El estado
podra regular los precios de los medicamentos , cuando sea necesario, con el fin
de atender a los requerimientos de los sectores sociales de bajos ingresos”. En
concordancia con lo establecido en la constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela en su articulo 301 (ob.cit)

Adicionalmente en el Articulo 49 la Ley de Medicamentos (2000), establece lo
siguiente:

Articulo 49. Para la instalacion y funcionamiento de laboratorios
farmacéuticos, estos deben basar su actividad en procedimientos
técnico-cientificos comprobados, de acuerdo a las Buenas Practicas
de Manufactura de la Industria Farmacéutica, disponer de equipo
humano técnico, instalaciones fisicas, maquinaria instrumental y
tecnologia apropiada, asi como un laboratorio de control de calidad
que permita una correcta elaboracion de los medicamentos.

La Ley del Medicamentos (2000) en su capitulo Il, de los Delitos Contra la
Salud Publica, expresa:

Articulo 77: Seran castigados con penas de prision, multas e
inhabilitacion especial para ejercer su profesion aquel que expenda o
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despache medicamentos deteriorados o caducados que incumplan
con las exigencias relativas a su composicion, estabilidad, eficacia y
con ello pongan en peligro la salud o vida de las personas.

Ley Organica del Ambiente. Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de
Venezuela Extraordinaria N° 5.833 (2006).

Tiene por objeto establecer disposiciones y desarrollo la gestion del ambiente en
el marco del desarrollo sustentable como el derecho y deber fundamental del Estado
y de la sociedad, para contribuir a la seguridad del estado y al logro méximo del
bienestar de la poblacién y al sostenimiento del planeta.

Ley sobre Sustancias, Materiales y Desechos peligrosos, Gaceta Oficial
5.554, (2011)

Articulo 1. Esta Ley tiene por objeto regular la generacién, uso,
recoleccion, almacenamiento, transporte, tratamiento y disposicion
final de las sustancias, materiales y desechos peligrosos, asi como
cualquier otra operacion que los involucre con el fin de proteger la
salud y el ambiente.

Acrticulo 2. También seran objeto de regulacién , en todo lo relativo a
su incidencia y sus efectos en la salud y en el ambiente, aquellas
sustancias y materiales peligrosos y otros similares, de origen
nacional e importado que vayan a ser utilizados con fines de uso
agricola, industrial, de investigacion cientifica, educacion, produccion
u otros fines.

Entendiéndose por Material peligroso lo establecido en la Ley sobre

sustancias, materiales y desechos peligrosos, gaceta oficial 5.554, (2011) en el
articulo 9 numeral 10: Sustancia o mezcla de sustancias que por sus caracteristicas
fisicas, quimicas o bioldgicas sea capaz de producir dafios a la salud, a la

propiedad o al ambiente.
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En el articulo 9 de la Ley Sobre Sustancias, Materiales y Desechos Peligrosos,

Gaceta Oficial 5.554, (2011), numeral 5 expresa, como desecho peligroso:

Numeral 9. Material simple o compuesto, en estado solido, liquido o
gaseoso que presenta propiedades peligrosas o que esta constituido
por sustancias peligrosas que conservan o no sus propiedades fisicas ,
quimicas o bioldgicas y para lo cual no se encuentra ningtn uso por lo
que debe implementarse un método de disposicion final.

Articulo 13 Ley Sobre Sustancias, Materiales y Desechos Peligrosos, Gaceta

Oficial 5.554, (2011), expresa:

Las personas naturales o juridicas, publicas o privadas responsables de la
generacion, uso y manejo de sustancias, materiales o desechos peligrosos estan

obligadas a:

Numeral 2. Desarrollar y utilizar  tecnologias limpias y
ambientalmente seguras, aplicadas bajo principios de prevencion que
minimicen la generacion de desechos, asi como establecer sistemas de
administracién y manejo que permitan reducir al minimo riesgos a la
salud y al ambiente.

Numeral 3. Aprovechar los materiales peligrosos recuperables
permitiendo su venta a terceros, previa aprobacion por parte del
Ministerio de Ambiente y de los Recursos Naturales, por medio de
reutilizacion, reciclaje, recuperacién o cualquier otra accién dirigida a
obtener materiales reutilizables o energia.

Ley Organica de Salud de la Republica Bolivariana de Venezuela Gaceta
Oficial N° 36.579 (1998), en su Capitulo IV articulo 32, establece que la Contraloria

Sanitaria comprendera:

“El registro, analisis, inspeccion, vigilancia y control sobre los procesos de
produccion, almacenamiento, comercializacion, transporte de bienes de uso y

consumo humano, y sobre materiales, equipos, establecimientos e industrias,
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destinadas a actividades relacionadas con la salud” y en el Articulo 33, numeral 1
dictamina que: La Contraloria Sanitaria garantizara “Los requisitos para el consumo y
uso humano de los medicamentos, psicotropicos, cosméticos y productos naturales,
de los alimentos y de cualesquiera otros bienes de productos de consumo humano, de
origen animal y vegetal” y en su numeral 3: Las condiciones para el funcionamiento
de los materiales, equipos, edificaciones, establecimientos e industrias relacionadas

con la salud.

Resolucion N° 407 Gaceta Oficial N° 38.009 (2004)

Articulo N°1 Se adopta el Manual de Buenas Practicas de Manufactura, para la
Fabricacion de Productos Farmacéuticos (BPM) de la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS), documento WHO, Serie Informes Técnicos N° 823*, Anexo |, que
hace parte integral de la presente Resolucion, el cual debera ser de obligatorio
cumplimiento por parte de la industria, en los procesos de fabricacién y de control de

calidad de los productos farmacéuticos elaborados en Venezuela.

Esta resolucion indica en su Primera Parte la Administracion de la Calidad en la
Industria Farmacéutica: Filosofia y Elementos Esenciales en la industria farmacéutica
en general, y pone en practica la “politica de la calidad”. Los elementos basicos de la

administracion de la calidad son:

- Infraestructura apropiada o “sistema de calidad” que abarque la estructura,

procedimientos, procesos Yy recursos; y

- Acciones sistematicas necesarias para asegurar la confianza suficiente en que el
producto (o servicio) satisface determinadas condiciones de calidad. El conjunto de

esas acciones se denomina “Garantia de la Calidad”.
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En su segunda parte se enfoca en las practicas adecuadas de fabricacion de
productos farmacéuticos (BPM).

Dentro del concepto de Garantia de la Calidad, las préacticas adecuadas de
fabricacion constituyen el factor que asegura que los productos se fabriquen en forma
uniforme y controlada, de acuerdo con las normas de calidad adecuadas al uso que se
pretende dar a los productos y conforme a las condiciones exigidas para su

comercializacion.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se establece la metodologia, a través de la cual se llevo a
cabo la investigacion relacionada con el disefio de una estrategia para la reduccion
de costos en empresas manufactureras y comercializadoras de GrupoFarma bajo el

enfoque Balanced scorecard

Entendiéndose por metodologia, segin Arias G. Fidias (1997, p. 9),”como el
estudio analitico de los tipos de investigacion, asi como de las técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion”. De igual forma, Martinez (1996; p. 67),
lo define como “el camino a seguir para alcanzar conocimientos seguros Yy

confiables”.

En este sentido, Sanchez, My Hernandez Y, (2001, p.31), sefialan que el marco
metodoldgico “representa el medio utilizado por el investigador para responder a las
interrogantes del estudio, con el fin de encontrar respuestas logicas a los objetivos

previamente formulados”.

Tipo de Investigacion

Tomando en cuenta el planteamiento del problema y los objetivos de la
investigacion, este trabajo se circunscribié dentro de las caracteristicas de proyecto
factible; basado en una investigacion de campo, de tipo descriptivo, debido a que
investigaron y describieron los hechos que se realizan dentro de las actividades de
GrupoFarma, y se formula una propuesta sustentada en un modelo estratégico, con
el fin de solucionar dificultades, exigencias y carencias de los procesos operacionales

y administrativos abordados.
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Al respecto Balestrini (2007), expresa que un proyecto factible consiste en “una
proposicion sustentada en un modelo operativo factible orientada a resolver un
problema planteado o a satisfacer necesidades las necesidades de una institucion”
(p.117).

Con respecto a los esquemas metodologicos seleccionados se considerd la
naturaleza de la investigacion y profundidad del analisis que se requiere abordar,
resultando la investigacion de campo la mas conveniente. En este sentido, La

Universidad Pedagogica Experimental Libertador (2009; p.16) la define como:

El andlisis sistematico del problema en la realidad, con el proposito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, y predecir sus
ocurrencias haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de
los paradigmas y enfoques de investigacidon conocidos o en desarrollo.

De manera que, la investigacion de campo es aquella en que el mismo objeto de
estudio sirve como fuente de informacion para el investigador. Consiste en la
observacion directa y en vivo de hechos, comportamientos de personas vy

circunstancia en que ocurran.

Dada la problematica del presente estudio al encuestar diversos actores, todos
ellos con multiples criterios e interrelaciones permite asumir la investigacion de tipo
descriptivo, para detectar de forma clara y objetiva las caracteristicas y teorias para la
reduccion de  costos en empresas manufactureras y comercializadoras de
GrupoFarma, asi como la descripcion de los procesos que conllevan la gestion
empresarial para la elaboracion, comercializacion, distribucion de productos y manejo
de residuos en la industria farmacéutica, para explicar sus efectos y a su vez

determinar posibles soluciones.
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Para Tamayo (1998) la investigacion descriptiva:

Comprende la descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la
naturaleza actual, composicién o procesos de los fenémenos. El
enfoque que se hace sobre conclusiones es dominante, 0 como una
persona, grupo 0 cosa conduce a funciones en el presente. La
investigacion descriptiva trabaja sobre las realidades de los hechos y
sus caracteristicas fundamentales es de presentarnos una
interpretacion correcta. (p.54)

Por su parte, Dankhe (citado por Sampieri y otros, 1994) define la Investigacion
a nivel descriptivo como aquella, que: “busca especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a
analisis”(p.12). Este tipo de investigacion se realiza cuando la experiencia y la
exploracion previa indican que no existen descripciones precisas del evento en
estudio, 0 que las descripciones existentes son insuficientes, o han quedado obsoletas
debido a un flujo distinto de informacién, a la aparicién de un nuevo contexto, entre

otros.

La aplicabilidad de este tipo de informacion en dicha investigacion resulta la més
acorde, ya que el objetivo de la misma es lograr la caracterizacion o descripcion de la
industria farmacéutica del estado Aragua, especificamente GrupoFarma, dentro de un
contexto que permita recolectar directamente del entorno, parar conocer los eventos

propios del estudio.

De igual forma, se utilizd un apoyo de tipo documental, ya que el investigador
aprovechd al maximo la informacion recabada a través de investigaciones que
sirvieron de antecedentes ademas de la revision bibliografica, que ayudo6 a formar
bases firmes para el conocimiento y desarrollo del area investigada con la finalidad
disefiar una estrategia para la reduccion de costos en empresas manufactureras y

comercializadoras de GrupoFarma bajo el enfoque Balanced scorecard.
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Disefio de la Investigacion

Una vez definida la tipologia de la investigacion se hizo necesario concretar cémo
se recolectaria la informacion para revelar la naturaleza del tema de estudio. Ese
decir, se concibié un plan de accidon estructurado, orientado a la obtencion de
informacion o datos relevantes a los problemas planteados. En funcion de lo
expuesto:

Un disefio de investigacion se define como el plan global de la
investigacion que integra de un modo coherente y adecuadamente
correcto técnicas de recogida de datos a utilizar, andlisis previstos y
objetivos... el disefio de una investigacion intenta dar de una manera
clara y no ambigua respuestas a las preguntas planteadas en la misma
(Alvira, M. Citado por Balestrini; 2002; 131)

Basado en el enfoque cuantitativo, de acuerdo a lo expuesto por Ruiz (2007,

p.12), quien afirma que:

La investigacion cuantitativa se dedica a recoger, procesar Yy analizar
datos numéricos sobre variables previamente determinadas y estudia
la asociacion o relacion entre las variables que han sido cuantificadas,
contribuyendo con la interpretacion de resultados, en el que se
muestra una serie de datos clasificados, sin ningun tipo de
informacidn adicional que le dé una explicacion, mas alla de la que en
si mismos conllevan.

Por otra parte, segun la cobertura en el tiempo, el disefio es transeccional, pues se
pretende medir un que esta aconteciendo, actualmente en el sector farmaceéutico. Al
respecto, Fernandez, Hernandez y Batista (2000, p.351) sefialan:” Los disefios de
investigacion transeccional el investigador puede describir uno o mas eventos, y

puede obtener su informacion tanto de fuentes vivas como documentales o mixtas”.

Basado en lo antes expuesto, dicho método se adapta de forma precisa a los

objetivos establecidos para evaluar la gerencia estratégica como herramienta para el
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desarrollo sostenible del sector farmacéutico porque permite la recoleccion,
procesamiento y andlisis de informacion de los aspectos derivados de la

investigacion en la actualidad.

Poblacion y Muestra

Poblacion

Luego de seleccionados el tipo de investigacion y el disefio a seguir se identificd
y selecciond la poblacion total objeto del estudio, asi como la muestra a la cual se le
aplicaron los instrumentos para la recoleccion de datos. A tal efecto, se considerd la

definicion de estos dos elementos para su identificacion.

Segun el Diccionario Enciclopédico Espasa (1980, p.198) “la poblacion se define
como el conjunto de elementos que tiene alguna caracteristica comun. Se le puede
denominar universo o colectivo y se la ha de suponer engendrable por un proceso de
caracter aleatorio, que se repite” (p.198). Del mismo modo Valera, (1989, p. 39)
establece que la poblacion es “un conjunto completo de individuo, objetos o medidas

que poseen alguna caracteristica como observable®.

Atendiendo a la definicidn anterior, y tomando en cuenta que la investigacion esta
centrada en disefiar estrategias contables para la reduccion de costos, la cual
presupone la integracién de los objetivos y metas de todas las unidades de la
organizacion para alcanzar altos niveles de competitividad y cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, en el presente estudio se identifico como poblacion
objeto de estudio a un grupo especifico de gerencias existentes dentro de la estructura
organizativa de GrupoFarma. Las gerencias se seleccionaron intencionalmente en
virtud de que las mismas representan las principales unidades funcionales de la
organizacion, entre las cuales se desarrollan todos los elementos basicos que

constituyen el direccionamiento estratégico de la empresa.
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Ademas, se considerd la relacion de cada una de esas gerencias con las cuatro

perspectivas que contiene el modelo de control de gestion de Kaplan y Norton. Por

otro lado, estas gerencias constituyen un punto de partida para el levantamiento de

informacidn del tema en estudio. Por lo anterior, la poblacion estara conformada tal y

como se muestra en el cuadro 5.

Cuadro 5. Composicion de la Poblacion

Dependencia Unidad Cantidad

Direccion Direccion de Finanzas 1
Direccion de Planta 1
Direccion de Mercadeo y Ventas 1
Direccion de Recursos Humanos 1

Gerencia Produccioén 1
Control de Gestién 1
Proyectos y Servicios Técnico 1
Salud Ocupacional 1
Garantia de Calidad 1
Contraloria 1

Total 10

Fuente. Elaboracion Propia, (2014)

Muestra:

La muestra es definida por Hurtado (2000, p.154), como “una porcion de la

poblacion que se toma para realizar el estudio, la cual se considera representativa de

la poblacion”, es decir, es una parte de un conjunto o poblacién debidamente elegida

gue se somete a observacion en representacion del conjunto total con el propdsito de

obtener resultados validos también por el investigador.
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Segun el Diccionario Enciclopédico Espasa (1980, p.130), la muestra se define
como “una fraccioén de la poblacion determinada de la que se parte para estudiar la

distribucion de ciertos caracteres en la totalidad de aquellos”.

En este caso para la seleccion de la muestra se recurrid al muestreo no
probabilistico, ya que su seleccion se realiz en base a criterios establecidos por el
investigador y se hizo uso ademas, de la técnica de muestreo intencional debido a
que la seleccién de la misma se realiz6 en base a una serie de criterios considerados
necesarios para lograr mayor representatividad de los elementos observados. El
criterio seguido es el de la pertenencia o adhesién a las unidades gerenciales de la

organizacion como parte integrante del nivel estratégico de la empresa.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, y a fin de establecer una colecta de
informacion que permitiera desarrollar un diagndstico objetivo y completo en torno a
la problematica de estudio, se estimd considerar como elementos de la muestra la
totalidad de la poblacion y adicionalmente se conserva la representatividad de la
misma, como se detalla en el cuadro 6.

Cuadro N° 6. Composicion de la Muestra

Experiencia
Dependencia Unidad Profesion (ARO0s)
Direccion Direccion de Finanzas MBA Finanzas 20
Direccion de Planta Ing. Industrial 15
Direccion
Direccion de Mercadeo y Farmacéutico 18
Ventas.
Direccion
Direccion de Recursos Lic. Recursos 25
Humanos Humanos
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Experiencia
Dependencia Unidad Profesion (ARO0S)
Gerencia Produccion Farmaceéutico 17
Control de Gestion Lic. Contaduria 18
Proyectos y Servicios Ing. Mecénico 16
Técnico
Salud Ocupacional Ing. Industrial 14
Garantia de Calidad Farmacéutica 25
Contraloria Lic. Contaduria 18
Total 10

Fuente. Elaboracion Propia, (2014)

Sistema de Variables

El disponer de un buen sistema de variables es importante en el proceso de
investigacion ya que facilita todo un disefio, desarrollo y posterior analisis estadistico
de los resultados. El proceso de operacionalizacion de las variables estd delimitado
por los objetivos de la investigacion sefialados en el capitulo I; ellos facilitan la
descomposicion, simplificacion y segregacion de las variables de forma tal, que sean
manejables para contrastarlas con el marco tedrico y asi observar su

comportamiento efectivo en la realidad.

En funcion a lo antes expuesto, ésta es la fase preparatoria para la recoleccién de
la informacion, en donde las variables se obtienen de descomponer los objetivos
considerados en el estudio desde su dimensién méas general hasta la mas especifica
para posibilitar su medicion. Considerando que una variable o evento segun

Hurtado (2006, p.133), es: “cualquier caracteristica, fendémeno, proceso, hecho, ser o
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situacion, susceptible de ser objeto de estudio y de indagacion en una

investigacion”.

En este sentido Arias (2004, p.61), define el sistema de variables como ‘el
proceso mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos
concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e indicadores”. Por ello se
considera que las variables en una investigacion deben ser definidas en (02)

formas: conceptual y operacional, tal como se presenta a continuacion.

Definicion Conceptual

La definicion conceptual de la variable viene a ser la forma en que se aprende
intelectualmente dichas realidades y los términos linguisticos que se utilizan para
expresarlos. En este aspecto la investigacion considera, segin Colmenares, K (2010 ,
p.28) que: “es la expresion del significado que el investigador atribuye y con ese
sentido debe entenderse durante todo el trabajo”. De esta manera indica lo que el
objetivo es, por consiguiente, representa la parte tedrica de la variable; por lo tanto es

necesario para unir el estudio a la teoria.

Definicién Operacional

Con respecto a la definicion operacional de las variables se especifican las
operaciones que debi6 realizar la investigadora para medir las variables, Hernandez,

Fernandez y Baptista (2001, p 144), expresan:

“Las variables se aplican a un grupo de personas u objetos, los cuales adquieren
diversos valores o manifestaciones respecto a la variable. Las variables adquieren

valor para la investigacion cuando llegan a relacionarse con otras”.
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En otras palabras por medio de la operacionalizacion de las variables se
especifican las operaciones que debe realizar la investigadora para medir las
variables, lo que equivale a decir, los diferentes aspectos tomados en cuenta para la
recoleccion de la informacién. Por lo tanto la definicion operacional de la variable
representa el desglosamiento de las mismas en aspectos cada vez mas sencillos que
permiten la maxima aproximacion para poder medirla, estos aspectos se agrupan bajo
las denominaciones de dimensiones y/o indicadores. Balestrini (2005, p.76), define a
las dimensiones como:” lo que representa el area o las areas del conocimiento
integrando a la vez la variable de la cual se desprenden los indicadores”. Por otra
parte, Sarduy (2006, p.86) cuando se refiere a los indicadores afirma que : “son los
aspectos que se sustraen de la dimension, los cuales van a ser objeto de analisis en
la investigacion”. En virtud de lo expuesto, se presenta el Cuadro 7, el cual contiene

la operacionalizacion de las variables implicitas en esta investigacion
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Cuadro 7. Operacionalizacién de Variables

Objetivo General: Disefiar estrategias contables de reduccion de costos para las empresas manufactureras y

comercializadoras de GrupoFarma , bajo el enfoque del Balanced scorecard

los procesos de
elaboracion,
comercializacion,
distribucion de
productos y
manejo de residuos
de las empresas
gue conforman
GrupoFarma

procesos de
elaboracién,
comercializacion,
distribucién de
productos y manejo
de residuos de las
empresas que
conforman
GrupoFarma

Elementos de
Costo

Causales de
Costo

Método de

Costeo

Procedimiento
de reduccién de
Costos

Eficiencia

Cobertura de
Inventarios

Variable Nominal Variable Real Dimension Indicadores rl'rté Técnicas Instrumentos
Diagnosticar la Situacion actual de Situacién Contable Edos. Observaciény | Registro
situacion actual de | los procesos de los Financieros Encuesta Cuestionario
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Variable Nominal Variable Real Dimension Indicadores ms Técnicas Instrumentos
Describir los | aportes que genera | Internos Encuesta Cuestionario
aportes que genera | Balanced scorecard,
Balanced enfocado en las - Produccion Desempefio
scorecard,enfocado | perspectivas
en las perspectivas | Financiera/Contable, Cc_)StOS
. Directos

Contable, de | del Cliente, Procesos
Cliente, Procesos | internos, Aprendizaje Costos
. - Indirectos
Internos, y Crecimiento que
Aprendizaje y | permiten la mejora Adquisicion

continua de los Insumos

Crecimiento  que
permiten la mejora
continua de los
procesos del

GrupoFarma

procesos del

GrupoFarma

-Recursos
Humanos

Capacitacion

Remuneracién

Absentismo
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Variable Nominal Variable Real Dimension Indicadores ite | Técnicas Instrumentos
ms
-Maquinaria y Tecnologia Encuesta Cuestionario
Equipo
Disponibilidad
Condiciones de
Operatividad
- Espacio Fisico Condiciones
Dimensiones
Externos
_ Caracteristicas de Encuesta Cuestionario
-Clientes los clientes
-Proveedores Caracteristicas de

-Competidores

-Productos
Sustitutos

los proveedores

Caracteristicas de
los competidores

Caracteristicas de
los productos
sustitutos
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Cuadro 7 (Cont.)

Variable Nominal Variable Real Dimension Indicadores items | Técnicas Instrumentos

Establecer los | indicadores de -Costo Unitario Observacion Registro

indicadores de | gestion utilizados -Margen Encuesta Cuestionario

gestion  utilizados | por las empresas Perspectiva rentabilidad

por las empresas | manufactureras y [Contable -Eficiencia

manufactureras y | comercializadoras -Rendimiento

comercializadoras del GrupoFarma

del GrupoFarma | para eI_ f:ontrol y Perspectiva del | -Cuota de

para e_II control vy | reduccion de cliente mercado

reduccion de costos | costos -Cartera de Observacién | Registro
clientes Encuesta Cuestionario

Perspectiva de los
procesos internos

Perspectiva  del
aprendizaje y
crecimiento

-Satisfaccion de
clientes

- Innovacion e
Investigacién
-Optimizacién de

los costos
-Mejora de la
productividad
-Mejoras en las
operaciones

-Crecimiento
laboral
-Calificacion del
trabajador
-Creatividad e
innovacion
-Capacidad de los
sistemas de
Informacion
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Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

La medicion en sentido amplio, es un proceso mediante el cual se perciben las
caracteristicas de los eventos y se clasifican, categorizan e interpretan dichas
percepciones en funcién a una serie de reglas o convenciones previamente

establecidas.

Por ello es importante considerar que las técnicas de recoleccion de datos
proporcionaran la calidad de informacion obtenida; ya que de alli parte el hecho que
los datos recolectados sean precisos y de esta manera obtener informacion atil y

aplicable que permita desarrollar los aspectos requeridos de este estudio.

Técnicas
Segln Tamayo y Tamayo (1995) se define:

Las técnicas de recoleccidn de datos como los diversos recursos que el
investigador utiliza para acercase a los fendmenos y extrae a ellos la
informacion; son las partes operativas del disefio investigativo, hacen
relacién con los procedimientos, condiciones y lugar de recoleccién
(p.125)

Se puede afirmar que las técnicas permiten recolectar la informacion requerida
para dar cumplimiento a los objetivos planteados y culminar exitosamente la
investigacion. En el caso de estudio se emplearon distintas técnicas como lo son: la

observacion directay la encuesta.

Encuesta

Cea D’ Ancora (1999,240) define la encuesta como “la aplicacion o puesta en
practica de un procedimiento estandarizado para recabar informacion (oral o escrita)

de una muestra amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de la poblacion
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de interés y la informacién recogida se limita a la delineada por las preguntas que
componen el cuestionario precodificado, disefiado al efecto”. Por su parte, Méndez
(1994, p.106), sostiene que: “la encuesta permite el conocimiento de las
motivaciones, actitudes, opiniones de los individuos con relacién a su objeto de
investigacion”. Dado su enorme potencial como fuente de informacion, es utilizada
por un amplio espectro de investigadores, siendo el instrumento de sondeo mas

valioso.

Observacion

Por otra parte, la observacion directa permitira a lo largo de la investigacion
recolectar datos definidos de interés para el investigador. Para Busot (1998), esta
definida como “el proceso mediante el cual percibimos los hechos o fenébmenos de
forma directa, o con el uso de instrumentos apropiado o con rigurosas condiciones de

control que faciliten la confiabilidad deseada”.

Ahora bien, la revision documental fue llevada a cabo por la investigadora a
través de la investigacion bibliografica, que segun Balestrini (2005, p 112), es: “la
basada en la consulta de libros”. Por ello se examinaron textos y otros materiales
impresos relacionados con las variables estudiadas, a fin de extraer los datos que

fueron utilizados como fuente para la presente investigacion.

Instrumentos

Un instrumento para Palella (2003), “es cualquier recurso del cual pueda valerse
el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion”
(p.113). Es decir, son los medios utilizados para la recoleccion de datos. Segun el

tipo de investigacion, se procedera a aplicar el cuestionario estructurado, el cual
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consiste en una tecnica que amerita relacion directa con el encuestado, para obtener

datos confiables relacionados con el problema.

Este instrumento consiste en un conjunto de preguntas sobre hechos y aspectos
que interesan en la investigacion, aplicados a las personas involucradas con el
proceso de elaboracion y ejecucion del estudio, facilita traducir los objetivos y las
variables de la investigacion a traves de una serie de preguntas pre-determinadas en
relacién con el problema que sera estudiado, con el objeto de ser posteriormente
codificados, dichas preguntas suelen responderse mediante la eleccién de una opcion
concreta de entre todas las que se ofrecen (lo que se llaman preguntas cerradas). En
este estudio se consideraron preguntas cerradas, considerando las dimensiones, e
indicadores de la variable a medir, con un total de interrogantes de 28 preguntas

cerradas, de alternativas multiples (Siempre, casi siempre, casi nunca y nunca).

Cabe destacar que debido a que las alternativas de respuesta seleccionadas se
enmarcan en la escala de actitudes, se puede afirmar que las mismas fueron

confeccionadas a través del escalamiento tipo Likert.

En lo referente al tipo de observacién empleado, es interesante especificar el
instrumento y modo en que se recopild y quedd registrada la informacién, en este
caso se emplearon registros en una lista de cotejo, en base a una planilla de preguntas
con los aspectos que se desea conocer de la organizacion.

Validez y confiabilidad

Validez

De acuerdo al criterio de Hernandez, Fernandez y Baptista (2010, p.346) la

validez se refiere: “en términos generales, al grado en que un instrumento realmente
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mide la variable que pretende medir”, en concordancia con lo expuesto anteriormente
se puede considerar la validez como la integridad, el caracter, o la calidad de un
instrumento, en relacion al proposito y las circunstancias en las que se aplique. Es
por ello, que la validez del instrumento, garantiza que las preguntas o items deben

tener una correspondencia directa con los objetivos de la investigacion.

Hernandez y otros (1998) cita: “la validacion es un instrumento de medicion que
debe contener representado todos los items de dominio del contenido de los aspectos
a medir” (p.244). En este sentido la validez, mas que con un namero tiene que ver

con la verdad, con la fuerza, y con el valor del trabajo cientifico.

Dentro de la validacion de los instrumentos de recoleccion de datos se realizara
con la participacion de expertos metodoldgicos y del tema para obtener los mejores

resultados, donde los expertos son los que ratificaran su efectividad.

En tal sentido asumiendo los canales regulares del proceso de la investigacion se
procedera a traves de la revision y discusion del instrumento por dos (2) expertos,
para evaluar la redaccién, pertinencia, y correspondencia del mismo para su
aplicacion a la poblacion seleccionada, con el fin de verificar la necesidad del
abordaje de la situacion, mediante la aplicacion del cuestionario con el fin de
investigar sobre la evaluacion de la gerencia estratégica para el desarrollo sostenible

de la industria farmacéutica.

Confiabilidad

La confiabilidad de un instrumento de medicion es la capacidad que tiene de
registrar los mismos resultados en distintas ocasiones, bajo las mismas condiciones y
sobre la misma seleccion muestral. Hernandez y otros (1998, p.243) indican que “la

confiabilidad de un instrumento se refiere al grado en que su aplicacion repetida al
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mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados”. Por ello, el instrumento se
sometié a comprobacion mediante la prueba de Alfa de Cronbach, definida por

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) como:

Un coeficiente desarrollado por J.L. Cronbach que requiere de una sola
administracion de medicion y produce valores que oscilan entre 0 y 1.
Su ventaja reside en que no es necesario dividir en dos mitades a los
items del instrumento de medicion: simplemente se aplica a la
medicién y se calcula el coeficiente (p.355)

Lo antes expuesto, hizo necesario la aplicacion del procedimiento indicado por

Carmines y Zeller (1998) para calcular el coeficiente a.:

Sobre la base de la varianza de los items, aplicando la siguiente formula:

k Sk 57
o — 1 — ==
kE—1 S

S

¥
Donde: K, es el nimero de preguntas o items. = , es la suma de las

T

varianzas de cada item y "~ f ', es igual a la varianza de toda la escala.

La aplicacion de la formula anterior proporciono un coeficiente de confiabilidad,
de 0,82 categorizado como Bueno, lo cual permiti6 determinar el grado de
confiabilidad de los instrumentos para recoleccién de la informacion que requerid la
presente investigacion. Cuanto mas cerca se encuentre el valor de alfaa 1 mayor

es la consistencia interna de los items analizados.

Como criterio general George y Mallery (2003, p 231), sugieren lo siguiente para

evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach:
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Coeficiente alfa > 0.9 es Excelente
Coeficiente alfa > 0.8 es Bueno
Coeficiente alfa > 0.7 es Aceptable
Coeficiente alfa > 0.6 es Cuestionable
Coeficiente alfa > 0.5 es Pobre
Coeficiente alfa << 0.5 es Inaceptable

Procesamiento de Datos

Una vez finalizada la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos, se
procedié a la agrupacion y recopilacion respectiva. Al respecto Arias, G (2006)
sefiala; “En este punto se describen las distintas operaciones a las que seran sometidos
los datos que se obtengan, clasificacion, registro, tabulacion codificacion si fuere el
caso” (p.53).

El procesamiento de los datos obtenidos se realizd6 mediante el levantamiento de
tablas y graficos contentivos de los resultados obtenidos: Tablas, series numéricas y
de frecuencias que seran producto del vaciado de los datos de cada uno de las
variables, luego se procedid al calculo de porcentajes, para la elaboracion de graficos
circulares, que permitieron visualizar el comportamiento de cada una de las variables
estudiadas contenidas en las preguntas de investigacion, esto permitio en primer lugar
describir estadisticamente los datos y posteriormente analizarlos e interpretarlos

segln la observacion realizada mediante el desarrollo de la investigacion.

Técnicas de Andlisis de Datos

Cuando se habla de analisis, se alude a la utilizacion de una serie de
procedimientos o pasos que intentan proporcionar sentido a los datos, como parte de
una tarea analitica que debe conservar su condicion estadistica. En este sentido los
datos seran analizados con criterios y modelos apropiados que garanticen la validez

de la informacién obtenida.
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Para el andlisis de datos se aplicaran técnicas de andlisis cuantitativo, a través de
estadistica descriptiva que consiste en determinar frecuencias, porcentajes y
promedios de las respuestas para cada pregunta, agrupadas por los items
relacionados a cada indicador. Dichos resultados se presentaran a través de cuadros,
seguidos del analisis e interpretacion por parte del investigador, considerando los

argumentos expuestos en las bases teoricas de esta investigacion.

Al respecto, comenta Sarduy (2006, p.33):

La técnica cuantitativa se orienta principalmente hacia los estudios que
exponen solo clasificaciones de datos y descripciones de la realidad
social y, en menor medida, hacia estudios que intentan formular
explicaciones. El producto de la aplicacion de las técnicas cuantitativas
sera un informe en el que se muestre una serie de datos clasificados,
sin ningun tipo de informacion adicional que le dé una explicacion, méas
alla de la que ensi mismo conllevan.

Fases de la Investigacion

Evaluar la gerencia estratégica como herramienta de desarrollo sostenible en el
sector farmacéutico, implica estructurar una metodologia de investigacién conforme
los objetivos y propositos identificados inicialmente, la cual permitird una secuencia
I6gica de accidn a través de la determinacidn de distintas etapas, para posteriormente
al final de las mismas obtener las conclusiones. En tal sentido se indica la

metodologia de investigacion para llevar a cabo la investigacion:
I Fase: EI Problema
Esta fase constituye el punto de partida para el investigador, ya que contiene un

conjunto de acciones que fundamentan la investigacion. Se llevo a cabo a través de la

indagacion en laboratorios farmacéuticos del Edo Aragua, asi como la observacion y
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revision general de bibliografias sobre la gestion estratégica y deméas puntos
concernientes al tema en estudio, esto permitié estructurar y elaborar el planteamiento

de la problematica, el objetivo general y los especificos y la justificacion.

Il Fase: Marco tedrico

Los principales métodos y técnicas de investigacion aplicados durante el proceso
de diagnostico, facilitaron el desarrollo de esta fase, es decir, identificar y dar a
conocer de forma concreta los rasgos y caracteristicas de la industria farmacéutica,
construir el basamento teorico, integrado con las teorias, enfoques, eestudios y
antecedentes en general que se relacionen con la evaluacion de la gerencia

estratégica.

111 Fase: Marco Metodoldgico

Esta fase permitié establecer el modelo metodoldgico, para el desarrollo de una
evaluacion coherente y sélida de la gerencia estratégica, por lo cual se adopt6 la
investigacion de campo de tipo descriptivo y modalidad evaluativa-explicativa, en el
que se aplican instrumentos consonos con el tipo de investigacion, tales como la
observacion y la encuesta, los cuales permitieron la recopilacion de los datos
maximizando la validez y confiabilidad de la informacion obtenida de la muestra
constituida por cuatro (04) Direcciones y seis (06) gerencias que forman parte de

grupo Farma.

1V Fase: Analisis de los Resultados

Debido a que esta fase requiere una estrecha relacion entre la investigadora y el
campo indagado, la autora se dirigié a la empresa estudiada, para de esta manera

recolectar los datos mediante la aplicacion de los instrumentos disefiados, para la
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proponer estrategias de reduccion de costos de las empresas manufactureras y
comercializadoras de GrupoFarma bajo el enfoque del Balanced scorecard. Partiendo
de la informacién ya organizada y sintetizada en virtud del procesamiento, y

presentacion grafica, se interpretaran los datos.

V. Fase: Conclusiones y Recomendaciones

Una vez interpretados los resultados, estos seran utilizaron para la generacion de
determinadas conclusiones y recomendaciones; las cuales surgieron de contrastar los

objetivos planteados con los datos obtenidos ya procesados.

V1. Fase: Propuesta de la investigacion

Esta fase es la que genera valor agregado ala investigacion y consistio en
suministrar luego de la determinacion de la situacion actual de las empresas que
conforman GrupoFarma , establecer indicadores que representan herramientas
estratégicas para el control y seguimiento de los objetivos planteados por la

organizacion.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El presente capitulo corresponde al desarrollo de los objetivos especificos
alineadosal disefio deestrategiasde reduccion de costos en las empresas
manufactureras y comercializadoras de GrupoFarma, bajo el enfoque del Balanced

scorecard (Bsc).

Unavez recolectada la informacion, la cual fue obtenida mediante la
aplicacion de la técnica dela encuesta, y de la observacion directa, a los responsables
de las distintas areas, seprocede al andlisis y procesamiento de datos.De acuerdo con
Sabino (2006) “el procesamiento de datos; comprende la seleccion, ordenacion y

clarificacion de los datos para permitir su posterior analisis” (p.69).

En este sentido el instrumento fue aplicado a los 10 integrantes del grupo
gerencial y directores de GrupoFarma, los cuales poseen conocimiento del tema
investigado dentro de la organizacion ,los resultados obtenidos fueron tabulados,

analizados e interpretados y presentados a continuacion:
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Objetivo: Diagnosticar la situacion actual de los procesos de elaboracion,

comercializacion, distribucion de productos y manejo de

empresas que conforman GrupoFarma

Dimensioén: Situaciéon contable
Indicador: Estados Financieros

Cuadro N°8:Desempefio a través de los estados financieros.

ftems 1.La empresa
supervisa el
desempefio
financiero y lo
compara con lo
planificado

Alternativas |Frecuencia| %

Siempre 9 90%
Casi siempre 1 10%
Algunas veces 0 0%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 1.Desempefio a través de los estados financieros

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N° 8

residuos de las

B Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

® Nunca

En el grafico N° 1, se evidencia como el 90% de los encuestados indica que las

empresas que conforman GrupoFarma, analizan el desempefio financiero mediante el

uso de diversos estados financieros, entre
estado de resultado, situacion patrimonial, entre

otros,

los que se destaca:flujo de efectivo,

y a su vezrealiza
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comparativos de lo ejecutado con lo planificado, sin embargo el 10% restante
responde que casi siemprese mide y compara el desempefio financiero, en funcion
a lo antes expuesto , se puede indicar que GrupoFarma, cuenta con informacion
relevante en sus estados financieros cuyo comparativo con las operaciones
planificadas, les permite tomar decisiones de caracter econémico, y evaluar las
estrategias de reduccion de costos que impacten a la organizacion , por lo que
resulta importante resaltar quetodo el personal en cargos estratégico- gerenciales
debe poseer dicha informacién. En este sentido Lopez Giovanni (2001), expresa que
el analisis de desempefio “permite a la gerencia medir el progreso comparando los
resultados alcanzados con las operaciones planeadas, ademas informa sobre la
capacidad de endeudamiento, su rentabilidad y su fortaleza o debilidad financiera,

esto facilita el andlisis de la situacion econdémica para tomar decisiones”. (Pag. 1)

Dimension: Situacion contable
Indicador:Método de Costeo

Cuadro N°9: Absorcién de costos en Método de costeo

ftems 2.El método de Alternatlvas Frecuencia | %
costeo garantiza la Sler_np_re 8 80%
absorcion de costos | Casi siempre 2 20%
fijos y variables enla | Algunas veces 0 0%
valoracion (_jel g)roducto Nunca 0 0%
terminado Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 2.Absorcién de costos en Método de costeo

M Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

M Munca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°9

En el grafico N° 2, el 40% de los encuestados respondi6 que siempre el método
de costeo empleado garantiza la absorcion de costos fijos y variables en los
productos terminadosdel GrupoFarma, lo cual permite una adecuada valorizacién de
los productos en cada una de las etapas de su proceso de manufactura, ya que se esta
considerando la totalidad de los recursos utilizados,mientras tanto el 60% indico
que la absorcién de costos se realiza casi siempre,esta respuesta obedece a la
existencia de lineas de produccion que no presentan en ciertos periodos del
afiounidades fabricadas, lo que no permite asociar costos fijosespecificos de esa
areaa ningun volumen de produccion, ello dificulta el proceso de analisis y toma de
decisiones. En este sentido Horngren, C (2007), indica que “ para tomar decisiones,
los costos de inventario deben incluir costos fijos y variables y que una de las
ventajas de su uso es que mide todos los recursos de manufactura, necesarios para

producir el inventario”(pag.302)
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Dimensién: Situacion contable
Indicador: Causales variacién del costo

Cuadro N°10: Revision estructuras de costos

ftems 3.Las Alternativas Frecuencia | %
estructuras de costo [Sjempre 0 0%
estandar (Rutasy [aqj siempre 3 30%

listas de Materiales) Al .
son revisadas para gunas veces / 0%
validar su similitud | Nunca 0 0%
con larealidad | Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 3.Revisién estructuras de costos

M Siempre
M casi Siempre
Alzunas veces

W Munca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°10

En el gréafico N° 3, el 30% de los encuestados sefialo que las estructuras de
costo estandar (Rutas y listas de Materiales) son revisadas para validar su similitud
con la realidad siempre, sin embargo el 70% de los encuestados indico que algunas
veces se realiza la revision de las estructuras, lo cual refleja desviaciones en la
determinacion del costo estandar , porque este constituye el patron comparativo para
evaluar las diferencias generadas entre un escenario 6ptimo de costeo y la
realidad, motivo por el cual la estructura asociada a lista de materiales y rutas de

produccion debe reflejar la realidad de los procesos, esto permite determinacion
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de variaciones reales en el proceso de costeo, y herramientas confiables para el

proceso de toma de decision. En concordancia con lo antes expuesto Gomez,

Giovanny (2001) comenta que “la gerencia utiliza los costos estandares y los

presupuestos para planear el desempefio futuro y luego, para controlar el desempefio

real mediante el andlisis de variaciones”

Dimension: Situacién contable
Indicador: Causales variaciones de Costo

Cuadro N°11: Acciones correctivas por incremento de costo

Items 4.Frente al
incremento de
costos se toman
acciones
correctivas

Alternativas Frecuencia| %

Siempre 0 0%
Casi siempre 2 20%
Algunas veces 8 80%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 4.Acciones correctivas por incremento de costo

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°11

M Siempre
M casi Siempre
W Algunas veces

B MNunca
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En el gréafico N° 4, el 20% de los encuestados indico que frente al incremento de
costos casi siempre se toman acciones correctivas, sin embargo el 80% sefialé que
dichas acciones son ejecutadas algunas veces, lo cual refleja debilidades en los
procesos de reduccion de costos, ya que todas las areas estrategicas deben tener
dentro de su vision aplicar medidas que permitan corregir desviaciones de este
tipo, porqueesto puede generar variaciones considerables en la valoracién de los
productos terminados y repercuciones negativas en la operatividad y salud
financiera de Grupo Farma. En concordancia con este planteamiento Gido, J.
(2012)CENGAGE learning , sefiala quela clave para un control efectivo esasegurarse
que todo marcha con base en el plan,y se debe emprender las acciones correctivas

necesarias de manera que se garantice el logro del objetivo.

Dimension: Situacion contable
Indicador:Causales y variaciones de costo

Cuadro N°12:Conocimiento variaciones por elementos de costos

items 5.Se difunde a |Alternativas | Frecuencia| %
las areas estratégicas | Siempre 3 30%

las variaciones de | Casj siempre 3 30%
costo real con respecto

al estandar en funcion |/\19unas veces 4 40%
alos elementos que |Nunca 0 0%
lo componen Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Gréfico N° 5.Conocimiento variaciones por elementos de costos

B Siempre
M casi Siempre
I Algunas veces

B Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°12

En el grafico N° 5, el 30% de los encuestados respondi6 que siempre se difunde
a las areas estratégicas las variaciones de costo real con respecto al estandar, la
misma tendencia de 30% respondieron que se realiza casi siempre y el 40% restante
sefial6 que esto ocurre algunas veces, lo cual representa una debilidad ya que las
variaciones muestran el nivel de actuacion que se alcanzé de un objetivo establecido,
y si estas desviaciones no son difundidas entre la totalidad del personal
estrategico la empresa no estard en condiciones de ejercer un control eficaz del
proceso productivo, puesto que toda desviacion respecto al costo estandar no solo
debe ser analizada para determinar sus causas, se deben establecer las
responsabilidades que correspondan, y decidir las acciones necesarias para evitar su

ocurrencia nuevamente.
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Dimensidn: Situacion Estratégica
Indicador:Mision, vision, objetivos estratégicos

Cuadro N°13:Vision enmarcada en mejora continta

ftems 6.La vision de la | /AIernativas | Frecuencia| %
empresa esta Slempre 0 0%
enmarcada en una | Casi siempre 6 60%
mejora continuay | Algunas veces 4 40%
reduccion sistematica [ Nunca 0 0%
de los costos Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 6. Visién enmarcada en mejora continlia

m Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

B Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°13

En el gréafico N° 6, el 60% de los encuestados respondié que casi siempre la
vision de la empresa esta enmarcada en una mejora continua y reduccién sistematica
de los costos, mientras que el 40% respondié que algunas veces su vision apunta
hacia esa direccion.. Esto conllevaa la adopcion de decisiones erradas en el uso de los
recursos, ademas se evidencia la falta de colaboracion, duplicidad de actividades y
mayores costos con respecto a lo planificado, ya que todas las areas no enfocan los
esfuerzos hacia una misma direccion , y el criterio de reducir costos no resulta ser

el principal elemento que impulse la operacion de las empresas de GrupoFarma.
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Adicionalmente se constatd mediante la observacion directa que la vision de
GrupoFarma no esta expuesta publicamente en las areas, para ser visualizadas por

todo el personal.

Dimensidn: Situacion Estratégica
Indicador: Misidn, vision, objetivos estrategicos

Cuadro N°14:Existencia de indicadores de cumplimiento

ftems 7.Existen Alternativas Frecuencia| %

indicadores para medir | Si€mpre 0 0%
el cumplimiento de los | Casi siempre 3 30%
objetivos estratégicos | Algunas veces 7 70%
de la unidad que Nunca 0 0%
representa Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
Grafico N° 7.Existencia de indicadores de cumplimiento

H Siempre
M casi Siempre
T0% Algunas veces

H MNunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°14

En el grafico N° 7, el 30% de los encuestados respondi6 que casi siempre existen
indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos en la unidad
que representan , mientras que el 70 % de los encuestados respondio que algunas
veces disponen de dichos indicadores ,en funcién a las respuestas obtenidas es
necesario evaluar los indicadores existentes y disefiar nuevos indicadores que
permitan tener un continuo monitoreo y control de los resultados de lagestion, asi

como el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos, de los avances y
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logros de los planes trazados, con la finalidad de mejorar la eficiencia, el seguimiento

y la gestion interna. En concordancia con lo antes expuesto por Castro, Karen en

su articulo del 2013 sobre indicadores de gestion, sefialaque “los indicadores

permiten tener control adecuado sobre una situacion dada; la principal razén de su

importancia radica en que es posible predecir y actuar con base en las tendencias

positivas 0 negativas observadas en su desempefio global”

Dimensidn: Situacién Operativa
Indicador: Proceso de Aprovisionamiento

Cuadro N°15:Aprovisionamiento en tiempo planificado

items 8.El proceso de | Alternativas Frecuencia %
aprovisionamiento Siempre 0 0%
(Compras —almacenaje- Casi siemore 5
gestion de stock) P 7 70%
garantiza en el tiempo | Algunas veces 3 30%
planificado el stock Nunca 0 0%
necesario para el proceso [Tz
productivo 10 100%
Autor: Henriquez Y. (2015)
Gréfico N° 8. Aprovisionamiento en tiempo planificado
M Siempre

W Casi Siempre

Algunas veces

B Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°15
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En el grafico N° 8, el 70 % de los encuestados respondié que el proceso de
aprovisionamiento (Compras —almacenaje- gestion de stock) garantiza casi siempre
el stock necesario para el proceso productivo en el tiempo planificado, mientras que
el 30% indicO que esto ocurre algunas veces, las razon de estas respuestas
obtenidasesta asociada a la realidad economica del setor industrial en Venezuela ,
donde ciertos proveedores han presentado carencia en sus insumos, para garantizar
materias primas y empaques demandados por GrupoFarma, lo cual evidencia
debilidades en el proceso de aprovisionamiento afectando el desempefio operativo
de GrupoFarma, ya que la insuficiencia de recursos en el momento planificado afecta
la disponibilidad de productos y su competitividad en el mercado farmaceutico.
En este sentido la Universidad deOviedo sefiala que la gestion de aprovisionamiento
debe darse desde dos Odpticas, desde la oOptica de la eficacia, porque se debe
proporcionar los materiales requeridos para cuando se precise, con la calidad
apropiada ,en el plazo oportuno y desde la eficiencia: obtener estos recursos al

menor costo los recursos empleados.

Dimensidn: Situacion Operativa
Indicador: Eficiencia

Cuadro N°16:Medicién de eficiencia

items 9.Existen Alternativas | Frecuencia| %
mecanismos de Siempre 0 0%
medicion de la Casi siempre 1 10%
eficiencia real de AlQUNES Veces 5 60%
maquinas con respecto g 2
ala capacidad Nunca 3 30%
instalada de planta | Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 9. Medicién de eficiencia

M Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

B Munca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°16

En el grafico N° 9, el 10 % de los encuestados sefialé que casi Ssiempre existen
mecanismos de medicion de la eficiencia real de maquinas con respecto a la
capacidad instalada de planta, mientras que el 60% de los encuestados indico que
esta se mide algunas veces, y por ultimo el 30% de los encuestados respondio
que esta medicion no ocurre nunca, las respuestas obtenidas de muestran una
debilidad en cuando a la determinacion y medicion de la eficiencia real de
maquina, ya que se mantienen estandares de eficiencia obsoletos los culaes no
corresponden a la realidaad de los procesos, esto afecta considerablemente la gestion
de las empresas de GrupoFarma, sefiala Samuelson(1980) que “un proceso de
produccion es eficiente si se obtiene el maximo output para unos inputs dados”, Si
no se logra controlar y deteminar dicho volumen de eficiencia real, se afecta la
capacidad de planta, el establecimiento de estandares, costeo de los productos asi
como incumplimientos en la programacion de los planes de produccion,objetivos de

produccién, volumen de venta y margen de utilidad.
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Dimension: Situacién Operativa
Indicador: Proceso productivo

Cuadro N°17:Garantia de comercializacion de productos claves

[tems10.El volumen Alternativas Frecuencia| %
de fabricacién Siempre 2 20%
garantiza la Casi siempre 7 70%
comercializacion de |Algunas veces 1 10%
productos claves de |Nunca 0 0%
GrupoFarma Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

.Gréfico N° 10. Garantia de comercializacion de productos claves
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°17

En el grafico N° 10, el 20 % de los encuestados sefiald6 que el volumen de
fabricacion garantiza la comercializacion de productos claves de GrupoFarma, por
Osu parte el 70% de los encuestados indico que casi siempre se garantiza dicho
volumen de productos y por ultimo el 10% revel6 que esto ocurre algunas veces.
En relacion a las respuestas obtenidas se confirma que los objetivos de produccion
establecidos para cumplir con las metas de venta de los productos claves de
GrupoFarma no se estan logrando, surgiendo la necesidad de evaluar factores
logisticos y operativos (aprovisionamiento y eficiencia) que esten afectando la

competitividad y margen de utilidad del GrupoFarma.
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Dimension: Situacién Operativa
Indicador: Proceso de destruccion

Cuadro N°18:Existencia de procedimientos de manufactura y disposicion final

items 11. La empresa |Alternativas Frecuencia %
cuenta con Siempre 7 70%
procedimientos que Casi si
regulan los procesos de ast siempre 3 30%
manufactura y disposicién | Algunas veces 0 0%
final de inventarios [ Nunca 0 0%
obsoletos y/o fuera de  [T5¢g]
especificacion. 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 11.Existencia de procedimientos de manufactura y disposicion final
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Algunas veces
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°18

En el grafico N°11, el 70% de los encuestados indicé que la empresa siempre
cuenta con procedimientos que regulan los procesos de manufactura y disposicion
final de inventarios obsoletos y/o fuera de especificacion, y el 30 % de los
encuestados sefial6 que casi siempre se cuenta con dichos procedimiento, en funcién
a las respuestas obtenidas es conveniente evaluar los procedimientos existentes a
fin de validar si presentan debilidades o por el contrario es necesario difundir a las
areas estrategicas la existencia y cumplimiento de los procedimientos, estas
respuestas estan acorde con lo plantado en el articulo de Informacion y negocios

Quiminet.com(2006), el cual sefiala que de acuerdo a lo establecido en las Buenas
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Précticas de Manufactura (BPM), las cuales rigen la industria farmaceutica, sefialan

gue una “buena documentacidon constituye una parte esencial del sistema de

aseguramiento de la calidad” y como tal, debe estar presente en todos los aspectos de

la empresa.

Objetivo: Describir los aportes que genera Balanced scorecard, enfocado en las

perspectivas Financiera, del Cliente,

Crecimiento que permiten la mejora continua de los procesos del GrupoFarma

Dimensién:Proceso Interno
Indicador : Desempefio

Procesos

Cuadro N°19: Definicién estandares de desempefio

internos,

Alternativas Frecuencia| %
12.Estan definidos los | Siempre 0 0%
estandares de Casi siempre 6 60%
desempefio para Algunas veces 4 40%
alcanzar las metas | Nunca 0 0%
Total 10 100%
Autor: Henriquez Y. (2015)
.Grafico N° 12. Definicidn estandares de desempefio
M Siempre

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°19

M casi Siempre
M Algunas veces

M Nunca

Aprendizaje vy
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En el gréfico N° 12, el 60% de los encuestados afirma que casi siempre estan
definidos los estandares de desempefio para alcanzar las metas, mientras que el 40%
indica que algunas veces son definidos dichos estandares, en funcién a las respuestas
obtenidas se evidencia que es necesario evaluar la medicion sistematica y objetiva
del grado de eficacia y eficiencia con el que los colaboradores de GrupoFarma
realizan sus actividades laborales , asi como los equipos que complementan la
ejecucion de sus labores , ya que esta informacion constituye la base para elaborar y
ejecutar el plan individual de capacitacion y actualizacion tecnolégica que esté

acorde con las exigencias del crecimiento de GrupoFarma.

Dimensién:Proceso Interno
Indicador:Desempefio

Cuadro N°20: Suficiencia de indicadores para evaluar la gestion

Alternativas Frecuencial %
Items 13.Considera usted [Siempre 0 0%
que los indicadores Casi siempre 5 20%
actualmente definidos son Al .
suficientes para evaluar la gunas Veces 8 80%
gestion dentro de su area |Nunca 0 0%
en la organizacion Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 13.Suficiencia de indicadores para evaluar la gestion

M Siempre
M casi Siempre
Alzunas veces

B MNunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°20
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En el grafico N° 13, el 20% de los encuestados respondié que los indicadores
actualmente definidos son casi siempre suficientes para evaluar la gestion dentro de
su area en la organizacion, mientras que el 80% indico que solo algunas veces son
suficientes, en funcién a las respuestas obtenidas se evidencia la necesidad de
evaluar los indicadores existentes Yy el establecimiento de nuevos indicadores que
satisfagan la necesidad de informacion , y permitan medir de manera integral la
gestion financiera y operativa de cada area en GrupoFarma. En este sentido Silva,
David A. (2012), expone en su investigacion de teoria de indicadores de gestion,
que uno de sus principales objetivos es establecer un sistema que permita en forma
rapida, administrar la empresa y hacer posible comparar los resultados con las
metas , asi como crear mecanismos de deteccion de desviaciones y aplicacion

inmediata de acciones correctivas.

Dimensién: Proceso interno
Indicador: Costos directos e indirecos

Cuadro N°21:Informacion de costos fijos y variables

) Alternativas Frecuencia| %
ItemS 14. Se le Siempre 5 50%
informa del Casi siempre 4 40%

comportamiento de los Al .
costos fijos y variables gunas veces 1 10%
de su area. Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 14. Informacidén de costos fijos y variables

10%

M Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

B MNunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°21

En el grafico N° 14, el 50% de los encuestados indica que se informa del
comportamiento de los costos fijos y variables de su area, adicionalmente el 40%
sefiala que se les informa casi siempre y por utimo el 10% respondio que algunas
veces, las respuestas obtenidas son coherentes ya que dicha informacion debe
ser suministrada a las areas estrategicas para evaluar y controlar su gestion, sin
embargo es conveniente garantizar que dicha infromacion sea divulgada a todas
las areas estratégicas y se realicede forma constante , a fin de que puedan
monitorear y establecer acciones en funcién a los costos generados en cada periodo

dentro de su area.

Dimensién:Proceso Interno
Indicador: Costos directos e indirecos

Cuadro N°22: Identificacion de causales de costo por area

Alternativas | Frecuencia| %
15.Se establece una Sier'np're 0 0%
identificacion de los | Casi siempre 2 20%
causales de costos en la| Algunas veces 8 80%
unidad que representa [ Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 15. Identificacion de causales de costo por area

W Siempre
W casi Siempre
W Algunas veces

mNunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°22

En el grafico N° 15, el 20% de los encuestados establece una identificacion de
los causales de costos casi siempre en la unidad que representa y el 80% respondio
que esta identificacion lo realiza algunas veces, dada las respuestas obtenidas es
necesario establecer las causales de costo en cada areay para controlarlos , analizar
las actividades generadoras y mejorar el rendimiento de dichas causales, esto
permitird a las organizaciones de GrupoFarma generar una ventaja competitiva
sostenible . Lo antes expuesto es sustentado bajo el contexto tedrico de Porter (1985)
el cual afirma que dentro de las actividades de valor desarrolladas por la empresa
existen fuerzas motrices denominadas Drivers, directrices o guias de costos que
actian como determinantes estructurales para fijar diferencias entre competidores en
cuanto al costo o valor entregado al comprador, por lo tanto se considera su anélisis

como un factor decisivo en el éxito de las empresas.
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Dimensién:Proceso interno
Indicador: Costos directos e indirectos

Cuadro N°23: Divulgacion de costos reales y sus variaciones

items 16. Se divulga a Alternativas Frecuencia| %
las areas funcionales |Sl€mpre 4 40%
los costos reales del | Casi siempre 3 30%
proceso productivoy [ Algunas veces 3 30%
las variaciones que |Nunca 0 0%
presenta Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 16.Divulgacion de costos reales y sus variaciones

30%
M Siempre

M casi Siempre
Algunas veces

W Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°23

En el grafico N° 16, el 40% de los encuestados indicaron que se divulga
siempre a las areas funcionales los costos reales del proceso productivo y las
variaciones que presenta, y el 30% respondié que casi siempre y el 30% restante
indico que se realiza algunas veces, estas respuestas resultan coherentes en funcién
de que los departamentos de Finanzas Yy Produccion afirmaron que siempre
poseen dicha informacién , ya que son areas en las cuales debe existir un control y
seguimiento constante de los costos unitarios del producto terminado. La afirmacion
anterior se fundamenta en el constructo,de Michel Porter (1985) que expresa que la

cadena de valor que permite descomponer la empresa en una serie de actividades
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estratégicamente importantes con el objetivo de comprender el comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciacion actuales y potenciales,para reducir los

costos e incrementar su intensidad competitiva.

Dimensidén: Proceso Interno
Indicador: Calidad

Cuadro N°24: Revisiones de optimizacion de calidad del producto

17.Se realizan Alternativas Frecuencia| %
revisiones y propuestas | SI€Mpre 0 0%
para la optimizacion de | Casi siempre 7 70%
los procesos asociados | Algunas veces 3 30%
a la calidad del Nunca 0 0%
producto Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 17 Revisiones de optimizacion de calidad del producto

B Siempre
M casi Siempre
W Algunas veces

B MNunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°24

En el grafico N° 17, el 70% de los encuestados sefiala que casi siempre se
realizan revisiones y propuestas para la optimizacion de los procesos asociados a la
calidad del producto, mientras que el 30% indica que dichas revisiones se
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realizan algunas veces. En funcion a las respuestas obtenidas es necesario transformar

la gestion de calidad en una herramienta poderosa, que debe estar implicita dentro

de cada uno de los procesos de GrupoFarma. En este sentido Deming (1982),

expone que la gerencia bajo el enfoque de la calidad total es fundamental para

mantenerse en el mercadoy competir , considera dentro de sus enfoques estratégicos

garantizar la calidad en la manufactura de sus productos, evaluando y redisefiando

procesos y actividades de ser necesario.

Dimensién: Proceso Interno

Indicador:Adquisicion, almacenamiento y control de stock

Cuadro N°25: Programacion de compras de acuerdo a cobertura

[tems 18.Se establece |Alternativas Frecuencia| %
el programa de Siempre 6 60%
compras partiendo de Casi siempre 4 40%

la cobertura de los Al .
inventarios disponibles gunas veces 0 0%
parael plande  |Nunca 0 0%
produccion Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 18. Programacion de compras

de acuerdo a cobertura

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°25
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En el grafico N° 18, el 60% de los encuestados indica que siempre el programa
de compras se establece partiendo de la cobertura de los inventarios disponibles para
el plan de produccion, mientras que el 40% sefiala que casi siempre se activan las
compras considerando la cobertura, esta tendencia se logro validar a través de la
técnica de la observacion directa , profundizando en el motivo de dichas tendencias,
donde se determin6 que para ciertos items no se garantiza la continuidad del
suministro por parte de los proveedores , por lo que se realizan compras con
excedentes a fin de prevenir incumplimiento en la entrega de producto terminado
por falta de insumos, entre los cuales se destaca estucheria, frascos y etiquetas.
Esta situacién se contrapone al concepto expuesto por Castorena José(2015),donde
la define como el acto de obtener el producto o servicio de la calidad correcta, al
precio correcto, en el tiempo correcto y en el lugar correcto, esto no secumple en

GrupoFarma por factores externos que afectan la secuencia del proceso.

Dimensidn: Proceso Interno
Indicador : Desarrollo de competencias

Cuadro N°26: Personal capacitado en las diferentes areas

Alternativas Frecuencia| %
La empresa cuenta con | Siempre 4 40%
personal capacitado en | Casi siempre 6 60%
sus diferentes areas | Algunas veces 0 0%
funcionales Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 19.Personal capacitado en las diferentes areas
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°26

En el grafico N° 19, el 40% de los encuestados expreso que siempre las empresas
que conforman GrupoFarma cuentan con personal capacitado en sus diferentes
areas funcionales, y el 60% sefial6 que casi siempre se cuenta con personal
capacitado, en funcién de las respuestas obtenidas es necesario determinar las
brechas en la capacitacion del personal y fomentar su formacion en los topicos
requeridos para llevar a cabo sus funciones a cabalidad. En este sentido QianXie,Li
Zhou(2008), consideran que la capacitacion del personal es importante para la
competitividad de cualquier organizacién y ademas constituye una necesidad de la
persona, representa una inversion a largo plazo, siendo una de las mas rentables

quepuede emprender una organizacion.

Dimensién:Proceso Interno
Indicador : Desarrollo de competencias

Cuadro N°27: Interés por adiestramiento y desarrollo de competencias

Items 20.La empresa se | Alternativas | Frecuencia| %
interesa por el Siempre 0 0%
adiestramiento del Casi siempre 3 30%

personal, la constante Al .
actualizacion y el gunas veces 4 40%
desarrollo de Nunca 3 30%
competencias Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Gréfico N° 20. Interés por adiestramiento y desarrollo de competencias

M Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

B Munca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°27

En el grafico N°20, el 30% de los encuestrados respondié que las empresas de
GrupoFarmase interesan casi siempre por el adiestramiento del personal, la constante
actualizaciéon y el desarrollo de competencias. Sin embargo el 40% sefiala que
algunas veces existe este interés y por Ultimo el 30 % expresa que nunca se da
dicho interes, en funcidn a las respuestas obtenidas seevidencia debilidades en
cuanto al proceso de formacion , mejoramiento y el crecimiento de las aptitudes de
losindividuos que forman parte de GrupoFarma, afectando el nivel de desempefio,
manejo de tecnologia y desarrollo integral de sus trabajadores que permitan fel
mejoramiento de la productividad. En este sentido, Torres (2000) afirma que la
capacitacién no es una actividad que genera gastos, sino una inversion que agrega
valor, es decir, es el motor que impulsa la creacion de valor tanto para la organizacion
como para las personas que en ella laboran.En este sentido Kaplan y Norton (1980),
sefialan que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contempla invertir en la
formacion continua de los empleados ,con el objetivo de impulsar la formacion vy el

crecimiento de la organizacion a largo plazo.
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Dimensién: Proceso interno
Indicador: Absentismo

Cuadro N°28: Medicion de grado de motivacion

items 21.La empresa |Alternativas | Erecuencia| %

posee herramientas  [Sjempre 0 0%
para ”?ed”. ,EI grqdo de | Casi siempre 0 0%
motivacion, clima Algunas veces 7 70%
organizacional y g 0
compromiso en materia | Nunca 3 30%
laboral Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 21. Medicion de grado de motivacion
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°28

En base a lo sefialado en el grafico N° 21, el 70% de los encuestados algunas
vecesposee herramientas para medir el grado de motivacion, clima organizacional y
compromiso en materia laboral, por otra parte el 30% indicé que nunca se poseen
de dichas herramientas, segun la definicion de Robbins, Stephenen (2009) la
motivacion es la base para realizar grandes esfuerzos para alcanzar las metas de la
organizacion, con la condicién de que pueda satisfascer una necesidad individual, En
este sentido, Kaplan y Norton(1997), sefialan que dentro de la perspectiva del

aprendizaje indica que la satisfaccion del empleado es una condicion previa para el
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aumento de la productividad, de la rapidez de reaccién, la calidad y el servicio al
cliente, al contrastar los resultados con dichos enunciados, se evidencian debilidades
dentro de las organizaciones que conforman GrupoFarma, sobre todo en lo
relacionado con elclima organizacional, por ser este factor de gran importancia por
cuanto ayuda en la comunicacion, satisfaccion , buen desempefio y productividad en

cada una de las funciones de las personas que la integran.

Dimension: Proceso Interno
Indicador: Tecnologia, disponibilidad, operatividad de maquinaria y equipos

Cuadro N°29: Maquinaria e infraestructura acorde con exigencias produccion.

Items 22. La tecnologia |Alternativas Frecuencia | %
con que cuenta la Siempre 1 10%
empresa actualmente en [~; siempre 5 50%

materia de maquinaria e Al .
infraestructura, esta gunas veces 4 40%
acorde con las exigencias | Nunca 0 0%
del proceso productivo. | Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 22. Maquinaria e infraestructura acorde con exigencias produccion.
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°29
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En el Gréfico N° 22, el 10% de los encuestados sefiald que la tecnologia con que
cuenta GrupoFarma actualmente en materia de maquinaria e infraestructura, esta
acorde con las exigencias del proceso productivo, por otra parte el 50% indicé que
casi siempre y el 40% expresé que algunas veces, esto demuestra que es necesario
evaluar la compatibilidad de la maquinaria e infraestructura con los niveles de
produccion requeridos, ya que la conjuncion de ambos elementos afectan el
cumplimiento de los objetivos estategicos establecidos asociados a los niveles

de productividad y satisfaccion de la demanda.

Dimensidn: Proceso Interno
Indicador: Tecnologia, disponibilidad, operatividad de maquinaria y equipos

Cuadro N°30:Suficiencia de maquinaria y equipo para produccion

Alternativas | Frecuencia| %

ltems 23.La empresa  [Siempre 0 0%
cuenta con suficiente  [~og; siempre 4 20%

maquinaria y equipo
para cumplir con la | /AAlQunas veces 6 60%
demanda de productos |Nunca 0 0%
Total 10 [100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 23 Suficiencia de maquinaria y equipo para produccion
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°30
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En el grafico N° 23, el 40% de los encuestados sefialo que casi siempre la

empresa cuenta con suficiente maquinaria y equipo para cumplir con la demanda de

productos, sin embargo el 60% expreso que algunas veces cuenta con la maquinaria

y equipos necesarios, en funcion a las respuestas obtenidas surge la necesidad de

plantear la evaluacién de la capacidad de planta a fin de determinar las areas criticas,

en las cuales los equipos y maquinarias no garantizan el volumen requerido de

produccion, a fin de disefiar planes de accidon que no impacten de forma negativa

con el cumplimiento de las metas de venta.

Dimensién:Proceso externo

Indicador:Clientes

Cuadro N°31: Existencia de servicio de postventa

Items 24.La empresa
cuenta con servicio de
post venta para medir
la satisfaccion dentro
de la cadena de
distribucion y
consumidor final

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 24 Existencia de servicio de postventa

Alternativas Frecuencia| %
Siempre 0 0%
Casi siempre 1 10%
Algunas veces 7 70%
Nunca 2 20%
Total 10 100%

M Siempre

M casi Siempre
Algunas veces

B Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°31
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En el grafico N° 24, el 10 % de los encuestados indicé que casi siempre se
cuenta con servicio de post venta para medir la satisfaccion dentro de la cadena de
distribucion y consumidor final, por su parte el 70% sefiala que este servicio se
realiza algunas veces y por ultimo el 20% sefiala que nunca se proporciona
dicho servicio, el servicio postventa constituye la fase final en la cadena interna de
valor, siendo una herramienta infalible con la que toda empresa da un valor agregado
para satisfacer las expectativas del cliente , por ello es necesario que las empresas
de GrupoFarma vayan mas alla y ofrezcan un servicio que los distinga de los
demés, y asi mantener clientes satisfechos,lo cual puede ocasionar su lealtad hacia
la marca.Por otra parte bajo el esquema de las fuerzas competitivas de Porter(1980),
el servicio de postventa constituye un elemento diferenciador para contrarestar la
amenaza de competidores y permite desarrollar el poder de negociacion con el

cliente.

Dimension:Proceso externo
Indicador: Proveedores

Cuadro N°32: Existencia de alianzas con proveedores

Items 25. La empresa | Alternativas Frecuencia| %

establece alianzas con [Sjempre 6 60%
sus provgedores Para I cagi siempre 4 40%
garantizar precio,
calidad y Algunas veces 0 0%
disponibilidad de | Nunca 0 0%
insumos. Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)
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Grafico N° 25 Existencia de alianzas con proveedores
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°32

En el gréfico N° 25, el 60% de los encuestados sefiala que la empresa establece
alianzas con sus proveedores especificamente los que suministran material de
empaque con la finalidad de garantizar precio, calidad y disponibilidad de insumos
y el 40% indica que esto ocurre casi siempre, en funcion a las respuestas
suministradas por los encuestados se evidencia que las empresas de GrupoFarma,
concientes de que las compras constituye el primer eslabon de la cadena de
suministro, buscan fortalecerse a través de alianzas estrategicas que le permitan
mantener e incrementar su competitividad , lo que se traduce en costos bajos y
mejoras en la capacidad de gestion. En contraposicion con las alianzas a nivel de
estucheria , el poder de negociaciénpara la fabricacion de productos terminados
bajo la presentacion de capsulas blandas, se ve afectadapor el monopolio que

dispone dicho proveedor de la tecnologia para su fabricacion.
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Dimensién:Proceso externo

Indicador : Competidores

Cuadro N°33: Evaluacion y analisis de productos de competidores

Alternativas Frecuencia| %

items 26.Con qué Siempre 3 30%
frecuencia evalla y Casi siempre 5 50%

analiza los productos y Al 5
servicios de sus gunas veces 2 20%
competidores Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 26.Evaluacion y andlisis de productos de competidores
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Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°33

En el grafico N° 26, el 30% de los encuestados sefiald que siempre se evalla y
analiza los productos y servicios de los competidores de GrupoFarma. Por su parte,
el 50% indico que casi siempre se realiza dicha evaluacion y analisis y el 20 %
expreso que casi nunca, partiendo de las respuestas generadas se evidencia que
existe una revision de aspectos asociados aproductos y servicios del mercado donde
compite, y evaluacion de la tendencia de marcas especificas relacionadas con la
cartera de GrupoFarma. Sin embargo, esto debe realizarse de forma constante,ya que

es un elemento estratégico que permite mantenerse en el mercado. En este sentido,
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el enfoque de las fuerzas competitivas de Porter (1980), sefiala que para hacer un
andlisis efectivo de los competidores, es fundamental recabar informacion y datos que
ayuden a la empresa a comprender las intenciones de sus competidores y las

implicaciones estratégicas que de ellas se deriven.

Dimensién: Proceso externo
Indicador: Competidores

Cuadro N°34:Manejo de informacién objetivos de sus competidores

Alternativas Frecuencia| %
27.La empresa maneja | S'empre 0 0%
informacion sobre los | Casi siempre 6 60%
objetivos y estrategias de | Algunas veces 2 20%
sus competidores Nunca ) 20%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Gréfico N° 27 Manejo de informacion objetivos de sus competidores

M Siempre
M casi Siempre
Algunas veces

W Nunca

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°35

En el grafico N° 27, el 60 % de los encuestados indica que las empresa de
GrupoFarma casi siempre manejan informacion sobre los objetivos y estrategias de
sus competidores, mientras el20% indica que esto ocurre algunas veces y el 20%

restante nunca maneja dicha informacion. Las empresas de GrupoFarma tal como
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lo sefiala Porter(1980) en el desarrollo de estrategias competitivas, necesita identificar

los puntos fuertes y débiles de cada competidor, Para ello, es necesario recopilar

informacién fundamental de los competidores, tales como: ventas, participacion en

el mercado, margen de utilidad, , nuevas inversiones y uso de la capacidad, que le

permita comprender la manera de negociar de las otras empresas importantes en el

sector farmaceutico y entender la vision a largo plazo que tiene el oponente en la

medida en que actua.

Dimensidn: Proceso externo
Indicador: Competidores

Cuadro N°35:Politica de diferenciacién respecto a competidores

La empresa maneja
alguna politica de
diferenciacion de sus
productos ante la
competencia

Alternativas Frecuencia| %

Siempre 3 30%
Casi siempre 7 70%
Algunas veces 0 0%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Autor: Henriquez Y. (2015)

Grafico N° 28.Politica de diferenciacion respecto a competidores

Autor: Henriquez Y. (2015). Fuente: Cuadro N°35

M Siempre

M casi Siempre

Algunas veces

HMunca
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En el grafico N° 28, el 30% de los encuestados indica que las empresas de
GrupoFarma manejan politicas de diferenciacion de sus productos ante la
competencia y el 70% presenta una tendencia similar indicando que casi siempre
se conciben dichas politicas de diferenciacion, siendo éste una importatnte
estrategia en un marco de intensa competitividad, en el cual las empresas del
sector libran batallas para lograr ventajas que le garanticen su posicionamiento y
la apertura de nuevos espacios en el mercado. La diferenciacion permite a la
empresa obtener una ganancia extra con base al valor adicional que perciben los
consumidores. Segun Porter(1980) diferenciarse de sus competidores le permitira
crear una posiciéon unica y exclusiva, unaforma particular de competir, que se
traduzca en una superioridad definitiva y claramente distinguible para sus
clientes,ofreciendo productos o servicios bajo una identidad Unica y con valor

significativo a un segmento del mercado.

Continuando con el anélisis de losresultados obtenidos, sobre la base de la
aplicacion de las técnicas e instrumentos seleccionados, se indican las preguntas
consideradas en la lista de cotejo empleada como guia para la técnica de observacion,

con los siguientes resultados:

Cuadro N°36: Lista de Cotejo

items Aspectos Observados Si | No
1 | Todas las éreas conocen la mision y vision de la organizacion X
2 Se muestra en un lugar visible los valores de la organizacion X
3 La organizacion establece objetivos a corto y mediano plazo X
4 La inflacion ha afectado ultimamente a la empresa X
5 La empresa ha sido afectada por las reformas a las leyes
presentadas ultimamente (Ley de precios Justos, llicitos Cambiarios
y Ley I.S.LR)
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items Aspectos Observados Si | No

6 La empresa ha sido afectada con la adquisicion y control de | X
Divisas (Cencoex)

7 Existen normas y procedimientos para los procesos de manufactura, | X
comercializacion y disposicion final de producto

8 Existen estructuras de costo para cada producto X

9 Es adecuada y suficiente la maquinaria y equipos de la empresa, X
para llevar a cabo los procesos de manufactura

10 | Se invierten recursos para la innovacion y desarrollo de nuevos | X
productos

Autor: Henriquez Y. (2015)

Partiendo de los resultados obtenidos en la lista de cotejo, se pudo
determinarque las empresas de GrupoFarma, presenta debilidades en la divulgacion
de la mision, vision y valores, herramientas fundamentales de la gerencia estrategica
para el establecimiento del balance Scorecard, que contribuyen a definir los objetivos

y operaciones de la organizacion.

Por otra parte, se evidencia que las regulaciones del Estado en materialegal, y
econdmica hanafectado la adquisicion de divisas para garantizar la disponibilidad
de materias primas, de igual forma los niveles de inflacion han generado incrementos
en servicios e insumos nacionales, situacion que afecta la disponibilidad de stock
necesario para llevar a cabo sus procesos productivos, asi como los costos operativos

de GrupoFarma, fiscalizados por la Superintendecia de Precios Justos.

Adicionalmente, se confirmé fisicamente la existencia de procedimientos que
rigen los procesos de manufactura, comecializacion y disposicion final del producto.
Sin embargo, seobservo el desconocimiento de ciertas areas de procedimientos que

regulan actividades inherentes a sus operaciones.
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En lo referente a las estructuras de costos, se constatd la existencia de
recetas de costos para cada producto , las cuales estan segregadas de acuerdo a
la naturaleza del productos en sus fases de fabricacion, envase y empaque ,
segregando en cada una de ellas los elementos de costo que lo conforman. Sin
embargo , de acuerdo a cambios en sus procedimientos de manufactura, se observo
que algunas de las recetas de producto, requieren de actualizacion en los tiempos
planificadospor operaciones que han presentado modificaciones en la tecnologia de

los procesos.

En cuanto a la suficiencia de maquinaria y equipos destinados a la
manufactura de GrupoFarma, se observo la necesidad de evaluar la tecnologia
existente en ciertos procesos, a fin de determinar la necesidad de adquisicion de
equipos o sustitucion de ellos, con la finalidad de cumplir con las exigencias del
mercado, y garantizar el cumplimiento en los tiempos previstos de entrega productos

terminados.

Y por ultimo, en lo referente a inversion de recursos para la innovacion y
desarrollo de nuevos productos, se confirmé la existencia de una Gerencia de
Desarrollo e Investigacion, con operaciones conjuntas con la jefatura de Mejora
Continua, las cuales estan en la constante bldsqueda de desarrollo de nuevas formas
terapéuticas y el mejoramiento de las ya existentes, permitiendo brindar calidad en

sus productos y ser competitivos en el mercado farmacéutico.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El anélisis e interpretacion de los resultados obtenidos, conjuntamente con la
revision del material bibliografico referente al tema desarrollado, permiten presentar

las siguientes conclusiones:

Dada la complejidad de las operaciones financieras y operativas de las empresas
que conforman GrupoFarma, realizar el diagndstico de la situacion actual es la
herramienta que le permite a la organizacion, determinar sus debilidades y amenazas,
con el fin de aplicar acciones correctivas y preventivas de las actividades operativas
y financieras. Igualmente permite conocer sus fortalezas y oportunidades para
obtener el maximo beneficio. En este sentido, la conjuncién de estos aspectos
permite direccionar cada una de sus estrategias hacia el logro de los objetivos

planteados.

En funcidn de lo expuesto se logro determinar lo siguiente:

Las empresas que conforman GrupoFarma fomentan la medicion del
desempefio financiero a traves de los estados financieros, cuyo analisis de
resultados permiten a la administracion conocer la situacion econémica del grupo,

generar estrategias financieras para aquellas areas que lo ameriten.

El personal de las areas involucradas de GrupoFarma,calcula la variacion de
gastos reales respecto al presupuesto para determinar su impacto, y asi disponer de

herramientas confiables que apoyen el proceso de toma de decisiones .

119



Las empresas que conforman GrupoFarma,no evaluan el manejo y suficiencia de
los recursos productivos que dispone la organizacion, asi como la determinacion de la
capacidad real de produccion, a fin de optimizarlos y de esta formadisminuir las

fallas en el cumplimiento de las entregas de productos.

Los altos niveles de inflacion obligan a las empresas a adaptarse a pautas
presentes en el mercado en lo que respecta a costo, tiempo y calidad de los insumos

para que siga operativo en el proceso productivo.

Las empresas de GrupoFarma, frente a la competencia, evidencianuna posicion
pasiva, que inhibe el desarrollo y mejoramiento de estrategias enfocadas hacia la
ampliacion de su portafolio de productos y el incremento de su participacion en el

mercado

La capacitacion continua , la motivacion y clima organizacional son aspectos

que no estan afianzados dentro de las prioridades estrategicas de GrupoFama.

Las empresas de Grupo Farma carecen de indicadores de gestion eficientes,
que garanticen el constante monitoreo del desempefio en las diferentes areas que la
conforman, para desarrollar ventajas competitivas ante sus competidores , alcanzar

el liderazgo y garantizar el cumplimiento de los objetivos estrategicos definidos.
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Recomendacién

Con base a la investigacion realizada se evidenci6 diferentes fallas que afectan
la gestion de las empresas que conforman GrupoFarma, a continuacion se enuncian

un conjunto de sugerencias para superar las debilidades detectadas:

Se recomienda, redefinir la vision y mison de las empresas de GrupoFarma a
traves de la implementacion de la metodologia del Balanced Scorecard (Bsc), que
permita el cumplimiento de los objetivos planteados en la empresa en funcién al

enfoque de la reduccion de costos.

Priorizar acciones e inversiones con la finalidad de responder de forma oportuna
a las exigencias del mercado , mediante la actualizacion constante de los procesos

productivos,con la adquisicién o modernizacion de equipos de alta tecnologia.

Se recomienda a las empresas de GrupoFarma evaluar los estandares vigentes,
para ajustar cualquier desviacion detectada en los procesos de elaboracion de sus
productos, que impidan cumplir con las entregas de acuerdo a lo planificado.

Se recomienda a las empresas de GrupoFarma desarrollar y perfeccionar los
sistema informacion relacionados con compras, planificacion, y produccion , para
que sean mas eficiente en cada uno de sus procesos y mas competitivos en el sector

farmaceutico.

GrupoFarma debe redimensionar su vision estrategica actual y enfocarla en un
proceso de mejoramiento continuo y reduccion de costo , a traves de la
implementacion de sistemas de gestion y fortalecimiento de alianzas con sus

proveedores.
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Se recomienda a GrupoFarma minimizar las deficiencias presentes en el proceso
de postventa y relacion con el cliente, mediante el desarrollo de planes que integren
evaluacion del mercado, analisis de competencia y satisfaccion del cliente y otros
patrones de medicion y control que permitan apoyar el procesos de toma de

decision y proporcione ventajas competitivas en el sector farmaceutico.

Se sugiere a las empresas de GrupoFarma evaluar aspectos significativos como
motivacién, capacitacion y desarrollo de competencias de sus empleados Yy

colaboradores.

Se sugiere a las empresas del GrupoFarma reconocer la importancia del capital

humano, en la promocidn de creacion de valor y fomento la innovacion.

Se recomienda a las empresas de GrupoFarma la implementacion de la
metodologia del Balanced scorecard, que le permita la creacion y consolidacion de
una vision integral, que promueva a corto, mediano y largo plazo estrategias de
reduccion de costos significativa y un desarrollo sostenido de ellas, a traves de las

perspectivas financiera, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Se recomienda aplicar el sistema integral de indicadores propuestos, enfocados
en el desarrollo de estrategias de reduccion de costos, considerando las
perspectivas financieras, de cliente , procesos internos y crecimiento y aprendizaje

del Balanced scorecard.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

Después de haber analizado los resultados obtenidos en la presente investigacion,
se procedié a desarrollar la propuesta, fundamentada en el analisis critico deun
conjunto de teorias, y conceptos, los cuales al ser aplicados, permitieron realizar un
estudio de caracter integral,mediante una secuencia ldgica generaron una propuesta,
en la que se considerd diferenteselementos, a fin de obtener lineamientos
estrategicos viables,para la reduccion de costos de las empresas manufactureras y

comercializadoras que conforman GrupoFarma.

Con base a lo expuesto anteriormente y retomando las teorias propuestas en el
marco tedrico,asi como investigaciones recientes, realizadas por Kaplan y Norton,
Michel Porter, Fred David, , entre otros, cuyo enfoque estuvo orientado a la
aplicacion de herramientas de la gerencia estrategica como el Balanced scorecard
(BSC) y la planificacién estratégica, cuya filosofia se ajusta al cumplimiento del
objetivo general planteado en esta propuesta, sedefinen los lineamientos que
sustentan la elaboracion de una estrategia de reduccion de costos en las empresas

que conforman GrupoFarma.

En este sentido es importante mencionar que el balanced scorecard, constituye
el conjunto de instrumentos que permite navegar hacia un éxito competitivo,
mediante la evaluacion de la situacion presente, en la que conjugan factores
internos y externos a las empresas, a fin de direccionar planes de accion, con el
esfuerzo y participacion de todo el equipo de trabajo , para alcanzar la meta
esperada hacia el futuro.;cA donde queremos ir?, ;Donde estamos hoy?, ;Addnde

iremos?
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Objetivo General

Elaborar estrategias para la reduccién de costos en empresas manufactureras y

comercializadoras de GrupoFarma bajo el enfoque del Balanced scorecard(BSC)

Objetivos Especificos

1. Realizar un Diagnostico estratégico para las empresas manufactureras y

comercializadoras de GrupoFarma.

2. Describir el mapa estratégico para las empresas manufactureras y
comercializadoras de GrupoFarma desde las perspectivas del cuadro de

mando integral

3. Definir los indicadores para la reduccion de costosdesde la perspectiva del
balanced scorecard en las empresas manufactureras y comercializadoras

de GrupoFarma

Estructura de la Propuesta

La propuesta esta estructurada en tres etapas, fundamentales para la
implementacién del balanced scorecard, las cuales pueden ayudar a obtener de

forma integrada y estratégica la propuesta planteada:

Plan de negocio y diagnostico estratégico
Fase I. Gestion Estratégica

Mision, Vision, Estrategia y Objetivos

(Mapa estratégico)
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Indicadores
Fase II: Balanced scorecard

Metas

Costos de Implementacion
Fase I1l: Factibilidad

Econdmica, Técnica y Recursos

FASE I: Gestion Estratégica

Tiene como propdsito identificar brechas estratégicas y factores de desalineacion
organizacional, permiteexaminar cdmo las empresas de GrupoFarma estan preparadas
para reconocer, entender y gestionar los procesos de transformacion relacionados

entre si y alineados con la estrategia.

Dentro de las herramientas que seran empleadas se considera el andlisis Pest:el
cual surge para definir la posicion estratégica de una empresa, a través de la
identificacion de los factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos, que
pueden influir en los niveles de oferta y demanda y en los costos de la misma. De
igual manera la autora incorpora el “Modelo de las cinco fuerzas de Porter”, el
analisis estratégico FODA, los factores criticos de éxito, dentro del plan de negocio
y el diagnostico estratégico como elementos claves de la Gestion estratégica en

una organizacion.

a.-Analisis PEST, actuard& como una herramienta estratégica en el que se
evaluaran los factores macro-economicos que afectan la operacion de las empresas

manufacturas y comercializadoras de GrupoFarma.(ver Cuadro N° 37)
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Cuadro N° 37. Anélisis PEST GrupoFarma

= plta frecuenciade
fiscalizaciones por entes
regulatorios Sundecop,
SEMIAT, Ministeriode Salud y
CENCOEX.

* [ncremento decrisis politica

# politicay su repercusion en
sector salud

* Incremento de riesgo pais
» | ey de Precios Justos
* ey de ilicitos cambiarios

* ey de amhbiente

ANALI3IS PEST

* Escasainversion empresarial

* Contraccion economicacon
altos indices de Inflacian

* Control en Tasa de Cambio
v caidaen preciosdel
petroleo

* Demoras en liquidacion de
divisas

* Operaciones del mercado
SIMADI y paralelo afectan
costos de materias primas

* Incrementocen costode
Mano de Obra por aumentos
de salario minimo

* Crisis econdmico

* Mayor interés porconservar
la salud

* Mayor nivel de informacion
en los consumidores marcas
¥ precios.

* Una poblacionde 31MLL,
afectada por migracion de
talento profesional

Autor:AdaptadoHenriquez, Y (2015)Fuente:http://es.slideshare.net, christianhg.2009

* Desarrollo de internet

* E-commerce mejoras enlas
cadenas desuministro

* |nnovacion y nuevos

productos de la competencia.

* Monopoliotecnologico en
presentacion de capsulas
blandas, poco margen de
negociacion.

126


http://es.slideshare.net/

Algunos autores como (Schwartz, 1991), han propuesto construir escenarios a
partir de las fuerzas motrices que puedan ser identificadas en el entorno.Las fuerzas
motrices son elementos que mueven la trama y determinan el resultado. Ellas

impimen dinamismo a la situacién analizada

En el caso de las empresas de GrupoFarma , el escenarios caracteriza por
inestabilidadpolitica, inconformidad en sector productivo y consumidor por politicas
econdmicas fijadas, acompafiados de la aplicacion de regulaciones legales y
politicas, que rigen en materia de salud y sistema cambiario, esto ha generado el
cese de operaciones de industrias y la migracion de talento profesional en la busqueda
de estabilidad y salida a la crisis econémica, disminucion en los precios del petréleo
y contraccién economica del PIB de 7% , este ultimo punto segun lo sefialan las
proyecciones del Fondo Monetario Internacional en el mes de Mayo 2015. Lo antes

expuesto no genera confianza para la inversion nacional ni extranjera.

Analisis competitivo “ Modelo cinco fuerzas de Porter”

El “ Modelo de las cinco fuerzas de Porter” contituye una de las herramientas
mas empleada para el analisis de la competencia en un sector o industria.El
conocimiento de estas fuerzas y de los factores que la determinan, le permitira a
las empresas de GrupoFarma encontrar una posicién donde competir exitosamente.

A continuacion  presenta el “Modelo de las cinco fuerzas de Porter” en las
empresas de GrupoFarma vy los factores determinantes en cada una de ellas.Ver
Gréfico 29.
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Grafico . N° 29. Andlisis de las empresas de GrupoFarma del sector farmaceutico

utilizando “Modelo de las cinco fuerzas Porter”

Barreras de Entrada:

* Elevada inversion de capital

* Economias de escala

* Competidores con experiencia
en el mercado

* Control de cambio limita acceso
a materia prima importada

Proveedores <

* Pocos proveedores de insumos:

Esencias, Folil, frascos, Tapas

*Poco poder de negociacion

proveedor de capsulas blandas

* Escases en suministro no garantiza
fechas de entrega.

Entrantes
potenciales

Competidores
de la industria

N

GrupoFarma

— Compradores

Sustitutos

* Productos Genericos
* Competitividad con precios de otras marcas comerciales
* Creacion de patente

Autor:Henriquez,Y(2015), Adaptado Porter (1980)

Barreras entre competidorres:
* Barreras econimicas: costos fijos elevados
en investigacion
* Tecnologia y alta especializacionde trabajadores
* Imposibilidad de crear productos patente vigente
*Calidad en el producto final
* Uso de tecnologia de punta e integracion
de procesos bajo BPM

* Sensibilidad a los precios

* Entrega y disponibilidad en
los canales de distribucion

* Preferencia por productos
de calidad
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Analisis Estratégico FODA

Dentro de las herramientas mas empleadas en la planificacion estratégica destaca
la matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas), al contrastar las
oportunidades y amenazas del entorno, con las fortalezas y debilidades de las

empresa de GrupoFarma se pueden formular las estrategias. Ver Grafico 30.

Gréafico N° 30. Planificacion estratégica

Situacion
deseado
Empresa
Fortalezas
Debilidades

Estrategia

Entorno
<--* Qportunidades
< ===Amenazas

Situacion
Inicial

Autor: Francés, Antonio (2006)

El andlisis FODA, es una herramienta de gran utilidad para el diagndstico de la
situacion actual de las empresas de GrupoFarma, ya que permite visualizar las
debilidades y fortalezas (factores internos), oportunidades y amenazas (factores
externos), que podrian estar impactando de forma positiva 0 negativa a dichas
organizaciones, las cuales se enfrentan a mercados globales caracterizados por la
competitividad, no solo con empresas locales, sino que intervienen casas de

representacion de Laboratorios extranjeros.
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Se muestra a continuacion en el cuadro N° 38 las Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas presentes en las empresas que conforman GrupoFarma:

Cuadro N° 38.Matriz FODA GrupoFarma

FACTORES INTERNOS Fortalezas

Muy buena salud financiera.

Existencia de alianzas estratégicas con sus proveedores.

Se cuenta con una infraestructura con instalaciones amplias,
espacios fisicos que se pueden acondicionar a la funcién de
produccion, acordes a las nuevas exigencias de la industria
Farmacéutica.

W TN TR T

F | Personal especializado en las actividades propias de la
4 | industria, con conocimiento del proceso productivo.
F | Lineas de produccién capaces de manufacturar una gran
5 | cantidad de productos
EFACTORES EXTERNOS F | Calidad de sus productos y servicios.
6
i O a ando las Tfortaleza as opo dade
Oportunidades ategias para la captacion y gestion de nueve
O | Posibilidad de diversificacion de 1. Consolidar la oferta de productos y servicios
1 | portafolio de productos vy provenientes de la industria farmacéutica, logrando para
Servicios. ello, entender mejor los retos del mercado y, asi mejorar
O | Posibilidad  del  adquisicion la propuesta de valor de la empresa. (F6, O1).
2 |tecnologia de punta en
maquinaria y equipos, para la 2. Formular estrategias orientadas hacia la rentabilidad,
consolidacion de gestion para mantener una ventaja en costo y disponibilidad,
operativa de la empresa que pueda ser utilizada de manera flexible en tiempos
Posibilidad de obtencion de de recesion. (F1, F2, O1, 04, O5).
O | certificaciones 1SO 9000.
3 3. Mejorar la presencia de productos farmacéuticos, a
través de la creacién de estrategias que agreguen valor y
O | Desarrollo de nuevos que fomenten la integracion de sus procesos, alineados
4 |proveedores como  fuentes hacia el desarrollo de nuevos productos y adquisicion
alternativas de materias primas de tecnologia. (F1, F3, F6, O1, 02, O3).
y empaque
O | Mayor capacitacion  del 4. Desarrollar productos para satisfacer las necesidades de
5 | personal para crear planes de un segmento en particular que aumente valor para el
reduccion de costos comprador y minimice el costo de fabricacion vy
distribucion; mejor que los competidores en sentido
amplio. (F2, F4, O1, 02).

Fuente: Pérez. (2006). Adaptado Henriquez, Y. (2015)
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Matriz DOFA.(Cont.).Cuadro N° 38

FACTORES INTERNOS

Fortalezas

Muy buena salud financiera.

Existencia de alianzas estratégicas con sus proveedores

W TN TP T

Se cuenta con una infraestructura con instalaciones
amplias, espacios fisicos que se pueden acondicionar a
la funcion de produccion, acordes a las nuevas
exigencias de la industria Farmacéutica.

Personal especializado en las actividades propias de la
industria, con conocimiento del proceso productivo.

Lineas de produccién capaces de manufacturar una
gran cantidad de productos

FACTORES EXTERNOS

Amenazas

= >

Escasez de materias primas

N>

Capacidad de produccion de
la  competencia puede
ocasionar perdida de
posicionamiento  en el
mercado

w >

El estado interviene en la
fijacion de precios 'y
asignacion de divisas para la
fabricacion

>

Aumentos de precios
repentinos en las materias
primas.

o>

Posibles competidores que
estan realizando el mismo
proyecto para entrar en el
mercado.

o Tlorl 2T

Calidad de sus productos y servicios.
A a ando las Tortaleza ando la
altegla 0ad Opera a
1. Optimizar la capacidad instalada, impulsando
programas de mantenimiento y modernizacion de
los activos fijos e invirtiendo en equipos Yy
maquinarias  especializados  que  generen

diferenciacion. (F5, F6, A2, Ab).

2. Instrumentar mecanismo que permitan elevar la
participacion en el mercado farmacéutico para
lograr economias de escalas en la produccién y la
distribucion de sus productos y servicios. (F2, F3,
A2).

Fuente: Pérez. (2006).Adaptado Henriquez, Y. (2015)
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Matriz DOFA.(Cont.).Cuadro N° 38

FACTORES INTERNOS Debilidades
D|Poca agresividad en el mercadeo de sus productos vy
1 | servicios.
D | Escasa proyeccion a mercados internacionales
2
D | Reduccién margenes de beneficio(incremento de costos)
3
D | Escasa optimizacion tecnoldgica en procesos productivos
4 | claves.
D | Falta de seguimiento clientes en servicio post-venta
5
D | Capacidad limitada de produccion que genera demora en
6 | tiempos de entrega
EACTORES EXTERNOS 5) Carencia de certificacion 1SO 9000
DO ando las debilidade a anao 13
- 0]0]0 adade
Oportunldades ateglias de OvacClon para d ene alrtera ae
enta (esSa Olld Prod 0S a Daj0 COStO
O | Posibilidad de diversificacion de 1. Obtener un conocimiento profundo del mercado
1 | portafolio de productos vy farmacéutico, mediante el seguimiento de las
Servicios. tendencias y los cambios en los patrones de consumo
O | Crecimiento  del mercado de la poblacion. (D1, D5 0O1).
2 | nacional e internacional,
aprovechando los  convenios 2. Planificar el empleo de sistemas de produccién con
regionales. tecnologia de punta pertinente a los procesos claves del
O | Posibilidad del optimizar el negocio y utilizar esta informacion para la creacion de
3 |empleo tecnologia de punta en nuevos productos y servicios. (D4, 01, O3).
maquinaria y equipos para
consolidar la gestion operativa 3. Expandir la mezcla de productos, mediante la
de la empresa. agregacion de valor en el proceso de fabricacion, para
O | Posibilidad de obtencién de mejorar la contribucién del negocio. (D3, 02, O5).
4 | certificaciones 1SO 9000.
4. Desarrollar programas de mejoramiento continuo en
todos sus procesos, a fin de que permitan en base al
O | Desarrollo de nuevos proceso de creacion de valor de la empresa la obtencion
5 | proveedores como  fuentes de certificaciones de calidad de sus productos y
alternativas de materia prima servicios. (D2, D6, D7, 02, O4).
5. Promover la diversificacion de productos para reducir
el riesgo ante la fijacion del precio a nivel nacional
(01, D3)

Fuente: Pérez. (2006). Adaptado por Henriquez, Y (2015)
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Matriz DOFA.(Cont.).Cuadro N° 38

FACTORES INTERNOS Debilidades
D|Poca agresividad en el mercadeo de sus productos y
1 | servicios.
D | Escasa proyeccion a mercados internacionales
2
D | Reduccidn margenes de beneficio(incremento de costos)
3
D | Escasa optimizacion tecnoldgica en procesos productivos
4 | claves.
D | Falta de seguimiento clientes en servicio post-venta
5
D | Capacidad limitada de produccidn que genera demora en
6 | tiempos de entrega
FACTORES EXTERNOS 7D Carencia de certificacion 1SO 9000
DA ando las depilidade as amenaza
Amenazas ategias de creacion de diferencia generando valo
adregado
A | Dependencia del estado en la 1. Establecer como prioridad mantener o incrementar la
1 |asignacion de divisas para participacién de mercado durante los momentos de
compra de insumos, que generan crisis, en vista de las reducciones que ocurririan en los
riesgo  en los niveles de tamafios de los segmentos. (D1, D2, Al, A2).
produccion
A | Capacidad de produccion de la 2. Buscar la combinacion de actividades generadoras de
2 | competencia puede ocasionar valor que creen los medios de diferenciacion mas
perdida de posicion en el eficientes en costos, reduciendo asi los costos y
mercado. riesgos para el comprador y mejorando los
A | Aumentos de precios repentino rendimientos. (D3, D7, A4, A5).
3 | en las materias primas
3. Instrumentar mecanismos para mejorar la curva de
aprendizaje para reducir el tiempo de operacion y
A | Penetracion de productos empleo de materiales, creando valor y generando
4 | genéricos en el mercado diferenciacion en todas las actividades inherente a la
fabricacion de productos farmacéuticos. (D6, D7, A2,
A5).
A |Escasez de materias primas y
5 | empaque requeridos en procesos 4. Fomentar el empleo de sistemas de informacién
productivos automatizados  que  revitalicen el  proceso
aprovisionamiento modificando los procedimientos de
elaboracion de pedidos, reduciendo costos por
procura de productos y servicios, y facilitando la
conexién con nuevos proveedores. (D3, Al, A3, A5).

Fuente: Pérez. (2006) Adaptado por Henriquez, Y (2015)

133



Factores criticos de éxito

Desde el punto de vista gerencial puede decirse que son factores, componentes 0

elementos constitutivos de una organizacion, transformados en variables donde sus

valores en cierto momento son considerados criticos o inaceptables, en cuyo caso

afectan lo que se considera como exitoso o aceptable.

Cuadro N° 39. Factores criticos de éxito GrupoFarma

Objetivos Estrategicos

Iheducide

pl'u-t:i.m:ilin 5%

FACTORES CRITICOS DE EXITO

Analizar clima
Laboral e

4 ' .

Ifl“-_R-mi1.1:::-::11:»::1 Y4 Y4 ) I’IIF-D«s5:&1m:r].11:|- 1:1-'3-"".I
de costos competencias
unitaries 3% Mejorar del 15%: del

S tiempos de personal
Disminucion entrega en Satizfaccion
B de N® de L de los Diezarrollo 2
Reduccion lotes clisntes en el Innovacion de
del gastos rechazados al orden del nueves
fijo 2% afie a 5 Lotes Aszegurar el 20% para productos
abastecimiento ASEFUTAr SU para atrasr
Incrementeo de preductos de fidelidad nevos
ds calidad clientes v
efectividad nuevos
15%% mercades
\. VAN AN AN AN J

Autor: Henriquez, Y. (2015)
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FASE I1: Balanced scorecard

El Balanced scorecard es una herramienta gerencial, que facilita la implantacion
de un mecanismo de medicién y gestion, en las organizaciones, de acuerdo a lo

expuesto por empresa consultora www.focus-bc.com (2015), lo define de la siguiente

forma:

Balanced Scorecard es una metodologia de gestion estratégica, que
permite la alineacion de la organizacion y de sus operaciones en torno a
la Mision, Vision y Estrategia. Materializado en un mapa estratégico, el
vinculo entre la estrategia y la accion se realiza a través de una relacion
de causa — efecto de objetivos estratégicos, para los que son definidas
acciones alineadas y metas a alcanzar, midiéndose el desempefio de la
estrategia de la organizacion a través de los indicadores clave del
rendimiento (KPIs — Key Performance Indicators).

En funcién a lo antes expuesto, es necesario evaluar la consistencia de la
matriz  estratégica, para lo cual se evaluard la mision, vision y valores de
GrupoFarma a fin de definir los lineamientos a largo plazo que se emplean para

definir el rumbo que se desea imprimir a dicha organizacion.

La vision define las metas que pretendemos conseguir en el futuro. Estas metas
tienen que ser realistas y alcanzables, puesto que la propuesta de visién tiene un

caracter inspirador y motivador.
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Vision Corporativa Actual Grupo Farma

Ser identificado como un grupo de empresas lider en la industria farmacéutica por
medio de un crecimiento progresivo y sobresaliente en el mercado farmaceutico de
productos ético (ventas con prescripcién) y OTC (OverTheCountero venta sin
prescripcion), y ser contribuyente a los logros de rentabilidad necesarios para su

crecimiento.

Para la redefinicion de la vision de GrupoFarma, se plantearon las siguientes
preguntas: ,Como se visualiza GrupoFarma?,¢Alcance sectorial?; Ambito

geogréfico?, y ¢Con cuales fines? , ver cuadro N° 40:
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Cuadro N° 40. Vison CorporativaPropuesta

\,

* Grupo de
empresas con
marcas lideres en
el mercado
farmaceutico,
comprometida
cada dia a
mejorar la salud
y bienestar de
las personas

J

Fuente: Henriquez Y. (2015)

* con
profesionalismo,
innovacion y
busqueda
constante de la
excelencia en sus
procesos

* para ser
reconocidos
nacional e
internacionalmen
te por la calidad
de sus productos

* a fin de lograr
la rentabilidad
necesaria para
su crecimiento
v desarrollo
sostenible.
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Grupo de empresas con marcas lideres en el mercado farmacéutico, comprometida
cada dia a mejorar la salud y bienestar de las personas, con profesionalismo,
innovacion y buasqueda constaste de la excelencia en sus procesos, para ser
reconocidos nacional e internacionalmente por la calidad de sus productos, a fin de

lograr la rentabilidad necesaria para su crecimiento y desarrollo sostenible.

Por su parte, la mision define principalmente, cudl es nuestra labor o actividad en
el mercado, ademas se puede completar, haciendo referencia al publico al cual va

dirigido y poniendo énfasis, en el publico donde desarrolla su labor o actividad.

I
| / Mision Corporativa actual GrupoFarma

El GrupoFarma es un conjunto diversificado de empresas privadas que opera en
Venezuela atendiendo fundamentalmente el cuidado de la salud humana mediante

productos y servicios de la mas elevada calidad tecnolégica.

Su objetivo primordial es mejorar el nivel de la salud comunitaria a través de
medicamentos de avanzada, propia o licenciados internacionalmente, asi como dar
apoyo ético-cientifico al cuerpo médico y farmacéutico e informacion efectiva a los

usuarios finales.

El GrupoFarma estd orientado hacia la obtencion de logros rentables que
garantizan no solo su estabilidad y crecimiento, sino un adecuado retorno financiero
para sus accionistas y una retribucion justa, motivante y competitiva a sus
trabajadores, segun su filosofia comprometida con el bienestar y la capacitacion del

recurso humano, cimiento del éxito de la organizacion.
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Para replantear la mision de GrupoFarma, la autora respondio algunas de las siguientes preguntas: ¢Qué hacemos? ,
¢Para quién lo hacemos? ;Cémo lo hacemos? ¢ Y porque lo hacemos? A continuacion se plantea la misién Cuadro N° 40:

Cuadro N° 41.Mision Corporativa Propuesta GrupoFarma

- N/ N/ \

» GrupoFama esun * Su objetivo primordial * con productos avanzada, f": generando valor para b
conjunto de empresas es contribuira mejorar apoyo etico y cientifico accionistas y
privadas que y preservarla salud y al cuerpo medico y colaboradores no soloa
desarrolla fabrica, calidad de vidadelas farmaceutico e traves deun adecuado
comercializa y personas informacion efectivaal retomo financiera. sino
distribuye usuana ﬂﬂal garantizando una
medicamentos CUFEPWIPEM”E con el retribucion justa
mejoramiento continuo y motivante y competitiva
capacitacion del recurso para sus trabajadores
humano, cimento del
éxto dela organizacion.
\. VAN J \, J \, J

Fuente: Henriquez Y. (2015)
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“GrupoFarma es un conjunto de empresas privadas que desarrolla , fabrica,
comercializa y distribuye medicamentos, su objetivo primordial es contribuir a
mejorar y preservar la salud y calidad de vida de las personas, con productos de
avanzada, apoyo ético-cientifico a cuerpo médico y farmacéutico e informacion

efectiva al usuario final.

GrupoFarma comprometido con el mejoramiento continuo y capacitacion del
recurso humano cimiento de éxito de la organizacion. Generando valor para
accionistas y colaboradores, no solo a través de una adecuado retorno financiero,
sino garantizando una retribucién justa motivante y competitiva para sus

trabajadores”

Valores Corporativos GrupoFarma

Integridad y ética principios que predomina en la organizacion, en las relaciones
con los médicos, negociaciones con nuestros clientes y proveedores y, sobre todo, en

el trato con nuestros trabajadores.
Creemos en ser justos, en la confianza y en la comunicacién abierta.

Siempre nos guiaremos por el principio de que los médicos y sus pacientes
reciban los mayores beneficios de nuestro esfuerzo como grupo de empresas

farmacéuticas.

Creemos que observando estos principios lograremos tener médicos y pacientes
satisfechos, asi como trabajadores comprometidos y toda una organizacion que se

gerencia en una sola direccion.
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Ya redefinido vison vy

mision corporativa, y detallado los valores que

caracterizan GrupoFarma, se establecerd el marco estratégico y mapa estratégico

que direccionara el enfoque de las estrategias a desarrollar para la reduccién de

costos bajo el esquema del Balanced scorecard

Cuadro N° 42.Marco Estratégico

ORGANIZACION

VISION

MISION

VALORES

ESTRATEGIA

MARCO ESTRATEGICO

Empresas GrupoFarma

- J

~

KEn el afio 2018, seremos el Grupo de empresas
farmacéuticas lider en Venezuela, caracterizados
por la entrega a tiempo de productos de excelente
calidad e innovando con tecnologia de punta en
nuestros  procesos a fin de garantizar una

Kreducci()n sostenida de costos. /

Contribuir a mejorar y preservar la salud y calidad
de vida de las personas, con productos de
avanzada,comprometido con el mejoramiento
continuo y capacitacién del recurso humano.

4 N
Integridad, ética, compromiso y comunicacion
& J
( N
Aumentar la rentabilidad
(& )

Fuente: Henriquez Y. (2015)
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Cuadro N° 43.Mapa estratégicoGrupoFarma

Mapa Estrategico

Objetivos Estrategicos

N \

(. O1.Aumentar la Rentabilidad

o Aumentar la 02 Aumentar el volumen de ventas

9] Aumentar Rentabilidad B 03 Reduccion de Costos

© Reduccion

= volumen de o

£ Ventas ostos

(N

14 B Z \ 04 Aumentar participacion en el mercado
. ) . 05 Mejorar servicio al cliente
Aumentar Mejorar Mejorar tiempos Aumentar la . .
participacion Servicio al de entrega de Productividad 06 Mejorar tiempos de E:\n_trega de productos
en el mercado Cliente Productos O7 Aumentar la productividad
< . - —— — - - - _—
> /\
|_
% l Y -~ N 08 Reduccién de Lotes Defectuosos
= o 09 Optimizar la Gestion de recursos
o2 Optimizar la . L .
Red‘icct"’” g8 ol dsal‘tés‘caclc'og Mejorar 010 Optimizar el clima organizacional
otes el Empleado lanzamiento ; ;
rechazados recursos T e 011 Mejorar lanzamiento de nuevos Prod.

\ S

Mej'o'rar Incrementar la
efectl.VIdad efectividad del
equipos

personal

_

Aumentar
competencias

012.Mejorar efectividad de equipos
013 Incrementar la efectividad del personal
014 Aumentar competencias del personal

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton

(1997)
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A través del mapa estratégico, detallado en el cuadro N° 43, el diagrama de
burbujas expresa la relacion causal entre los objetivos ubicados en las cuatro
perspectivas, a fin de sefialar la estrategia competitiva en las empresas que
conforman GrupoFarma, posterior aello se procede a definir los indicadores, metas

e iniciativas que complementan de manera coherente el cuadro de mando integral.

Una vez definido el fin estratégico de las empresas de GrupoFarma, se procede
a identificar aquellas variables que es necesario intervenir para el cumplimiento de
los objetivos, sobre esta base se procede a realizar el mapa estratégico de las
empresas de GrupoFarma, en el cual se establecen las variables estratégicas, bajo
las cuatro perspectivas del balanced scorecard.

A fin de satisfacer las expectativas del accionistas se enfoca la perspectiva
financiera en el incremento de la rentabilidad, considerando dos aristas la
reduccion de costos y el incremento de las ventas, una vez definido estos
objetivos de determina la accion a tomar, de acuerdo al destino estratégico

planteado.

Para establecer los objeticos estratégicos desde la perspectiva del cliente se
consider6 el analisis causal tomando como punto de partida lo establecido en la
perspectiva del accionista. Mediante el analisis interno y externo se enfoco la
estrategia enfocandose en el crecimiento de su participacién en el mercado y
mejoramiento en los proceso de las empresas que conforman GrupoFarma. Su
integracién abarca incremento en la productividad, mejoramiento en los tiempos de
entrega, mejoramiento en el servicio al cliente, lo cual se traduce en mayor

participacion en el mercado.

La perspectiva de procesos internos, esta basado en tres temas reduccién de

costos, innovacion en productos,clima organizacional. Los cuales deben
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interrelacionados para desarrollar factores de diferenciacion en un mercado

competitivo como lo es el sector farmacéutico.

Y por ultimo las perspectiva de aprendizaje y tecnologia, en este segmento del
mapa estratégico el objetivo es desarrollar capacidades en el capital humano que
estén alineadas con la estrategia establecida, a fin de fortalecer el ambiente
organizacional e incrementar la efectividad en los recursos tecnoldgico y humanos

que impulsen el cumplimiento de las perspectivas de procesos internos.

Una vez concretado el mapa estratégico, se procede a establecer, los indicadores
y metas proyectados a tres afios para cada una de los objetivos estratégicos,
combinandolos de manera ecléctica, vinculando planes estratégicos y operativos.

A continuacion se muestra los indicadores que componen el cuadro de mando
integral desde la perspectiva financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje, con
los rangos fijados para evaluar su tendencia de factibilidad , y en funcion sus
resultados plantearse iniciativas para cumplir con la estrategia planteada de

reduccién de costos en las empresas de GrupoFarma.

En los cuadros N° 44 y cuadro N° 45, se vincula desde la perspectiva financiera
indicadores de crecimiento de ingresos, el cual implica una expansion en la oferta
de productos al mercado, con una variable de diferenciacion en el mercado de
precios y calidad atractivas al consumidor. En este sentido, el objetivo de
reduccion de costo, enfatiza en los esfuerzos en disminuir el costo operativo y
gasto fijo de las empresas que conforman GrupoFarma, representando este un
factor determinante para incrementar los margenes en productos farmacéuticos

sujetos a regulaciones por parte de entes gubernamentales en la fijacidn de precios.

144



Por otra parte, en los cuadros N° 46 y cuadro N°47,cumpliendo con la
causalidad de los objetivos, la perspectiva del cliente permite que equiparen sus
indicadores claves con el crecimiento de ingresos, fortaleciendomediante una
estrategia basada en relaciones a largo plazo, medianteproductos y servicios con
valor afadido, en el caso de las empresas de GrupoFarma , mejorar el servicio al
cliente y disminuir el nimero de reclamos y devoluciones , impactara de manera
significativa en indicadores basados en el la retencion del clientes existentesy la
captacion de nuevos clientes, para ello la segmentacion de sectores de consumo
permitira a la organizacion determinar si el crecimiento en el mercado procede a la

mejora de la competitividad o al crecimiento del mercado.

Del mismo modo se sefiala en los cuadros N° 48 y cuadro N°49,la perspectiva
de procesos internos, tomando en consideracién la importancia que reviste el
tiempo como un arma competitiva, es por ello que su enfoque se basaen mejorar
su actuacion en la productividad, calidad de los procesos y satisfaccion del
personal, evaluar la automatizacion de procesos Yy estandarizacién de los mismos
para acelerar y mejorar las actividades involucradas, factor clave para determinar

la capacidad instalada.

El conjunto de indicadores seleccionados para medir el proceso de innovacion
mediante la medicion de nuevos lanzamientos , se considerard aquellos
originados de nuevas aplicaciones de principios activos ya desarrollados, ya que
por tratarse de la industria farmacéutica , la creacion de nuevas moléculas
implica gran inversion en investigacion y desarrollo y los tiempos para la
obtencion de resultados son muy prolongados. El aprovechamiento de recursos
dentro de las empresas de Grupo Farma vendra dado por indicadores basados en
el ndmero de lotes dafiados o reprocesados , la capacidad instalada y

satisfaccion del personal.
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En esta perspectiva realizar el analisis de la cadena de valor permite
detectar en funcion a las actividades o areas , los procesos criticos que requieren
ser evaluados para que se concreten los objetivos planteado segun el destino

estratégico fijado.

A diferencia de las perspectivas anteriores que se basan en los aspectos en
los que la empresa debe ser excelente, la cuarta y Ultima perspectiva
considerada en esta investigacion representan los inductores para que se cumplan
las demas perspectivas, los indicadores para las empresas de GrupoFarma que
forman parte de la perspectiva de aprendizaje y tecnologia son el incremento de
efectividad de equipos, eficiencia de personal y capacitacion del personal, los

cuales se sefialan en los cuadros N° 50 y cuadro N°51.

El establecimiento de este conjunto de indicadores definidos en el Balanced
scorecard, tiene que estar caracterizado por la coherencia entre los objetivos
individuales y los de la organizacion, asi como el compromiso de todas la &reas

gue conforman las empresas de GrupoFarma para lograr las metas planteadas.
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Cuadro N° 44.Balanced scorecardGrupoFarma. Perspectiva Financiera

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuencia
Estrategico Metas | valores |Estatus| Control |Afio 2016 | Afio 2017 [Afio 2018 Responsable
Y| —
8-11
O1.Aumentar la Rentabilidad [F1 ROCE 12 12 > Amal
8 -
115-119
2 | §02 Aumentar el volumen de ventas |IF2 Incremento ventas 20% | 120% | = | Amal
2|8 115 [
S | £]03 Reduccion de Costos 91-95
IF3 Reduccion Costo 10% [ 90 B Amual
Unitario %5 N
91-95
IF4 Reduccion de gasto 10% [ 90 < Anual
. operativo 95 -

Autor: Henriquez, Y.(2015). Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 45. Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

Nombre del Indicador

ROCE

Incremento de Ventas

Eeduccion costo unitario

Reduccion gasto
operativo

Objetivo del indicadoy

Mide 1a rentabilidad de 1a
capitalizacion

Incrementar ventas

Identificar el porcentaje
de costo actual respecto
al periodo anterior

Identificar el
porcentaje de
variacion del costo
operativo real
respecto al
presupuesia

Aumentar 12% de

Aumentar <1 20 % de

Reducir el costo

Reducir el gasto

Meta rentabilidad las ventas operativo 10% operativo 10%
%o costo(( costo total
s - %o ventas: ventas del periodo a_cmal-Lr?ldadE-s Total gasto operativo
EOCE: Utlidad Neta/ . S producidas periodo . -
. . ultimo periodo/ventas incurrido/ Total gasto
(Patrimonio+Denda del periodo anterior x actual)/( costo total opeorativo
Plazo) " pe 100 ' periodo anterior/Unidades ?te.u esta
producidas periodo Presupues
anterior)* 100
Formula
Linea Base Afio 2016 Arfio 2016 Afio 2016 Afio 2016
Horizonte Tres afios Tres afios Dos afios Dos afios
Periodicidad Anual Anual Amual Anual

Autor: Adaptado Henriquez Y. (2015) Fuente:

Aranzales, Fierro y Gomez Fonseca (2009)
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Cuadro N° 46. Tabla de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Cliente

PERSPECTIVAS

Mapa

METAS 2018
Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Reeruendd
Metas | valores |Estatus| Control | Afo 2016 | Afo 2017 |Afio 2018 Responsable
50-69

IC5 Retencion del Cliente T0% Anual
O4 Aumentar participacion en el mercado

IC6 Nuevos clientes 10% Anual

IC7 Satisfaccion de Clientes | 95% Anual
05 Mejorar servicio al cliente

IC8 N° de recl y

: reclamos y 259

devoluciones
06 Mejorar tiempos de entrega de IC% Cumplimiento de fechas
productos de entrega 95% Mensual
07 Aumentar la productividad IC10 Productividad 53% = | Mensual

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 47. Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Cliente

Nombre del Indicador

Retencion del Cliente

Nuevos Clientes

Satisfaccion de
clientes

N° Reclamos y
devoluciones

Cumplimiento fechas
de entrega

Productividad

Objetivo del indicador

Medir el porcentaje de
clientes que muestran
fidelidad con productos y
marcas de GrupoFarma

Identificar el % de
nuevos clientes de
productos de las
empresas de
GrupoFarma

Medir el nivel de
satisfaccion del cliente
en funcién a las
necesidades de
consumo de productos
de GrupoFarma

Medir el % de
optimizacidn de
gestion de la demanda
y logistica

Medir el % de entregas
realizadas al cliente
conla calidad y
tiempo acordado

Identificar el % de
productividad en
funciéna las los
recursos empleados

Mantener 50% o mas los

Incrementar en 10%
la cartera de nuevos

Alcanzar el 95% de

Disminuir las
devoluciones y

Cumplir con los plazos
pautados 95%

Incrementar la
productividad 20%

Meta clientes actuales clientes satisfaccion del cliente| reclamos en un 25%
% Reclamos y
devoluciones: (N° de Y
. 0
devoluciones .
_y Productividad:((Prod
reclamos del periodo L .
R uccién Total periodo
% Satisfaccién: Total actual x N° de actual / insumos
% Retencion: Total de | %Nuevos clientes: - clientes atendidos % de entrega .
. . de quejas . . . totales periodo
Clientes - Desertores/ Total de clientes _ periodo anterior/N° | :Entregas retrasadas / -
. . recibidas/Total ventas . . actual)/ (Produccion
Total Clientes nuevos/Total clientes . clientes atendidos Total de entregas -
realizadas - o Total periodo
periodo actual x N L
anterior/ insumos
de reclamoy .
devoluciones totalesr periodo
. y anterio))*100
reclamos periodo
Formula anterior-1)x100
Linea Base Afio 2016 Afio 2016 Afio 2016 Afo 2016 Afo 2016 Afio 2016
Horizonte 1 afio 3 afios 3 afios 2 afios 2 afios 2 afios
Periodicidad Anual Semestral Anual Anual Mensual Mensual

Autor: Adaptado Henriquez Y. (2015) Fuente: Aranzales, Fierro y Gémez Fonseca (2009)
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Cuadro N° 48. Tabla de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Procesos I.

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuencia
Estrategico Metas valores |Estatus| Control |Afio 2016 |Afio 2017 |Afio 2018| Responsable
N IP11 N°Lotes dafiados 0 0511
08 Reduccion de Lotes Defectuosos reprocesados 0,50%| 0,50% | < [Trimestral
1 -
85-94
2 | 1|09 Optimizar la Gestionde recursos  |IP12 % Capacidad instalada | 95% | 95 < | Mensual
BN
& 0 80-85
&11010 Optimizar el clima organizacional ~ {IP13 % Satisfaccion del 85% | 85% | > |Semestral
personal 80 -
011 Mejorar lanzamiento de nuevos | IP24 N°PLagzam|ento de ] 5é7 — Al
nuevos Productos
| J|productos T-

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 49. Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Procesos I.

Nombre del Indicador

% Lotes dafiados o
reprocesados

% Aprovechamiento de
recursos

% Satisfaccion del
personal

Lanzamiento de
nuevos productos

Objetivo del indicador

Medir el porcentaje de lotes

que requieren ser

procesados nuevamente , 0
estan fuera de especificacion

de calidad preestablecida

Medir el % resultado
de utlizacion de los
recursos en funcion a
las unidades fabricadas

Medir el clima laboral
enlas empresas de
GrupoFarma evaluando
la satisfaccion del
personal

Medir el N° de
lanzamiento de nuevos
productos

Reducir a 0,5% el nimero
de lotes rechazados o fuera

Alacanzar Capacidad
instalada 95%

Alcanzar un 85% la
satisfaccion del
personal

Generar un minimo
de 8 lanzamientos de
producto

Meta de especificacion
% Lotes defectuosos: Total . Capaudqd Aplicar encuestas N° Lanzamiento de
~ instalada:(Unidades donde se evalue el ) i
Lotes dafiados y . ) productos : Sumatoria
procesadas/Capacidad porcentaje de
reprocesados/Total Lotes . . . de Nuevos Productos
entrecados instalada de la satisfaccion del 95% al afio
Formula g produccién) X100 de los trabajadores
Linea Base Afio 2016 Afio 2016 Ao 2016 Ao 2016
Horizonte 1 afio 3 afos 2 afos 2 afos
Periodicidad Trimestral Mensual Anual Anual

Autor: Adaptado Henriquez Y. (2015) Fuente: Aranzales, Fierro. y Gomez Fonseca (2009)
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Cuadro N° 50. Tabla de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Aprendizaje

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuencia
Estrategico Metas | valores [Estatus| Control |Afio 2016 |Afio 2017 [Afio 2018| Responsable
] 85-94
012.Mejorar efectividad de Equipos  |IAL5 Efectividad Total de 9% | 95 > | Mensual
Equipos 85
2 80-89
= . IA16 % Namero de m
= 013 Incrementar efectividad del Personal ; i Lmero de metas 90% | 90% > |Semestral
g cumplidas —-80
014 Aumentar competencias del Personal 70-79
IAL17 Capacitacion del persond 80% | 80% > |Semestral
70 -

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 51. Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Aprendizaje

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Nombre del Indicador

Mejorar la efectividad de
Equipos

Incrementar la eficacia
del personal

Aumentar las
competencias del
personal

Objetivo del indicador

Medir la efectividad de los
equipos asociados al
proceso productivo

Medir la efectividad del
personal en funcién al
cumplimiento de las
metas planteadas

Medir el nivel de

capacitacion del

personal para el
desarrollo de
competencias

Alcanzar el 95% de
efectividad de equipos

Alcanzar un 90% del
cumplimiento de metas

Alcanzar un 80% la
capacitacion del
personal para el

Meta desarrollo profesional
Efectividad Total:((tiempo
disponible de o
operacién/tiempo disponible) % Capacitacion del
x (cantidad de produccion Eficacia: Metas personal: Numero de
néminal/cantidad producida alcanzadas /metas empleados
en condiciones éptimas)x( propuestas x 100 capacitados/numero
cantidad producida en total de empleados
conformidad/cantidad
Formula producida total))
Linea Base AR 2016 Ao 2016 Afo 2016
Horizonte 3 afos 2 afios 2 afios
Periodicidad Mensual Semestral Semestral

Autor: Adaptado Henriquez Y. (2015) Fuente: Aranzales, Fierro y Gomez Fonseca (2009)
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El Estatus establece los rangos de tolerancia bajo los cuales el semaforo

que acompana el indicador se considera verde, amarillo o rojo

El semaforo verde significa que el desempefio del indicador
alcanza o supera el resultado esperado

Desempefio >/ = al resultado esperado

& El semaforo amarillo significa que el desempefio del indicador no
alcanza el resultado esperado, pero la desviacién no es tan significativa

Desempefio hasta x% </ al resultado esperado

El semaforo rojo significa que el desempefio del indicador no
alcanza el resultado esperado

- Desempefio mas x% < / al resultadoesperado y que la

desviacidn si es significativa.

A continuacion se ejemplifica en cada perspectiva del Balanced scorecard
en GrupoFarma la aplicabilidad de un conjunto de iniciativas que permitan

mejorar el desempefio de las variables estratégicas establecidas:
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Cuadro N° 52. Iniciativas de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Financiera

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuencia | Afio
Estrategico Metas | valores |Estatus| Control | 2016 Iniciativa
N 8-11 Mejorar la utilidad
O1.Aumentar la Rentabilidad IF1 ROCE 12 | 12 5] ama [ operativa yrentabilidad
8 - sobre el patrimonio
115-119 Incrementar volumen de
2 o 02 Aumentar el volumen de ventas |IF2 Incremento ventas 20% | 120% | = Anual 115|  ventas productos de
g = 115 calidad/ Promociones
& | £ |03 Reduccionde Costos 0195
= IF3 Reduccion Costo 10% an 3 Amual - Programa de
Unitario B mejoramiento integral de
9195 procesos v excelencia
IF4 Reduccion de gasto 10% [~ 90 < | Anual H operativa
| operativo 95 -

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 53. Iniciativas de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Cliente

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuencia | Afio
Estrategico Metas | valores |Estatus| Control 2016 Iniciativas
50-
. . . 30-69 Programa de retencion de
ICS Retencion del Cliente 70% 70 = Anual 65 .
“—U- clientes
04 Aumentar participacion en el mercado ; 9
= Estudio de mercado clientes
. . ”
IC6 Nuevos clientes 10% 1{0 = | ama (R potencisles
85-04
n . N . ) Encuesta de satisfaccion de
< IC7 Satisfaccion de Clientes 95% a3 = Anual 85| clientes alineacion de mteres
E 85
E O35 Mejorar servicio al cliente
o : 15-24
‘Sﬁn IC8 N° de reclamos v Aplicar encuestas de
o devoliciones 25% | 15% = Anual 15 satisfaccion al cliente
13
. . - 85-94 . . .
06 Mejorar tiempos de entrega de IC9 Cumplimiento de fechas de o Evaluacién de eficiencia
productos entrega 93% 95 = | Mensual - procesos operativos v logisticos
g5
85-94 Analisis de factibilidad mversion
07 Aumentar la productividad IC10 Productividad 95% 95 = | Mensual tecnologia de punta procesos
85 - envase- empagque

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 54. Iniciativas de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Procesos I.

METAS 2018
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de Frecuendia
Estrategico Metas valores |Estatus| Control |Afio 2016 Iniciativas
™ 051-1 Analisis estadistico de productos
08 Reduccion de Lotes Defectuosos |1 11 ¥ -otes dafiados o1 5o, "0 5005 [T Trimestral [ | soccetes 2 reprocesoy
reprocesados acciones corectivas a2 metodos de
l - fabicacion.
85-94
£ | % |09 Optimizar la Gestién d P12 % Capacidad instalada | 95% | 93 Mensual [JIRBIDzteminar capzci
E I8 Optimizar la Gestion de recursos = 7o Capacidad mstalada X% ) = | Mensu Determinar capacidad real de planta
58 B |
5 H
S E 80-85 Alineacion de metas personales
010 Optimizar el chma organizacional ~ |[P13 % Satisfaccién del 85% | 85% | > |Semestral [  contes deta orzanizacion
personal a0 - Encuesta
\ . 4 N© i 5.
011 Mejorar lanzamiento de mevos [P14 N* Lanzamiento de 57 ,
mevos Productos g g < Anual 5| Desarrollar nuevas tecnologias
| |productos T-

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Cuadro N° 55. Iniciativas de Indicadores Balanced scorecard GrupoFarma Perspectiva de Aprendizaje

METAS 2013
Mapa Objetivos Estrategicos Indicador Rango de i
Estrategico Metas | valores |Estatus| Control |Afo 2016 Iniciativas
82 Tmpl la herramienta ETE
2 Mei i ; IA15 Efectividad Total d 95% 95 = | Mensual plemetaria hemamienta
012 Mejorar efectividad de Equipos B ectividad otal de o T nsu - (Efectividad Total de Equipos)
quipos 5
2 IA16 % Nuomero de metas 80-89 Planifi jeti al
] . .
= 013 Incrementar efectividad del Personal , 90% | 90% | = |Semestral [ car objetivos semestraly
2 cumplidas 20 evaluar cumplimiento
014 Aumentar competencias del Personal 70-79 Disefiar programas de
IA17 Capacitacion del personal| 80% 80% = | Semestral 70|  capacitacion, aprendizaje y
70 - desarrollo de competencias

Autor: Henriquez Y. (2015) Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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Anélisis de factibilidad de la Propuesta

El estudio de factibilidad permite recopilar informacion relevante, con la
finalidad de evaluar las posibilidades de éxito que tiene la ejecucion de la
propuesta, y las condiciones que se deben desarrollar para consolidar las

nuevas estrategias del negocio.

Beneficios

La implementacion de Balanced Scorecard es un proceso de cambio
organizativo y de continuo aprendizaje estratégico que permite a las

organizaciones:

1) Fortificar la vision, mision y cultura organizacional, promoviendo una
vision compartida del negocio, que permita alinear capital humano,

estrategia y desempefio.

2) Conjuga estrategia y accion, obteniendo repuesta oportuna ante los
objetivos planteados, gestionando los riesgos en situaciones futuras.

3) Mejora la eficiencia enla gestion, monitorea y evalUa el desempefio,
acelerando el proceso de toma de decisiones, con el fin de maximizar

la rentabilidad de la empresa.

4) Mide la eficacia en las diferentes areas, detectando las ineficiencias
en los procesos Yy especificando donde debe alcanzarse la excelencia,

siendo mas efectivos y competitivos.

5) Incrementar el Perfil Organizacional, mediante ventajas competitivas
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Evaluacion de Factibilidad Propuesta

Factibilidad Técnica:

El proceso de Implementacion del balanced scorecard constituye en si mismo un
desafio paraddjicamente enriquecedor, pues exige establecer objetivos estratégicos
en las diferentesperspectivas de las empresas de GrupoFarma, e invita a reconocer
de forma especifica las relaciones de causa y efecto entre los diferentes objetivos
estratégicos, y definir los procesos que temporalmente generan resultados precisos

posibles de medir y controlar.

En funcion a ello esta investigacion evidencia la validez de este herramienta en las
diversas aristas que componen el Balanced scorecard, planteando la metodologia y
la forma de ser ejecutado. En este sentido, desde el punto de vista técnico la
propuesta de desarrollar estrategias de reduccion , bajo el enfoque del Balanced
scorecard en las empresas de Grupo Farma resulta viable, considerando
adicionalmente que el director de operaciones posee conocimientos y
certificaciones internacionales que lo acreditan, para desarrollar la primera fase
de la Estrategia, establecimiento de Matriz DOFA, Misién, Vision y planteamiento
de los objetivos estratégicos, resultando beneficioso contextualizar desde los altos

niveles jerarquicos los cambios que se originen en la cultura organizacional.

Adicionalmente dentro de las empresas de GrupoFarma se cuenta con equipos
computarizados con las caracteristicas necesarias para implementar el sistema de
indicadores, los cuales poseen acceso a internet. Por otra parte, el departamento
control de gestion de GrupoFarma , cuenta con profesionales con conocimiento en el
desarrollo de indicadores de gestion, que facilita su alineamiento al desarrollo de

indicadores y metas , alineadas a los objetivos estratégicos planteados.
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Y por ultimo se dispone de diferentes empresas dedicadas a la implementacion
del balanced scorecard en sus diferentes etapas, por lo cual contratar los
servicios de expertos en la materia que proporcionen el soporte necesario para
desarrollar dicha herramienta para un desarrollo competitivo con un horizonte de

tres afos es factible.

Factibilidad Econdmica

En lo referente a la factibilidad presupuestaria aun cuando el objetivo de esta
investigacion no abarca el proceso de implementacion, y aun cuando dichos costos
varian de acuerdo a las necesidades de cada organizacién, se determinaron los
recursos para disefiar, desarrollar, implementar y mantener la estrategia propuesta
(Cuadro N°56):

Cuadro N° 56. Factibilidad Econdémica

REQUERIMIENTO RECURSO CANT. VALOR ESTIMADO
Asesor externo BSC Personal 1
Director del Proyecto Personal 1 175.000
Pasantes Personal 2 92.000
Consultoria Tiempo 12 1.680.000
Horas de Capacitacion Tiempo 24 1.260.000
Horas de Implementacién | Tiempo 80 3.150.000
Software Tecnolbgico 1 1.680.000
TOTAL 8.037.000

Considerando la capacitacion técnica del director de las empresas de GrupoFarma

en esta materia, la inversién de la fase de disefio, serd& menor considerando el apoyo
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que pueda proporcionar en la fase inicial. Por otra parte, el recurso humano con
dedicacion exclusiva para el control y seguimiento del Proyecto, y eltalento humano

propuesto para su implementacion funcionara como staff dentro del organigrama.
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