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El propoésito principal de esta tesis es el proporcionar a Grunenthal
Ecuatoriana la base para la implementacion de un sistema de Control de
Gestion, para todas las areas de la organizacion.

Con la finalidad de tener un conjunto de indicadores que muestren la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion, los que seran

hitos dependiendo del grado de acercamiento a su consecucion.

El contenido de esta tesis es un material de guia y apoyo para la
implementacion de un sistema de gestion en base del Balanced Scorecard y
la filosofia de mejoramiento continuo.

También se podra contar con un grupo de varios indicadores los que seran
adoptados en un principio para las principales areas de la organizacion

hasta niveles de mandos medios.



Pagina 5

Dedicatoria.

Este trabajo esta dedicado a la memoria de mi padre quién ha sido mi
ejemplo a seguir tanto en mi formacion personal como profesional.

Y en especial a mi hija Romina a quien amo tanto, quien es mi motivacion e

inspiracion para alcanzar mis metas y objetivos.



Pagina 6

Agradecimiento.

Agradezco a Dios por todas sus bendiciones, agradezco a mi familia quienes
han sabido apoyarme durante todos estos anos, a mi esposa por su
comprension y apoyo.

También quiero Agradecer a la empresa Grunenthal Ecuatoriana por
haberme permitido realizar este trabajo, y por el apoyo recibido para realizar
la maestria, en especial a Jan Delf Von Spreckelsen Director Financiero por
toda la ayuda brindada.

Muchas Gracias



Pagina 7

INTRODUCCION.

a) Descripcion del problema

Grunenthal Ecuatoriana Cia. Ltda. es una empresa que ha ocupado un
elevado nivel de competitividad durante veinticinco anos en el pais, razon
por la cual se hace indispensable desarrollar una propuesta de mejora
continua que permita ajustar las actividades y procesos a una mayor
efectividad sostenible en el tiempo. Caso contrario dadas las condiciones

economicas del pais el futuro empresarial se tornara incierto.

El presente trabajo de investigacion esta destinado a determinar los
lineamientos, politicas y normas que una organizacion debe seguir o
establecer dentro de su plan estratégico de mejoramiento continuo. Ademas
permitira medir la gestion realizada por las diferentes areas o departamentos
de la organizacion a través del cuadro de mando integral. Y principalmente
determinar como lograr una Organizacion de Calidad a través del uso del

cuadro de mando Integral como herramienta de medicion de gestion.

b) Objetivo General

Establecer un programa de mejoramiento continuo, para la organizacion

el mismo que servira de herramienta para la toma de decisiones, sobre la

base de los resultados obtenidos del cuadro de mando integral que sera el
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medidor de esta gestion, ya asi determinar directrices para el

funcionamiento y permanencia del programa.

c) Objetivos Especificos

1. Establecer la importancia del mejoramiento continuo y el cliente
interno dentro de una organizacion que busca la Calidad.

2. Dotar a la organizacion de una herramienta practica que permita
medir la gestion realizada en cada departamento, en funcion del
mejoramiento continuo.

3. Establecer indices o medidores de la gestion realizada por parte del
grupo de mejoramiento continuo.

4. Crear la base para la implementacion y uso del Cuadro de Mando
integral como una herramienta de medicion de la gestion realizada en
cada division de la empresa.

5. Determinar las normas, politicas y estrategias que se deben
implementar o ejecutar con el fin de lograr una Organizacion de

Calidad.

d) Justificacion de la Investigacion

La importancia del presente trabajo de investigacion radica en que permitira

la autogestion y la pro actividad por parte de los miembros de toda la

organizacion para la resolucion de problemas, también se dotara de una
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herramienta de consulta para el grupo de facilitadores con el fin de agilitar la

resolucion de conflictos.

Proporcionara el marco teérico de los principales temas de calidad, el uso,
implementacion y monitoreo del CMI, como material de consulta para toda

la organizacion.
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ENFOQUE Y MARCO CONCEPTUAL.

Para esta investigacion se utilizara principalmente dos enfoques el

Mejoramiento Continuo y el Cuadro de Mando Integral.

Primer Enfoque: Mejoramiento Continuo.

Este proceso permite obtener una vision mas amplia, de donde se debe
trabajar o mejorar en busaca de la excelencia y la innovacion, lo que conlleva
a una aumento de la competitividad, una disminucion de costos, y orientar
los esfuerzos de toda la organizacion a satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes.

El mismo que constituye un proceso participativo que requiere el
compromiso de toda la organizacion y continuidad que es la clave para el
éxito, implica un trabajo continuo, un proceso ciclico que conduce a la
deteccion y solucion de problemas que podrian resultar o provocar el
aparecimiento de nuevos conflictos en otras areas o procesos de la
organizacion. Por ello es importante también tener un control de las mejoras

obtenidas.

Los Valores en la Gestion de la Calidad.

A pesar de que casi todo el mundo reconoce la importancia de la calidad

para cualquier entidad productiva o de servicio, de que todos los afios un sin

fin de profesionales cursan estudios sobre las técnicas y filosofias modernas



Pagina 11

de gestion de la calidad, de que cada dia crecen mas las empresas que
proclaman tener departamentos de control de la calidad o de proteccion del
consumidor, que certifican su sistemas de calidad como aptos para recibir
el reconocimiento social, lo cierto es que son mas los productos y servicios
con mala calidad que los que gozan un elevado nivel de excelencia.

Y es que cuando las empresas desean buscar la calidad tienen que recurrir
al manejo de multiples resortes de los cuales dependen la calidad, entre los
que se encuentran elementos operativos y estratégicos.

Entre los principales elementos operativos se encuentran:

. La realizacion de una adecuada caracterizacion de las necesidades de
los clientes,

. La traduccion de estas necesidades a caracteristicas propias del
producto mediante el cual se pretende dar respuesta a las expectativas de

los clientes,

. El disefio de un proceso capaz de realizar el producto disefhado,
. La ejecucion y control del proceso bajo el cual se obtendra el producto,
. y por ultimo la comercializacion del producto elaborado.

Entre los elementos estratégicos se destacan:
. El papel motivador y visionario de la alta direccion,
. El establecimiento de acertados mecanismos de coordinacion entre las

diferentes areas,

. La adecuada relacion con los proveedores,
. El requerido aseguramiento financiero,
. La correcta documentacion mediante la cual se asegure y materialice

la estandarizacion de los procesos,
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. La ejecucion de una acertada gestion de los recursos humanos.
Aunque la gestion de los recursos humanos se considera dentro de los
elementos estratégicos en realidad constituye el éter que vincula a cada uno
de los elementos operativos o estratégicos relacionados y es que los recursos
humanos en todos los casos son los encargados de garantizar la ejecucion de
cada uno de estos elementos.

Resulta muy facil reconocer que para que el recurso humano de una
empresa luche por un desempeno con calidad se hace necesario que este se
encuentre motivado y generalmente se considera que la motivacion del
mismo depende del nivel de la satisfaccion de sus necesidades materiales y
el reconocimiento social, sin embargo se conoce de la existencia de multiples
empresas donde a pesar de existir muy buenos mecanismos de estimulacion
la calidad no emerge.

Hoy para nadie es un secreto que todo resultado de la accion del hombre
esta mediatizado por la magnitud en que este quiere ejecutarla y alcanzar
los objetivos, no se obtienen los mismos resultados de un hombre que actua
por miedo, coaccibn o amenazas que de uno que es impulsado por
necesidades y valores propios, de aqui se desprende la importancia que

encierra lograr que el hombre quiera y mas aun saber como lograrlo. (A)

(A) Reyner Pérez Campdesufier, Marcia Noda Hernandez, Yudelxis Carmona.Margarita de Miguel Guzman.
LOS VALORES EN LA GESTION DE LA CALIDAD
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Segundo Enfoque: El Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral permite transformar la estrategia y la mision de
una organizacion en un conjunto de medidas de sus resultados, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégico. El Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

Estas perspectivas logran cubrir todas las areas en las que se ve involucrado
el actuar o el desenvolvimiento de la organizacion puertas adentro. Logrando

asi una fusion efectiva entre los dos enfoques presentados.

La relacion interdisciplinaria esta presente en la Calidad Total y la Gestion
de Control como disciplinas teodricas, y la practica interdepartamental dentro

de la organizacion, la misma que se evidencia en el grupo de facilitadotes.

Los conceptos nucleares para el tema de investigacion son:

Mejoramiento continuo.- James Harrington (1993), en este libro se
desarrollan conceptos para mejorar procesos, para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar que depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso.
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Cuadro de Mando Integral.- Es una herramienta util para dirigir empresas
de forma proactiva en el corto y en el largo plazo. Su eficacia radica en una
buena comprension de sus fundamentos, una aplicacion completa que

implique a la direccion de la compania. Antonio Davila.

Con o sin Tablero de Comando se hace necesario vincular de manera integrada
todos los elementos que permiten dirigir a la organizacion estratégicamente.
Aqui se han planteado los fundamentales, pueden haber otros, y de hecho los
hay, pero, ¢se han concebido de esa manera? ¢Se actia en nuestras
organizaciones de manera consecuente con lo que se define y aprueba como
proceso estratégico? Esas preguntas deben ser respondidas por los propios
directivos de las entidades que han desarrollado procesos estratégicos y tratan

de implementarlos.

Lo que si debe quedar claro para todos es que sin pensamiento estratégico y
sin proyeccion estratégica es muy dificil que las empresas puedan sobrevivir

en el mundo actual.

El concepto inicial se basa en la habilidad de las organizaciones de utilizar la
informacion para competir aumentando la explotacion de los activos
intangibles que hoy en dia se han convertido en recursos mas cruciales que su
capacidad para invertir y dirigir activos fisicos. En otras palabras, vinculan los
elementos decisivos de los procesos poniendo en su lugar los objetivos, las
estrategias y los hombres que hacen que funcione el sistema, y dirigiéndolo

correctamente.
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El Tablero de Comando anade a las medidas financieras tradicionales los
criterios de medir el desempeno desde tres perspectivas adicionales: la de los
clientes; los procesos internos de la actividad; y el aprendizaje y crecimiento o
desarrollo.

Esto permitiria a la entidad seguir los resultados financieros mientras
monitorean, de manera simultanea, los progresos obtenidos, fomentando las
capacidades y adquiriendo los activos intangibles que necesitarian para el
crecimiento futuro. El Tablero de Comando no reemplaza las mediciones

financieras, sino las complementan.(B)

(B) COMENTARIOS SOBRE EL TABLERO DE COMANDO Y SU RELACION CON LA DIRECCION
ESTRATEGICA Y LA DIRECCION POR OBJETIVOS
Dr. MSc. Ing. Angel Luis Portuondo Vélez*
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El diagrama causa-efecto.- Es una forma de organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce
también como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado y se

utiliza en las fases de Diagnodstico y Solucion de la causa.

Competitividad.- Es, "el proceso mediante el cual la empresa genera valor
agregado a través de aumentos en la productividad, y ese crecimiento en el
valor agregado es sostenido, es decir se mantiene en el mediano y largo

plazo". Braulio Rojas.

Sistema de calidad total.- Es la estructura funcional de trabajo acordada en
toda la compania y en toda la planta, documentada con procedimientos
integrados técnicos y administrativos efectivos, para guiar las acciones
coordinadas de la fuerza laboral, las maquinas y la informacion de la
compania y planta de las formas mejores y mas practicas para asegurar la
satisfaccion del cliente con la calidad y costos econémicos de calidad.

Alberto Esparragoza.

Indicador.- Es una variable dimensional unitaria, expresada como un
cuociente, que correlaciona dos variables cualesquiera. A través de este
concepto es posible relacionar diversas variables presentes en los procesos
de una empresa. Ej. (N° Ciclos/Hora), (Lts Comb./maquina),
(Productos/dia), etc. Un indicador es un indicador de gestion, cuando la

correlacion de estas dos variables permite conocer el funcionamiento de los
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procesos y recursos de mi empresa. Para ello el indicador puede tener
distintos comportamientos, contenidos entre un valor minimo y maximo. De
este modo, un conjunto de indicadores seleccionados me permite conocer el
comportamiento global de la empresa y controlar el normal funcionamiento

de ella.

Sistema de Control de Gestion.- Aquel sistema que atraviesa
polidirecionalmente a toda la organizacion permitiendo conocer el estado de
operacion y funcionamiento de todos los procesos y recursos de la empresa.
Estos sistemas pueden almacenar informacion histérica y permitir efectuar

pronoésticos y predicciones a partir de los datos recopilados.

Clima Organizacional.- se refiere a las percepciones compartidas por los
trabajadores respecto al trabajo, al ambiente fisico en que este se da, a las
relaciones interpersonales que tienen lugar en entorno a él y a las diversas

regulaciones formales que afectan dicho trabajo.

Principios de conduccion.- son ideas directrices enfocados al adecuado
manejo y desarrollo de las actividades de todas las areas de nuestra
compania, resaltando el compromiso, identificacion y mistica de trabajo de

todos los que hacemos Grunenthal-Tecnandina.
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Acopio y procesamiento de Informacion

La Investigacion se realizara en la Empresa Grunenthal Ecuatoriana Cia.
Ltda., utilizando como base de informacion fuentes impresas, orales,

digitales, y estadisticas.

El método que se utilizara para la investigacion seran el logicos, inductivo y

deductivo.

Se hara uso de técnicas o herramientas como la investigacion de campo, la
observacion, la entrevista, entre otras, las mismas que seran procesadas
mediante el uso de fichas Nemotécnicas, papeles de trabajo, protocolos y
demas medios escritos que puedan ser utilizados para procesar la

informacion.
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Capitulo 1. Conociendo la Organizacion

1.1. Alineamiento Estratégico organizacional de la empresa

Creadores e investigadores de productos farmacéuticos y empresa familiar

independiente. Para Grunenthal estos dos conceptos son inseparables.

La finalidad ultima para esta familia empresarial, para su direccion y para
sus colaboradores es desarrollar y mantener la independencia econémica de

la empresa.

1.2. Naturaleza de la empresa y del negocio

Grunenthal es una empresa que se dedica a la fabricacion y comercializacion

de medicamentos de uso humano.

1.3. Productos y Servicios
Productos Farmacéuticos éticos en las areas de:
Dolor, Infecciones, Ginecologia.
Servicios de maquila y de comercializacion.

1.4. Filosofia del Negocio

1.5. Vision
“Grunenthal es y sera una empresa farmacéutica independiente dedicada a

la investigacion cientifica. Socios y empleados se comprometen a proseguir
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con el desarrollo de Grunenthal a escala mundial. Nuestra empresa se
entiende como empresa familiar independiente, que actuia al servicio de los
enfermos y sus médicos.”

1.6. Mision

Todas nuestras acciones estan encaminadas a la promocion y ejecucion de
los objetivos establecidos en la vision organizacional “NUESTRO PROPIO
CAMINO”. Para contribuir activamente en este proceso mantendremos
siempre un alto nivel de calidad y de juicio que permita involucrarnos y
utilizar eficiente y éticamente todas las informaciones que se dispongan.
Con liderazgo e iniciativa construiremos caminos para un futuro de
innovacion, expansion y de alta rentabilidad. Para cumplir con estas metas
determinamos que es necesario mantener un ambiente estimulante que
facilite el desarrollo humano y profesional, donde existan la creatividad y el
desafio; esto facilitara la conformacion de grupos de trabajo, en los cuales
exista el beneficio de compartir la singularidad de sus miembros y promueva

la superacion de los mejores.

1.7. Valores
- Todos los que trabajan en el Grupo Grunenthal se comprometen con
un alto sentido de auto responsabilidad y mucha entrega en hacer adelantar
la empresa y en progresar ellos mismos. La preparacion para sus futuras
tareas es muy esmerada; todos pueden contar con un constante apoyo.
- Nuestros colaboradores proporcionan informaciones, cooperan en

forma responsable y estan abiertos a las mas variadas culturas.
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- Grunenthal esta ampliando su competencia central en las areas
terapéuticas del "Alivio del dolor" y del "Tratamiento de las infecciones".

- Nuestra experiencia y voluntad expresa de cooperaron las diferentes
instituciones y demas empresas son parte integrante de nuestra estrategia
de crecimiento.

- Dedicados a fomentar la salud y la calidad de la vida, desarrollamos y
proveemos medicamentos de alta calidad, eficacia, seguridad, que son

compatibles con el medio ambiente.

1.8. Analisis Situacional de la empresa
1.8.1. FODA
Para la industria farmacéutica de forma general, se pueden anotar los

siguientes factores criticos de éxito:

0 Innovacioén tecnologica
0 Fuerza de ventas
0 Investigacion y desarrollo

0 Logistica

Costo de inversion para elaborar un nuevo producto
Obtencion de registros sanitarios

Tiempo de entrega de materia prima

Alta diversificacion de productos

Base legal incipiente en el pais



Pagina 23

Cumplimiento con un alto volumen de clientes
Mantener un flujo de caja adecuado
Profesionalizacion del trabajo en mandos medios y operativos
Costo de mantenimiento correctivo
Priorizacion, planificacion y organizacion de los proyectos tecnologicos.
Renovacion de equipos de medicion
Sobre utilizacion de la capacidad instalada
Recursos economicos
Altos costos de publicidad y campanas publicitarias
Planificacion por parte de terceros
Proveedores de materia prima
Niveles de stock disponibles.
Fuerza de ventas
1.9. Monitoreo del Entorno
1.9.1. Analisis de competidores

Empresas competidoras

Bayer S.A., Novartis Ecuador S. A, Life. Estas empresas al igual que
Grunenthal desarrollan y comercializan productos farmacéuticos.

Clientes

La fuerza de ventas de Grunenthal tiene como clientes a distribuidores

mayoristas y farmacias.
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FUERZAS F

DEBILIDADES D

IAdecuado flujo de caja

Alto # de profesionales

Fuerza de Ventas

Infraestructura

Estabilidad laboral

IAlto costoen I & D

IAlto costo de equipos

v sistemas especializados

Sistema de bonificaciones poco

competitivo con relacion al sector]

Renovacion de activos

OPORTUNIDADES O

ESTRATEGIAS - FO

ESTRATEGIAS - DO

Clientes en el exterior

Servicio de Maquila

Servicio de distribucion

La confianza y apoyo de

la Casa Matriz

Buscar nuevos mercados

internacionales

IAmpliar el servicio de

Magquila, interno y externo

Buscar nuevos productos o clientes|

para su distribucion

IAprovechar la confianza de la
Casa Matriz para introducir en

el mercado nuevos productos

Buscar un instrumento que
permita un leasing de equipos

v activos

Buscar nuevas alternativas de

promociones

AMENAZAS A

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS - DA

Control de Precios

Buscar competitividad a
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Trabajar en conjunto con nivel de precios en los
Obtencién de registros las autoridades en un mercados externos
Sanitarios procedimiento para la fijacion

v revision de precios Buscar un instrumento que
Costo primo mas bajo en permita un leasing de equipos
otros paises v activos

La falta de modernizacion yElaborar un sistema de calificacién
el pésimo servicio de las  |de proveedores

entidades publicas CAE

1.10. Situacion actual de Grunenthal

En el ano de 1972 crea en Ecuador Grunenthal Ecuatoriana Cia. Ltda.,
una de sus filiales mas antiguas e importantes, que inicia su actividad con
25 empleados dirigidos por el Sr. Karl Heinz Hurth. Desde el ano de 1973 y
hasta la actualidad, asume su direccion el Sr. Rudiger Strunck, marcando
asi el despegue definitivo de la floreciente empresa. Instala sus oficinas en

una pequena casa, en la esquina de las calles Vargas y Matovelle.

La pequena empresa crecio a tal punto que fue necesario trasladar sus

oficinas al norte de la ciudad de Quito, en la esquina de la Av. 6 de

Diciembre y Noruega, posteriormente, en 1983 cambia nuevamente sus
oficinas a la esquina de la Gaspar de Villarroel y Japon. Su direccion

definitiva contemplé la migracion de su edificio administrativo junto a la
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planta de produccion, en la Av. Manuel Cordova Galarza-Pusuqui (Mitad del
Mundo) desde mayo de 1997. Se ha ampliado ademas a las ciudades de

Guayaquil y Cuenca.

Desde el ano de 1979 la compania cuenta con planta industrial Tecnandina
S.A., encargada de la fabricacion de los productos para satisfacer la
creciente demanda, bajo normas GMP. En 1987 se inaugura la primera fase
de la nueva planta en el sector de Pusuqui. En el afno de 1994 comienza a

operar en su total capacidad inaugurando asi la segunda fase.

Tecnandina posee, aparte de todos los departamentos que requiere una
planta farmacéutica moderna para su buen funcionamiento, su propio
Departamento de Control de Calidad, equipado con los mas sofisticados
aparatos, el cual garantiza el mas alto estandar de los productos que

ingresan al mercado.

En cuanto al personal, laboran actualmente en los departamentos de
Produccion, Bodega y Despacho, Planificacion de Produccion, Mantenimiento
y Control de Calidad, aproximadamente 130 personas. Se trata de personal
ampliamente motivado, gracias a todo tipo de beneficios que la empresa

ofrece a sus empleados.

Nuestra empresa se ha fortalecido con la integracion de prestigiosas
empresas como Mack en 1979, la linea de productos Janssen-Cilag en 1991
y después Schwabe, Helssin, Asta Medica, FYSE, Théramex y Madaus.
Desde 1994, Tecnandina S.A. fabrica para nuestras subsidiarias, iniciando

con Peru, posteriormente ampliandose a Colombia y parcialmente a
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Venezuela y Chile. En 1995 comienza a producir para terceros que incluyen
a los laboratorios Roemmers, Nattermann y Medicamenta. En 1997, se crea
la Linea Librapharm con productos genéricos de alta calidad.
Grunenthal Ecuatoriana Cia. Ltda. y Tecnandina S.A., conscientes de la
necesidad de expandir sus fronteras, crean el area de exportacion en el ano
de 1988 y desde entonces los productos fabricados en el Ecuador se

exportan y comercializan en Centroamérica, El Caribe, Bolivia y Paraguay.

La filosofia empresarial es de compromiso social y servicio. Por ello, se han
desarrollado cuatro unidades operativas para comunidades de escasos
recursos economicos que aportan asistencia basica de salud. Se apoyan las
labores del Centro de Recuperacion Nutricional-CRN de la Pastoral Social de
la Prelatura de Santo Domingo de los Colorados.
En el campo de servicio se destacan dos areas: Servicio de Atencion al
Cliente-SAC y el Centro de Informatica Médica Grunenthal-CIMEG.
Hoy, el equipo de trabajo, constituido por mas de 380 empleados
distribuidos en 3 secciones: Administracion, Ventas y Produccion, mira con
optimismo el reto del futuro, seguro de mantener el liderazgo que tenemos

desde 1987 entre los Laboratorios Farmacéuticos del pais.

1.11. Estrategia de competencia

La estrategia de valor es la excelencia operacional, sin embargo no se

descuidan la intimidad con el cliente y la innovacion de productos.
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1.12. Formulacion de Acciones Estratégicas

1.12.1. Anadlisis de la Cadena de Valor
El grafico relacionado a la cadena de valor se presenta a continuacion:

Procesos gobernantes

e Desarrollo de nuevos productos

e Validacion y mantenimiento de estandares nacionales e
internacionales

e Produccion

e Control de calidad

e Servicio de maquila

e Logistica

e Ventas

e Servicio al cliente

Procesos de soporte
e Gestion financiera contable
e Gestion de desarrollo del recurso humano
e Mantenimiento
e Sistemas de informaciéon
e Microbiologia
e Despachos

e Desarrollo social
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e Asesoria legal

e Marketing

| MAPA DE PROCESOS
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DESARROLLO PRODUCCION 0 Ventas
DE NUEVOS G
PRODUCTOS I
S
T
CONTROL
DE ! SERVICIO
VALIDACION Y CALIDAD C
MANTENIMIENTO A ATENCION
DE ESTANDARES
CLIENTE
NACIONALES E
INTERNACIONALES SERVICIO
DE
MAQUILA

GESTION FINANCIERA CONTABLE

GESTION DE DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO

MANTENIMIENTO

SISTEMAS - INFORMATICA

MICROBIOLOGIA

DISTRIBUCION

DESARROLLO SOCIAL

ASESORIA LEGAL

MARKETING
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1.13. Definicion de tacticas y metas

Grunenthal sigue su "camino propio hacia el futuro". Las directrices mas
importantes para seguirlo con éxito son: el compromiso con su propia
investigacion, la apertura al resto del mundo a través de una seleccion
escrupulosa de nuevos mercados para sus propias filiales y su capacidad
para colaborar en mutuo beneficio con otras empresas e instituciones en la

investigacion, desarrollo y comercializacion de sus productos.

Los colaboradores de la empresa hacen efectiva la estrategia de Grunenthal

con el mayor entusiasmo y una elevada dosis de responsabilidad propia.

1.14. Estructura

Mecanismos Coordinadores

La empresa logra la coordinacion al especificar los resultados del trabajo,
dimensiones del producto y desempeno. Lo importante es aclarar que debe
hacerse. Por estas razones el mecanismo coordinador seria la

“Normalizacion de los productos.”

Edad y tamano de la Organizacion

En el ano 1972 fue creada en Ecuador, la que mas tarde seria una de 1 as

filiales mas antiguas e importantes del exterior. (31 anos sirviendo al pais).
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A nivel de la Industria Farmacéutica la empresa esta enmarcada como de

gran tamano.

Sistema Técnico

Se trabaja con las mas altas normas para la fabricacion de medicamentos de
uso humano, por ejemplo las Normas BPM, BPL, Especificaciones de la
OMS, entre otras normas, procedimientos y estandares tanto locales como

internacionales

1.15. Entorno

e La empresa comercializa sus productos en el mercado interno y
externo.

e Los productos vendidos son de fabricacion local y productos
importados.

e Existe en el pais laboratorios que tienen produccion local e
importacion y otros que solo se dedican a la importacion. Por ejemplo;
Life, Roche, Medicamenta, Aventis, Merck, Schering, entre otros.

e Los precios estan regulados por el Estado, tanto para su fijacion como
para la revision.

e Existe la orientacion a impulsar el uso de medicamentos genéricos.

e Agresiva competencia en cuanto a la visita medica.

e Un alto porcentaje de las materias primas y ciertos excipientes son

importados.
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1.16. Poder

Al ser una filial de Grunenthal Alemania, el poder de decision es limitado en
ciertos aspectos importantes, como por ejemplo Inversiones, Gastos,

Rentabilidad, y otros.

Pero también constituye una ventaja en cuanto al lanzamiento de nuevos
productos, ya que los productos desarrollados en Alemania son lanzados y
producidos en el pias logrando asi una mejor posicion frente a los
competidores. También es importante el apoyo humano, financiero, y técnico

que brinda la Casa Matriz.

1.17. Configuracion

Organizacion Maquinal o Burocracia Mecanica

¢ Burocratica

Caracteristicas
Elabora su propia administracion
Amplia jerarquia de gerentes
departamentales y jefes de linea
que controlan el trabajo

Es centralizada verticalmente
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Division del Trabajo entre

operadores

Altamente especializado vertical y

horizontalmente

Coordinacion Del Trabajo

Estandarizacion del proceso

(v
resultados) de trabajo

Supervision directa

Calificacion de Operadores

Poca calificacion

Grado de Operacionalizacion de|Alta Operacionalizacion.
Metas
Mantencion del Sistema 6 | Predomina mantencion y objetivos

Consecucion de la Mision

del sistema

Distribucion Poder

Poder centralizado en la

tecnoestructura y apice estratégico
horizontal

descentralizacion

limitada.
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Vision
Misidn
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Capitulo 2. El mejoramiento Continuo como un principio de conduccion

2.1. ;. Que es un Principio de Conduccion y su relaciéon con la

Cultura organizacional?

Un Principio de conduccion constituye una idea o norma establecida por la
organizacion con la finalidad de regir sobre los pensamientos o la conducta
de sus empleados y colaboradores.

Es evidente que no siempre se logra una integridad entre lo que la empresa
proclama y los valores o conductas personales de algunos individuos de la

organizacion, sin importar su cargo o jerarquia.

Por ello es importante establecer estos principios enmarcados en lograr
alcanzar los objetivos planteados por la organizacion, ya que estos se
constituiran en la normativa a ser practicada y respetada por todos en la
organizacion sin que la jerarquia se convierta en la excepcion de la regla.

Los principios de conduccion son la raiz o el inicio para establecer o
construir una Cultura Organizacional.

VALORES

La palabra valor viene del latin valor, valere (fuerza, salud, estar sano, ser
fuerte). Cuando decimos que algo tiene valor afirmamos que es bueno, digno
de aprecio y estimacion. En el campo de la ética y la moral, los valores son
cualidades que podemos encontrar en el mundo que nos rodea. En un
paisaje (un paisaje hermoso), en un persona (una persona honesta), en una

sociedad (una sociedad tolerante), en un sistema politico (un sistema politico
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justo), en una accion realizada por alguien (una accion buena), en una

empresa (organizacion responsable), y asi sucesivamente.

Aunque son complejos y de varias clases, todos los valores coinciden en que
tienen como fin ultimo mejorar la calidad de nuestra vida. La clasificacion
mas extendida es la siguiente:

1. Valores biolégicos. Traen como consecuencia la salud, y se cultivan
mediante la educacion fisica e higiénica.

2. Valores sensibles. Conducen al placer, la alegria, el esparcimiento.

3. Valores economicos. Proporcionan todo lo que nos es util; son valores de
uso y de cambio.

4. Valores estéticos. Nos muestran la belleza en todas sus formas.

S. Valores intelectuales. Nos hacen apreciar la verdad y el conocimiento.

6. Valores religiosos. Nos permiten alcanzar la dimension de lo sagrado.

7. Valores morales. Su practica nos acerca a la bondad, la justicia, la
libertad, la honestidad, la tolerancia, la responsabilidad, la solidaridad, el
agradecimiento, la lealtad, la amistad y la paz, entre otros.

De la anterior tabla, los mas importantes son, sin duda, los valores morales,
ya que estos les dan sentido y mérito a los demas. De poco sirve tener muy
buena salud, ser muy creyente o muy inteligente o vivir rodeado de
comodidades y objetos bellos, si no se es justo, bueno, tolerante u honesto,
si se es una mala persona, un elemento danino para la sociedad, con quien
la convivencia es muy dificil. La falta de valores morales en los seres
humanos es un asunto lamentable y triste precisamente por eso, porque los

hace menos humanos.
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Los valores morales son los que orientan nuestra conducta, en base a ellos
decidimos como actuar ante las diferentes situaciones que nos plantea la
vida.

Se relacionan principalmente con los efectos que tiene lo que hacemos en las
otras personas, en la sociedad, en la empresa o en nuestro ambiente en
general. De esta manera, si deseamos vivir en paz y ser felices, debemos
construir entre todos una escala de valores que facilite nuestro crecimiento
individual para que, a través de él, aportemos lo mejor de nosotros a una
comunidad que también tendra mucho para darnos. Son, pues, tan
humanos los valores, tan necesarios, tan deseables, que lo mas natural es
que queramos vivirlos, hacerlos nuestros, defenderlos cuando estén en
peligro o inculcarlos en donde no existan. En este punto es donde

intervienen la moral y la ética.

VALORES, MORAL, ETICA Y ANTIVALORES

Los significados de las palabras moral (del latin mores, costumbres) y ética
(del griego ethos, morada, lugar donde se vive) son muy parecidos en la
practica.

Ambas expresiones se refieren a ese tipo de actitudes y comportamientos
que hacen de nosotros mejores personas, mas humanas. Si bien la moral
describe los comportamientos que nos conducen hacia lo bueno y deseable,
y la ética es la ciencia filoséfica que reflexiona sobre dichos
comportamientos, tanto una como otra nos impulsan a vivir de acuerdo con

una elevada escala de valores morales.
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Asi como hay una escala de valores morales, también la hay de valores
inmorales o antivalores. La injusticia, la deshonestidad, la intransigencia, la
intolerancia, la traicion, la irresponsabilidad, la indiferencia, el egoismo, son
ejemplos de estos antivalores que rigen la conducta de las personas
inmorales.

Una persona inmoral es aquella que se coloca frente a la tabla de valores en
actitud negativa, para rechazarlos o violarlos. Es lo que llamamos una
"persona sin escrupulos", fria, calculadora, insensible al entorno social que
la rodea. El camino de los antivalores es a todas luces equivocado; porque no
solo nos deshumaniza y nos degrada, sino que nos hace merecedores del
desprecio, la desconfianza y el rechazo por parte de nuestros semejantes,

cuando no del castigo por parte de la sociedad.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Trasladando los valores al campo de la empresa, indudablemente la Alta
Direccion es la responsable por promover los valores dentro de la
organizacion.

No olvidar que la cultura organizacional es la personalidad de la compania y
lo que diferencia a una organizacion de otra en cuanto a procesos,
procedimientos y relaciones. Es asi como dentro de esta cultura de la
empresa se incluyen desde los conocimientos, creencias y valores hasta las
politicas, procedimientos, capacidades y habilidades adquiridas por las

personas en tanto miembros de la compania para la que trabajan. Cuando
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las personas conviven en una empresa van formando un algo en comun,
como una personalidad colectiva, sin perder sus diferencias individuales. Al
ingresar personas nuevas a la compania, muchas veces no se les socializa
adecuadamente, es decir, no sélo capacitarlos técnicamente para el trabajo,
sino culturalmente: como vestirse, a qué hora se almuerza y con quién,
como son las reuniones de trabajo, como se relacionan las personas al
interior de la empresa, quiénes son los lideres formales e informales, como

son los sistemas de comunicacion interna y externa, entre otros.

Comprender la cultura de la empresa es importante para que las personas
lleguen a conocer cuales son las conductas apropiadas y esperadas dentro
de la empresa. Es asi como, cuando una persona no se desempena segun lo
esperado, una de las razones suele ser que no se ha adaptado a la cultura
organizacional. Por este motivo, es fundamental que los lideres sepan
considerar objetivamente la cultura imperante, ya que ésta se puede volver

un obstaculo para lograr el éxito.

Los valores organizacionales son la conviccion que los miembros de una
organizacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima

de otros (la honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.) [1]
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— Los valores se encargan de traducir nuestro sistema de creencias mas
profundas; es decir, la forma en que nos representamos y percibimos la
realidad y sus consecuencias. En el ambito organizacional los valores y
creencias, en general, versan sobre la importancia de los factores de
poder, la influencia otorgable a las jerarquias, autoritarismo vs.
Participacion, individualismo vs. Cooperacion, administracion del
conflicto, adaptacion al entorno, estilos de liderazgo y conduccion de

personas, etc.

De esta manera, asociando valores a nuestro sistema de creencias,
inferimos a qué cosas le otorgamos o no valor. Si usted cree en la
importancia de las personas para lograr objetivos, éstas, para usted, se
constituiran en valor. El valor no es tal si no creemos previamente en lo
que valoramos; o dicho de otra manera: para valorar, hay que creer. En
consecuencia, los valores nos permiten entrar en relacion. De hecho,
sucede que cuando un grupo o persona tiene problemas con otro es
porque no conoce los valores del otro, produciéndose un “choque” de
creencias, que muchas veces termina en desvinculaciones, conflictos y
desempenos irregulares. ¢Y todo por qué?, porque no hay convergencia de

valores entre las partes involucradas.

— Los principios de accion constituyen la aplicacion de los valores y la
experimentacion de los mismos. El principio traduce el valor. El valor se
transforma en principio cuando todos en la empresa lo practican. Ciertas
empresas proclaman como valor el trato a su personal, pero cuando uno

las “estudia”, observa que ese valor no es implementado, por lo tanto las
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personas no constituyen, deliberadamente o no, un principio de accion

rector para el logro de su estrategia.

— De esta manera llegamos a las Normas. Las mismas son clausulas que
dicen como hay que hacer las cosas. La norma regula la aplicacion de los
principios; caso contrario, cada uno normaria segin sus principios, dando
origen a un peligroso camino hacia la anomia organizacional, estado al

que se arriba cuando los valores no son compartidos por todos.

— Solamente si norma y principio estan claros, usted podra esperar
compromiso; si no se bajan norma y principio a la practica, no hay
compromiso, habra acatamiento (“lo hago porque no me queda otra, o
porque el jefe lo dice...”). Muchas organizaciones aun creen que el
compromiso se logra a través de un curso de capacitacion o con un bonus
anual. El compromiso se logra desde el ejemplo y la practica de los valores

por parte de la Direccion. (2)

El Consorcio Grunenthal — Tecnandina mantiene una conducta, basada en
una filosofia Gerencial de Casa Matriz: "Seguir el Camino Propio" ; su
aplicacion practica local ha sido resumida en los Principios de Conduccion,
que son referentes claros de los estilos de liderazgo que valora nuestra

Organizacion.
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Los principios de conduccion son ideas directrices enfocados al adecuado
manejo y desarrollo de las actividades de todas las areas de nuestra
compania, resaltando el compromiso, identificacion y mistica de trabajo de

todos quienes hacemos Grunenthal-Tecnandina

2.2. Creacion y Conservacion de principios para la calidad.

Acordar Objetivos.- Los objetivos constituyen las metas y direccionamientos
que debemos seguir para cumplir con nuestras funciones. Grunenthal -
Tecnandina tiene objetivos claros y precisos para construir su "camino

Propio" en el Ecuador, como en los mercados de Exportacion.

Informar.- La informacion y la comunicacion son fundamentales en nuestra
organizacion. Estas deben ser claras, concisas y oportunas sobre los
aspectos mas importantes del desarrollo de nuestras funciones y de la

compafia en general.

Delegar.- La organizacion de las actividades, tareas y proyectos de cada
departamento es sumamente importante, de tal manera que todos quienes
hacemos Grunenthal - Tecnandina tengamos la responsabilidad de realizar
nuestro trabajo profesionalmente orientado a los objetivos de la compania y

cada area.
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Evaluacion global.- El constante seguimiento y evaluacion de todas las
actividades de nuestra organizacion es responsabilidad de todos quienes
hacemos Grunenthal-Tecnandina, divididas, las mismas, por areas de
especializacion y habilidades, deben ser estudiadas para asegurar que el
resultado obtenido es igual o superior al que esperabamos. Un pensamiento
integral y una vision global nos permitiran enlazar todas las tareas para

lograr los objetivos y estrategias de la corporacion.

Compromiso.- Todos los empleados de Grunenthal-Tecnandina debemos
comprometernos con los objetivos y estrategias fijadas por la Gerencia
General de nuestra Organizacion, brindando nuestro aporte y colaboracion
para el alto rendimiento individual y de los equipos de trabajo establecidos.
Lo que nos asegura satisfaccion laboral, estabilidad profesional y asegura el

bienestar de nuestras familias.

Dar ejemplo ! .-Cada uno de los directivos y Jefes de nuestra empresa debe
dar ejemplo a sus colaboradores al apoyar los objetivos y metas generales de

Grunenthal-Techandina.

Orientando el comportamiento hacia la consecucion y ejecucion de las
estrategias y el cumplimiento de los Principios de Conduccion.

Estimulando la produccion de nuevas iniciativas tendientes a la mejora
continua de las actividades.

Con la toma de decisiones oportunas que nos permitan fijar nuestro Camino

Propio.
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Controlar — Dirigir.- El control no significa desconfianza, sino una necesidad
en dirigir, en forma adecuada, las diferentes tareas de todos nosotros. En
todo el accionar de la empresa se debe asegurar el cumplimiento de trabajos
hechos con maxima satisfaccion y de la mejor calidad posible. Una adecuada
direccion por parte del jefe inmediato superior y su consecuente seguimiento
garantizan que el resultado sea optimo. En todo el proceso se debe analizar,
obtener resultados y discutirlos para el propio aprovechamiento como el de

los demas.

Evaluar — Promover.- La evaluacion constituye un método mediante el cual
podemos establecer nuestro nivel de competitividad. Siempre es necesario
estar en un continuo estado de revision de nuestras actividades y tareas y
compararlas para tener una vision de mejoramiento y superacion
permanente. Evaluarnos nosotros mismos, asi como a nuestros
colaboradores y jefes, es un mecanismo idoneo para impulsar el liderazgo en
todas las acciones de Grunenthal —-Tecnandina. Consecuentemente se puede
obtener personal lo mas idoneo para ocupar nuevas posiciones y estimular

su promocion y crecimiento profesional dentro de la compania.

Resolver Conflictos.- De provocarse tensiones entre colaboradores que no
pueden ser resueltas por ellos mismos, se hace necesario la intervencion del
inmediato superior, para solventarlas de la mejor manera posible. Es
importante para Grunenthal -Tecnandina, generar un ambiente de trabajo

relajado, satisfactorio y altamente motivante para sus colaboradores, por lo
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que los conflictos deben ser resueltos en forma inmediata y siempre con un
espiritu de ecuanimidad, precautelando en todo momento el buen nombre de

los empleados

2.3. Participacion del personal y trabajo en equipo.

La participacion del personal y el trabajo en equipo son importantes desde el
inicio de este proceso ya que con consensos se lograra determinar principios
que aporten directa y eficazmente con la consecucion de los objetivos de la
organizacion.

Uno de estos principios debe ser, si es que no se lo toma implicitamente el
trabajar en equipo, pero no en términos de formar grupos de trabajo que no
siempre resultan efectivos, sino en tener claro que el trabajo diario no es en
funcion de logros individuales, sino para que la organizacion avance dia a
dia en su horizonte trazado.

El trabajo en equipo exitoso es cuando existe el aporte de todos y cada uno
de los integrantes del grupo, y cuando cada uno de los miembros conoce y
tiene claro el por que y para que esta realizando la tarea asignada, es decir
cuando cada miembro se hace responsable del resultado que debe entregar

al grupo.

Se puede lograr la integridad entre los valores individuales con los valores o

principios organizacionales, mediante un proceso sistematico de asimilar
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dichos principios los que deben llegar a ser parte de cada uno de los
colaboradores.

Este proceso inicia con la comunicacion efectiva de dichos principios.

Esta comunicacion es efectiva cuando esta siempre acompanada por los
directivos de la organizacion quienes son los primeros llamados a cumplir y

velar por que se cumplan todos los principios establecidos.

El monitoreo del conocimiento de estos principios podria ser una factor que
nos permita medir el grado de compromiso existente de las personas con la
organizacion. Ya que si las personas tienen presente y conocen todos y cada
uno de estos se puede conseguir el que los asimilen y los hagan suyos.

Toda norma debe ser cumplida y respetada, pero en caso de ser violada debe
contar con un reglamento que contemple las contravenciones a estos
principios, ya que si se llegaran a irrespetar se debe dejar en claro que sera
penalizado por su incumplimiento, nuevamente sin importar la jerarquia de
quien incumplio.

Solo demostrando justicia se demostrara que los principios establecidos por
la organizacion son compartidos y sentidos por cada uno de los que
componen o forman dicha empresa, y veran que contribuyen o son un factor
importante para la consecucion de los objetivos individuales y generales de

la empresa.
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2.4. Como lograr clientes internos y externos satisfechos.

Para lograr la satisfaccion tanto de clientes internos y externos se hace
necesario tener como objetivo organizacional o como una politica la
satisfaccion total del cliente.

Al ser una politica toda organizacion tiene estructurado un sistema de
satisfaccion para sus clientes, en el caso de Grunenthal este sistema inicia
desde la compra o adquisicion de todos los insumos necesarios para la
fabricacion de sus productos continua durante todo el proceso productivo y
termina cuando nuestros clientes adquieren cualquiera de los productos
fabricados por Grunenthal.

Todos los miembros de la organizacion entregan su trabajo a la siguiente
area o seccion, tomando en cuenta las necesidades o requerimientos basicos
de sus clientes internos (otros departamentos), este proceso es en cadena y
en cada paso se considera las necesidades de los demas departamentos
hasta concluir el ciclo con la satisfaccion del cliente externo.

En base a los ciclos de mejora continua, los cuales inician con las
sugerencias o necesidades especificas de todos los clientes, las mismas que
son evaluadas y validadas para ser incluidas y asi satisfacer estas
necesidades, es de esta forma como todo proceso de mejoramiento al cumplir
su ciclo deja como resultado las mejores practicas con el fin de satisfacer a

nuestros clientes.
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Capitulo 3. Identificacion y determinacion de indicadores para el

Balanced Scorecard

3.1. Importancia y utilidad del Balanced Scorecard

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo”. El sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo
el comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacion.

El Cuadro de Mando Integral conserva la medicion financiera como un
resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de
mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito

financiero a largo plazo.

El Cuadro de mando Integral transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes:
finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. E1 Cuadro de
Mando proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar
la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los

empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.
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Las perspectivas financieras.

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros
son validos para resumir las consecuencias economicas, facilmente
mesurables, de acciones que ya se han realizado. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad.

Para Grunenthal esta perspectiva deberia abarcar todo su proceso
financiero, tanto con el cliente interno como externo.

También se considerara la situacion financiera del sector, de la industria, del

pais, del area andina y del mundo.

La perspectiva del cliente.

En la perspectiva del cliente del CMI, los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos
seleccionados.

Grunenthal debe tomar muy en cuanta esta perspectiva ya que sus clientes
constituyen la razéon de ser del negocio por su filosofia de servicio y por la
alta y delicada responsabilidad que mantiene con los mismos.

Por su estrategia esta constituye un pilar importante dentro de la gestion de

control tanto para el mercado interno como externo.
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La perspectiva del proceso interno.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos

procesos permiten a la unidad de negocio:

e entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos de mercados seleccionados, y
e satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de
los accionistas.
El compromiso existente con casa matriz hace que la importancia de esta
perspectiva sea mayor, por lo que el buscar la optimizacion, mejora y la
generacion de valor de todos sus procesos es un trabajo del dia a dia para
todos quienes hacemos Grunenthal Ecuatoriana. Con la sola finalidad de
alcanzar niveles de productividad y competitividad que generen los

resultados esperados por la casa matriz.

La perspectiva de formacion y crecimiento

La cuarta perspectiva del CMI, la formacion o aprendizaje y el crecimiento,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas, y los procedimientos de la

organizacion.
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Esta perspectiva para Grunenthal constituye el resultado de mas de 25 anos
de compromiso con sus colaboradores, lo que ha resultado en contar con un
capital intelectual, y con una fuerza laboral lo suficientemente
comprometida por conseguir los objetivos planteados.

Todo esto obviamente teniendo siempre presente que todos los procesos son
susceptibles de mejora por lo que se camina en busca de la excelencia de alli
el lema interno de “Estamos Excelentes y Mejorando”.

Por todo esto el compromiso con los colaboradores y con el sector necesitado
del pais constituyen para Grunenthal una preocupacion constante por

brincar una mejor calidad de vida y un medio ambiente puro y protegido.

Las relaciones causa efecto

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto. El
sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones
(hipotesis), entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a fin

de que puedan ser gestionadas o/y validadas.

Los indicadores de la actuacion

Un buen CMI debe tener también una mezcla de medidas de resultados y de
inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los inductores de
actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados.
Tampoco proporcionan una identificacion puntual de si la estrategia se lleva

a cabo con éxito.
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3.2. El Balanced Scorecard como herramienta de control

estratégico

El BSC muestra un equilibrio, posee una vision integradora y un enfoque de
futuro de toda la organizacion.
Actualmente la vison total de la organizacion es muy importante, no solo los
indicadores especificos.
Definir el camino que debe seguir la empresa a largo plazo no debe ser tarea
de una sola persona, sino de un grupo de Directores, y el BSC puede
aportar con informacion clara y precisa de la situacion actual en la que se
encuentra la organizacion, facilitando asi la toma de decisiones.
La vision global aporta relaciones tales como:

1. La forma en que se gestionan los activos financieros,

2. Cual es la vison externa e interna de la organizacion

3. Existencias, flujos

4. Situacion de corto y largo plazo
El valor del BSC no esta en mostrar los indicadores claves sino en la
discusion de los mismos y en el ir involucrando a otros colaboradores, no
solo a los altos directivos, ya que otras personas dentro de la organizacion
también pueden aportar sobre la situacion actual y el futuro de la empresa

y esta puede ser de importancia estratégica.

Los BSC ya sean de un departamento, division o direccion proporcionan el
marco en el cual se conjugan los objetivos personales o de grupo con las

metas de la organizacion.
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La situacion actual de toda organizacion es el resultado del trabajo de todos
los departamentos, el BSC conjuga la informacion mas relevante de todos y
cada uno de los procesos claves de la organizacion, como por ejemplo la
logistica, la produccion, el presupuesto, las predicciones, los costos, es decir
nos ayuda a tener una vision global de la gestion que esta realizando al

momento en que es evaluado por los indicadores la organizacion.

3.3. Determinacion de factores claves de gestion y areas criticas

Esto es llegar a determinar en donde se debe trabajar mas o que se debe
implementar o mejorar para que la vision de la organizacion sea exitosa e

identificar que elementos afectaran directamente al resultado.

La priorizacion de estos factores puede darse por grupos de discusion que
lleguen a determinar de 4 a 6 factores importantes, que permitan alcanzar
las metas de la organizacion. Esta determinacion se lograra mediante alguna
forma previamente determinada de consenso, para luego empezar a trabajar

en la determinacion de los indicadores clave.

La determinacion de estos factores puede ser mediante la utilizacion o el
analisis FODA de la organizacion. O el uso de cualquier otra herramienta
que nos muestre como una radiografia la situacion de la organizacion frente

a la industria y en relacion al entorno interno y externo.
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Del resultado de esta informacion se podra definir la areas criticas o los
factores criticos, que la empresa debe tener presente diariamente ya que son
los que nos ayudaran a conseguir los objetivos y metas, por tal razon estos
deben ser monitoreados, medidos y analizados en funcion de evaluar la
gestion realizada en pro de una mejora continua de estas areas criticas de la

organizacion.

Es asi donde se plantean los grupos de mejoramiento continuo que en el
caso de Grunenthal Ecuatoriana son denominados Facilitadores.

Entendiéndose como Facilitadores a un grupo heterogéneo de personas
dentro de la organizacion llamadas a identificar estos factores o areas
criticas y mediante un proceso de investigacion, analisis y discusion,
plantear un abanico de posibles mejoras o soluciones las mismas que
deberan guardar una estrecha relacion con las metas y con los objetivos
trazados, pero también deberan ser de una aplicacion inmediata, con
resultados preferiblemente a corto plazo, y guardando siempre una relacion

de costo-beneficio.

De esta forma se esta colaborando a la Alta direccion con informacion clara y
precisa para la toma de decisiones.

De la matriz AODF desarrollada en el capitulo 1, se concluye que los
factores claves y las areas criticas identificadas para Grunenthal

Ecuatoriana son los siguientes:
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Factores Claves:
e Desarrollo del mercado externo
e Incremento del servicio de maquila
e Alianzas estratégicas para aprovechas la infraestructura de
Distribucion con la que cuenta al momento Grunenthal.
e La confianza y apoyo de la Casa Matriz
Areas Criticas:
e Costo primo mas bajo en otros paises
e La falta de modernizacion y el pésimo servicio de las entidades
publicas como la CAE
e Falta de politicas y normas claras sobre el Control de Precios.

e La Obtencion de Registros Sanitarios

3.4. Indicadores y metas

Después de realizar varias validaciones y determinaciones sobre la mision y
los objetivos estratégicos que busca alcanzar Grunenthal Ecuatoriana se han
definido los siguientes indicadores los mismos que seran una herramienta
de gestion que permitira identificar los logros alcanzados, con el propoésito de
alcanzar los objetivos estratégicos de la Organizacion este estudio de

encuentra detallado en los Anexos
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3.5. Responsables y recursos

Grunenthal a interiorizado el hecho de que una organizacion esta en
capacidad de lograr sus objetivos con el trabajo y el aporte de todos y cada
uno de los miembros que la conformamos.

Por ello se ha implementado varios métodos que buscan como principal
objetivo el que toda la organizacion conozca la mision, vision y objetivos
estratégicos que busca conseguir la empresa e identificando todas las areas
que conforman la empresa y cual es su aporte dentro de cada una de estas
que en conjunto hacen que la empresa vaya por el camino correcto en busca

de sus objetivos.

De esta premisa se parte para determinar que todos son responsables de sus
indicadores, y de la gestion realizada para ir buscando una mejora continua

de los mismos.

La administracion de este sistema se ha definido realizarla en cascada, es
decir de arriba hacia abajo, pero el flujo de la informacion se lo realizara en
ambos sentidos ya que como se indico anteriormente lo importante es tener
claro que el trabajo realizado por cada uno es importante para el logro de las

metas y objetivos.
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Responsables:

5. Directores
6. Gerentes

7. Subgerentes
8. Jefes

9. Personal Administrativo

Recursos:

Como todo recurso es limitado, este no podia ser la excepcion, sin embargo
Grunenthal cuenta al momento con sistemas muy eficientes que permiten
obtener los datos necesarios para poder armar los indicadores definidos por
la organizacion.

Por otra parte Grunenthal ya esta trabajando en un proyecto de
implementacion de un Sistema de Informacion Gerencial (SIG), el mismo
que abarcara todas las areas de la organizacion y permitira desde la
generacion de informes hasta el manejo de un sistema de Gestion con base

en el Balanced Scorecard.
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3.6. Presentacion y evaluacion de los indicadores y elementos del

Balanced Scorecard para Grunenthal Ecuatoriana.

Esta presentacion es el resultado del trabajo realizado en Grunenthal
Ecuatoriana con el proposito de generar una herramienta eficaz de control
de la gestion realizada por la organizacion, como hemos visto estos
indicadores resultan de un proceso ordenado y sistematico, mediante el cual
es posible determinar los indicadores clave de cualquier organizacion.

Esta presentacion esta desarrollada en power point y consta como un Anexo

a esta.
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Capitulo 4. Conclusiones y Recomendaciones

® El desarrollo de un sistema de gestion involucra un conocimiento
profundo del negocio, asi como de los factores criticos de éxito para la

industria y el entorno.

®  Los indicadores estratégicos pueden ser extendidos a varias areas
utilizando una perforacion y atendiendo al grado de detalle que el

personal del area en cuestion requiera.

®  Los indicadores senalados ofrecen pautas para posibles problemas al
interior de la organizacion, sin embargo, debe realizarse un analisis
exhaustivo para emprender acciones, en este proceso resultan utiles las

relaciones causa-efecto deducidas en la matriz causal.

® El proceso de mejoramiento continuo trabajado en conjunto con un
sistema de control de gestion como el Balanced Scorecard se convierte
en un Sistema completo ya que nos permite medir de una forma

eficiente la gestion de mejora realizada.

®  El resultado obtenido en cada indicador depende mucho de la calidad y
veracidad de los datos generados por los diferentes sistemas de

informacion de una organizacion, por ello se hace indispensable el
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contar con informacion veraz, clara, oportuna, que servira tanto para la
toma de decisiones como para medir la evolucion en el tiempo de

nuestros indicadores.

Todo sistema de gestion debe ser amigable, es decir que permita, el
incorporar nuevas metas segun se vayan consiguiendo o superando, y al
mismo tiempo mantener su estado de constancia a largo plazo ya que

tiene su base en la planeacion estratégica de la organizacion.

Los grupos de Facilitadores tienen con esto una herramienta que les
permitira el demostrar el real grado de mejora conseguido en cada
proyecto, también el fomentar una cultura de medicion y autocontrol de
cada uno de los indicadores manejados en los diferentes niveles y

departamentos dentro de la organizacion.
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ANEXOS
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MATRIZ DE EVALUACION DE INDICADORES

INDICADOR JOBJETIVO) PROCESOS MIVEL | VIGENCIA| CARACTERISTICAS | INTERFRETACION | APROBACION
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INDICADORES GRUNENTHAL
No, [Qué medir Por qué medir Pasible indicador Perspectiva
1| Valor agregado Permite identificar el valor de los recursogvalor de la produccion - consumo Proces
asignados para agregar valor al producto |intermedio
[nterno
2{Competitividad laboral Competitivad de la empreas en términos  [valor agregado / costo laboral Proceso
de costo laboral. Inferno
3| Productividad total Eficiencia en el uso de los insumos para Iqtotal producide / total de insumos Procesc
produccion de bienes. Inferno
4Eficacia del ciclo de fabricacion  |Permite identificar los cuellos de botella | Tiempo de proceso/tiempe de produccién Proceso
en los procecos de fabricacion. efectiva Inferno
5| Ventaja de Antomatizacion de Nos permite identificar qué procesos  (Produccion con procesos Procesa
procesos ayudan 3 anmentar [a productividad yen |autematizados/produccion sin nterto
consecuencia pueden ser automatizados. |automatizacion
6{Innovacion de productos Cumplimiento de la plansficacion de  [Numero de nuevos productos introducidos | Proceso
innevacién en relacion con lo planeado Inferno
T|lnnovacion de productos Eficiencia en innovacion frente a la Nimero de nuevos productos introducides | Proceso
competencia en relacion con la competencia Inferno
8{Tecnologia usada enelnegocio |Conocer el porcentaje de tecnologia monte invertido en tecnologia para el drea Proceso
usada en el know how del negocio operativa / total inversion en tecnologia Inferno
9| Calidad en producto Gestion del area de produccion. Calidad |no de lotes defectnosos / lotes producidos Procesc
del proceso Inferno
10{Calidad en producto Costo total por lotes vencidos Lotes vencidos o por vencer / total de lotes | Proceso
del producto Inferno
11| Tiempo de respuesta relacionado a | Velocidad de respuesta ante venfas no | Tiempo requenido / tiempo de entrega Procese
ventas 0o pronosticadas planificadas Inferno
No. | Qué medir Por qué medir Posible indicador Perspectiva
24{Retorno sobre la mversion Permite conocer cuanto dinero recibe la - |ROI
empresa pot cada unidad monetaria de Financiera
inversion.
25| Participacion de distribuidores en las| Permite identifica los distribuidores que  Monto de ventas por distribuidor / total de Financier
ventas aportan mayores ventas. ventas
26| Retnversion de utilidades Permite conocer la canfidad de dinero de |dividendos refenidos / dividendos generadod
los nversiones que se vuelve a invertir en Financiera
la empresa
27| Cuota del mercado Conocer el porcentaje del mercado que le |% del mercado farmacetfico parala Cliente
corresponde a la empresa. empresa
28| Validacion v mantenimiento de estan Medir la eficiencia del departamento de  |Registros sanitarios corregidos/ total Proceso
validacion registros sanitarios framifados Interno

20| Desarrollo social Conocer el monto destinado a obras (rasta social / ingreso total por ventas Formacion y
sociales crecimiento

30| Despachos Congcer el incrementa de capacidad Capacidad necesaria / capacidad instalada Proceso
necesaria. Interno
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FACTORES CRITICOS DE EXITO
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Inventario de indicadores por area

[Unidad /area

Produccion

(Objetivos institucionales

Con liderazgo e iniciativa construiremos caminos para un
futuro de innovacion, expansion v de alta rentabilidad.

Objetivos v metas de la unidad /area

Incrementar la produccian en un 15%.

Renovar y ampliar maquinaria, equipos e instalaciones

[Factores Criticos de éxito

Indicadores de gestion clave

Tiempo de entrega de materia prima

3,89, 14,22

Costos de ampliacion

Costo de maquinaria

[Unidad farea

Desamcllo de nuevos productos

Objetivos institucionales

Desarrollar investigacion innovadora.

(Objetivos y metas de la unidad /area

Incrementar al menos 30 nuevos productos

Desarrollar productos de accion efectiva mayor a los
existentes

Cumplir con el 20% de producccion de genéricos

[Factores Criticos de éxito

Indicadores de gestion clave

Costo de inversion para elaborar un nuevo
producto

6,7

Cicla de tiempo de invesiigacion

Fruehas en laboratorio del medicamento

[Unidad /area

Gestion Financiera Contable

(Objetivos institucionales

Objetivos v metas de la unidad /area

Con liderazgo e iniciativa construiremos caminos para un
futuro de innovacidn, expansion v de alta rentabilidad.
Alcanzar una utilidad duradera de wvalor igual o mayor al
anterior

Maximizar los niveles de rentabilidad

Efectuar confrol estricto de costos y gastos

Factores Criticos de éxito

Indicadores de gestion clave

IMantener un flujo de caja adecuado

10,21, 23, 2426

(Cumplir con el presupuesto por area o
departamento

Cosio da financiamiento

[Onidad Jarea

Gestion de desarrollo del recurso humano

Objetivos institucionales

(Objetivos y metas de la unidad /area

Con liderazgo e iniciativa construiremos caminos para un
futuro de innovacion. expansion v de alta rentabilidad.
Mantener un ambiente estimulante que facilite el
desarrollo humano y profesional

Premiar la creatividad y el desafio

Facilitar la conformacion de grupos de trabajo

Promover la superacién de los mejores

JFactores Criticos de éxito

Indicadores de gestion clave

Profesionalizacion del trabajo en mandos
medios v operativos

2,16, 17

Costo de la capacitacion

Esquemas de evaluacion clasicos
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INVENTARIO POR INDICADOR

Nombre del indicador

% de teecnologia usada en el know how del negocio

Objetivo

Conocer el porcentaje de tecnologia usada en el know how del
negocio

Responsable de su gestién

Gerente de planificacion de la produccion

Frecuencia de medicidn

Anual

Fuente de informacién

Balance general

Forma de calculo

monto invertido en tecnologia para el drea operativa / total
mversion en tecnologia

Nivel Estratégico

Meta Minimo un 60% de los activos usados en produccion
Optimizacion Tendencia a valores superiores a la meta

Drill down Mo

Nombre del indicador

Retorno sobre la mversion

Objetivo

Permite conocer cuanto dinero recibe la empresa por cada
unidad monetaria de inversién.

Responsable de su gestién

Gerente financiero contable

Frecuencia de medicion

Anual

Fuente de informacion

Balance general

Forma de calculo

Utilidad neta del ejercicio/inversion total del ejercicio

Nivel Estratégico

Meta Valor mayor al costo de oportunidad
Optimizacién Tendencia a valores superiores a la meta
Drill down Nao

Nombre del indicador

Productividad total

Objetivo

Eficiencia en el uso de los insumos para la produccion de bienes

Responsable de su gestién

Jefes de areas de produccion

Frecuencia de medicidn

Mensual

Fuente de informacion

Crdenes de produccion

Forma de calculo

Monto total producido / Monto total de insumos

Nivel Tactico

Meta Mayar a 1

Optimizacién Tendencia valores mayores a 1
Drill down Si

Area de produccion: empaque, pesaje, envase, area de fabricacion.
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Nombre del indicador

Indice de retencidn de empleados

Objetivo

Conocer el grado de satisfaccidn del empleado en la empresa.
Costo por contratacion de nuevos empleados.

Responsable de su gestion

Jefe de recursos humanos

Frecuencia de medicion

Mensual

Fuente de informacion

Sisterma de nomina

Forma de calculo

No de empleados que salen de la empresa / no total de
empleados

Nivel Tactico

Meta Menaor al 2%
Optimizacion Tendencia a 0%
Drill down Si

— - - s -. - =

Por division: Financiero, produccion y ventas

Por departamento: Costos, recursos humanos, calidad control, etc.
Por region: Quito, Guayaquil y Cuenca

Nombre del indicador

Innovacién de productos

Objetivo

Medir el cumplimiento de la planificacion de innovacion

Responsable de su gestion

Jefe del departamento cientifico y enfrenamiento

Frecuencia de medicion

Anual

Fuente de informacidn

Presupuesto

Forma de calculo

Numero de nuevos productos introducidos en relacion con lo
planeado

Nivel Operativo

Meta Cumplir el 80% del presupuesto
Optimizacion Tendencia mayor al 80%

Drill down Nao

Nombre del indicador

Retencidn de empleados calificados

Objetive

Conocer la pérdida de capital intelectual de la empresa.

Responsable de su gestion

Jefe de recursos humanos

Frecuencia de medicion

Mensual

Fuente de informacion

Sistema de nonima

Forma de calculo

Personal con experiencia mayor a cinco afios que sale / no total
de empleados

Nivel Operativo

Meta 0,5%
Optimizacion Tendencia a 0%
Drill down Si

For division: Financiero, produccion y ventas
Por departamento: Costos, recursos humanos, calidad control, etc.
For region: Quito, Guayaquil y Cuenca
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Relacion Plan Estratégico
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